A FERRAMENTA DA TERCEIRIZACAO COMO APORTE DE
BOAS PRATICAS NO AMBIENTE DA MANUTENCAO.

Carlos de Souza Almeida *

Rosangela Borges da Silva 2

RESUMO

Este artigo buscara apresentar a ferramenta da terceirizagdo como aporte de
boas praticas no ambiente da manutencéo, necessarias ao sucesso da funcgao,
tendo como objetivo principal, a divulgagcdo de uma metodologia que permita
ao leitor encaminhar suas agdes com foco em Gestdo da Atividade de
Terceirizagao - Contratos de Manutengéao, aplicaveis em organizagdes publicas
ou privadas. Da mesma forma, destaca-se que a Midia vem divulgando
macicamente o projeto de Lei sobre a pratica da Terceirizagdo de Servigos no
Brasil, assim, como esse tema ainda ndo foi 100% integralizado pela esfera
Governamental e suas Leis, buscaremos passar a distancia dessa
problematica processual e administrativa, que é extremamente conflituosa,
muito polémica e que ainda apresentara muitas surpresas, por um longo
periodo. Assim, a idéia de apresentar esse tema de forma pratica e clara, sera
buscar demonstrar como € possivel transformar o foco do trabalho, no que se
refere aos Contratos de Manutencao, pois ainda nos resta muito a aprender
sobre esse tema, que passa, inicialmente, por entender os cenarios atuais,
sendo eles, o mercado brasileiro, a necessidade da reestruturagdo produtiva

nas organizagoes e as pessoas que contribuem diretamente para o sucesso.

Palavras chaves: 1.Gestdo; 2.Gestdo da Manutengdo; 3.Ferramentas de
Terceirizagao; 4. Engenharia de Manutencao; 5.Homem de Manutencéo.
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1. ASPECTOS, CRITERIOS E A(;OES
1.1 - Os Cenarios:

No mundo moderno, a especializagcdo vem sendo a ténica do processo de
desenvolvimento. A eficiéncia, a qualidade, as exigéncias do mercado e,
especialmente, a competitividade - sdo fatores perseguidos em qualquer
atividade.

A partir desse cenario, todos aqueles que se langam ao mercado, seja
produzindo bens, seja prestando servicos vém percebendo que, para atingir
bons resultados, tém que se concentrar no seu “negocio”.

Assim sendo, a necessidade de contratar bens e servicos que apdiem a
atividade principal, seja de pessoas juridicas, seja das pessoas fisicas, se
tornou evidente. Nao se concebe, modernamente, que uma empresa, por
exemplo, se estruture para atender todas as suas necessidades, tais como : a
administracdo de refeitérios para seus empregados, a manutencido de um
departamento juridico capaz de atendé-la em todos os segmentos, a limpeza
de suas instalagcbes ou, até mesmo, a fabricacdo de alguns componentes de

seu produto principal.

Contratar é preciso ! E gerenciar tais contratos tornou-se
ferramenta imprescindivel ao sucesso.

Como o perfil econbmico esta direta e intimamente ligado ao grau de
informacdo das pessoas envolvidas no processo de decisdo, é possivel
perceber que estamos diante de empresas que estreitam a cada dia, o seu
fluxograma organizacional, reduzindo os cargos e aumentado as
responsabilidades, ou seja, continuam na pratica de que os tempos estao
dificeis e que cada um precisara assumir mais uma fatia da empresa,
aumentando a sua carga de trabalho, ndo recebendo salarios de forma
proporcional ao aumento da responsabilidade.

Na contra mao do que é preconizado pelos grandes mestres em Gestao de
Talentos, algumas dessas empresas, ainda n&do conseguiram perceber que
estdo as portas da 4a. Revolugédo Industrial, em que tudo o que existe hoje,
sera transmutado de forma profunda, incluindo as relagdes, que serao outras.

Os processos de trabalho estdo gradativamente sendo modificados, agora as
empresas denominadas de Start Up estdo em alta, produzem uma nova forma



de modelo de negdcios, sdo rapidas, em termos de investimentos,
empreendedorismo, informagdes e beneficios, 100% de Hands-on, networking
e acesso a comunidade, facilitando os critérios de produto, equipe € mercado.

Essas novas empresas entram e mudam tudo, em particular, as que aplicam a
ferramenta do “Lean startup”, pois favorece a experimentacdo, ficam sendo
orientadas por uma outra empresa com maior experiéncia no negdécio, a antiga
idéia das incubadoras de empresas, que acompanham e experimentam, ao
invés de ir direto ao mercado e se expor de forma fatal, pois 75% dessas
empresas fracassam nos primeiros dois anos de vida.

Assim, quanto maior for a circulacdo de informacdes, maior sera abertura as
inovagbes do mercado e, consequentemente, melhor sera o indice de

produtividade global.

Devemos compartilhar as informagdes, gerar competéncia técnica aos
colaboradores, gerando novos conhecimentos, tendo maior rigor nos
momentos das tomadas de decisdes, assim como, banir o arraigado espirito
corporativo, pois caso contrario, serao gerados grandes e novos obstaculos ao
transito de novidades, comprometendo a adocido de técnicas capazes de
renovar nosso panorama industrial e predial.

Nado obstante essas contratagdes, as empresas prosseguem acumulando
funcdes e responsabilidades apesar de crescerem no mercado, o que resulta
em uma estrutura cada vez menos preparada para enfrentar a agilidade de
uma economia livre.

Estamos entrando em um nova fase, em que a criatividade sera tratada como
um componente estratégico, as empresas que ndo observarem esse novo
paradigma, ndo sé ficardo como estavam, como ainda, em fungdo de
concentrarem mais poder em uma estrutura antiga e ultrapassada, na
desesperada tentativa de sobreviver as sucessivas crises econdmicas de

nosso pais, infelizmente, ndo logrardo sucesso.

Em funcdo do exposto acima, entende-se que algumas dessas organizagdes
nao perceberdo essa mudanca de cenario, com isso, cabe, primeiramente,
entender que a crise ndo é s6 no Brasil, mas da estrutura global da economia
mundial.

Devemos destacar que aqui no Brasil, a coisa ainda sera muito mais séria, pois
a Crise Politica que estamos vivenciando, ainda nos reservara muitas



surpresas, talvez nossos netos poderao descrever melhor essa fase no futuro,
quando estiverem assumindo os controles de suas vidas profissionais e, com
toda certeza, terdo grande dificuldade em entender o cenario nacional atual,
pelo menos, nos ultimos e proximos anos.

Diante do momento em que essas empresas estdo passando, a busca pela
auto-suficiéncia estd cedendo lugar a segmentagdo da organizagdo por
produtos e servicos.

As grandes concentragdes empresariais estdo descentralizando suas
atividades, estdao se associando a outros empreendimentos, estao
terceirizando atividades, tudo na direcdo de uma estrutura agil, competitiva e
presente em varias frentes, através de suas parcerias.

Isso esta trazendo uma nova estrutura administrativa nas empresas, com a
eliminacdo de niveis hierarquicos. A ordem n&o é mais a subordinacdo, a
verticalizacdo, mas a interdependéncia entre unidades do mesmo nivel dentro
de uma mesma organizagao.

Essa acao de transformagao do ambiente organizacional, acabara por provocar
a circularidade das relagbes: um movimento constante e abrangente, entre os
polos envolvidos, para a satisfacdo das diferentes necessidades. Essa
mudanca, uma consequéncia cultural em funcdo do processo econdmico,
devera alterar igualmente o planejamento das atividades administrativas e de

manutencao.

Em suma, a flexibilidade toma o lugar da centralizagao na vida nas empresas.
Como um organismo que n&o encontra mais condicbes de sobrevivéncia, as
empresas tém de procurar alternativas para se adaptarem rapidamente a essas
transformacgdes. A agilidade para reagir a crises, surtos de crescimento e
competitividade e situagdes de risco sao determinantes. Nesse campo, as
alternativas sao inumeras. Poderiamos citar, além da terceirizagdo, as joint-
ventures e os consorcios. Todas essas atitudes de mercado mostram que o
grau de empreendimento deve estar assimilado perfeitamente pelas
organizagbes, sem o que qualquer estratégia tende a naufragar na primeira
onda. Assim, nos dias de hoje, a terceirizagao se vem tornando uma ferramenta
cada vez mais util para manutencdo da eficiéncia e, em especial, de

sobrevivéncia das empresas.

A insercdo de novas acbes e inovagbdes de transformacdo operacional na



prestacdo de servigcos deve estar intimamente ligada ao desenvolvimento
intelectual de gestores e colaboradores, no entendimento dos reais impactos e
expectativas dos clientes, devendo estas serem de baixo custo, tendo o
colaborador o poder intelectual de pensar e processar essa nova fase.

1.2 - Os Contratos

Para contratar, terceirizar atividades, constituir consércio, enfim, adaptar-se as
necessidades do mundo moderno, se tornam necessarios alguns
conhecimentos juridicos; e os primeiros passos nesse sentido, acreditamos,
devem ser dados no intuito de conhecer “o contrato” que, provavelmente, sera

formalizado para alcangarmos aqueles objetivos.

Os Contratos - Ato Juridico, € todo aquele que produz efeitos juridicos; é,
assim, fonte de direitos e obrigagdes. Todo contrato, para que assim se
caracterize, necessita de estipulagdes quanto a, basicamente, trés itens, quais
sejam : Objeto; Prego;, Prazo. Mas € exatamente no tépico referente as
obrigagdes, que sentimos maior necessidade de explicitagdo, para que nao
figuemos, tdo somente, buscando a intencéo das partes.

Dai, as obrigacdes estipuladas em um contrato devem ser minuciosas, mas
ndo desarrazoadas ou nao mensuradas, posto que, toda exigéncia
desnecessaria que viermos a fazer através do estabelecimento de obrigagdes
inuteis ou desnecessarias se refletird no prego final do contrato, algumas
aumentam inclusive as taxas de overhead ou BDI. A exigéncia devera ser
estrita ao cumprimento das obrigagdes, tais como pactuadas, deve também ser
uma preocupacao de quem geréncia um contrato.

O registro do inadimplemento das obrigagdes por parte da contratada nao
podera também ser esquecido, sob pena de ndo podermos caracterizar a
responsabilidade do agente na ocorréncia dos inadimplementos, falhas, perdas
ou danos.

Pode-se considerar os contratos sob dois aspectos: quanto aos objetivos e
quanto a forma de pagamento. No que tange aos objetivos perseguidos pela
contratacdo, os contratos, basicamente, num enfoque eminentemente didatico,
se enquadra em 2 grandes categorias : Contratos de empreitada e Contratos
de prestacdo de servicos. Quanto a forma de pagamento, teremos:
contratagdo a pregos unitarios; contrato a prego global; contratos por
administragao.



O CONTRATO é um documento legal utilizado nas contratagées de obras e
servigos, formalizando contratagdes de maior valor, devendo dispor de : Objeto;
Obrigagdes Mutuas; Preco e Valor; Forma de Pagamento; Reajustamento de
Precos; Prazos; Multas; Fiscalizagao; Aceitacao; Rescisao; Cessao; Incidéncias
Fiscais; Foro; Fecho, lugar e data do Contrato e assinatura das partes
contratantes. O ADITIVO é o instrumento utilizado para a concretizagao de
alteragdes nos ajustes ja celebrados.

Os principais aspectos das licitagcbes seriam o0s principios basicos —
Legalidade; Impessoalidade; Moralidade; Igualdade; Publicidade; Probidade

Administrativa; Vinculagdo ao instrumento convocatorio; Julgamento Objetivo.

As modalidades aplicaveis em licitagdes seriam: Concorréncia; Tomada de
Precos; Convite; Concurso; Leildo; Pregao.

Entendemos que um dos principais pontos no momento da avaliacido da
documentacdo em uma licitacdo, sendo os documentos de habilitacdo
(qualificagao técnica + qualificacdo econdmica e financeira) e as propostas de
precos, buscar sempre que lhes for possivel, pela escopo que contemple
Técnica e Prego, devendo sempre que for possivel, ser aplicada uma matriz
de multiplos critérios para que a avaliagdo seja realizada dentro de critérios
técnicos previamente conhecidos pelos participantes.

1.3 - Aplicando Regras e Critérios para a Terceirizagao.

Terceirizagdo, “é a delegacdao organizada e intensiva a parceiros
especializados e idéneos, de fornecimento de bens ou servigos, no objetivo de

deixar a empresa tomadora cada vez mais competitiva”.

Alguns cuidados gerenciais devem ser observados nessa relagao, citaremos, a
seguir, algumas diretrizes, que bem poderédo exemplificar tal comportamento:

i. N&o contratar, em principio, 0s servicos que envolvam apenas mao de obra,
quando se enquadrarem nas rotinas normais e permanentes das atividades
fins da organizagao, contratar resultados sempre.

ii. Serdo de responsabilidade integral da CONTRATADA com referéncia a sua
mao de obra: - a quantificagcdo, a selecdo e a qualificagdo profissional
compativeis com os servicos contratados. A Contratante podera inserir
no edital o perfil profissional e de formacdo do terceirizado, assim
como, a experiéncia e exigir uma prova para comprovar a competéncia
técnica, tudo devera constar no Edital de Licitagao tal critério.



iii. Nao permitir a utilizagdo conjunta de pessoal da CONTRATADA e da
Companhia na execucdo da mesma tarefa, somente se esse critério
estiver muito bem apresentado no escopo da atividade de trabalho,
ressalvando todos os critérios do novo projeto de Lei.

iv. Adotar, preferentemente, forma de pagamento que englobe o total da obra
ou servico, ou retribuicdo parcial, de facil aferigcao, evitando-se o critério de
pagamento homem-hora.

v. Impedir o uso, pelo pessoal da CONTRATADA, de formularios ou outros
papéis de uso exclusivo da CONTRATANTE, exceto se esse critério

estiver muito bem apresentado no escopo da atividade de trabalho,
ressalvando todos os critérios do novo projeto de Lei.

vi. Proibir que trabalhadores das empreiteiras sejam utilizados na consecugéao
de servigos, que ndo os constantes do objeto do Contrato

vii. Nao permitir que a CONTRATADA que suceda a outra, aproveite,
sistematicamente, a mé&o de obra da anterior, a fim de evitar a mera
intermediacdo e permanéncia do mesmo trabalhador, desenvolvendo o
mesmo servigo, por longo prazo na CONTRATANTE e com carteira
assinada por diversos empregadores.

viii. Evitar que a Fiscalizagdo da CONTRATANTE interfira ou dé ordens aos que
executam o servigo. Havendo necessidade, os responsaveis deverao dirigir-
se ao preposto da CONTRATADA, exceto no caso dos critérios que
poderado ser aprovados a partir no novo projeto de Lei.

ix. Nao admitir que o controle de frequéncia do pessoal da CONTRATADA seja
feito através dos meios ou instrumentos usados pela CONTRATANTE.

1.3.1 - O Perfil do Gestor de Contratos

Quanto ao gestor dos contratos que objetivem terceirizacéo, elemento ao qual
cabera manter a relagdo contratual nos limites legais, cumpre preliminarmente
salientar que tal profissional devera deter nogdes de direito civil, comercial e
trabalhista, os quais, certamente, lhe trardo seguranca nessa tarefa. Além
disso, sera conveniente que tenha lideranca, percepcdo da empresa,
conhecimento de mercado, habilidade na negociagdo, conhecimento de custo

e, acima de tudo, ética, carater e moral.

O conhecimento das contratacbes da empresa de um modo geral, bem como o
planejamento dessas contratacbes sao fatores importantissimos para seu
desempenho. Enfim, o preparo do gestor de contratos e sua atuagéo serdo a



garantia do sucesso no processo de terceirizagao.
1.3.2 - Os Contratos, O Projeto de Lei e as Novas Propostas

O Brasil comegou a falar e discutir muito o Tema da Terceirizagdo e as Leis do
Trabalho, como acontece na maioria das vezes, atualmente, se transformou em
uma caixa de surpresas, um grande problema para os trabalhadores e para
algumas empresas, que aguardam pela aprovagao ou nao do projeto de Lei,
estamos nos referenciando ao ano de 2017, mais precisamente, ao més de
Julho, pois este ano ja tivemos idas e vindas desse projeto, hora aprovando,
hora engavetando, hora deixando o povo sem trabalho, sem crescimento do
PIB, entre outros pontos relevantes.

Esse projeto de lei, esta atrelado como tudo nos dias de hoje, ao projeto de
aposentadoria, ao projeto da terceirizagdo, ao projeto da CLT, entre outros
pontos de grande impacto na economia e crescimento da economia.

Acreditamos que precisamos reverter esse quadro que esta mudando de forma
rapida as relagdes do trabalho, deixando claras as responsabilidades,
esclarecendo a classe trabalhadora, que precisamos de mobilizagdo, de
austeridade nas contas publicas, de ética na conducéo de processos e projetos
gue mudarao definitivamente a vida dos brasileiros.

Isso posto, precisamos evitar que essa nova era, vire apenas um modismo e
um remédio a ser aplicado para resolver todos os problemas das
Organizagdes, do Povo e do Governo. A questéo é delicada e envolve aspectos
legais, de qualidade, segurancga, produtividade e custos, sem falar na vida da
classe produtiva.

A parceria entre empresas, demonstra o sucesso da idéia, sempre que o
projeto aplicado € o modelo “ganha-ganha’ adotado (ou de bilateralidade de

ganhos) que indica uma excelente caminhada nos contratos.

A tarefa de administrar, sempre repleta de conteudo humano e social, exige
que se flexibilizem conceitos, procedimentos e comportamentos. No ambito das
relagbes empresariais, o costume de contratar servigos de terceiros € antigo.

A proposta de terceirizagdo, que esta repleta de novidades, com muita
transformacdo do seu conteudo de Lei, assim como, a intensidade com que
esse fendbmeno vem se ampliando e tomando conta das Midias e das
discussodes profissionais e académicas. Alias, o préprio contrato de emprego,



nucleo fundamental do Direito do Trabalho, nasceu do antigo contrato de
locacao de servigos, previsto no Codigo Civil.

Essas sdo exigéncias que nos estdo sendo impostas, em funcdo das
transformagdes perenes da vida social e das relagbes juridicas, onde os
fendbmenos interagem, evoluem e se modificam. Ndo com a rapidez que ocorre
na técnica e na tecnologia, pois, nas areas social e juridica, as mudangas nao
dao saltos. Acontecem de um modo gradual, mas incessante também.

O objetivo principal € proporcionar adequado conhecimento da prestacado de
servicos entre empresas. Nesse sentido, optar pela terceirizacdo leva o
empresario a reconsiderar, obrigatoriamente, velhos conceitos. Exige do
empresario, ao mesmo tempo, boa dose de ousadia diante dos riscos das
solugdes novas. No entanto, a ousadia pode conviver com atitudes coerentes e
programadas, a medida em que métodos ou procedimentos empiricos sejam

substituidos por outros ditados pela razao e pelo conhecimento.

Minimizar perdas e otimizar ganhos sempre foi o binbmio do empresario, em
todas as épocas e em todas as latitudes. Dai a frase do pensador aleméo
Heinrich Heine: Terceirizar nao deveria ser, simplesmente, contratar atividades
menos importantes e que possam trazer alguma economia operacional para a
empresa. Nao deveria ser, também, contratar mao de obra mais barata e sem
maiores vinculos empregaticios, quer para atividades temporarias, quer para
permanentes. Nao se trata, como alguns tém apregoado, de simplesmente
desativar os Departamentos de Manutencdo e entregar a atividade a um

determinado prestador de servigo.

Terceirizar passa pelo pressuposto basico de uma relagéo de parceria, por uma
concepgao de atuagao semelhante com a empresa, e, sobretudo, que seja uma
relacdo de satisfacdo para as partes envolvidas, e que traga uma vantagem
competitiva para a empresa terceirizadora, através de uma economia de escala

Ou com uma maior especializacao do “terceiro”.

Uma empresa de fora pode, sim, ser eficiente. Mas, antes de sair a busca de
uma para servir de terceirizada, certos procedimentos devem ser seguidos:

i. Definicdo dos problemas que necessitam da implantagcdo de terceirizagao
dos servigos e possiveis diagnosticos;

ii. Escolhna dos parametros que irdo regrar a concorréncia para
preenchimento destas terceirizagoes;



iii. Pesquisa das possiveis empresas que podem prestar os servicos de
terceirizacao;

iv. Avaliagao da cautela legal e dos compromissos a serem assumidos por
ambas empresas;

v. Acompanhamento da implantacao da terceirizacao;
vi. Custos e precgos.

E necessario termos especial atencéo para: A implantagdo de terceirizacdes
devera vir acompanhada de uma Analise de Implantagao. Sem ela a atuacao
da empresa terceirizada sera totalmente tolhida.

Geralmente a missdo de uma empresa terceirizada é assumir servigos crivados
de problemas, enfrentar o descrédito dos parceiros internos e levar a empresa
a fazer as pazes com o sucesso destes servicgos.

Nesta empreitada, estas empresas devem derrubar velhos paradigmas da
contratante, ferir suscetibilidades - tudo em nome do sucesso dos servigos. Tais
empresas terceirizadas, como técnicos de times em apuros, ndo tém uma
segunda chance. E ganhar, ganhar ou ainda ganhar.

Assim, existe a necessidade de se ter uma Politica de Implantagdo que rege o
inicio dos servigos de terceirizacdo. Permitindo, assim, uma caréncia justa para

ambas partes de forma que os servigos possam ser um inicio positivo.

Cautelas que uma Analise de Implantagdo pode impor a um contrato de

terceirizagao:

Os bons contratos devem assumir, em seu escopo, somente o
que pode ser cumprido e bons parceiros devem cumprir o que
estes bons contratos exigem.

Muitas empresas atualmente possuem condicbes de provar de forma
automatica as possibilidades concretas do cumprimento dos requisitos técnicos
de um contrato, através de certificados da qualidade e outros documentos que
atestem a qualidade de suas acdes. Ressaltamos aqui, que estes certificados
nao garantem a saude financeira dos contratos e das empresas envolvidas.
Para tanto, necessita-se de métodos que megam continuamente a vitalidade
financeira da empresa terceirizada.



1.3.3 - Relatorios

Os relatérios, tipicamente conhecidos dos Programas de Preventiva, comegam
quando as atividades ja estdo cadastradas, tagueadas e “automatizadas”. Os
principais objetivos s&o:

i. ldentificar os usuarios responsaveis e desenvolver os servigos que irdo ser
terceirizados;

ii. Identificar as atuais deficiéncias que dificultariam a implantacdo de um
processo de terceirizagao;

iii. Estabelecer metas e objetivos para esta implantagcado de TSM,;

iv. Determinar se é realmente possivel “automatizar’ os servigos e, se assim o
for, sugerir alguns esquemas aceitaveis; e

v. Preparar uma previsdo de atividades, tempos e recursos que sera usada
para conduzir a implantagcao da Terceirizagao.

1.3.4 - Desenvolvimento Gerencial

O Gestor devera agir diretamente na implantacdo do novo sistema, assim,
devera identificar as areas passiveis de terceirizagao; formular critérios a serem

exigidos de terceiros;

Da mesma forma, devera focar na eficiéncia, realizado o acompanhamento da
execucdo do contrato e a verificagdo do cumprimento dos padroes de
qualidade exigidos, observados os aspectos: juridicos, sociais, trabalhistas,
previdenciarios, contabeis, de seguranga no trabalho.

A maior parte das contratagbes no Brasil segue o0s preceitos da
Empreiteirizacdo e néo os da Terceirizagdo. Ainda existem entraves legais que
dificultam a pratica da parceria nas empresas, ja que esta parceria envolve
contrato de longa duragao.

A terceirizagdo precisa seguir os preceitos basicos descritos, sob pena de
haver retrocessos decorrentes de maus resultados empresariais. Deste modo,

se bem administrada, a contratagéo de terceiros so traz vantagens.

1.3.5 - Etapa de Estratégias de Implantacao

Para elaboragdo de um projeto do sistema Terceirizagdo que atenda todas as
necessidades de transformacado dos modelos conceituais em aplicacéo fisica, a
etapa de Estratégias de Implantagdo leva em consideragdo a adequacao de



servicos /equipamentos/ ferramentas/ treinamento, o planejamento do
desenvolvimento e operagao da aplicacao e a estrutura operacional do usuario.

Na adequacao dos servicos — equipamentos —ferramentas - treinamento, sao
validas as definicbes iniciais do projeto do sistema, considerando-se os
aspectos técnicos da implantagao.

Neste ponto, séo feitas avaliagdes e consideragdes quanto ao tipo de servigo/
treinamento e ferramentas/equipamentos necessarios a integracéo e operagéo
do sistema Terceirizagdo. Com isso podem ser elaboradas alternativas e
solucbes para implantacao do sistema.

A partir da definicdo dos servigos a serem terceirizados € feito o Planejamento
das préoximas etapas de desenvolvimento e operagdo dos servigos. Os
orcamentos de desenvolvimento e operacdo devem ser usados pelo usuario na
avaliacdo e exame dos custos de desenvolvimento e operagao dos sistemas
propostos. Pessoal e equipamentos necessarios ao desenvolvimento e
operacao do sistema permitem verificar a viabilidade técnica da aplicacao,
assim como, prever a alocacao de recursos (pessoal, equipamentos, financeiro

etc.).

Quanto a estrutura operacional do usuario (O&M), é importante observar
que a implantacdo de um novo sistema implica em novas fung¢des que deverao
ser integradas aos fluxos normais de outros sistemas, ja em operacgao.

Desta forma, deverdo ser discutidas as necessidades de alteracdes nestes
fluxos (novas rotinas, novos meios de interagdo), assim como, a repercussao
dos novos servigos disponiveis agora ao usuario (produgéo).

Existem excelentes ferramentas técnicas para essa fase do sistema, elas estao
apresentadas de forma detalhada, em nosso livro Estratégias de
Manutencao, em particular, no capitulo 3, ferramentas para tornar os
processos claros e precisos, dentre elas destaca-se: Planilha SIRPOC, MAMP,
BPM, Fluxogramas - Vertical e Espaguete, Matriz de Criticidade e Matriz GUT,
entre outras.

+ Principais servigos para inicio da etapa

Como entradas basicas para inicio da Etapa de Implantacéo, sao utilizados o
Modelo do Sistema de Preventiva, elaborado em etapa anterior.



Os arquivos de cadastros de equipamentos e servigos (rotinas e ordens de
servigo), usados extensivamente por toda a equipe de preventiva, podem ser
utilizados para fornecer relatérios sobre a evolugdo da implantagdo da
Terceirizacao.

Além dessas entradas relacionadas anteriormente, € necessaria uma definicao
detalhada sobre os servigos a serem desenvolvidos, preferencialmente,
acompanhada dos seguintes itens:

Modelo dos servigos, obtido na etapa de Analise dos servigos, que define a
abrangéncia da area a ser atacada; Objetivos da implantagdo, que definem,
claramente, o resultado esperado pela produgdo com a implantagdo da
Terceirizagao, fornecendo indicagdes sobre:

i. Que equipamentos ou departamentos ou linhas serdo atingidos pela
Terceira;

ii. Para cada equipamento ou departamento ou linha, o que esperar da
Terceira;

iii. Que relatérios os encarregados dos equipamentos ou departamentos ou

linhas devem produzir;

Indicagcbes sobre possiveis necessidades de integragées com a base do
sistema de preventiva, ja existente ou em desenvolvimento, devendo haver um
cuidado especial para detectar possibilidades de integracdo / utilizagao de
bases de outras areas. Necessidade de distribuicdo/ descentralizacdo mais
intensa dos servigos entre firmas terceiras.

Dados disponiveis em meio digital, com indicacbes sobre onde estéo
armazenados todas as informagdes técnicas da producédo (desenhos,
especificagoes, etc.).

Previsdao de ambiente operacional, se houver alguma pré-selecdo de onde sera
operacionalizada a aplicacéo da Terceirizacdo. E importante possuir indicacdes
sobre o ambiente e o motivo da pré-selegao, tais como:

- Necessidade de integracdo com bases da equipe de preventiva;
- Equipe montada para um determinado ambiente;
- Caracteristicas operacionais de aplicacao;

- Rapidez no desenvolvimento dos servicos;



Requisitos de ética e seguranga, com informagdes sobre dados e fungbes
criticas detectadas na fase de Planejamento, que deverdo merecer tratamento
especial na solugéo a ser proposta.

Equipe da producdo , indicando aplicabilidade e, Responsaveis junto aos
servigos; Participantes em tempo integral; Participantes em tempo parcial; Grau
de integracdo da equipe da produgao encarregada e a segao.

Quaisquer outras observagdes gerais ou informagdes adicionais que possam
repercutir no andamento dos servicos ou no aceite da solugcao proposta, tais
como: expectativas quanto aos custos da Terceirizagdo; posicao da produciao
quanto aos servicos Terceirizados; necessidade de “venda” da idéia da
Terceirizacdo para producado; necessidade da produgcdo promover uma
reorganizagao interna das areas atingidas pela Terceirizagao.

A etapa de Estratégias de Implantacdo é desenvolvida com o proposito de
resolver todos os problemas referentes a transformacdo das necessidades da
produgao em um modelo de aplicagao da Terceirizagao.

A conducdo desta etapa cabe ao gerente responsavel pelo projeto da
aplicagcdo. Também participa como elemento de apoio e supervisao do trabalho
de implantacao da Terceirizagao a Produgao.

2. PREPARAGAO DA IMPLANTAGAO

Antes de iniciar formalmente a etapa de Implantacdo da Terceirizacdo, é
necessario que o gerente verifique as definigdes do Planejamento para
evolucdo dos servicos. E importante examinar, se estas definigbes estdo
sendo seguidas, se os modulos previstos estdo sendo implantados ou se existe
a necessidade de refazer o planejamento.

Neste momento, se existir mais de uma equipe participando da elaboragéo dos
modulos do sistema, € imprescindivel que o gerente responsavel pela
implantacdo do sistema faga o acompanhamento da situacdo atual da
aplicacao.

E comum que existam interdependéncias entre os diversos médulos, e se o
planejamento nao estiver sendo seguido, problemas poderdo surgir no
momento da implantacdo. E necessario que para cada moédulo do sistema
essas informagdes sejam reavaliadas e, em alguns casos, replanejadas em

funcdo das alteragdes decorrentes entre o previsto e o realizado, ou novos



requisitos para a aplicagao.

Nesta atividade, o gerente responsavel pelo projeto deve verificar se:
ocorreram alteragdes em relacdo as definicdes iniciais sobre os modulos a
serem desenvolvidos; existem projetos em paralelo e; existem novas defini¢gdes

a serem consideradas para implantagéo do sistema.
2.1 - Resultados da Analise de Dados

ANALISE DE AMBIENTE: A criacdo de uma base de dados corporativa tem
por finalidade tornar a informagao facilmente compreensivel por todos os
usuarios, que permita a utilizagcéo correta da tecnologia adotada no programa.

ANALISE DOS CENARIOS DO AMBIENTE: Neste item o gerente preocupa-se
em fazer um levantamento do ambiente da empresa, no qual sera aplicada a
terceirizacdo. Desta forma, as informacdes sobre profissionais, locais, infra-
estrutura disponivel, situagdo atual referente a suportes e intercomunicacao,
potencialidades e expansobes, telefones, transportes, malotes etc., sao
necessarias para permitir a validacdo, assim como, alternativas para
operacionalizacao da aplicacido da Terceirizagao a ser desenvolvida.

Este é o trabalho do gerente, ir do simples detalhamento dos locais e servigos
até uma reformulacédo dos locais de trabalho, atividades, disposicao fisica e
racionalizacdo de tarefas etc. Para isto, é imprescindivel que o gerente
conheca e visite os locais onde as coisas acontecem, converse com 0sS
operadores que executam as tarefas e discuta com os “clientes” finais dos

servigos.

E muito importante que ndo s6 o gerente, mais também, as empresas
envolvidas tenham compreensdo dos reflexos da futura implantagdo da
Terceirizagdo na execucao das tarefas.

2.2 - Plano de Desenvolvimento e Operagao

Temos agora uma visdo global do projeto de implantacdo da Terceirizagao,
restando entao definir as necessidades de recursos, prazos e orgamentos para
o desenvolvimento e operacdo do sistema. A obtencdo desse plano permitira
ao gerente a avaliacdo do custo de desenvolvimento e operagdo do sistema
proposto. A partir deste ponto, devera ser verificada a disponibilidade e
alocacdo de recursos de pessoal e equipamentos, para dar inicio ao
desenvolvimento do projeto.



E necessario definir, as atividades e sequéncias de passos a serem seguidos
no desenvolvimento da Terceirizagao; Os recursos necessarios em termos de
pessoal e ferramentas; Os tempos previstos para cada atividade.

PLANO DE IMPLANTACAO: Espera-se que o sistema, quando colocado em
operacao definitiva, seja de alta qualidade. Entretanto, mesmo com todo
cuidado que o gerente experiente possa ter, erros ocorrem com facilidade,
exigindo que a Terceira seja sempre testada e depurada.

O PLANO DE TESTES - Os testes devem ser conduzidos segundo um Plano
de Testes, onde os resultados obtidos sdo, entdo, “comparados” com os
resultados esperados. Se erros ou problemas graves requererem modificacdes
no projeto, deve-se resolve-los e uma das duas conclusdes pode ser tirada: A
qualidade e confiabilidade das empresas Terceira podem ser consideradas
aceitaveis; Os testes foram inadequados para descobrir erros e problemas.

CRONOGRAMAS - Muitas empresas tém procurado medir com maior exatidao
0s recursos consumidos nos projetos de Terceirizagdo. O mais importante é
procurar estabelecer uma base comum de medidas e manter informacgdes
sobre os recursos gastos. Desta forma, através de comparagdes entre as
caracteristicas do sistema novo com posi¢cdes anteriores a implantacdo é

possivel tentar aproximar cada vez mais a previsao.

Quanto mais completas e detalhadas as informacdes, melhores serdo as
condi¢bes para acertos das previsdes. E importante ainda manter uma certa
padronizacdo na medi¢cao de recursos necessarios ao atendimento dos prazos

para obtencio do sistema.

A implantagdo gradativa é uma necessidade organizacional e deve ser
gerenciada por etapas com grande flexibilidade. Com base nos planos de
implantacdo, sdo elaborados os cronogramas para cada uma destas
atividades. O cronograma de desenvolvimento € utilizado internamente para
controle das atividades e alocacdo de recursos. O cronograma do sistema
envolve negociagédo entre as empresas terceirizadas e a empresa contratante

em relacao as atividades, prazos, responsabilidades e recursos necessarios.
3.Sugestoes para Implantar o Conteudo:

Com o objetivo de facilitar a aplicagdo da metodologia apresentada, estaremos
descrevendo alguns pontos relevantes desse processo.

- O gestor precisara buscar inserir foco em suas atividades desde a



concepcao do processo de terceirizacdo, tendo a equipe um papel de
grande relevancia para o sucesso das agoes futuras;

Uma forma de atingir esse objetivo seria a criagdo de um workshop, que
teria o objetivo principal de discutir a ferramenta e o escopo futuro da
atividade, assim, os fantasmas e perigos poderiam ser afastados da area de
trabalho;

Ao mesmo tempo, o Workshop facilitaria o entendimento de todos os
agentes, em termos de fungbes e expectativas esperadas de cada um
deles, diante no novo negdcio da empresa, ajustando todas as atividades

gue serao necessarias ao desenvolvimento;

Um dos grandes ganhos € a integracdo do sistema de gestdo, o qual

devera promover a sinergia entre as areas;

Esse devera ser um projeto negocial e incremental, pois devera ser 100%
construido, buscando passar pela discussao profunda de todas as fases do
projeto, elegendo os critérios, entendendo os impactos e a relevancia do
processo de terceirizagao

A fase inicial apontada acima, encaminhara para o melhor contrato,
entendendo o tipo e a sua forma de abrangéncia;

O Gestor devera aproveitar a experiéncia adquirida na trajetoria profissional
de cada colaborador, para melhor compor os critérios e oportunidades do

novo contrato;

Tais contratos precisam objetivar a facilitagdo da vida corporativa dos
clientes internos e externos, proporcionando os melhores resultados a
comunidade e a sociedade como um todo;

No Workshop a discussao devera seguir um caminho de tentar clarificar as
oportunidades futuras, gerando o entendimento necessario, por exemplo:
Como é feito o trabalho hoje na area? Como sao os contratos na empresa?
Se existem falhas provocadas por terceiros na conducdo dos servigos
contratados e Quais? Como a empresa buscard corrigir essas nao
conformidades? Como € realizado o registro e a avaliagdo do terceiro?
Essas perguntas poderado conduzir a uma mudanga no escopo de um futuro
contrato, pois 0 que esta errado, podera ser até recorrente, ou seja, nunca

ter sido tratado;



O passo seguinte sera a criagdo de grupos de trabalho para que seja
possivel elaborar os procedimentos, as instrugdes de trabalho, os manuais,
a revisao nos documentos de trabalho, entre outros, isso por sua vez,
gerara na equipe o sentimento de pertencimento, de responsabilidade, de
compromisso, de consciéncia com a coisa comum e dara oportunidade de
emergirem novos lideres;

Essas agdes de planejamento das atividades contribuiriam para a melhoria
da qualificacdo da equipe com treinamentos; exigindo melhor qualificagcao
das equipes de terceiros, por fim a melhoria dos contratos, distribuicdo de
equipes por servigos, foco nos indicadores impactantes na organizagéo e
sua atividade fim;

Os processos deverao ser totalmente transparentes e baseados em
rastreabilidade dos servicos, no monitoramento de indicadores e na
inovacgao tecnoldgica, demonstrando nas atividades a qualidade necessaria
e o atendimento e credibilidade exigidos pelas areas;

O Gestor devera alinhar as metas da organizagdo com as atividades de
manutencdo e administracdo, observando o que esta sendo preconizado
nos documentos de Gestao de Ativos;

Com essas informacgdes tratadas a equipe tera condicdo de buscar novas
bases contratuais para negociar com os terceiros em novos contratos;

Os resultados que serdao gerados com certeza terdo impactos diretos na
redugao do desperdicio; no aumento do conhecimento sobre as atividades,
reduzindo o TMPR e aumentando o TMEF, melhor conhecimento sobre os
processos, facilitacdo de atendimento das metas, facilitagdo para saber o
que mudar;

Ressaltamos que esse € um processo continuo que reunira dados do
desempenho operacional do sistema e o utilizara para melhorar o projeto e

as futuras acoes;

Esta estratégia, ao invés de ser aplicada independentemente, devera ser
100% integrada, de modo a otimizar a instalagdo, a operacionalidade e a
eficiéncia dos equipamentos e, ao mesmo tempo, minimizar o custo do ciclo
de vida dos equipamentos;

Este ciclo possui inicio na analise e organizagao dos histéricos (inventario,



cadastro, tagueamento), na elaboragdo do mapeamento dos processos
(SIRPOC, MAMP, BPM), na busca por fornecedores qualificados e aptos a
atenderem a nova demanda (Logistica - suprimentos e servicos), na
realizacdo de um projeto de licitagdo (caderno de encargos, minuta de
contrato, avaliacdo multicritério, visita técnica, aplicacdo de notas e escolha
do terceiro), na avaliagdo e enquadramento das propostas de técnica e
precos, avaliagdo do cumprimento de todos os itens constantes no escopo,

caderno de encargos, contratos e rotinas;

- Complementando a informacado acima, a equipe de PCGM devera ainda,
determinar o melhor periodo para a realizagdo da manutencéo, programar
as atividades, visando a redugéo das corretivas ndo programadas, avarias
abruptas, conduzir a atividade para que exista melhorias no LCC, com o
plano em acao, avaliar os custos, a qualidade dos servigos e o tempo todo,

buscar melhorar a precisdo da equipe de manutencdo em suas atividades;

- Com base nos histéricos, estabelecer as bases para novos SLA’s, isso
atuara de forma excelente na melhoria do desempenho das equipes,
quando das auditorias de qualidade, através de questionarios de avaliacédo
dos clientes, na analise das tendéncias, em ac¢des corretivas com a
respectiva analise da causa raiz, buscando sempre atingir o alvo, podendo
inclusive trabalhar com o planejamento estratégico e a matriz SWOT.

4. Conclusao

Dizer que sistemas de Terceirizagao devem ser baseados nos “dados” e Folhas
de pagamento e devem ser orientados para “processos” esta correto apenas
para o ponto de vista da aplicagdo. Qual a abordagem correta para o Sistema
de uma empresa que nao possui uma unica resposta? - pois os critérios devem
ser macroempresariais. Vistos “por cima”.

Para nao estender muito esse assunto, e também nao querer mostrar quem
esta certo ou errado, consideramos que a aplicagao da Terceirizagdo possui em
si caracteristicas que permitem sua aplicacdo independente das definicbes
macro da empresa - apesar de o ser.

Nosso objetivo, neste artigo foi o de apresentar a implantagédo da Terceirizagao,
sem considerar o porque da mesma. Proporcionando um ponto de avaliagao da
aplicagao que possibilite uma passagem coerente e completa. Neste aspecto,
podera ser considerada um anteprojeto cuja preocupagao € desenvolver uma



estratégia logica que possibilite a transformacdo do ambiente conceitual do
sistema para um projeto fisico real de aplicagao.

Resumindo, preocupa-se em integrar O QUE e COMO (dados e
procedimentos) com ONDE ( ambiente) sera feito os servigos terceirizados. Isto
€, com a adequacgao da aplicagao a infra-estrutura de ferramentas e empresas.
E neste ponto, propiciando uma efetiva avaliagdo da tecnologia disponivel,
estabelece condigbes seguras para uso em qualquer tipo de Terceirizagao.

Diversas analises e pontos a serem considerados para criagao de um sistema
de terceirizagdo foram apresentados. Dependendo do caso, grande parte
podera ser util, para outros pouco sera necessario. O importante é o enfoque
de integracao e compatibilizagdo dos diversos servigos.
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