CAPA TERCEIRIZACAO

OUTSOURCING :

em busca da produtividade

CONTRATOS BASEADOS EM PERFORMANCE E NOVOS PARADIGMAS
QUE PRIVILEGIAM O AUMENTO DA DISPONIBILIDADE OPERACIONAL

CORRIGEM 0S RUMOS DA TERCEIRIZAGAO DA MANUTENCAO.

Hé alguns anos, as idéias de Michael Hammer abalaram
0 mundo corporativo, revolucionando paradigmas que durante
décadas serviram de esteio a vida das organiza¢des. Na onda
da reengenharia, conceitos como produtividade e qualidade
total se incorporaram ao dia-a-dia dos negdcios, compondo
um novo repertério que passaria a representar a propria so-
brevivéncia empresarial. Hoje, a despeito dos equivocos co-
metidos no passado, o foco no core business se mantém
como um dos maiores legados da reengenharia idealizada
por Hammer e projeta o outsourcing como solugao indispen-
savel para perseguir a tdo sonhada produtividade.

Em bom Portugués, o difundido outsourcing nada mais €
que a velha conhecida terceirizac&o dos servigos - uma ten-
déncia que cresce também no setor de Manutencao, agora
com contornos bem diferentes daqueles tragados no inicio
da década de 90, quando a febre da terceirizagdo invadiu a
industria nacional.

INFORMATIZANDO O PLANEJAMENTO

“Naquela época, muita gente apostou em filosofias pou-
co fundamentadas e com certo imediatismo”, resume Sil-
vio Miranda, diretor e consultor da Camargo e Miranda
Consultores Associados. Nada mais verdadeiro. Nos anos
90, de carona no emergente e promissor segmento de
outsourcing de Manutencéo, ndo faltaram empresas com
propostas mirabolantes de global service — os famosos “es-
pecialistas” em servicos gerais. Avida por resultados, a in-
dustria se deixou seduzir pela novidade. E as conseqiiénci-
as vieram pouco tempo depois.

“Aconteceu de tudo. Todo tipo de selvageria foi cometi-
do em nome da terceiriza¢do”, lembra Miranda, que assis-
tiu de perto a chegada de novos players. “Muita gente em-
barcou nessa onda, mas ao invés de repassar a Manuten-
¢ao as empresas especializadas, o que se viu foi o repasse
de atividades rotineiras, um verdadeiro processo de emprei-
teirizacao”, condena.

Para Marcelo Fernandes, da
Astrein, a melhor parceria nao
envolve apenas um, mas dois
fornecedores distintos. “Qual-
quer processo terceirizado ca-
rece de administracao e requer
a figura de um fiscal. Entao, o
modelo ideal é aquele em que o
contratante tem duas grandes
interfaces — uma gerencial, com
base numa decisao estratégica
tomada em conjunto com o con-
tratante, e o outro lado execu-
ta, fornecendo a equipe presta-
dora dos servicos de Manuten-
cdo”, defende.

Apoiado no conceito PCM - Pla-
nejamento e Controle da Manuten-
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¢do, 0 gerenciamento proposto
pela Astrein é baseado na infor-
matizacao de todos os parametros
envolvidos no processo de Manu-
tencéo. A informatizacdo pode ser
feita através da plataforma propri-
etaria — o Sistema Informatizado
de Manutencao (SIM) da Astrein,
ou por meio de qualquer outro sis-
tema ja implantado pelo cliente.

“As empresas ja estao tercei-
rizando a execuc¢do da Manuten-
¢ao, mas continuam se dedicando
ao gerenciamento, que nao é sua
expertise de negécios”, explica
Ramon Gonzalez, gerente de De-
senvolvimento e Suporte Técnico
da Astrein.

A partir
da informa-
tizacéo do
processo,
€ possivel,
por exem-
plo, cadas-
trar todos
0S equipamentos da empresa, re-
gistrando o plano de Manutencéao
de cada maquina e as agdes a se-
rem tomadas. “E uma ferramenta
importante, que permite planejar
todos os recursos — humano, ma-
terial e ferramental — envolvidos na
Manutencédo, além de armazenar
todo o histérico da operagao”, con-
clui Gonzales.




As criticas vao além, questionando o préprio modelo que
embasou os primeiros contratos de terceirizacdo da Manuten-
¢do. “O foco em reducdo de custos, no curto prazo, foi uma
coisa terrivel, que levou a resultados desastrosos”, acrescen-
ta Luis Binotto, diretor geral da Sindus e
coordenador do Comité de Engenharia e
Manutenc¢éo da Associagéo Brasileira Téc-
nica de Celulose e Papel - ABTCP.

Na mesma linha, Marcelo Avila Fernan-
des, diretor-presidente da Astrein Enge-
nharia de Manutencgao S/A, critica a falta
de visdo estratégica. “Sempre ha duas ou
mais alternativas na hora de consertar a
maquina. Pode-se optar por uma acéo
mais imediata, para colocar a maquina
em operacao, ou fazer uma intervengéo
maior, para preservar a vida do ativo. Essa
deciséo foi transferida para o terceiro e isso ndo deveria ter acon-
tecido, porgue é uma decisdo estratégica”, sustenta.

Quem acompanhou o processo, também se lembra dos
contratos homem/hora, que ainda hoje teimam em se infiltrar
no mercado de Manutencao. E lembra também de outros tan-
tos motivos que ajudaram a corromper o conceito de outsour-

Terceirizar.

Um passo a frente
ou um salto no escuro.

A escolha é sua.
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cing e explicam o fracasso das primeiras experiéncias. “Por cul-
pa de processos mal conduzidos e mal implementados, se jo-
gou muita pedra na terceirizacéo, que é verdadeiramente uma
ferramenta de produtividade”, defende Miranda.

CORRIGINDO A ROTA - Agora, depois

de alguns tombos e muitos prejuizos, o

mercado mostra sinais de maturidade.

Prova de que os erros do passado deixa-

ram licBes importantes para corrigir a rota.

“O mercado ja enxerga o0 outsourcing

de maneira mais estruturada e come-

¢a a perceber que so faz sentido tercei-

rizar a Manutencéo quando se agrega

valor a empresa ou ao processo”, diz

Marcus Fermann, da Siemens, que ape-

sar de reconhecer 0s avangos, ainda de-

fende um esforco extra na difuséo do conceito de parceria.

“Alguns setores estdo mais conscientes, mas esse nao é o

retrato do mercado como um todo”, lembra Fermann, para

guem iniciativas importantes, como as da propria Abraman,

por exemplo, confirmam que a comunidade industrial vem
avangando nessa discussao.

Terceirizar pode ser um excelente negocio para sua empresa. Ou ndo.

Depende dos seus objetivos, da forma come vocé implanta & das suas

escalhas. Por isto, quando vocé pensar om terceirizar a manutengio
de sua empresa, NA0 Arrisque.

Sindus. Referéncia em Instrumentacio ¢ Elétrica, com médulos
especializados de Automacao, Analitica e Metrologia.
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Na dianteira do processo, setores como o quimico, petro-
quimico e siderargico, que tém na Manutencéo um fator criti-
co de sucesso, apontam o0s novos caminhos da terceirizacdo
da Manuteng&o.

“Hoje se vé claramente a mudanca de paradigmas. O mer-
cado deixou de se preocupar s6 com o custo final da Manu-
tencdo e esta mais atento a indicadores de desempenho, com
foco na prépria disponibilidade das maquinas e na eficiéncia
operacional”, diz Antonio Fabiano Balbi, Diretor de Qualidade
e Mercado da BJP Manutencéo e Operacéo de Utilidades.

A reboque das mudancgas, os conceitos de homem/hora e
de empreiteirizacdo cedem lugar ao conceito de parceria efe-
tiva, trilhando os primeiros passos para a legitima — e bem-
sucedida — terceirizacao da Manutencéo. Além do escopo de
prestacdo de servicos, agora ampliado, a
mudanca chega também ao proprio mo-
delo contratual, que traduz a maior e prin-
cipal inovacao.

“Antes, havia um clima de desconfi-
anca mutua, que levava a contratos de
curta duracéo. Hoje, o mercado tem fei-
to uma contratacdo mais seletiva, com
modelos mais cientificos, baseados em
indicadores de performance”, explica o
consultor Silvio Miranda.

Na pratica, significa que o contratan-
te e a empresa terceirizada adotam uma
série de critérios para nortear tanto os tra-
balhos de Manutencéo, quanto a remu-
neracdo do processo. A empresa presta-
dora de servi¢os, caberd o bonus ou o dnus de sua atuagéo,
com base no cumprimento ou ndo dos indicadores de perfor-
mance fixados no contrato.

“Todos os fatores criticos precisam ser discutidos, consen-
sados e, a partir dai, passamos a apurar mensalmente os in-
dicadores de performance, com base em critérios que defi-
nem claramente cada um dos objetivos que precisamos al-
cancar”, explica Fermann, para quem os contratos baseados
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em performance vém se consoli-
dando como forte tendéncia no
segmento de Manutenc&o.

“E um modelo de outsourcing
extremamente positivo”, ratifica
Binotto, que elenca dois grandes
beneficios decorrentes do novo
contrato. “De um lado, deixa claro
0 que vai ser avaliado para remu-
neracdo. De outro, refor¢a a viséo
estratégica da Manutenc¢éo, que
valoriza a disponibilidade operaci-
onal, a disponibilidade da maqui-
na, otimizando o processo como um todo”, completa.

E as vantagens ndo param por ai. Os
contratos balizados por indicadores ain-
da tém a possibilidade de evoluir, con-
templando a gestdo superior de ativos.
”Numa viséo mais holistica, o modelo vai
mais longe, com projetos, por exemplo,
como o gerenciamento de Risco e Confi-
abilidade, numa abordagem que muda o
patamar de performance de uma opera-
¢ao”, explica Renato Herrera, da Shell.

MarcusFermann
Siemens

O PARCEIRO IDEAL — Em meio a tan-
tos atrativos, resta escolher o parceiro ide-
al. Vale redobrar a atencéo, ja que uma
escolha infeliz pode comprometer seria-
mente o processo de Manutencao.

“Dissolver uma parceria na Manutencao pode ser um processo
tao traumatico quanto uma separa¢éo conjugal, com muitos pre-
juizos de passivo e de referéncias técnicas”, alerta Binotto.

Mas, afinal, o que pesa na hora de escolher o fornecedor?
Para Herrera, o primeiro passo € identificar um parceiro ali-
nhado com os valores e principios de sua empresa. O tama-
nho do prestador de servigos, segundo ele, ndo deve influir mui-
to, mas quem se dispde a assumir o outsourcing de Manu-
tencao precisa ter uma imagem idénea, reputacgao a zelar, so-
lidez financeira e visdo de longo prazo. “Séo critérios que po-
dem evitar muitas dores de cabeca no futuro”, sinaliza. Final-
mente, avalie a capacidade tecnoldgica da empresa em ques-
téo, solicitando, por exemplo, a realizagéo de um diagndstico
detalhado de oportunidades in loco. “O processo de diagnos-
tico e sua validacéo oferece condi¢es favoraveis e praticas
para avaliagdo do que pode ser o inicio de um relacionamento
de longo prazo”, recomenda Herrera.

Agora, se vocé ainda ndo embarcou na onda do outsour-
cing, ja tem motivos e condi¢tes de sobra para eleger seu par-
ceiro de negdcios e desfrutar das muitas vantagens da tercei-
rizacdo da Manutencéo.



