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Este trabalho teve como foco o estudo dos fatores que influenciam a
tomada de decisdo entre a primarizacdo ou terceirizacdo da area de
manutencdo industrial. A metodologia utilizada foi a pesquisa
qualitativa para captar a percepcao dos enttrevistados, descritiva para
identificar a opinido destes que vivenciam a manuten¢éo. O universo
da pesquisa foi composto por profissionais com mais de quinze anos de
empresa envolvidos na tomada de decisdo das areas de manutencao,
sendo estes: gerentes de area, engenheiros, analistas e supervisores
técnicos responsaveis pelas areas de manutencdo, programacao,
planejamento, controle e engenharia de manutencdo. A amostra foi
ndo probabilistica por acessibilidade, totalizando 12 profissionais. Os
resultados identificaram que atualmente os fatores que influenciam a
tomada de decisdo na maioria das vezes sdo fatores racionais através
de procedimentos padronizados que respondem a questdo de custo x
beneficio, aliado a valor agregado, especializacdo, dentre outros. Mas
também se observou que a influéncia politica aliada ao interesse da
empresa também ¢é fator de influéncia para tomada de decisao.

Palavras-chaves: Primarizacéo, Terceiriza¢cdo, Manutencdo, Tomada
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1. Introducéo

Em busca da diferenciacdo de seus concorrentes no mercado, as organizagdes contemporaneas
tém a necessidade de tomar decisdes para obter sucesso em suas operacdes e Processos
produtivos. Para Miller et al. (2003), embora a maioria dos estudos relacionados & deciséo
seja baseado no modelo racional, encontram-se, mais frequentemente do que se poderia supor,
decisbes baseadas em aspectos ndo racionais, como 0 comportamento dos decisores e as
relacdes de poder.

No setor industrial mais especificamente, houve um momento em que a decisdo pela
terceirizacdo buscava somente a reducao de custos, com uso extensivo de trabalhadores pouco
qualificados, periodo em que ndo se considerava que determinados setores sdo mais
produtivos e eficazes com méao-de-obra propria (SARAIVA et al., 2008). Todavia, em um
cenario de crescente competicao, a decisdo de terceirizar ou primarizar atividades produtivas
demanda dos gestores atencdo a estratégia competitiva da organizacdo e as demandas do
mercado para que ndo haja perdas de produtividade e competitividade, um processo resolvido
de maneira formal, detalhada, consistente e transparente (SHIMIZU, 2001).

Em industrias, as geréncias de manutencdo despendem esfor¢cos para garantir a
disponibilidade fisica de equipamentos para um ritmo de producao crescente, 0 que sugere a
importancia desta area para 0 sucesso do processo produtivo, tanto em termos de
confiabilidade quanto de produtividade, o que tem levado muitas empresas a rever conceitos
quanto a terceirizacdo de seus setores de manutencdo. Ha diversos aspectos a considerar neste
processo decisorio, como, por exemplo, a eventual oferta de profissionais especializados no
mercado de trabalho, o retorno direto do investimento em treinamento e desenvolvimento de
pessoal proprio, e a heterogeneidade das tercerizadas, pois da mesma forma que ha empresas
especializadas que detém conhecimento e tecnologia, com isso agregando valor ao negdcio da
contratante, depara-se com empresas que tém como objetivo apenas “vender mdo-de-obra”.

Quando o setor em questdo é o de mineragdo, outros elementos afloram no processo decisorio.
Por um lado, nele sdo encontrados instalacfes e equipamentos de grande porte, distintos das
demais industrias, e que, por isso demandam profissionais com qualificacdo especifica, o que
pode inviabilizar a terceirizacdo se o foco € apenas a reducdo de custos. Por outro, o impacto
ambiental da atividade pode levar a pressdes politicas no sentido de buscar compensacdes
pela extracdo mineral, via de regra pela geracdo de empregos e melhoria das condi¢cdes de
vida da populagdo local, o que induz & primarizagdo de atividades. Assim, ainda que estudos
de viabilidade sobre a primarizacdo ou terceirizacdo de atividades sejam feitos com base em
procedimentos técnicos, pressupde-se que a tomada de decisdo nem sempre € racional em
virtude da influéncia de outros elementos no processo.

Expostos estes pontos, 0 objetivo neste artigo € identificar e analisar os fatores relacionados a
decisdo de primarizar ou terceirizar a manutencdo industrial, o que foi feito por meio de uma
pesquisa qualitativa, baseada em um estudo de caso, no setor de mineracdo. Apos esta
introducdo, sdo apresentados os argumentos que compdem o referencial tedrico, a
metodologia, a analise dos dados e as consideragdes finais.
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2. Tomada de decisdo

Nas organizacBes a todo momento € necessario tomar decisdes diante da necessidade de
obtencdo de competitividade para o alcance dos objetivos. Para isto € necessario alterar
muitas das vezes seus processos produtivos, controle operacional e estrutura funcional,
buscando atingir a melhor produtividade de seus ativos para alcancar a lucratividade, o que é
ratificado por Miller et al. (2003) quando afirmam que a decisdo organizacional € amplamente
estudada a partir de uma diversidade de paradigmas, apresentando multiplicidade de teorias,
modelos e metodologias. Estudar a tomada de decisdo é importante para entender como e
porque as organizacdes chegam a ser o que sdo. Na maioria das vezes sdo tomadas decisdes
racionais, que compreendem técnicas matematicas e estatisticas. Porém a tomada de deciséo
também pode ser vista como foco da atividade politica, abrindo assim um espago para o
pouco observado, mas influente mundo subterraneo das decisdes. Existe, entdo, um contraste
entre a tomada de decisdo vista como um pré-requisito funcional da organizacao eficaz e
como uma atividade politica (MILLER et al., 2003). Saraiva e Gramiceli (2003) sustentam
que em torno da decisdo nas organizacdes tém havido expressivos embates tedricos, ora
enfatizando os pressupostos racionais da decisdo, ora as variaveis comportamentais e, por
vezes, as relacdes politicas da vida organizacional. De acordo com estes autores, pode-se
afirmar que como vérios fatores condicionam os resultados das organizac¢Ges, se ha pouco
tempo o que definia a competitividade eram o preco e qualidade, a rapidez de resposta ao
mercado tem sido considerado hoje um fator estratégico.

A maioria dos estudos engloba a tomada de decisdo sob a ética racional. Para Pereira (1997),
a racionalidade pode ser definida como a capacidade de usar a razéo para tomar decisdes entre
alternativas pré-definidas, e ja que ela advém do ser humano, cabe a este julgar os riscos e as
consequiéncias de sua escolha. Simon (1971) aprofunda esta perspectiva, discutindo a
racionalidade pelo menos sob quatro visfes: quando é baseada em fatos e dados mensuraveis,
trata-se de racionalidade objetiva; quando s&o necessarias informagdes, conhecimentos reais e
ou experiéncias pessoais, € uma racionalidade subjetiva; quando a decisdo é tomada por um
ato de vontade objetivando a adequacdo dos meios aos fins, diz respeito a racionalidade
consciente; e por fim, ha a racionalidade deliberada, provocada para atender aos objetivos da
organizacdo ou do individuo. Estas perspectivas ndo escapam da critica, feita pelo proprio
Simon (1971), de que para ser decisdo racional, € preciso haver racionalidade perfeita, o que
implica decidir com base em todas as informages e seus possiveis efeitos, algo invidvel em
um contexto que preza pela rapidez (MOTTA, 2001).

Face a tais limitacGes, os estudiosos passaram a buscar outros fatores para analisar a tomada
de decisdo, o que levou a perspectiva comportamental. Nessa corrente, considera-se a
influéncia de varidveis ndo racionais no processo decisério. Como qualquer envolvimento
humano introduz incerteza, as decisdes organizacionais, em muitos dos casos, se baseiam em
nada mais do que a intuigdo. Caracteristicas como a origem do decisor, seu acesso a
informacdo, experiéncia profissional, ou mesmo o humor, podem ser decisivas para explicar
por que se decide desta ou daquela forma. Um exemplo tipico € a invocacdo do feeling, algo
como uma intuicdo baseada em experiéncia profissional que, em muitos casos chancela
decisbes formais. Esta abordagem € criticada porque coloca em um segundo plano os
elementos racionais, que, embora imperfeitos, ndo podem ser dispensados como chega a
ocorrer em decisdes cujos critérios sdo “pessoais”.
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A partir das criticas aos dois modelos, emergiu a escola politica na tomada de decisdo, que
considera as relacGes de poder entre coalizdes, grupos e individuos. Nao se deixa de lado
objetivos racionais a serem alcangados no ambito da organizacéo, e tampouco que a satisfacdo
de todos os empregados € praticamente impossivel, o que demanda ajustes politicos variados.
Estas continuas e irrestritas negociacBes partem das regras organizacionais, mas procuram
colocé-las em perspectiva, de maneira a politizar o processo, que pode ser efetivamente
emperrado sem a colaboracdo das pessoas. Como diz Motta (2001), os gestores lidam com um
arcabouco de poder em que hé dificuldades na distribuicdo e uso de recursos, o que demanda,
sempre, ajustes. Mas, nem por isso, se deve perder a perspectiva de porque se negocia — ha
objetivos racionais em cena, e ignora-los é destituir o projeto organizacional de sentido.
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3. A tomada de decisdo de terceirizar ou de primarizar a manutencéo industrial

Em organizagdes industriais, como ja discutido por diversos autores, a fun¢do de manutencéo
assume um carater altamente estratégico, respondendo, em alguns casos, pelo sucesso dos
processos produtivos. Qualquer processo relacionado a area, assim, assume contornos criticos,
principalmente se o que esta em foco é a decisdo de primarizar ou terceirizar esta area.

A manutencdo é definida por Mirshawka e Olmedo (1993) como um conjunto de acdes que
permite manter ou restabelecer um bem em um estado especificado ou ainda uma medida para
garantir um determinado servi¢o, portanto, busca aumentar a disponibilidade dos
equipamentos, que € a relacdo entre o tempo em funcionamento e o tempo total. De acordo
com eles, a manutencdo pode ser dividida em cinco tipos: de melhoramento, corretiva,
preventiva sistematica ou programada; preventiva condicional e, ainda, manutencédo preditiva.
A manutencdo de melhoramento busca eliminar a necessidade de manutencdo na matriz
produtiva por meio de novos materiais e técnicas. A manutencdo corretiva deveria ser a
menos utilizada, pois gera perdas devido a parada das maqguinas e/ou equipamentos. A
manutencgdo preventiva sistematica é feita conforma um esquema periodico (tempo, horas de
operagéo etc.), de forma a reduzir falhas inesperadas, ou atender a exigéncias da producéo ou
seguranca. A manutencdo preventiva condicional é efetuada de acordo com a informacéo de
um inspetor (instrumentos ou sentidos humanos) ou de uma medida de desgaste
(monitoramento). Por fim, a manutencdo preditiva se baseia na estatistica associada a
instrumentos de medicdo, que possibilitam prever até quando o equipamento vai operar.

Se a opg¢do da organizacdo é pela terceirizacdo, o foco é a desverticalizagdo produtiva por
meio da transferéncia de processos industriais e a prestacdo de servigos a outras organizagoes
para 0 ganho de competéncias centrais. A terceirizacdo desloca atividades “para fora”, para
serem executadas por empresas especialistas, capazes de possibilitar ganhos para ambas as
partes (QUEIROZ, 1998). Neste contexto, fatores de producdo correspondem aos recursos
necessarios ao planejamento e execucdo das atividades, e incluem pessoal, facilidades,
equipamentos, metodos, tecnologia e outros ativos, enquanto a tomada de decisdo diz respeito
a responsabilidade pela escolha sobre certos elementos envolvidos nas atividades transferidas.

A formacdo de parcerias permite as empresas concentrarem em atividades-fim ou core
business deixando para outras a execugdo de atividades por ela exercidas. Dentro destas
estratégias de gestdo esta a terceirizacdo e, mais recentemente, a quarteirizacdo. Para isto €
necessaria a cooperagao e a parceria. Entretanto, nem sempre existe esta parceria e sim
subordinacgdo das respectivas contratadas a empresa contratante. Pode-se afirmar que, quanto
ao processo de terceirizacdo e quarteirizacdo no Brasil, sdo poucas as organizagdes que
estruturam o processo adequadamente. Em geral ha pressdo pelo tomador de servicos e,
muitas vezes, o terceiro quarteriza somente para lucrar, reflexo de uma postura muito comum
de perseguir a lucratividade com o menor custo possivel (SARAIVA et al., 2008). A
terceirizacdo € interessante quando a empresa contratada possibilitar um resultado melhor
para todo o processo. Resultado melhor ndo necessariamente implica reducdo do custo direto,
mas melhoria de desempenho no custo total, o que inclui seguranga, qualidade, desempenho e
tecnologia com aplicacdo de conhecimento ndo disponivel na empresa, extrapolando a mera
analise de custos e investimentos (PORTER, 1986).

Se a primarizacdo € o caminho a ser adotado, trata-se precisamente do inverso do processo de
terceirizacdo (DRUCKER, 1994), tendo surgido esta abordagem no inicio do século XXI em
razdo dos efeitos negativos da terceirizacdo de mao-de-obra. Porter (1986) evidencia a
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importancia das atividades executadas internamente para a competitividade de uma empresa,
0 que sO € possivel mediante a andlise da cadeia de valor da empresa, um conjunto de
atividades executadas em uma organizacdo para projetar, produzir, comercializar e sustentar
seus produtos.

Quinn et al. (1998) apresentam um processo de escolha das atividades a serem primarizadas,
de forma que a primeira fase corresponde a definicdo de cada tarefa na cadeia de valor, como
um servico que pode ser produzido interna ou externamente. Em seguida, busca-se responder
a uma série de perguntas dentro da seguinte linha: é possivel obter ou poder alcangar o mais
alto padrdo neste servico? Se a resposta seja afirmativa, deve-se torna-lo parte da estratégia?
Se a resposta for negativa, quais as possibilidades para terceirizar a atividade ou formar
aliancas estratégicas com quem realmente tenha capacidade superior? Para a escolha das
atividades a serem ou ndo terceirizadas, assim, estes autores sustentam que a geréncia deve
concentrar as energias da organizacdo em dois conjuntos de atividades: aqueles onde possa
criar valores Unicos e 0s que deve controlar para manter sua supremacia nos aspectos criticos.

Do ponto de vista racional, pode-se decidir pela primarizacdo analisando-se as condi¢cfes da
atividade em questdo, sob duas dimensGes. A primeira dimensdo — estratégica ou ndo
estratégica — considera o nivel de importancia e o potencial da atividade quanto a sua
contribuicdo para a obtencdo de vantagens competitivas de longo prazo para a organizagéo.
Para determinadas atividades, este nivel de importancia pode variar de acordo com o tamanho
e tipo da organizagéo, e pode ser avaliada em fungéo de alguns fatores como custos, receitas,
potencial de ganhos, impactos operacionais entre outros. A segunda dimensdo — competitiva
ou ndo competitiva — diz respeito ao nivel de competitividade que a atividade em questdo
apresenta em comparagdo com similares disponiveis no ambiente externo. A avaliacdo deste
nivel pode ser feita com base em diversos fatores como o custo dos servi¢os, o tempo de
resposta, a tecnologia utilizada, a experiéncia etc.

De acordo com Dunn (2004), as atividades que apresentam importancia estratégica e que tém
um desempenho competitivo devem continuar sendo executadas pela propria organizacdo. As
que detém uma importancia estratégica para a organizagdo, mas nao apresentam um
desempenho competitivo frente ao mercado externo, podem ser terceirizadas de imediato.
Outra opcdo mais interessante, porém a longo prazo, € buscar mudancas para a melhoria do
desempenho da atividade. Neste caso, durante o processo de transicdo, a atividade seria
terceirizada, ficando j& estabelecido o retorno da mesma, em face de ser fonte de vantagem
competitiva. As atividades que ndo apresentam importancia estratégica para a organizacéo e
gue ndo retratam um desempenho competitivo podem ser terceirizadas, pois tentativas de
melhoria levariam a possibilidade de ganhos nédo significativos. Aquelas atividades que ndo
detém uma importancia estratégica, mas apresentam desempenho competitivo, levam a um
leque maior de possibilidades, como disponibilizar a atividade para venda, terceiriza-la,
aumentar seus limites e perfil visando torna-la uma fonte de vantagem competitiva etc.

4. Metodologia

A estratégia metodoldgica adotada neste estudo foi qualitativa, apropriada para a avaliagdo
formativa, na qual a postura do pesquisador é de captar a perspectiva dos entrevistados, sem
partir de um modelo preestabelecido. Dentro desta estratégia, foi feito um estudo descritivo,
com pesquisa documental associada a investigacdo de campo, em uma organizacao industrial
de grande porte do setor de mineracéo, escolhida em fundacéo de abrigar diferentes estruturas
de manutencéo.
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A partir do seu universo ligado & area de manutencdo, foram abordados, por meio de
entrevistas individuais em profundidade, com base em roteiros semi-estruturados, 12
profissionais do nivel gerencial (engenheiros, analistas e supervisores que controlam a
manutencdo e representam a inteligéncia das geréncias da area), sendo 2 gerentes de area (de
um total de 7 da empresa que atuam na regido), 1 engenheiro de staff (de um total de 5), 3
analistas de engenharia (de um total de 9), e 6 supervisores (de um total de 20). O critério para
sua selecdo considerou o minimo de 15 anos de servigo na empresa, 0 que 0S permite
comparar a terceirizagdo e a primarizacao ao longo dos anos.

Os dados foram tratados por meio da andlise de contetdo, com foco na questdo decisoria, e
nos elementos da terceirizagdo e da primarizacdo. A principal limitacdo da pesquisa se refere
a disponibilidade de informacdes, uma vez que as geréncias da empresa julgaram ser
confidenciais, por exemplo, dados referentes a salarios, entre outros. Na Figura 1 é
apresentado 0 macro-processo da estrutura da manutencdo das minas do sistema sudeste da
empresa pesquisada, uma minedora industrial de grande porte, atuando em Vvarios paises,
tendo iniciados suas atividades no quadrilatero ferrifero, onde foi feita a pesquisa.
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Figura 1 — Macro-processo da estrutura da manutencdo das minas da regido do quadrilatero ferrifero
Fonte — Apresentacdo “Dia da Exceléncia da Manutenc¢éo” (2005).

5. Analise dos dados
5.1 A terceirizagdo nas areas de manutencao

A terceirizagdo nas areas de manutencdo do sistema Sudeste da empresa se iniciou cerca de
cinco anos antes de sua privatizacdo por meio de pequenos contratos que davam suporte a sua
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equipe de manutencdo de equipamentos industriais e de mina a medida que a equipe de
empregados, até entdo totamente primarizada, foi se aposentando. Antes da privatizacdo a
gestdo na empresa era emperrada por regulamentos como a Lei 8.666, de 1993, que regula
licitacbes e contratos administrativos de obras, servi¢os, compras, alienacdes e locagfes no
ambito dos poderes da Unido, dos estados, do Distrito Federal e dos municipios. De acordo
com a lei, as obras, servigos, compras, alienagfes, concessdes, permissdes e locacbes da
administracdo publica, quando contratadas com terceiros, sao necessariamente precedidas de
licitacdo (BRASIL, 1993). Isso fazia do processo de terceirizar algo lento e burocrético, mas
gue compensava, segundo o entrevistado 10, pelo custo barato da méao-de-obra face as
dificuldades para o aumento do quadro de pessoal ndas empresas publicas. Antes da
privatizacdo, assim, a terceirizagdo foi usada como forma de driblar uma legislacdo que
dificultava a contratacdo imediata da m&o-de-obra necesséaria ao crescimento da empresa,
além de ter o foco, j& mencionado, de reducao de custos.

Toda grande empresa que passa de estatal para privada, tende a expandir seus negocios, e ndo
foi diferente neste caso. Pode-se dizer que, apds sua privatizacdo, a empresa passou por uma
reestruturagdo organizacional que a levou a um répido e continuo crescimento, com a
intensificacdo e diversificacdo de seus negdcios. Assim que a empresa foi privatizada em
1997, definiu-se que na manutencdo das areas de britagem das minas de caué e conceicdo, em
Itabira, seria implantado um projeto piloto de terceirizacdo, com a transferéncia total, para as
contratadas, da rotina de execucdo, ficando sob responsabilidade da empresa a inspecéo,
planejamento, programacao, controle e acompanhamento técnico dos servicos.

Depois da privatizacdo, segundo o entrevistado 1, a terceirizagdo foi uma estratégia utilizada
pela empresa para proporcionar crescimento e expansdo das atividades. O processo de
terceirizacdo, de acordo com o entrevistado 5, foi uma alternativa para buscar no mercado
empresas que agregassem valor ao negdcio e proporcionassem menor custo, pratica que €
muito comum no mercado, segundo ele. Os discursos dos entrevistados enfatizam que a
terceirizacao era necessaria para que a empresa evoluisse, a um custo mais baixo, ja que as
despesas eram inferiores em relacdo a manutencdo com méao-de-obra propria. Estes
posicionamentos confirmam as reflexdes de Pinheiro (1999) quanto a terceirizacdo, ao afirmar
que surge no proposito criar de estratégias voltadas para a flexibilizacdo, a focalizacdo de
atividades e/ou aumento da produtividade e competitividade por meio da reducao de custos.

Inicialmente na empresa, 0s contratos eram elaborados e executados basicamente no modelo
de contratacdo de mé&o-de-obra, com empresas pequenas, com baixa qualificacdo técnica. O
entrevistado 2 chegou a chamar os resultados da terceirizacdo naquela época de desastrosos e
revelou que na area em que trabalhava, a terceirizacdo da manutencdo de uma frota de
perfuratrizes secundarias praticamente levou ao sucateamento de toda a frota. Dai ser coerente
0 depoimento do entrevistado sobre a terceirizacéo ter sido iniciada sem critérios, e que as
terceiras ofertavam méo-de-obra sem serem especializadas no servi¢co pelo qual estava sendo
contratados, descaracterizando o conceito da terceirizacdo — a transferéncia de parte das
atividades para empresas nelas especializadas.

A partir do depoimento do entrevistado 7, que afirma que varias terceirizacbes foram
equivocadas pois Se pensava apenas em pagar menos por uma méao-de-obra que deveria
realizar as mesmas atividades anteriormente executadas pela contratante, percebe-se que o o
foco era apenas a reducdo de custos. Os discursos dos entrevistados demonstram que, no
principio, a preocupacdo era basicamente com ganhos econdmicos; 0 mais importante
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propdsito era o lucro da empresa a partir da contratacdo de terceiros com o menor custo
possivel, 0 que constituiu um ganho falso, pois posteriormente se detectou o equivoco do
processo, baseado em empresas ndo especializadas com trabalhadores desqualificados.

A execucdo dos contratos ndo era eficiente, e isso trazia resultados negativos. As maquinas
possuiam manutencdo de ma qualidade, o que tornou invidvel o investimento em sua reforma
posteriormente. A terceirizagdo custou mais caro pois estes equipamentos séo de alto valor e
tiveram de ser substituidos, o que confirma a teoria sobre o tema. Romanoschi (1994) aponta
a falta de planejamento no equivocado processo de implantacdo da terceirizagdo em empresas
brasileiras, no que concorda Oliveira (1994) ao discutir que um dos mais comuns erros €
esperar resultados de curtissimo prazo.

Os entrevistados 3 e 4 afirmaram que 0s contratos com as terceirizadas passaram por uma
evolucdo e que realmente estdo atrelados aos resultados que as contratadas proporcionam a
organizagdo. Ao longo dos ultimos anos, os modelos de contratacdo da empresa evoluiram por
meio da contratacdo por servicos, sendo atualmente usada a contratacdo por resultados: o
contrato € vinculado aos resultados obtidos e ao cumprimento das metas pactuadas, buscando-
se uma relagdo de parceria, 0 que constitui fator critico de sucesso para o processo. H& um
foco maior na especializacdo das contratadas e isso gerou resultados até melhores do que os
do passado, quando as atividades eram executadas por empregados da propria empresa.

As terceirizacOes levadas a cabo com empresas especializadas nas atividades de manutencéo
obtiveram sucesso, agregando valor para a contratante. Pelas entrevistas se percebe que este
tipo de contrato realmente logrou éxito, tendo sido exposta explicitamente a satisfacdo dos
empregados com esta forma de terceirizagdo, o que confirma os achados de Vidal (2001) de
que a terceirizacdo, quando executada por especialistas possibilita ganhos para ambas as
partes, provocando mudancas na estrutura da empresa contratante.

5.2 Politica de terceirizagéo e sua influéncia na tomada de deciséo

Na empresa pesquisada, a terceirizacao € regulada por diversas normas internas, entre as quais
destacam-se a Decisdo do Conselho de Administracdo de 1999 (DCA 0079/1999) e a Deciséo
da Diretoria Executiva de 2003 — DDE 0387/2003 (CVRD, 2005). A DCA 0079/1999
estabelece a politica de terceirizagdo na empresa, tratando esta ferramenta como a
transferéncia a terceiros de atividades ndo estratégicas e de gestdo, tendo por objetivo
principal a obtencdo de vantagens econémicas ou tecnologicas, observadas as regras legais
aplicaveis ao assunto e os riscos/consequiiéncias inerentes ao mesmo (CVRD, 1999). A DDE
0387/2003 estabelece que qualquer aquisicdo, inclusive a terceirizacdo, deve buscar
oportunidades de reducédo de custos. Embora a DCA 0079/1999 e a DDE 0387/2003 deixem
claro que a obtencdo de vantagem econémica é objetivo da empresa ao adotar a terceirizacéo,
0 manual de terceirizacdo menciona que a terceirizacdo tem custos bem préximos aqueles
gastos com mao-de-obra propria (CVRD, 2005).

Com o objetivo de padronizar os processos de terceirizagdo e garantir sua aplicagéo de forma
estratégica e legal, em 1999 a empresa criou e normatizou a sua politica de terceirizacdo
(CVRD, 2005), estabelecendo critérios para a condicdo de terceirizar ou ndo determinada
atividade. Por se tratar de empresa de grande porte, com atividades diferenciadas em varios
estados, ainda que baseada em principios legais, a terceirizagdo crescia de forma
despadronizada em funcdo das necessidades de cada negdcio e das peculiaridades de cada
regido.

&
D AEELED 9



XXIX ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

= A Engenharia de Produgdo e o Desenvolvimento Sustentavel: Integrando Tecnologia e Gestao
eneqgep Salvador, BA, Brasil, 06 a 09 de outubro de 2009

2009

Durante as entrevistas pode-se perceber que a maioria dos entrevistados entende que a politica
de terceirizacdo da empresa € aplicada e compreendida. O entrevistado 7, por exemplo, disse
saber que ndo pode ter um mecanico da propria empresa se houver um mecanico de uma
terceirizada, e que se isso ocorresse receberia 0 nome de paralelismo. O entrevistado 4
garantiu que a politica de terceirizacdo é amplamente divulgada em toda a empresa e
principalmente para os supervisores, que na grande maioria das vezes atuam também como
gestores de contrato. Afirmou ainda que por lidarem diretamente com a terceirizacdo, 0s
supervisores passam por um curso de formacdo de gestores de contratos, sendo
posteriormente a uma avaliacdo para sua certificacdo, ratificando Magalhaes et al. (2008).

Os entrevistados afirmam que a politica de terceirizacdo da empresa orienta adequadamente o
processo de terceirizagédo, sendo assim um fator para a deciséo racional. Entretanto, constatou-
se também que parte dos entrevistados acham que a esta politica ndo é aplicada na integra,
sendo, para alguns, regionalizada. O entrevistado 5 acredita que a utilizacdo parcial da politica
se deve a dispersao geografica da empresa, o que deveria ser considerada neste processo. O
entrevistado 1 afirma que a existéncia de uma politica de terceirizacdo ndo garante sucesso ao
processo, pois muitos gestores ndo sdo preparados nem para elaborar o contrato, e tampouco
para controlar sua execucdo; 0 que pode gerar um passivo para a contratante — uma falha,
portanto, na racionalidade do modelo decisério sugerido pelo documento. Este aspecto
confirma que algumas decisfes, por mais racionalmente lastreadas que se apresentem, sdo
associadas a algum risco que pode trazer problemas para a organizacao (SIMON, 1971).

5.3 A deciséo de terceirizar ou primarizar

Apos a terceirizacdo de vérias areas de manutencao, principalmente nos ultimos 3 anos, pode-
se perceber que a gestdo da empresa deparou-se com algumas falhas neste processo, 0 que a
levou a desenvolverm dentro da geréncia de engenharia de manutencdo, procedimentos para
estudos de viabilidade entre primarizacao e terceirizagdo nas areas de manutencao. A partir
deles as decisdes sdo tomadas pelos gerentes gerais, que as encaminham para a diretoria de
departamento, e de |4 para a diretoria executiva — um processo de decisdo racional cujas
decisGes sdo repassadas do topo para a base (fluxo top-down).

Contudo, os estudos sobre a viabilidade da terceirizacéo e da primarizacédo sao realizados pela
base e repassados aos superiores hierarquicos (fluxo down-top). O entrevistado 1 afirma que
os envolvidos é que tomam a decisdo de terceirizar ou nao as atividades, o que demostra um
sentimento de fazerem parte do processo por participarem da andlise de viabilidade. E
precisamente por estarem diretamente envolvidos no processo, 0s envolvidos podem
influenciar e, em alguns casos, contraiar a racionalidade planejada.

Por isso, para melhor fundamentar tais procedimentos, a empresa estabeleceu padrbes para
auxiliar a tomada de decisdo de primarizagéo ou terceirizagdo de atividades de manutengéo
mecanica. O objetivo é estabelecer uma estratégia para contratacdo de servicos na area
alinhada as diretrizes de suprimentos e a politica de terceirizacdo da empresa, possibilitando a
melhor decisdo entre terceirizacdo e primarizacdo. Retrata as razdes para terceirizacdo da
manutencgédo enfatizando que se deve pensar na terceirizagdo de uma atividade quando ndo
compensa executar um servico internamente com recursos proprios, ou quando a empresa
contratada possibilitar um resultado melhor para todo o processo.

A estratégia de contratacdo da manutencdo considera também a importancia da existéncia de
concorréncia entre as empresas prestadoras de servigco de manutengdo possibilitando ofertas
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de precos competitivos e vantajosos. Para efetivacdo da possibilidade de reducdo dos custos
com a terceirizagdo propdem-se ainda contratos com 0s maiores prazos possiveis. Em termos
racionais, a decisdo de contratar ou terceirizar deve considerar questdes técnicas, estratégicas,
sociais, econdmicas e politicas. A geréncia de area, assim deve fazer uma analise destes
aspectos que precisa ser posteriormente validada dentro de um cenario mais amplo e
estratégico montado pelo gerente geral e pelo diretor.

Apesar destes procedimentos racionais, foi possivel perceber que outros fatores também
influenciam neste processo. Os gerentes de manutengdo influenciam significativamente o
processo decisério. Como sdo cobrados a todo o momento pela disponibilidade dos
equipamentos, gastos com a manutencdo e pelos resultados da manutencéo, responsabilizam-
se pela solucdo de problemas, sendo profissionais experientes e capazes de subsidiar seus
superiores com as informacdes necessarias para a tomada de decisdo. Neste processo, podem
exercer sua vontade, racionalizando decisfes de base ndo racional. Segundo o entrevistado 3,
estes gerentes devem levar aos niveis hierarquicos superiores o que esta acontecendo na area
e, por isso, influenciam diretamente a tomada de decisdo principalmente pelo fato de
responderem depois pelos resultados obtidos.

Este achado da pesquisa confirma a teoria de que aqueles que exercem o poder podem
comportar-se de forma a defender seus interesses, ajustando as decisdes aos seus proprios fins
ou de outros, conduzindo as opcdes preferenciais. O processo pode-se caracterizar por varias
formas de barganhas, negociagcdo e compromisso, que podem conduzir a resultados que nédo
serdo Otimos para as partes (MOTTA, 2001).

As entrevistas também revelaram a presenga da questdo politica nas decisfes. O entrevistado
1 afirmou que a primarizacdo na mina de brucutu envolveu muito a questéo politica regional,
a necessidade de se desenvolver a regido, dar salarios melhores, dar beneficios, como a ajuda
de assisténcia medica para os empregados — contrapartidas para 0s prejuizos causados pela
atividade de minerag&o, 0 que induz a primarizagdo, uma vez que os beneficios sdo maiores se
fazem parte da empresa os empregados da regido. Mas é um processo, que fique claro, cujos
custos ndo Sdo 0s menores para a empresa, 0 que d4 margem a que Se questione o quanto
podem ser seguidas as orientacdes racionais para a decisao.

O entrevistado 7 destaca que h& forgas politicas, interesses, nas decisdes sobre terceirizar ou
primarizar determinada area. Ja o entrevistado 3 vai além e afirma que a politica esta atrelada
a tudo o que acontece no pais, mas que na empresa percebe que a politica exercia maior
influéncia nas decisfes na epoca em que a empresa era estatal. Um dos entrevistados € bem
claro sobre a contraposicao entre a inten¢do declarada da empresa de reduzir custos versos 0s
interesses politicos de alguns expoentes da linha de comando da organizacdo, que almejam
aumentar sua influéncia e poder, usando, para isso, de um processo que, a priori, seria
racional.

Nos estudos sobre terceirizacdo e primarizacdo levados a cabo na empresa existem padrdes
que sdo seguidos, obedecendo a uma estrutura hierdrquica de aprovacdo. Embora estes
procedimentos sejam baseados no modelo de escolha racional apontado por Miller et al.
(2003), existe a influéncia de outros elementos na tomada de decisdo, como as percepcdes dos
gestores ou as relacGes de poder com a comunidade, o que confirma a pluralidade decisoria
apontada por Motta (2001).

6. Considerac0es finais
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O objetivo neste trabalho foi identificar e analisar os fatores relacionados a decisdo de
primarizar ou terceirizar a manutencdo industrial, o que, em parte, pode ser entendido pela
observacdo da historia relatada por meio de entrevistas com profissionais da area de
manutencdo de uma organizacdo industrial de grande porte do setor de mineracdo. Quanto a
primarizacdo, a empresa passou por duas fases: uma antes e outra depois da privatizacdo.
Antes havia mais profissionais, uma mao-de-obra qualificada, mas pouco preocupada com o
alcance de metas e com a produtividade da manutencdo. Depois da privatizacdo a empresa
passou a executar a manutencdo com pessoal terceirizado, ficando sob sua responsabilidade
inspecionar, planejar, programar, controlar e acompanhar tecnicamente 0s servigos.

Quanto a terceirizagdo, foi iniciada nas éareas de manutencdo da regido do quadrilatero
ferrifero acom pequenos contratos que davam suporte a sua equipe de manutencao afim de
reduzir seus custos, e foi crescendo mediante a contratagcdo de mé&o-de-obra mais barata,
menos qualificada e que, até certo ponto, apresentava a produtivade desejada e estabelecida
como meta de producdo. Os contratos eram elaborados com base no modelo de contratagédo de
mé&o-de-obra, tendo evoluido ao longo destes ultimos anos para modelos de contratacdo por
servigos, sendo hoje as contratagdes por resultados.

Pelo fato de alguns processos de terceirizagdo terem logrado éxito, ao passo que outros, nao,
foi criada uma geréncia, responsavel por elaborar procedimentos para a tomada de decisdo
entre primarizacéo e terceirizacao nas areas de manutencao, um processo de racionalizacdo do
processo decisorio, que justificou tecnicamente a primarizacdo de varias atividades,
consideradas estratégicas pelos procedimentos criados pela geréncia especifica, ainda que os
custos sejam superiores.

O fator estratégico, se somado a aspectos como 0s interesses dos decisores em manter ou
terceirizar as atividades sob a Otica de preservar o status adquirido e a forca da comunidade
no sentido de receber contrapartidas pela exploracdo mineral, demonstra que o processo de
decidir primarizar ou terceirizar, ainda que tenha um objetivo racional, é influenciado por
variaveis comportamentais e politicas, sendo um processo, por definicdo, complexo. A
decisdo, assim, preserva uma complexidade que ndo desaparece com o uso de medidas de
racionalizacdo. Ha aspectos nédo racionais significativos associados ao processo de decidir, e
minimiza-los ao racionalizar processos é optar por desconhecer como as decisdes sdo
tomadas, de fato, nas organizacgoes.
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