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RESUMO

O conceito de terceirizacdo de processos traz
consigo, automaticamente, a ideia de ganho
econdmico para a empresa contratante. Porém, a
terceirizacdo envolve diversos aspectos importantes,
como a legalidade, qualidade, seguranca,
disponibilidade, entre outros. Dessa forma, torna-se
necessario avaliar detalhadamente as vantagens e
desvantagens que serdo obtidas com o processo de
terceirizaco, de acordo com o setor e a atividade que
sera terceirizada, para entdo entender como ela
impactard economicamente a empresa. A atividade
de manuteng¢do, normalmente, é uma atividade-meio,
e por isso é muito comum que seja terceirizada.
Diante disso, o presente trabalho consiste em uma
revisdio da literatura partindo de pesquisas
bibliograficas a fim de analisar a terceirizacdo da
manuten¢cdo com foco nos custos e impactos
econdmicos. Os resultados encontrados
comprovaram que nem sempre O processo de

The concept of process outsourcing brings with it,
automatically, the idea of economic gain for the
contracting company. However, outsourcing involves
several important aspects, such as legality, quality,
security, availability, among others. In this way, it
becomes necessary to evaluate in detail the
advantages and disadvantages that will be obtained
with the outsourcing process, according to the sector
and the activity that will be outsourced, so as to
understand how it will impact the company
economically. Maintenance activity is usually a
middle activity, so it is very common for it to be
outsourced. Faced with this, the present work
consists of a literature review based on bibliographic
research in order to analyze the outsourcing of
maintenance with a focus on costs and economic
impacts. The results found proved that the
outsourcing process will not always be economically
advantageous for organizations.
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INTRODUGCAO

O fenémeno da globalizacdo estabelece um cenario competitivo que faz com que as empresas
busquem constantemente estratégias de crescimento. Neste contexto encontra-se o dilema
entre fazer uma atividade internamente ou terceirizar. A partir da crenca de que centrando
esforcos nas atividades-fim € possivel garantir maior competitividade, as empresas estdo
utilizando a estratégia de terceirizacdo de diversos processos em sua cadeia de valor
(Azevedo, 2015).

A terceirizacdo esta presente no cotidiano empresarial, tendo se consolidado no Brasil nos
altimos 30 anos como um recurso estratégico que, se utilizado adequadamente, pode
proporcionar diversos resultados positivos. O conceito de terceirizacdo esta associado a
necessidade de uma relacéo de parceria (Kardec & Nascif, 2019):
“Terceirizar passa pelo pressuposto basico de uma relagdo de parceria, por uma atuagao
semelhante com a contratante e, sobretudo, que seja uma relacéo de resultados empresariais
para as partes envolvidas, trazendo vantagem competitiva para a empresa contratante e para
a empresa contratada através de uma maior especializacdo, comprometimento com
resultados e autonomia gerencial, que se traduzirdo em maiores ganhos.” (Kardec & Nascif,
2019, p. 283)
As atividades de uma empresa podem ser divididas em trés modalidades, sendo: as atividades-
fim, que se tratam da razdo de ser do negdcio; as atividades-meio, que estdo ligadas a
atividade fim, como a manutencéo; e as atividades acessorias, aquelas que sdo necessarias,
mas ndo sao intimamente ligadas as atividades-fim, como a limpeza e seguranca. Os servicos
terceirizados, normalmente, se restringem as atividades-meio e acessérias (Kardec & Nascif,
2019).

A terceirizacdo da atividade de manutencdo ndo é encontrada apenas em inddstrias, sendo
aplicada também a outros setores da economia como pratica estratégica para reducdo de
custos. E o caso do setor de sadde, especialmente hospitais plblicos, por terem menos
funcionarios qualificados ou recursos para a realizagdo da manutencédo internamente (Cruz &
Rincon, 2012).

De acordo com os dados do Documento Nacional apresentados em 2013 pela Associacéo
Brasileira de Manutencdo e Gestdo de Ativos (ABRAMAN), as industrias brasileiras
investem em manutencdo o correspondente a 4,69% do PIB nacional, sendo que esta
tendéncia é crescente. O documento apontou também que, em média, 0s servicos contratados
representam 25,13% da composi¢do dos custos de manutencdo. Além do mais, também
indicou que “qualidade e prego” sdo os fatores mais relevantes para as empresas no momento
da contratacdo de servigos.

Murthy, Karim e Ahmadi (2015) apontaram diversos motivos que fazem as empresas optarem
pela terceirizacdo, como a reducdo de custos gerais, reducdo de riscos e melhoria de
processos. Todavia, também destacaram algumas questfes que devem ser analisadas antes da
decisdo, como avaliar se a organizacdo esté preparada para isso, quais as atividades podem ser
terceirizadas, quais 0s riscos potenciais, formas de contratacdo, entre outros. Logo, as
empresas precisam avaliar em quais situacdes é mais vidvel realizar a terceirizacdo da
manutencdo. Além disso, os autores afirmaram que a literatura sobre o tema é bastante
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limitada, sendo que os estudos relevantes exploram questbes muito especificas, como 0s
modelos de contratos. Tarakci, Tang e Teyarachakul (2009) também evidenciaram a escassez
de estudos relativos a terceirizacdo da manutengdo, sendo que, até o momento do estudo,
encontraram apenas cinco artigos de pesquisa abordando o tema.

Diante disso, o presente estudo justifica-se pela importancia das informagdes para uma
tomada de decisdo mais adequada em relacdo a terceirizar ou ndo uma atividade de
manutencdo. Portanto, tem o objetivo de realizar uma revisdo da literatura a fim de responder
a seguinte pergunta norteadora: “Em relacdo aos custos, a terceirizacdo é a opgdo mais
viavel?”. Para isso, 0 estudo inicia-se com um levantamento bibliogréfico seguido de uma
revisdo sistematica da literatura a fim de identificar documentos relevantes sobre o tema.
Atraveés dos resultados, pretende-se verificar lacunas que ainda persistem sobre o tema.

REFERENCIAL TEORICO

Acredita-se que as primeiras nogoes a respeito dos servicos terceirizados no Brasil ocorreram
na década de 1950, momento em que as empresas privadas comegcaram 0 processo de
contratacdo de servigos e produtos de outras empresas. Tal processo foi evidenciado na
década de 1960 por meio das empresas multinacionais que estavam se estabelecendo no pais.
Ja na década de 1970, foi promulgada a Lei n° 6.019 de janeiro de 1974 que versou sobre o
trabalho temporario, ndo havendo, portanto, uma legislacdo especifica a respeito do assunto
(Frez & Mello, 2017).

A Lei n® 6.019/1974, que dispds sobre as relagdes de trabalho na empresa de prestagdo de

Servigos a terceiros, passou por algumas alteraces por meio da Lei n® 13.429 de 31 de marco

de 2017, conhecida também como Lei da Terceirizagdo. Com isso, define a empresa

prestadora e suas obrigacoes:
Art. 4°-A. Considera-se prestacdo de servicos a terceiros a transferéncia feita pela
contratante da execucao de quaisquer de suas atividades, inclusive sua atividade principal, a
pessoa juridica de direito privado prestadora de servicos que possua capacidade econdmica
compativel com a sua execucdo. § 1° A empresa prestadora de servicos contrata, remunera e
dirige o trabalho realizado por seus trabalhadores, ou subcontrata outras empresas para
realizacdo desses servicos. 8 2° N&o se configura vinculo empregaticio entre 0s
trabalhadores, ou sécios das empresas prestadoras de servicos, qualquer que seja o seu
ramo, e a empresa contratante.” (Brasil, 1974).

Além disso, a Lei n° 13.429/2017 apresentou artigo permitindo que quaisquer atividades,

incluindo as atividades-fim, sejam delegadas a empresas terceiras. Antes, havia o

entendimento que somente as atividades-meio e acessorias poderiam ser terceirizadas.

A atividade de manutencdo era vista como um mal necessario e representava uma fonte de
custos e gastos considerados desnecessarios. Com 0 novo cenario de economia globalizada e
extremamente competitiva, a busca por exceléncia operacional se tornou constante e as
mudancas acontecem rapidamente, dessa forma a manutencédo passou a ser considerada uma
atividade fundamental. Devido a sofisticacdo dos equipamentos, maquinas e instalagdes, a
manutencdo precisa ser, por vezes, mais eficiente que as proprias instalagdes, exigindo
profissionais e métodos qualificados, assim, configura um desafio para as geréncias de
manutencdo (Leal et al., 2015).
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Tavares, Gonzaga e Poydo (2005) afirmaram que a manutencdo, devido a influéncia direta na
capacidade produtiva e no custo operacional dos equipamentos, se correlaciona com a
rentabilidade da empresa. Ao passo que as atividades de manutencdo aumentam a
disponibilidade e desempenho dos equipamentos, colabora para o acréscimo nos custos de
fabricacdo. Logo, o objetivo deve ser alcancgar o equilibrio para maximizar a contribuicdo da
manutencdo na rentabilidade da instituicdo. Os autores destacam que para ser uma fonte
geradora de receita a manutencdo precisa focar em trés pontos, sendo: desenvolvimento,
buscar projetos que permitam baixar os custos, executando as intervengdes com menor tempo
e/ou menores gastos; disponibilidade, investir em acdes que aumentam a receita com baixo ou
nenhum investimento de capital; e economia, que pode ser obtida eliminando ou reduzindo
investimentos em métodos ou itens que ndo sao estratégicos e, também, por meio da adogédo
de servicos terceirizados.

Kardec e Nascif (2013) apontaram que a manutencdo € fundamental para o processo
produtivo, possuindo uma fungdo estratégica na organizacdao. Logo, a forma como a sua
gestdo é conduzida acarreta melhores ou piores resultados. Ao terceirizar o processo de
manutencdo a empresa contratante tem como foco a melhoria dos resultados mediante o
aumento da confiabilidade e disponibilidade dos ativos. Dessa forma, a empresa terceirizada
deve ter o mesmo foco a fim de atender as expectativas e obter os resultados para a
contratante.

A Sondagem Especial - Terceirizacdo desenvolvida pela Confederagdo Nacional da Industria
(CNI), de 2017, indicou que 63,1% das empresas industriais (construcdo, transformacao,
extrativa) empregavam servicos terceirizados. O servigo de montagem e/ou manutencdo de
equipamentos, que anteriormente ocupava 0 primeiro lugar, passou a ocupar a segunda
posicdo no ranking de atividades terceirizadas mais contratadas pela industria, com 51,1%.
Em primeiro lugar esta seguranca e/ou vigilancia (51,8%) e em terceiro logistica e transportes
(48,6%) (Figura 1).

Figura 1. Participacdo (%) dos serwgos mais tercelrlzados na industria.
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Fonte: (CNI, 2017)
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O Documento da CNI destaca ainda que o principal motivo para a terceirizagdo (88,9%) € a
reducdo de custos de producdo. Tal reducdo é obtida pela otimizacdo do processo produtivo,
implicando em ganhos de eficiéncia, de escala e melhor aproveitamento de insumos. Outros
fatores considerados importantes para a decisdo foram, respectivamente, ganho de tempo
(85,9%), aumento da qualidade do servigo (83,4%) e uso de novas tecnologias (71%) (CNI,
2017).

Xenos (2014) destacou que o lucro de uma organizacao depende, entre outros fatores, de um
bom gerenciamento dos custos, sendo que o0s custos derivados da manutencdo de
equipamentos correspondem a uma parcela dos custos totais. Dessa forma, se a atividade de
manutencdo for cara em comparacgdo a sua eficacia em prevenir falhas, poderd comprometer
as metas de lucro da instituicdo. A respeito dos custos de manutencdo, o autor fez a seguinte
afirmacéo:
“E importante distinguir claramente os custos de manutencio dos investimentos com a
compra de equipamentos novos ou com a expansdo de instalagdes existentes. Os custos de
manutencdo dos equipamentos representam uma parcela dos custos de producdo da
organizacao. Para manter os equipamentos, € preciso utilizar pecas de reposi¢do, materiais
de consumo, energia, mao de obra de gerenciamento e execucdo, servicos subcontratados,
entre outros recursos. Esses custos sdo geralmente divididos em trés categorias distintas: 1)
custos de materiais; 2) custos de mao de obra; 3) custos de servicos subcontratados. Além
disso, é possivel dividir os custos de manutenc¢éo de acordo com os métodos de manutengdo
utilizados, basicamente em custo da manutencgdo preventiva, custo da manutencéo corretiva
e custo da melhoria dos equipamentos.” (XENOS, 2014, p. 223)
Filho (2010) mencionou que as acdes de manutencdo devem estar financeiramente
respaldadas antes de serem iniciadas, devendo ser considerados diversos tipos de custos
decorrentes da manutencao além do custo de reparo, como o custo de perda de producéo e/ou
matéria prima, de acidentes e possiveis indenizacbes, de retrabalho, de danos ambientais,
custos por treinamentos e atualizagdes de pessoas e equipamentos, bem como a perda por
indisponibilidade do equipamento. Logo, os custos devem ser um dos principais motivos de
preocupacdo das organizacBes, buscando sempre assegurar a disponibilidade dos
equipamentos e, consequentemente, a reducédo dos custos.

METODOLOGIA

RevisOes sistematicas da literatura comumente classificadas como estudos secundarios, uma
vez que utilizam estudos primarios como fonte de dados. Assim, compreende-se que estudos
primarios sdo os artigos cientificos que apresentam pela primeira vez os resultados de
pesquisa. Dessa forma, o preparo das revisdes sistematicas precisa ser realizado de forma
abrangente e ndo tendenciosa, divulgando inclusive o detalhamento dos critérios utilizados
para permitir a replicabilidade do procedimento (Galvdo & Pereira, 2014).

De acordo com Malhotra (2001), o estudo desenvolvido pode ser classificado como uma
pesquisa qualitativa, uma vez que tem por objetivo realizar uma compreensdo contextual
qualitativa acerca do assunto, com dados ndo estatisticos e coleta ndo-estruturada. O método
aplicado foi o de pesquisa bibliografica, que consiste em uma busca dos estudos existentes
sobre o assunto, através de um planejamento com critérios pré-estabelecidos, como
delimitacdo do tema e subtemas.
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A busca foi realizada em 21 de janeiro de 2021, utilizando as bases de dados eletronicas
Portal de Periddicos da Capes/MEC e Periddicos ScieELO utilizando os termos em inglés
“maintenance outsourcing” AND “costs”, a fim de localizar estudos relativos aos dois temas
(interseccdo). Na base da Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD)
utilizou-se também os termos em portugués “custos terceirizagdo da manutengdo”. Além
disso, foi definido como delimitacdo temporal o periodo de vinte anos, ou seja, 2000 a 2020.

Para fins de selecdo dos trabalhos, foram considerados os seguintes critérios de incluséo: | —
tratar sobre os custos da terceirizagcdo da manutencdo; Il — apresentar modelos de tomada de
decisdo e viabilidade da terceirizacdo da manutencdo. Ja os critérios de exclusdo utilizados
foram: | — foco em custos de terceirizacdo de outras atividades; 1l — estudos sobre as relacdes
trabalhistas de empresas prestadoras de servigo; 111 — Foco em modelos de contratagéo.

RESULTADOS

Com as buscas por palavras-chaves foram obtidos 343 artigos, sendo 298 no Portal de
Periddicos da Capes/MEC, 23 no Periodicos SCIELO e 22 teses/dissertacdes na BDTD. Apo6s
a primeira selecdo atraves da leitura de titulos e resumos, 300 trabalhos foram considerados
fora do escopo, sendo todos removidos. Dos 21 trabalhos que restaram para leitura na integra,
um total de 05 artigos e 01 dissertacdo estavam adequados aos critérios de elegibilidade e
foram incluidos na sintese qualitativa. Além disso, um trabalho que foi encontrado fora das
bases de dados citadas foi incluido no estudo por se adequar a todos os critérios de
elegibilidade, totalizando assim 07 trabalhos para estudo. Ndo houve busca adicional de
trabalhos por meio da lista de referéncias dos artigos selecionados. O fluxograma completo do
procedimento de selecdo foi realizado baseado no modelo PRISMA e esta apresentado na
Figura 2 (Galvéo et al., 2015).

O numero total de artigos encontrados na busca pode ser considerado baixo,
consequentemente, ao fazer a sele¢do de acordo com os critérios de elegibilidade, 0 nimero
de trabalhos elegiveis também foi baixo. Mesmo com um recorte temporal alto (20 anos), 0s
resultados indicam uma baixa producéo cientifica sobre o tema.

Entre os trabalhos selecionados para o estudo 02 foram realizados no Brasil e publicados em
lingua portuguesa, os outros 05 artigos foram publicados em inglés e desenvolvidos em paises
distintos. As areas analisadas em cada estudo também foram completamente diferentes umas
das outras. Os resultados detalhados estdo descritos na Tabela 1, incluindo as revistas ou meio
em que foram publicados os trabalhos.
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Figura 2. Fluxograma do processo de selecdo dos artigos incluidos na revisao sistematica

‘ Incluidos ][ Elegibilidade ][ Rastreamento ” Identificagédo ]

baseado no modelo PRISMA.

Registros identificados através de

pesquisa de banco de dados:
Portal de Periédicos
da Capes/MEC = 298
Scielo =23
BDTD =22
(n = 343)

Registros adicionais identificados
atraveés de outras fontes
(n=1)

Registros duplicados removidos

(n = 02)

l

Registros selecionados
(n=342)

Registros excluidos apés
leitura de titulos e resumos

(n =321)

Artigo de texto completo
avaliados para
elegibilidade

Motivo de exclusao:
- Modelos de contratos (6)
- Formas de administragéo (4)

(n=21)

- Métodos de coleta e analise
de dados (2)
- Qualidade do servigo (2)
- Sistemas de gerenciamento - Tl (1)

Estudos incluidos na
sintese qualitativa

(n=07)

Tabela 1. Opcdes consideradas mais viadveis (proposta) x adotadas
Caracteristicas da publicacédo

Autores - Ano

Titulo

Revista

Local do Estudo  Area analisada

Domberger, Jensen
e Stonecash (2002)

Lindemann (2006)

Anastasopoulos et
al. (2010)

Haroun, Elfaki e
Beshir (2012)

Rahman (2014)

Hassanain et
al. (2015)

Examining The Magnitude
and Sources Of Cost Savings
Associated With Outsourcing

Modelo de Apoio a Decisdo

Estratégica de Terceirizagdo

da Atividade de Manutencéo

de Embarcagbes: Um Estudo
de Caso.

Cost Savings Analysis of
Performance-Based Contracts
for Highway Maintenance
Operations

Feasibility of adopting in-and-

out-sourcing.

Maintenance contract model
for complex asset/equipment

A multi-criteria decision-
making model for outsourcing
maintenance services

Analise de custos na

Public Performance &
Management Review

Dissertacéo (Mestrado)
—PUC do Rio Grande
do Sul

Journal Of
Infrastructure Systems

Journal Of Quality in
Maintenance
Engineering

International Journal of
Reliability, Quality
And Safety
Engineering

Facilities

XXXVII Encontro

Veiculos em
Nova Zelandia uma base do
Exército
Rio Grand_e do Sul Embarcacdes
(Interior)
Indiana,
Mlpngsgta, Florida, Rodovias
Virginia, Texas e
Alasca
Frota de
Sudao veiculos
(caminhdes)
Australia Trilhos de uma

via férrea

Universidades

Arabia Saudita Plblicas

Motta et al. (2017) terceirizagdo de servigos de NaCIona! de Ribeirdo Preto (SP) Usina de_agucar
manutenc&o industrial Engenharia de (caldeiras)
Producéo (ENEGEP)

Esta obra esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuigdo-N&o Comercial-Compartilha Igual 4.0 Internacional. Brazilian
Journal of Production Engineering, Sdo Mateus, Editora UFES/CEUNES/DETEC.



-162 -

Citacdo (APA): Mamede, A. L. F., & Resende, A. A. de. (2021). Anéalise da terceirizagdo da manutencéo sob a 6tica dos custos e impactos
econdmicos: revisao bibliogréafica. Brazilian Journal of Production Engineering, 7(2), 155-168.

Anastasopoulos et al. (2010) apresentaram em seus estudos uma metodologia para estimar a
probabilidade e a quantidade de economia de custos associada a aplicacdo de contratos
baseados no tempo (Performance-based contracts — PBC) para operar a manutencao de
rodovias. Para isso, compararam a manutencdo interna com os métodos de contratacdo no que
se refere aos custos, desenvolvendo modelos diferentes de acordo com o contexto aplicado.
Foram utilizados os modelos logit misto, tobit, probit binario e modelos de regressao linear.

A partir da aplicacdo dos modelos foram alcangados resultados distintos, indicando em qual
area a terceirizacdo da manutencdo é interessante em relacdo aos custos. Por exemplo,
projetos terceirizados com contratos de longa duracgdo (mais de 2 anos) tendem a obter melhor
desempenho e, consequentemente, economia de custos especialmente no PBC. Ja nas
atividades especificas, como as atividades de manutencdo de ponte-tinel, paisagem e
acostamento ndo funcionaram devidamente quando terceirizadas, por isso ndo sdo
incentivadas. Os resultados do estudo foram, portanto, significativos e provaram a
necessidade de analise detalhada antes de tomar decisdes, sendo que o modelo desenvolvido
pode auxiliar nesse processo (Anastasopoulos et al., 2010).

Domberger, Jensen e Stonecash (2002), por meio de um estudo de caso sobre a terceirizacéo
dos servicos de manutencdo e armazenamento de veiculos em uma base do Exército da Nova
Zelandia, buscaram avaliar os custos totais antes e depois da terceirizacdo. Para apontar se a
terceirizacdo proporcionou economia de custos global, calcularam o valor presente dos custos
e despesas no decorrer de toda a vida do contrato. A utilizagdo da estrutura de valor presente
possibilita contabilizar as alteraces no volume de trabalho realizado de ano para ano e
englobar importantes custos de transacdes e de transicdo na analise, permitindo a comparacéo
entre 0s custos totais de prestacdo de servicos antes e depois da terceirizacao.

Os resultados da analise de custos indicaram que, em diferentes cenarios, é possivel observar
economias de custo significativas com a terceirizacdo. Alguns fatores apontados como
contribuintes para a economia foram: o prego fixo da oficina teve um aumento superior ao
aumento do volume de trabalho; reducdes na folga de capital e de trabalho, sugerindo que
aconteceu uma reducédo na ineficiéncia; o crescimento técnico que economizava mao de obra;
grandes redu¢des no nimero de funcionérios. Por fim, realizando a decomposicdo das fontes
de economia, aponta que a economia veio, em maior parte, da dispensa de mdo de obra
(58%), de mudancas tecnicas (23%) e da reducéo de salarios (19%) (Domberger et al., 2002).

Rahman (2014) desenvolveu um modelo conceitual para estimar o custo de terceirizagdo da
manutencdo de ativos/equipamentos complexos e criticos, considerando as estratégias de
servigo (corretiva e preventiva) e 0s riscos e custos de penalidades relacionados ao contrato.
Essa estimativa de custos é importante e complexa para os proprietarios bem como para o0s
prestadores de servicos em relacdo a viabilidade econémica, pois auxilia os proprietarios no
momento de tomada de decisdo (comparacdo de custos) e os prestadores para evitar perdas.
Os custos considerados sdo dependentes da confiabilidade do ativo e das estratégias de
manutencdo. Propde a utilizacdo de softwares matematicos como o Matlab.

O modelo de custo conceitual desenvolvido considerou uma politica de contrato de
manutencdo simples, assumindo que o contrato encerra quando atinge um tempo ou nivel de
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uso pré-determinado. Além disso, o contrato engloba acdes de manutencdo preventiva com
intervalo constante a fim de prolongar a confiabilidade do sistema, bem como provisao para
retificacdo de manutencdo corretiva em caso de falha. Para simplificar o modelo, realizou
calculos para estimar o custo da manutencdo, custo de inspec¢do, custo do risco e, somando
todos estes, obtém o custo total do contrato de manutencdo. Também foi considerado o custo
de penalidade esperado e a possibilidade de prémio para os prestadores de servico (custo total
de manutencéo dividido pelo periodo do contrato). Para a demonstracdo do modelo, o autor
utilizou dados reais referentes a manutencao de trilhos de uma via férrea. Com isso, provou-se
que 0 modelo desenvolvido pode ser aplicivel a terceirizagdo de servicos de manutencao para
quaisquer sistemas complexos reparaveis (Rahman, 2014).

Por meio de pesquisa bibliografica, Hassanain, Assaf, Al-Hammad e Al-Nehmi (2015)
identificaram trinta e oito fatores de decisdo de terceirizacdo, os quais foram classificados, de
acordo com semelhangas, em seis categorias principais. A partir desses fatores, os autores
desenvolveram um modelo de tomada de decisdo multicritério, tendo como base o Processo
de Hierarquia Analitica (Analytic Hierarchy Process - AHP) para elaborar uma estrutura de
tomada de decisdo para a terceirizacdo de servi¢os de manutencao de universidades publicas
da Arabia Saudita. Ao atribuir pesos para cada fator, o resultado obtido por esse método,
geralmente, apoia a decisdo de terceirizar as atividades de manutencdo com prioridade de
77%, porém, através do estudo de caso realizado, a decisdo recomendada é para nédo
terceirizar a manutencdo dos sistemas de ar-condicionado. Apesar do fator especifico
“economizar o custo geral” estar entre os fatores mais importantes, o grupo de fatores
“qualidade” recebeu maior importancia, seguido dos fatores “econdOmicos” e demais. A
abordagem apresentada pelo estudo pode ser utilizada por gerentes de manutencdo na tomada
de decisdo relacionada a manutencédo predial.

Haroun, Elfaki e Beshir (2012) realizaram um estudo a partir do problema de tomada de
decisdo da empresa PetroCost sobre manter a frota propria de veiculos ou alugar (terceirizar)
a mesma, consequentemente, a atividade de manutencdo faz parte do processo. A empresa
possuia uma frota com 229 caminhdes, porém mais de 68% se encontravam fora de servico.
Os pesquisadores buscaram desenvolver uma abordagem para encontrar o efeito do valor
econébmico dos custos de manutencdo na decisdo de cada alternativa (terceirizar ou manter
interno). Os autores realizaram dois estudos de caso, um do projeto em andamento existente
(interno) e outro do projeto de licitagdo proposto (terceirizado), considerando fatores que tém
efeito direto nos custos de propriedade e operacdo dos ativos, como: periodo de propriedade;
preco dos consumiveis; custo de reparo e manutencgdo; custo de frete, frete e seguro; taxa de
juro; e outros, por exemplo, custo de emergéncia (contingéncia).

Para o primeiro caso, os calculos abrangerem, inclusive, um financiamento em banco e sua
taxa de juros para reabilitar os caminhdes parados e realizar a manutencao interna. A partir
dos resultados obtidos, os autores demonstraram que a melhor alternativa é a reabilitacéo e
manutencdo interna. Para o segundo caso a licitacdo foi realizada considerando duas op¢oes,
sendo 0 uso do equipamento da empresa com seus custos de propriedade e operacao
associados, ou o aluguel, utilizando para a comparagdo econdmica os conceitos de custo fixo
e variavel, custo total e receita total. Com isso, a conclusdo obtida foi de que utilizando frota
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propria e realizando a manutencdo internamente, a empresa apresenta uma economia de
33,4% em relagédo a alternativa de terceirizagdo, ao passo que o projeto recupera (retorno)
suas despesas em 27 dias (um terco da vida do projeto). Dessa forma, mesmo considerando
trés cenarios diferentes, a proposta de terceirizacdo foi considerada a menos viavel
economicamente (Haroun et al., 2012).

Lindemann (2006) apresentou um modelo capaz de auxiliar a decisdo acerca da terceirizacdo
ou ndo da atividade de manutencdo de embarcacOes, baseado na analise multicriterial,
particularmente, a Teoria da Utilidade Multiatributo (MAUT). Para a aplicacdo, o autor
apresenta uma sequéncia de passos que devem ser seguidos, conforme Figura 3.

Figura 3. Passos para a elaboracdo do modelo para auxilio a deciséo.

Caracterizagio do tema e da empresa. Identificagdo das
alternativas de escolha (cendrios).

'

Passo 2. Defini¢io dos critérios e construgfo da drvore de valores.

!

Priorizagio dos critérios e pontuagfio das alternativas.

Passo 1.

Passo 3.
Avaliagdo dos resultados finais e escolha da alternativa de
Passo 4. solugio.

Fonte: (Lindemann, 2006)

Foram propostos pelo autor quatro cenarios, sendo: por hierarquia (atual), manutencdo
realizada com recursos proprios; hierarquia e prestacdo de servicos para terceiros (foi
descartado por ndo alinhar com os objetivos da empresa); hibrido, manutencdo em estaleiro
préprio em parceria com fornecedor que disponibilizaria recursos e mao-de-obra; e, por fim,
mercado, totalmente terceirizado, estrutura e recursos. Foram elencados critérios e atribuidos
notas e pesos aos mesmos, para definir os mais importantes e o cenério ideal. Apesar dos
custos serem apontados como um dos fatores de impacto principais, pois € uma atividade
dispendiosa que reflete no custo total do processo, 0s critérios que mais pesaram na tomada de
deciséo foram a qualidade e garantia de realizacdo dos servigos de manutencdo. Dessa forma,
através do modelo apresentado, o cenario mais alinhado com os objetivos da empresa é o de
hierarquia, adotado atualmente, pois de acordo com a visao dos administradores, proporciona
maior disponibilidade das embarcacdes (Lindemann, 2006).

Motta et. al. (2017) realizaram um estudo de caso a fim de analisar os custos do servico de
manutencdo de forma terceirizada em uma usina de acucar e alcool durante a entressafra. Para
isso, foram analisados os custos estimados de manutencdo em trés equipamentos na area das
caldeiras, posteriormente, avaliada a possibilidade de terceirizar essa atividade. Para calcular
0S custos internos, se basearam em dados historicos, considerando todos 0s custos por
trabalhador, como os salarios e devidos encargos trabalhistas, incluindo EPI’s, transporte
diario e refeicdo. Ja para a proposta de terceirizacdo, analisaram os valores ofertados por
quatro empresas para a contratacdo da mao de obra, escolhendo as op¢des mais proximas

Esta obra esta licenciada com uma Licenca Creative Commons Atribuigdo-N&o Comercial-Compartilha Igual 4.0 Internacional. Brazilian
Journal of Production Engineering, Sdo Mateus, Editora UFES/CEUNES/DETEC.



- 165 -

Citacdo (APA): Mamede, A. L. F., & Resende, A. A. de. (2021). Anéalise da terceirizagdo da manutencéo sob a 6tica dos custos e impactos
econdmicos: revisao bibliogréafica. Brazilian Journal of Production Engineering, 7(2), 155-168.

(baratas) para comparacdo. O calculo dos custos também inclui o valor de aluguel de
guindaste, de materiais consumiveis e verba de contingéncia.

Com isso, apds realizar todas as analises, 0s autores comprovaram que a manutencao, neste
caso, deveria realizada com a equipe interna propria, pois foi a mais viavel economicamente,
representando 59,8% a menos do que os custos estimados de terceirizacdo. Porém, a empresa
considera outros aspectos como o compartilhamento de riscos entre a contratada e contratante,
por a atividade nesse setor ser muito complexa, por isso optam pela terceirizacdo da
manutencdo, apesar de ser consideravelmente mais dispendiosa (Motta et al., 2017).

Di1scUssOES

A revisdo realizada durante a pesquisa evidenciou o fato de a terceirizagdo dos servicos de
manutencao ndo ser sempre vantajosa economicamente, principalmente pelo fato dos estudos
serem em areas distintas, logo possuem diferentes necessidades e especificidades. Com isso,
também evidenciou a necessidade de analisar detalhadamente a proposta de acordo com a
realidade da empresa ou setor, conforme ilustrado na Tabela 2.

Tabela 2. Opcdes consideradas mais vidveis (proposta) x adotadas
Opcéo adotada pela

Trabalho Opcao proposta Fator decisivo

empresa
Domberger, Jensen e Terceirizacdo Terceirizacdo Economia de custos
Stonecash (2002) ¢ ¢
Lindemann (2006) Manutencdo interna Manutencéo interna L lekseis ¢ gaNrantla
de realizagdo
Terceirizagdo vantajosa para
Anastasopoulos et - x . x .
algumas atividades e outras N&o se aplica N&o se aplica
al. (2010) A0
AELE, égig 5 sy Manutencéo interna Manutencéo interna Economia de custos
Rahman (2014) Terceirizagdo N&o se aplica N&o se aplica
Hassanain et al. (2015) Manutencéo interna Manutencéo interna Qualidade
Motta et al. (2017) Manutencéo interna Terceirizagéo Comparﬂlst::zr:ento de

Todos os estudos encontrados apresentaram propostas e modelos para auxiliar a tomada de
decisdo e, ao final, apontaram a decisdo mais vidvel de acordo com a empresa analisada. A
terceirizacdo foi considerada mais viavel em trés trabalhos, sendo que no de Domberger,
Jensen e Stonecash (2002) avaliaram diferentes cenarios e apontaram para essa decisdo que
foi acatada pela empresa devido a economia de custos apresentada. No estudo de Haroun,
Elfaki e Beshir (2012) o fator decisivo também foi a economia de custos. Por sua vez,
Anastasopoulos et al. (2010) apontaram que a terceirizacao € vantajosa em algumas atividades
e outras ndo, o que varia de acordo com o tipo de contratacdo e do servi¢o. O trabalho de
Rahman (2014) ndo fez comparagdo com outra forma, por isso ndo destacou a opgdo da
empresa e fator decisivo.

J& nos estudos de Lindemann (2006) e Hassanain et al. (2015) a manutencdo interna foi
apontada e adotada como mais vantajosa devido aos fatores qualidade e garantia de
realizacdo, o que reforca os dados apresentados pelo Documento da CNI (2017) que indicam
que o ganho de tempo e aumento da qualidade do servi¢co sdo os fatores mais relevantes
depois da reducdo de custos. O trabalho de Motta et al. (2017) divergiu dos demais pois 0s
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resultados provaram que a manutencdo interna era a ideal, porém a empresa optou pela
terceirizagéo pois considera primordial o compartilhamento de riscos, evidenciando que todos
0s aspectos precisam ser considerados no momento da decisao.

Um destaque pode ser dado aos resultados dos trabalhos de Anastasopoulos et al. (2010) e
Motta et al. (2017). O primeiro demonstra que, mesmo dentro de uma mesma organizagéo, a
avaliacdo deve ser minuciosa e estar respaldada financeiramente, levando em conta os tipos
de contratacdo, histérico da atividade, nivel de qualificacdo necessaria, entre outros fatores. O
segundo ratifica o0 que foi apresentado no referencial tedrico por Filho (2010) em relacdo a
considerar os custos de acidentes e possiveis indenizacdes, devido & complexidade da
atividade e risco de acidentes a empresa opta por terceirizar. Os autores Motta et al. (2017)
citam inclusive um histérico de ac¢Ges judiciais alto que pode ser utilizado em pesquisas
futuras para incluir os custos juridicos e reavaliar a viabilidade econémica.

Os autores incluidos no estudo desenvolveram diferentes modelos e metodologias para apoiar
a tomada de decisdo, alguns desenvolveram problemas matemaéticos, outros autores
realizaram analises multicritérios, atribuindo notas e pesos para cada critério. Outro fator
destaque nos trabalhos é o tipo de contrato estabelecido a fim de englobar pontos importantes
para garantir que contratante e contratado atingiréo seus objetivos.

CONSIDERACOES FINAIS

Através da pesquisa bibliografica realizada neste estudo, evidenciou-se a necessidade de
analisar detalhadamente todos os cendrios antes de optar pela manutencdo interna ou
terceirizada, pois, em uma mesma empresa, pode ser viavel terceirizar uma parte das
atividades e outras ndo, sendo que nem sempre 0 custo serd predominante na decisdo, outros
aspectos como qualidade e seguranca, podem ser mais importantes e decisivos.

Apesar do foco do presente estudo ser a analise sob a Otica econdmica, percebeu-se que o
fator qualidade e garantia do servico possui um peso grande para 0s contratantes,
principalmente em setores que necessitam de qualificacdes especificas. Por fim, é importante
ressaltar que existe uma lacuna muito grande de estudos aplicados nessa area, sendo uma
oportunidade para desenvolvimento de trabalhos futuros.

A producdo cientifica encontrada sobre o tema foi consideravelmente baixa, sendo que boa
parte dos estudos se dedicam a avaliar modelos de contratacdo e gestdo das parcerias entre
contratante e contratado. Um possivel motivo para isso pode ser explicado pelo pressuposto
de que a terceirizacdo representa uma reducdo dos custos gerais, logo esse fator ndo é tdo
explorado individualmente. Recomenda-se para trabalhos futuros a realizacdo de uma analise
de custos da terceirizacdo da manutencdo em diversas empresas do mesmo ramo, a fim de
obter um resultado mais amplo sobre 0s seus impactos.

Com isso, 0s objetivos do trabalho foram atingidos, uma vez que foram encontrados
documentos relevantes que apresentaram modelos vidveis para auxiliar a tomada de deciséo,
contribuindo tanto para a ciéncia, pois é possivel realizar novas aplicacGes baseado nesses
modelos, quanto para a pratica de gestdo ao permitir a aplicacdo na pratica de modelos ja
validados.
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O principal ponto que justifica a dificuldade em tomar a deciséo sobre a terceiriza¢do ou néo
de uma atividade de manutencdo esta relacionado ao fato de ser uma “atividade-meio”.
Assim, qualquer variacdo de custo e/ou qualidade no servico de manutencdo, tem impacto
direto na atividade fim da empresa. Dessa forma, uma anéalise adequada sobre a terceirizacao
(ou ndo) de servicos de manutencdo, constitui de uma importante ferramenta, que se
adequadamente aplicada, tem potencial para melhorar os resultados da organizacao.
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