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Terceirizagao x Profissional Sénior

Como aumentar o desempenho da empresa investindo em seus funcionarios

Jacquelina de Souza Francica

RESUMO

A terceirizacdo é um processo de gestdo pelo qual se repassam atividades para
terceiros com os quais se estabelecem uma relagdo de parceria, ficando a empresa
concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas aos negoécios que atua.
Porém pode ndo ser a melhor maneira de gerir uma empresa, apesar de ter um
baixo custo. Quando se conta com ma&o de obra propria de profissionais que
conhecem cada milimetro do negdcio, vale investir nestes. O mercado, em ritmo
acelerado, requer profissionais com um perfil mais dindmico e exige uma série de
competéncias que devem ser desenvolvidas estrategicamente investindo em
capacitacdo destes colaboradores. O presente estudo traz o resultado de projetos
que vém sendo aplicados em uma grande empresa de logistica ferroviaria, com o
objetivo de diminuir custos e valorizar a méo de obra prépria, reduzindo o numero de
contratacdes de terceiros, embora isso tenha impactado nas folhas de pagamento. A
experiéncia, o conhecimento e a qualificacao profissional fazem parte do patriménio
pessoal de todo colaborador sénior. Todo profissional com mais experiéncia, tende a
ser mais agil na resolucao de problemas, a ter mais equilibrio emocional e paciéncia
para lidar com situagdes limitadas no mundo corporativo.

Palavras-chave: Terceirizagdo. Profissional Sénior. Mao de obra prépria.

Seniorizagao.

ABSTRACT

Outsourcing is a management process through which activities are passed to third
parties with whom a partnership relationship is established, leaving the company
focused only on tasks essentially related to the businesses that it operates. But it
may not be the best way to run a business, even though it has a low cost. When you
count on the own labor of professionals who know every inch of the business, it is
better to invest in these. The market, at a fast pace, requires professionals with a
more dynamic profile and requires a series of skills that must be developed
strategically by investing in training of these employees. The present study is the
result of projects that have been applied in a large railway logistics company, with the
objective of reducing costs and valuing own labor, reducing the number of third party
contractors, although this has impacted on payrolls . Experience, knowledge and
professional qualification are part of the personal assets of every senior employee.



Every professional with more experience tends to be more agile in solving problems,
having more emotional balance and patience to deal with limited situations in the
corporate world.

Key words: Outsourcing. Senior Professional. Own labor. Seniority.

1 INTRODUGAO

O mundo estd em processo de globalizagdo, principalmente no meio
empresarial. Essas mudancas se referem principalmente ao modo de encarar as
pessoas que as compdem. Para gerir pessoas ndo se pode mais ter uma visao
mecanicista, metddica, € preciso discutir e entender as diferengas entre as técnicas
ultrapassadas e as modernas juntamente com a gestdo da inovacdo e do
conhecimento. E necessario resgatar o papel do ser humano nas organizagdes, com
a finalidade de torna-los competentes para atuar em suas atividades como
colaboradores. Dessa forma, a organizagdo vera que o capital humano sera seu
grande diferencial competitivo (SILVA, 2011).

De acordo com artigo publicado na Revista Ambito Juridico (2011), a
terceirizacdo vem sendo utilizada como ferramenta administrativa ja ha varias
décadas. Ha muitos anos, nas empresas do primeiro mundo e no Brasil, se pratica a
contratagcao, via prestagao de servicos, de empresas especializadas em atividades
especificas. Contudo, apresenta vantagens e desvantagens. Dentre as vantagens
esta a redugcédo de custos, maior lucratividade e crescimento, favorecimento da
economia de mercado, otimizacdo dos servicos, reducdo dos niveis hierarquicos,
aumento da produtividade e competitividade, reducdo do quadro direto de
empregados, entre outros beneficios. Ja as desvantagens refletem diretamente nos
colaboradores. A taxa de desemprego sobe, assim como os custos com demissdes,
conflitos sindicais, além do risco na escolha de fornecedores (SILVA, 2011).

Ja a experiéncia, o conhecimento e a qualificacado profissional fazem parte do
patriménio pessoal de todo colaborador sénior. Todo profissional com mais
experiéncia, tende a ser mais agil na resolugéo de problemas, a ter mais equilibrio
emocional e paciéncia para lidar com situa¢des limitadas no mundo corporativo.

Segundo um estudo de 2017 da Organizacao Mundial da Saude (OMS), jovens até



35 anos seriam mais suscetiveis a uma das armadilhas estressantes da vida
moderna, a ansiedade. Dai uma certa dificuldade de enfrentar desafios e se abalar
mais facilmente com erros ou negativas. Equipes multigeracionais conseguem
imprimir equilibrio nas equipes e os mais velhos podem ser exemplo de resiliéncia.
Com isso, o presente estudo buscou analisar a implantagédo de projetos de
melhoria em relagdo a valorizagdo da mao de obra propria e redugéo na contratacao
de terceiros na empresa Beta que atua na area de logistica ferroviaria. Adotar
modelos de gestdo de pessoas e adotar boas estratégias podem e vao contribuir
para o crescimento pessoal e profissional do colaborador sénior, além de aumentar
e trazer excelentes resultados para a empresa. Vivemos na sociedade do
conhecimento, na qual o talento humano e suas capacidades s&o vistos como
quesitos competitivos no mercado de trabalho. Avaliar o perfil dos profissionais e
suas habilidades, manter capacitacdes, feedbacks, avaliagdo de desempenho e de
satisfagdo constantes, sao praticas que ajudam muito no desenvolvimento de ambos

os lados.

2 REVISAO DE LITERATURA

Existe muita literatura a respeito do tema terceirizag&o. A origem mais remota,
segundo Russo (2010, p.37), indica que a terceirizagdo surgiu no século Xll na
Europa, como uma tentativa de reduzir o controle dos artesdos nas cidades e usar a
farta e barata méao de obra feminina e infantil disponivel no campo. Ja Silveira et al.
(2002, p.09), dizem que a terceirizagao vem sendo exercida ha cerca de pouco mais
de meio século, localizando na industria norte-americana exemplos de compras
frequentes de servigos especializados. Giosa (1997, p.12) também concorda que a
pratica da terceirizacao surgiu nos EUA, afirmando que, logo apds o surgimento da
2° Guerra Mundial, as industrias bélicas focavam no desenvolvimento da producéo
de armamentos e passaram a delegar algumas atividades de apoio a empresas
portadoras de servigo mediante contratagdo. No Brasil, Silveira et al. (2002), afirmam
que esta ferramenta de gestdo comecou a ser usada pelas montadoras de
automéveis na década de 1960, quando a industria automobilistica comprava
componentes de varios fornecedores e concentrava-se na montagem dos veiculos.

Boa parte dos autores detalha um pouco mais essa definigao, por exemplo:



Um processo de gestdo pelo qual se repassam atividades para terceiros
com 0s quais se estabelecem uma relagédo de parceria, ficando a empresa
concentrada apenasem tarefas essencialmente ligadas aos negocios que
atua (GIOSA 1997, p. 14).

Enquanto Palmeira (2008), afirma que terceirizagcédo é a possibilidade que uma
empresa tem de transferir a outra a obrigacao da producao de bens, e execugéo dos
servicos, a da terceirizagdo de pratica € justificada na maioria dos casos dando a
empresa buscar reduzir os custos, a especializacdo das atividades e na
descentralizacao das atividades.

Segundo o Convénio SE/MTE (2003, p.05), a terceirizagao se realiza de duas
formas n&o excludentes. Na primeira, a empresa deixa de produzir bens ou servigos
utilizados em sua produgéo e passa a compra-los de outra empresa, 0 que provoca
a desativacgao (parcial ou total) de setores que anteriormente funcionavam no interior
da empresa. A outra forma é a contratagdo de uma ou mais empresas para
executar, dentro da “empresa-mée”, tarefas anteriormente realizadas por
trabalhadores contratados diretamente. Essa segunda forma de terceirizacdo pode
referir-se tanto a atividades-fim como a atividades-meio. Entre as ultimas podem
estar, por exemplo, limpeza, vigilancia, alimentacgao.

Segundo Alvarez (apud Oliveira, 2009, p. 11) a terceirizagdo é um instrumento
de modernizagdo administrativa envolvido por um programa gerencial maior.
Atividades que ndo sdo de vocagdo de uma empresa devem ser entregues a
especialistas. A pratica da terceirizagdo bem administrada traz beneficios a todos os
envolvidos diretamente.

A técnica da terceirizacdo oferece varios beneficios para a atividade
econdbmica, tais como: a) aumento da qualidade do produto ou servico vendido e
também da produtividade (menor indice de perdas); b) alteracdo dos custos fixos em
custos variaveis; c) reducao do preco final do produto ou servigo (gerando
competitividade); d) investimentos especificos em pesquisa de tecnologia, para
elaboracao de novos produtos; e) redugéo do espaco fisico ocupado da empresa (de
pessoal e material, inclusive estocagem), com consequiente redugédo do numero de
acidentes do trabalho, gerando assim melhores condi¢cées de seguranca e saude
(BASILE, 2012, p.122).

Além destas vantagens Silveira et al. (2002, p.16) ainda citam a integracéo da
empresa na sociedade (pois com a criagdo e desenvolvimento de empresas

e

parceiras, a rede de relacionamento e distribuicdo de renda é aumentada);



flexibilidade contratual, substituindo emprego por servico (uma vez que o contrato de
terceirizacao € regulado pelo direito civillcomercial e n&o trabalhista, e a
remuneragao € paga por producado e nao por hora de trabalho); reviséo tributaria
(diminuindo o “Custo Brasil” da atividade) e redimensionamento do enquadramento
sindical.

Saratt et al. (2008) concordam com estes fatores, que fazem as empresas
buscarem a terceirizagao e acrescentam a reducgao estrutural de custos n&o atrelada
aos salarios praticados; o redimensionamento do quadro de empregados; a
redefinicdo do negocio; a flexibilidade contratual e remuneragéo por desempenho.
Para estes autores, em termos gerais, a terceirizagéo constitui um forte instrumento
de gestdo que permite as instituicbes (publicas ou privadas) especializarem-se nas
areas principais de sua atividade produtiva, reduzindo custos e estimulando o
crescimento econdmico e o emprego, ao passo em que sdo expandidas as relagdes
de parceria comprometidas com o aperfeicoamento de produtos e servigos.
Validadas por essa pratica, que teve amparo legal (Lei 13.429/2017), as empresas
encontraram campo fértii para colocar em pratica iniciativas diversas de
subcontratagdo, contemplando mesmo atividades consideradas centrais dentre as
etapas de suas atividades produtivas. Tem-se assim, a linha de argumentacéo
positiva e, no dizer de seus defensores, sustentadora do que existe de mais
moderno em termos de praticas de administragao.

Pagnoncelli (apud Oliveira, 2009, p. 12), aponta os beneficios alcangados com
a terceirizacdo: a) concentracéo de esforgos (focalizagao) — priorizar a atividade-fim
como foco dos esforcos diretos da empresa e delegar a atividade-meio a terceiros;
b) maior capacidade de adaptacdo as mudancas (flexibilidade) — estrutura enxuta
permite que as empresas tenham maior agilidade nas respostas bruscas ao
ambiente; c) agilizacdo (desburocratizagcdo) — ocorre quando as organizagdes
transferem atividades consideradas morosas a terceiros capazes de desenvolvé-las
com maior rapidez; d) melhoria da qualidade do produto ou servigo — ocorre quando
ha possibilidade de se obter externamente produtos ou servicos de qualidade
superior aos executados pela propria empresa; e) melhoria da produtividade,
proporcionando maior competitividade - implantacdo de programas de
produtividade, nos quais se encontra inserida a terceirizagcdo de algumas atividades,
com vistas a torna-las mais competitivas; f) redugdo de custos — ocorre quando os

gestores constatam que os custos de determinado produto ou servico ndo sao



competitivos e descobrem que existem empresas especializadas em tal produto ou
servico no mercado, apresentando custo bem inferior; g) reducado do imobilizado —
as empresas vendem parte de seus ativos, dispensaveis devido a terceirizacdo de
parte das atividades, e transfere recursos obtidos para outros fins, como
capitalizacao para investimentos em suas areas estratégicas; h) liberacéo de espaco
— espacos fisicos anteriormente utilizados para desenvolvimento de processos séo
aproveitados para outros fins apds terceirizacdo dos mesmos; i) criacao de ambiente
propicio ao surgimento de inovagbes — organizagbes terceirizam pesquisa e
desenvolvimento visando a novas tecnologias, modernizacédo e competitividade; j)
formalizacéo de parcerias — trata-se de uma evolugao do processo de terceirizagéo
em que os fornecedores participam diretamente das mudancgas tecnologicas e das
inovagbes operacionais. Os fornecedores submetem-se a mudancas em suas
unidades de producao para atenderem as necessidades dos clientes; k) valorizagédo
profissional — geralmente, ocorre durante a implantacao de programas de contencao
de despesas com a demissdo de empregados. As empresas terceirizam servigcos
considerados nao essenciais aos ex-funcionarios como uma oportunidade para
terem seus préprios negocios; |) sinergia entre empresas — espécie de convénio
entre empresas do mesmo ramo de negécio em que uma terceiriza parte das
atividades a outra como solugédo para ganho de produtividade e redug¢ao de custos.
Ocorre também quando varias empresas do mesmo ramo de negdcio se agrupam
constituindo uma “terceirizacédo consorciada” com a finalidade de comercializar os
seus produtos; m) estabelecimento de novas micro, pequenas e médias empresas —
acontece quando a empresa faz acordo com alguns funcionarios ao demiti-los com a
condicdo de constituirem suas proprias empresas e prestarem oS mesmos servigos
para a empresa onde trabalhavam. Com o passar do tempo, estas novas empresas
passam a atender novos clientes; n) ampliagdo do mercado para micro, pequenas e
meédias empresas ja existentes — grandes empresas terceirizam suas atividades para
outras, que subcontratam a outras, formando o efeito cascata da terceirizagao.
Surgem, entdo, oportunidades de ampliagao de negdcios para as micro, pequenas e
médias empresas; 0) reducdo da dependéncia da comunidade em relacdo a
empresa e vice-versa — € quando a economia de determinado municipio depende de
uma grande empresa nele sediado. Essa empresa terceiriza parte das atividades e
gera oportunidades aos empreendedores locais, reduzindo o grau de dependéncia.



Ja segundo Moreto (apud Oliveira, 2009, p. 13), as vantagens e desvantagens

percebidas em um processo de terceirizagao podem ser resumidas (QUADRO 1).

QUADRO 1- VANTAGENSE DESVANTAGENS EM UM PROCESSO DE TERCEIRIZAGAO

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Focalizagdo dos negbcios da

empresas na sua area de atuagéo.

Risco de desemprego e n&o absorcado da
mao-de-obra na mesma proporgéo.

Maior poder de negociacao.

Resisténcias e conservadorismo.

Reducéo das atividades-meio.

Risco de coordenacgao dos contratos.

Aumento da qualidade.

Falta de parametros de custos internos.

Ganhos de flexibilidade.

Demissodes na fase inicial.

Redugdo do quadro direto de |Custo de demissdes.

empregados.

Aprimoramento do sistema de | Dificuldade de encontrar a parceria ideal.
custeio.

Ampliagdo do mercado para as
pequenas e médias empresas.

Falta de cuidado na escolha dos

fornecedores.

Maior agilidade nas decisdes.

Aumento do risco de ser administrado.

Menor custo.

Conflito com os Sindicatos.

Maior lucratividade e crescimento.

Mudancgas na estrutura do poder.

FONTE: OLIVEIRA, A. L. A. Terceirizagédo e Satisfacdo com o Trabalho.
Dissertacao apresentada a Escola Brasileira de Administragéo Publica e de
Empresas (EBAPE) da Fundagédo Getulio Vargas. Rio de Janeiro, 2009.

Ja para outros autores, a terceirizagao € vista de forma negativa. Para Dau et
al. (2009), a terceirizacao é caracterizada no Brasil, em larga medida, pela
diminuicdo da qualidade no trabalho: reducéo de salarios e beneficios, aumento de
jornadas de trabalho, geracéo de inseguranga no emprego, quebra de solidariedade
entre os trabalhadores, entre outros aspectos. Terceirizar ao maximo € entendido
como trajetéria desejavel da empresa. Isto trouxe impactos profundos sobre o
mercado de trabalho e o sindicalismo. Estes autores acreditam que existe um falso
véu de modernidade na terceirizagdo e defende que o mesmo deve ser retirado,
porém nao se nega que fatores competitivos relacionados a especializagdo e
escalas de produgdo e reconhecemos novos elementos de contradicdo que a
terceirizacao traz para o mundo do trabalho e acéao sindical. Ja Teixeira et al. (2016)
acreditam que o Brasil tem um mercado pouco estruturado e com brutal
desigualdade de rendimento e de insergao dos trabalhadores, e a liberacéo total da
terceirizacao deve ser entendida como parte de uma estratégia de reducédo de

custos, que tende a aprofundar caracteristicas impiedosas, pois trata-se de um



mercado de trabalho extremamente flexivel no que se refere a contratagéo, uso e
remuneracao da forca de trabalho, visto a facilidade de contratar e dispensar os
trabalhadores, expressado na alta rotatividade. Para estes autores, o avanco da
terceirizacdo n&o contribuiu para organizar o mercado de trabalho, e sim acentuar a
natureza desorganizada deste, ao permitir a convivéncia de muitas formas de
contratagcdo que ampliam a liberdade da empresa gerir a sua méo de obra de acordo
com as suas necessidades, submetendo estes funcionarios a uma situacéo
ampliada de vulnerabilidade, desorganizando assim suas vidas. Defendem que a
terceirizacdo é uma combinagédo de formalizacdo com trabalho precario, péssimas
condicdes de trabalho e baixa remuneracdo. E afirmam que a flexibilidade, que
significa autonomia do empregador de romper o vinculo da relacédo de emprego, é
mais uma caracteristica do mercado de trabalho brasileiro. Basile (2012, p.122),
também defende que na terceirizagdo sempre tera efeitos perversos: a redugéo dos
postos de trabalho; a contratacdo de trabalhadores por valores minimos e sem
concessao de diversos beneficios e vantagens (ignorando o piso e os demais
dispositivos da convencao coletiva da categoria econdbmica a que pertencer a
empresa contratante); a marginalizagédo dos prestadores de servigos terceirizados
em relagc&o aos demais empregados e na escala de importancia dentro da empresa,
além da maior dificuldade na fiscalizagéo do trabalho.

Porém, além destes conceitos defendidos em diversos manuais de
Administracéo, referenciados formadores de opinido na area econdmica do pais,
como Pastore (2017) defendem que a terceirizagcdo ndo reduz os direitos de
trabalhadores nem salarios. Segundo ele, a mesma abre novas oportunidades, pois
estimula "as empresas a entrarem em novos negdcios, expandir as suas vagas e,
portanto, aumentar a oferta de postos de trabalho, criando empregos, o que é um
grande beneficio para o trabalhador”.

Conforme a legislacao vigente em nosso pais, o processo de terceirizagao €
regulamentado pelo Coédigo Civil Brasileiro e ndo pela Consolidagdo das Leis do
Trabalho (CLT), pois ndo consiste somente em contratagdo de mao de obra.
(FRANCO et al. 2013, p.95).

3 METODOLOGIA
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Este trabalho foi elaborado em duas etapas: levantamento e analise dos
dados. Em relagdo aos objetivos do trabalho, foi desenvolvida pesquisa aplicada,
onde os dados pesquisados e coletados foram aplicados na empresa Beta, a fim de
solucionar problemas encontrados no cotidiano da empresa.

O recorte temporal desta pesquisa se deu durante o periodo de 01 a 20 de
junho do ano de 2018. Quanto ao recorte espacial, a geografia ou regiao
pesquisada, foi a cidade de Curitiba (PR) e Regido Metropolitana, cidades do Rio
Grande do Sul e Santa Catarina.

Para o levantamento de dados de acordo com a delimitagao da pesquisa, as
unidades de analise foram 12 Postos de Trabalhos que fazem parte da Mecanica Sul
da Empresa Beta, identificando o headcount’ (HC) proprio e headcount terceiro
(QUADRO 2).

QUADRO 2 — POSTOS DE TRABALHOMECANICA SUL

: PART.

POSTO HC PROPRIO | HC TERCEIRO TERCEIRO
ARAUCARIA 0 20 100%
MARINGA 0 6 100%
PARANAGUA 0 4 100%
CRUZ ALTA 0 4 100%
UVARANAS 5 22 81%
MAFRA OFICINA 28 53 65%
CURITIBA BACK SHOP 117 85 42%
PARANAGUA 36 25 41%
RIO NEGRO 12 8 40%
CURITIBA OFICINA 40 26 39%
CACEQUI 27 12 31%
POA 16 5 24%

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutengao de Locomotivas (2017).
NOTAS: Base Dezembro.

Para compor os resultados, os dados foram tratados por meio de estatistica
descritiva simples que fornece um resumo sobre a amostra e as observacbes que
foram feitas e analisados ap6s leitura e categorizacdo dos campos das tabelas de
controle na base de dados da empresa e também de entrevistas fornecida pelas

geréncias da empresa estudada.

" Termo corporativo, refere-se ao nimero de pessoas que trabalham em determinada equipe ou
empresa.
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4 PROJETO SENIORIZAGAO

Projeto Seniorizagdo nasceu a partir de outro projeto aplicado anteriormente
chamado Projeto Transformagao. Este projeto teve como base pesquisas e analises
realizadas que resulta em cortes de mao de obra (MO) prépria e terceirizada,
mudancas de contratos e a seniorizagdo do setor. Como os resultados foram
consideraveis em relacédo a produtividade e confiabilidade para as Oficinas, foi
defendido o Projeto Seniorizacdo Parte | para 2017 e Parte Il para 2018 com o
objetivo de identificar falhas e reparar o quadro de colaboradores, assim oferecendo
treinamento e proporcionando o desenvolvimento humano de cada parte do setor.

Através do aumento da produtividade, tendo em vista um plano de
manutengdo com equipe prdpria, um dos principais objetivos do projeto é reduzir as
equipes terceiras. Dessa forma, demonstrar aos colaboradores a importancia da
Trilha de Carreira, indicando caminho para a evolugéo funcional tem sido uma forma
de valorizar as pessoas que contribuem diariamente com a empresa. Essa
valorizag&o tem se dado através do investimento em ensino aos colaboradores, pois
colaboradores mais bem graduados possuem maior produtividade, melhoram
diagnosticos e reduzem tempo de consultas técnicas e retrabalho.

Apo6s definir os objetivos, a 1° demanda verificada € o cenario atual e como
desenvolver a mao de obra propria, para gerar ganhos de produtividade, reduzir
terceiros, sem impactar na manutencdo e operagdo. A 12 etapa avalia as

competéncias do time operacional e traca acbes (QUADRO 3).

QUADRO 3 — AVALIACAO DE RECURSOS PROPRIOS (GERENCIA EXECUTIVA DE
MANUTENCAO SUL)

SUPERA: 14 funciondrios (2%)  «Promover em sua respectiva drea de atuacio

ATENDE: 34 funcionarios (5%) sTreinar, avaliar e promover
ATENDE PARCIALMENTE: 469
funcionarios (69%)

MAQ ATENDE: 161 funcionérios
(2435)

sTreinar, avaliar e substituir/promover

sPlanejar desligamento mediante substituicio

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutencao de Locomotivas (2017).
NOTAS: Base Dezembro.
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Apds avaliacao de competéncias realizada pelos Gerentes e Coordenadores,
foi visto que praticamente %4 da equipe (24%) n&o esta apta, nem mesmo, a passar
pelo processo de desenvolvimento e podem ser desligadas/substituidas. Isso porque
ndo atendem as necessidades de qualquer area da empresa. Outros 69% da equipe
nao tem habilidades para contribuir com as demandas da Manutengdo, mas tem
capacidade de passar por formagéo e posterior avaliacdo. 5% da equipe atende as
expectativas e, por fim, 2% da equipe estda na condicdo “supera”, ou seja,
contribuiriam de imediato para o desenvolvimento da Manutengcédo. Sendo assim,

feita uma analise SWOT, um plano de agdes inicial é tragado (QUADRO 4).

QUADRO 4 — ANALISE SWOT

Oportunidades Ameacas

* Melhoria na qualificagio da MO * Plana de tréinamentos agressivo

® Crize no mercade de trabalho s Alts demanda de MO qualificada

» Busca de parceiros na educacio técnica * Retencio da MO capacitada no futuro

* Redugio do risco de agtes trabalhistas * Politica de administragdo de desempenho
por terceiros da equipe operacional/técnica

AMBIENTE INTERNO

Forgas
» Informacdies detalhadas e balanceadas
dos colabe frénte 30 CCDL
* Dimensionamente da "equipe ideal” de
manutencio
» Equipe da Gestores renavada » Infra estritura deteriorada
* Plano estratégico da cla = Plano de trelnamento mal dimensionado

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutencao de Locomotivas (2017).

Apds esta andlise, em reunides entre Manutencéo e Recursos Humanos séo
definidos os préximos passos:

v' Analisar contratos de servico (mdo de obra) vigentes na Manutengédo Sul:
quantidade headcount, custo por headcount, e vigéncia/multas — Responsavel
Colaborador Y, Reuniao realizada em 03/06;

v' Definir perfil do novo Técnico de Manutengdo — Responsaveis Gerentes de
Manutencao e Colaboradora X, Reuni&o realizada em 25/05;

v’ Definir “Equipe ldeal” de Manutencdo (balanceamento por Especialidade e
Posto), detalhando demanda de formacao/contratacdao — Vagbes e Locomotivas —

Responsaveis Gerentes de Manutencao, Reunido realizada em 30/05;
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v Apresentar avaliagdo de desempenho e demanda de treinamento e
contratagbes/substituicbes da equipe de Téc. Especializados, Lideres, Téc.
Administrativos e Analistas — Responsaveis Gerentes de Manutencédo, Reunido
realizada em 06/06;

v Validar vigéncia/atualizagdo dos procedimentos operacionais utilizados na
integracdo na funcdo — Responsavel Colaborador Z, Reuni&o realizada em 03/06;

v" Informar cidades/locais que possuem demanda de formagcdo de mao de obra
— Responsavel Colaborador Y. Reuniéo realizada em 27/05;

v Apresentar escopo de treinamento e desenvolvimento dos mantenedores —
Curso de Mantenedor Ferroviario SENAI (Barra do Pirai) — Responsavel Colaborador
A, Reuniéao realizada em 03/06;

v Orcar/prospectar turmas de formagédo de mecanicos e eletricistas dentro do
escopo definido — Responsavel Colaboradora C. Reunido realizada em 06/06;

Na sequéncia serdo agendadas as seguintes agdes:

v" Definir formato final da Trilha de Carreira;

v" Definir fluxo de contratagédo e avaliagdo dos novos contratados — periodo de
experiéncia;

v Realizar célculos e alimentar viabilidade do Plano de Trabalho de Gente —
relacdo terceiro/proprio de 1,33 e reducdo headcount total — Responsavel
Colaborador J;

v’ Detalhar demanda de Aprendiz e plano de implementacdo do Programa
Aprendiz na Manutencao;

v" Fechar detalhamento final do cronograma do Plano de Trabalho de Gente;

4 RESULTADOS

O conceito do Seniorizagdo consiste em ter equipes menores, mas com maior
formacao, resultando em uma entrega de maior qualidade e de forma mais
produtiva. Com isso, o projeto € colocado em pratica e a primeira analise de pessoal
€ de aproximadamente 1720 pessoas como headcount préprio e 560 pessoas como
headcount terceiro. O passo inicial foi comeg¢ar uma redugédo no headcount proprio,
gerando saldo e utilizando parte deste saldo para contratar, em menor quantidade,
algumas pessoas com melhor formagéo e experiéncia, além de gerar saldo para os

primeiros treinamentos técnicos. Iniciou-se a reposicdo de “headcount inteligente”
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pelos Coordenadores e Lideres e, em seguida, também com alguns Técnicos
Especializados.

No entanto, como os terceiros estavam espalhados por toda a Geréncia
Executiva, e como a eliminacdo destes terceiros € o foco, é preciso ter uma
estratégia de saida x formacao de proprios que atenda a demanda do Seniorizacao,
sem impactar a producéo da empresa. Foi definido o seguinte:

v" O maior prestador de servicos para a empresa Beta era a Companhia Alpha,
em Vagdes Central. Desta forma, a Geréncia de Vagbes deveria receber mais
atencdo num primeiro momento, dada fragilidade, e receber “investimentos” das
demais Geréncias para se desenvolver e, na linha do tempo, reduzir a demanda por
terceiros;

v A 22 maior quantidade e concentragédo de terceiros era no Backshop? Foram
seguidos os mesmos critérios descritos acima,;

v" A 32 maior quantidade de terceiros era no Rio Grande do Sul, generalizado,
entre Locomotivas e Vagdes;

v" A menor concentragdo de terceiros era em Locomotivas Central, foco inicial
do Seniorizagao.

Desta forma, foi iniciado os trabalhos do Seniorizacdo compilotos em
Locomotivas Central, gerando os primeiros resultados, eliminando terceiros e, assim,
gerando saldo para seguir com investimentos em treinamentos para formacéo do
time das demais Geréncias, além da contratacdo de Técnicos formados e com
experiéncia.

Em paralelo com este plano do Seniorizacéo, estava sendo desenvolvido e
melhorado as ferramentas de gestao da produtividade. Comegou com formularios,
preenchidos a mao pelos mantenedores, e que semanalmente eram compilados por
uma equipe de suporte administrativo das Geréncias. Uma Equipe de Produtividade
na Geréncia Executiva foi formada pelos colaboradores M e N. Foram os dois
primeiros Especialistas contratados para conduzir a estratégia da Produtividade,
desenvolvendo uma ferramenta de gestado, suportando o Seniorizacdo. Em 6 meses
M desenvolveu o Sistema de Apontamento de Tarefas (SAT) no Posto de
Manutengdo de Locomotivas (PML) do Iguacu e Oficina de Curitiba. Logo ja estava
implementado em todos os PML'’s e Postos de Manutengao de Vagbes (PMV’s) da
Operagao Sul (com excecdo de Mairinque e Corumba). Seguem alguns conceitos
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criados pelos colaboradores e, junto ao SAT, implementados na rotina da
manutengao neste primeiro ano de trabalho.

Com este trabalho da Produtividade inicialmente tendo a frente os
especialistas, focados em locomotivas, foi definido nosso modelo de medicéo, da
seguinte forma:

v As horas produtivas da equipe, com H/h de fato implementado na
manutenc¢ao, foi chamado de Utilizagéo;

v' A capacidade da equipe em realizar as atividades dentro de um tempo
padrao, foi chamado de Performance;

v" A multiplicagdo destes dois fatores acima (Utilizagdo x Performance), resulta
na Produtividade (QUADRO 5).

QUADRO 5 - CONCEITO DE PRODUTIVIDADE

75
Q)

Produtividade Utilizacao Performance
Capacidade efetiva Perdas de horasndo utilizadase Aderéncia ao tempo
de manutengdo destinadas astarefasque ndo padrdoda atividade de
agregam valor ao ativo. manutengdo.

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutencgao de Locomotivas (2017).

Como as pessoas nao trabalham o tempo todo, pois possuem necessidades
basicas (como se alimentar, ir ao banheiro, descansar, etc), além de demandas de
gestdo (participar de reunides, etc.), foram definidas algumas pausas para que, a
medida que n&o estivessem aplicando seu tempo na manutencao, justificassem o
motivo (QUADRO 6).

2 Local onde séo feitos reparos nas locomotivas.
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QUADRO 6 — CONCEITO DE UTILIZAGAO

RaoRantavah

Utilizacao

NZo Produtivas

Headcount Operacional

p——
Nao Dispeniveis

Afastamento; Preparacdo;

Falta; Limpeza; Atendimento Ext.;
Paternidade; Arrumacdo; Consulta Técnica;
Suspensdo; Ag.EPI; Manohra;

Luto; Ag. Ferramenta; Manutengdo em Eap;

Férias; Reunido ADM; Treinamento.

Periddico. Trabalho N Distribuido.

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutencao de Locomotivas (2017).

Para definir os tempos padrdes e conseguir medir a performance das equipes,
foi cronometrado em campo as atividades. Iniciou-se pelos escopos preventivos
de Locomotivas, seguindo para trocas de componentes, escopos de corretivas

pesados e, em seguida, foi feito o mesmo em Vagdes (QUADRO 7).

QUADRO 7 — CONCEITO DE PERFORMANCE

f o Especialista Executante Base de Dados
\§/ Analises Estatisticas
Performance A
:. A EEE S E S EEEE N EEEEEEEENEESEEEEEEN - EEEEEEEEREEN .; E
/ G Q ! s N .:

Anélise dos Performance
desvios Individual

Tempo Padrédo

Propostas de
Reducdo

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutengao de Locomotivas (2017).

Com os tempos padronizados inseridos em sistema, o SAT ja nos entregava a
Produtividade de cada CPF da manutencédo, além de conseguir enxergar o
desempenho por Lider, Coordenagao, por especialidade (Eletricista x Mecanico x
Pneumatico, por exemplo), por posto, por geréncia, enfim, uma infinidade de
andlises. Neste momento, ja estava implementada a reunido quinzenal de

Produtividade, onde os gerentes puxavam as analises com seus coordenadores,
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focados na meta idealizada (baseada nos resultados de produtividade da empresa
Delta), além da reunido mensal de Produtividade, onde os gerentes apresentavam
os resultados e planos de a¢ao, em conjunto com as agbes do Seniorizagao.

Iniciada a primeira etapa da eliminagao de terceiros, foi eliminado os terceiros
que trabalhavam em manutencédo planejada de Locomotivas na Central.
Basicamente, existia 5 diferentes empresas terceiras dentro da Oficina de Curitiba,
trabalhando em locomotivas, e foi encerrado o contrato com todos. Foi entendido
que existia capacidade de trabalhar com a mao de obra prépria para atender a
manutengao orgada para o ano. No entanto, para demandas extra orgamento, como
levante de locomotivas acidentadas (demanda nao planejada e extra plano), foi feito
um contrato com um dos terceiros para que continuassem a prestar este tipo de
servico.

Como os trabalhos relativos a manutencdo preventiva e corretiva de
Locomotivas deram muito certo, sofrendo pouco com a saida de terceiros, partiu-se
para a segunda etapa: eliminar os terceiros da Oficina de Mafra, manutencao
preventiva de Vagdes. Na sequéncia foi eliminada a Companhia Alpha e Mina em
Mafra, deixando a Oficina de Vagdes de Mafra somente com colaboradores proéprios,
e foi mudada a estratégia de preventivas de Vagdes, deixando de realizar revisbes
gerais (RG) e passando a realizar revisdes de regularizacdo (RR). Com a mudanca
da estratégia, ja era conduzido em paralelo um projeto de produtividade. Nesta
época a equipe de Produtividade ja contava com mais trés pessoas, sendo dois ex-
trainees (programa Engenheiros) e que foram colocados em Mafra para reduzir o
provavel impacto da saida dos terceiros, ganhando produtividade, implementando a
nova estratégia de Manutencgao.

O ano de 2017 foi fechado com cerca de 1230 headcount préprios (-7,5%) e
250 headcount terceiros (-28,5%). Foi trocado cerca de 15% da equipe propria (turn
over! medido final do ano), trazendo pessoas experientes e em posicdes
estratégicas
(Técnicos Especializados), com alguns Especialistas ja sendo contratados.
Conforme Quadro 15, foi conseguido aumentar a quantidade de méo de obra técnica
com estas contratagbes, além dos treinamentos dados para o time, e foi entregue

4,3MM? de ganho no orgamento proprio + terceiro de 2018.

3 Rotatividade de pessoal.
* Milhdes por més.
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QUADRO 8 — PROJETO DE SENIORIZAGAO | - 2017

Desmobilizagdo
Terceiros

MLy Aduil Wil

il
1 ERRRANSRER
i e e i i e e g (R F (R E R e A A A

AALD

Contratagio
Inicio: 15% Tocnicos Fim: 35%
Miode Obra Miode Cbra
de Téenicos 35 i de Técnicos

- -1.1MMIM  anuvaLzADO
%W‘MW%' 2017
L -4,3MM

o Do R W x o e
RAREAERRE SRR IRESARERR
=R S i e e g S L e " Y e i s i e R i e

MmO

Retarno

2017

W

LA gl

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutencao de Locomotivas (2017).

O primeiro ano de Seniorizagdo (com este nome sendo utilizado) foi fechado

com as seguintes eliminagdes de terceiros (QUADRO 9).

QUADRO 9 — CONTRATOS SENIORIZAGAO |

[+ PGFER MC - -R$ 2,5 MM
[~] PGFERIK— -R$ 0,9 MM
(] SERGIO LEMES — -R$ 1,0 MM
[*] MC BACKSHOP - -R$ 3,1 MM
[~| PS BACKSHOP - -R$ 0,0 MM
TOTAL- -R$ 7,5 MM

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutengao de Locomotivas (2017).

Em paralelo, foi entreqgue ao time formagado técnica especializada com

parceiros (Bright e SENAI), além de utilizar a equipe experiente interna (QUADRO

10).

QUADRO 10 — CAPACITAGAO TECNICA

37 Semanas oe TRENAMENTO TECNICO PARA
EQUIPE DE MANUTENGAD DE LOCOMOTIVA

0

FIEP
SESI
SENAI

34 Semanas e TRENAMENTO TECNICO PARA

1EL

rumeo

Engenharia de MR

EQUIPE DE MANUTENGAOD DE VAGOES

75 Semanas oe TRENAMENTO TECNICO PARA
EQUIPE DE MANUTENCAD




19

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutencéo de Locomotivas (2017).

Esta mesma escala de treinamentos, com a mesma quantidade de semanas,
foi replicada de 2017 para 2018 e ja foi concluido em 2018.

Ao longo de 2017, com estas agbes em andamento, foram capturados bons
resultados de produtividade nas Geréncias. No primeiro semestre de 2017, foram
eliminados os terceiros do Backshop. Com estas evolugdes, foi gerado saldo e
transferido, também, alguns headcount préprios para a Geréncia de Vagdes Central.
Para se ter uma referéncia, 50% do headcount da Geréncia de Vagbes Central era
de terceiros e se tinha uma enorme dependéncia da Companhia Alpha.

Em Outubro/17, foi defendida a segunda etapa do Seniorizagédo e 2018 foi
iniciado com resultados do Seniorizagéo no “verde”, mas com um desafio grande de
conseguir fechar o posicionamento dos Técnicos Especializados e, principalmente,
Especialistas.

Como referéncia, iniciou o ano com cerca de 1220 headcount proprios e 250
headcount terceiros e, entre Janeiro e Fevereiro/18 foram eliminados varios
terceiros, acelerando o saldo para a contratagdo dos Especialistas, conforme plano.
Foi concluido agora, em Setembro/18, a eliminacédo de 100% dos terceiros da
Manutenc¢ao de material rodante da Operagéo Sul para manutengao orgada/plano de

manutenc¢ao preventiva + corretiva. Segue resumo do ano de 2018 (QUADRO 11).

QUADRO 11 — CONTRATOS SENIORIZAGAO Il

PGFER MC - -R$ 2,5 MM
PGFER LBR — -R$ 0,1 MM
PS SOLDAS - -R$ 3,1 MM
JCN- -R$ 0,2 MM
T&T LAVAGEM — -R$ 0,8 MM
ADESIVAGEM - -R$ 0,6 MM
ULTRASOM LDP - -R$ 0,6 MM
TOTAL - -R$ 8,0 MM

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutengao de Locomotivas (2018).

Com a reducao de custos promovida pelo Seniorizacéo, foi possivel investir

em Especializagbes/MBA, em parceria com a Fundagédo Dom Cabral (QUADRO 12).
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QUADRO 12 — GANHOS COM INVESTIMENTO DOS GERENTES

Ganhos com investimentoem
capacitacao e especializacio
dos Gerentes.

05 — Especializacbes FDC (70%) — RS 158 mil
02 — MBA Executivo FDC (50%) — RS 109 mil
02 - Modulo de Extensdo FDC (100%) — RS 57 mil

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manutengao de Locomotivas (2018).

Os ganhos gerados para o ano de 2018 foram “reaplicados” na equipe, parte
nestas formagdes dos Gerentes de material rodante e de Planejamento e Controle

da Manutencgao.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Para 2019, a empresa tem um ganho de 2,1MM, ja reduzido da linha de
préprio + terceiro do orcamento da Manutencéao de material rodante.

Por fim, o resumo dos indicadores e desafios do Seniorizacao segue no
Quadro 13.

QUADRO 13 — MECANICA PROJETO SENIORIZAGAO

HC - Saldo Senlorizacdo

Aumerito de 15% para !
mantenedores com forn

Encerramento de contratos terceiros mod®:
ESIY

MM) de reducdo global do custo

8 2018x 2

MM} de Biobal do custo
r ente projets i% 2015

tencdo de Locomotivas (2018).

201 I.' L0018

FONTE: COLABORADOR Y. Gerente Executivo de Manu

v' Reducgéo, desde 2016 (final 2015), quase 50% do headcount total, eliminando

terceiros.
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v" Aumento de 15% para 56% a equipe Técnica de material rodante.

v' Redugdo de 29% do custo global com Gente (proprio + terceiros), gerando
31MM de reais em ganhos anualizados.

Iniciou-se em Outubro/18 com as equipes formadas, bem distribuidas e com
os indicadores de desempenho acima de 100% das metas estipuladas.

E necessario agora:

v' Manter e superar o desempenho.

v .Conquistar mais produtividade. Existe espago para absorver mais
manutenc¢ao ou reduzir headcount;

v Estancar turn over forgcado. Ja existe o time montado e, grande parte dos
colaboradores contratados externos se mantém na empresa. E necessario
estabilizar e criar um senso de unido dos times, agora buscando acelerar o
desenvolvimento de quem esta na empresa;

v Apertar a gestdo do absenteismo, focado no absenteismo por saude. Foi
evoluido muito nestes ultimos anos, com espago para chegar no benchmarking,
1,5%;

v" Reduzir hora extra, eliminando os “geradores de salario paralelo”. Para tal, é
acompanhado também “horas extras indevidas”, com registros e justificativas no
SAT;

v Manter o desenvolvimento do time e gestéo via fluxo de tratamento de mao de
obra, focados em seguranca pessoal, produtividade e confiabilidade. Estas
ferramentas permitem acompanhar, com visao do grupo ao individuo, o desempenho
do time, suportando analises e tomadas de decisao até entéo.

A literatura acerca de servigos (Saratt et al. 2008; Palmeira 2008) mostram-se
favoraveis a terceirizagdo, pois defendem que a mesma reduz custos para as
empresas e estimulam o desenvolvimento econémico e o emprego. Poucos autores
alertam os riscos e dificuldades deste tipo de estratégia para as organizagcées. No
entanto, isso nem sempre acontece, como foi o caso das a¢gdes implementadas na
empresa objeto do estudo.

No caso apresentado, a terceirizacdo apresentava problemas que foram
resolvidos com a internalizacdo dos servigos, gerando economia, melhoria da
qualificagdo de mao de obra e ganhos com o quadro de gestores renovado, além de
mostrar aos colaboradores o valor de suas experiéncias e habilidades e também

Ihes proporcionar mais conhecimento fazendo investimentos em seus estudos.
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