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RESUMO

Esse trabalho apresenta uma andlise da terceirizacdo da Manutengdo dos Sistemas de Telecomunicac¢des da
COPEL - Companhia Paranaense de Energia, tomando como ponto de partida a terceirizagcdo das atividades de
reparo de médulos de equipamentos eletronicos. Por meio das vises modernas de terceirizagdo e manutencéo,
considerando que a terceirizacdo na administragdo publica tem regras diferentes daquela realizada no setor
privado, estabeleceu-se diretrizes de gestdo do processo em questdo. Destaca-se nesse contexto, a relevancia do
gerenciamento de contratos.

O dominio da gestdo da terceirizagdo em seu estagio atual, principalmente no aspecto de gerenciamento de
contratos, pode subsidiar a tomada de decisdo para futuras terceirizagbes da manutencdo na COPEL, incluindo a
manutencédo em instalacdes elétricas.

PALAVRAS-CHAVE
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1.0 - INTRODUCAO

Em funcdo da globalizacdo, de cenarios de negdécios cada vez mais complexos, em que a competitividade
aumenta de forma crescente, em meio ao avango acelerado da tecnologia, as grandes empresas estdo adotando
a terceirizagdo como forma de ganhar agilidade e flexibilidade para o aumento das vantagens competitivas.

A COPEL- Companhia Paranaense de Energia que, além de concessionaria de energia, atua na area de
telecomunicagdes, vem adotando essa pratica em alguns de seus segmentos, uma vez que a aceleracédo
tecnolégica demanda uma grande especializagdo, tornando a terceirizagdo, em muitos casos, um imperativo
estratégico de sobrevivéncia.

O grande desafio é a gestdo eficaz desse processo, de maneira a direcionar as a¢fes para uma terceirizagéo
estratégica dentro dos limites impostos pela Lei das Licitagdes.

2.0 - TERCEIRIZACAO

A terceirizagdo ndo é um conceito simples, pois envolve aspectos legais, de qualidade, de segurancga e de custos.
Para uma abordagem correta do assunto, é necessario primeiramente promover a discussao do termo.

Para Giosa (1) a terceirizagao “é um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros,
com o0s quais se estabeleceu uma relagdo de parceria, ficando a empresa concentrada apenas em tarefas
essencialmente ligadas ao negdcio em que atua.”

Nesta definigdo, ficam evidentes dois aspectos: a terceirizagdo como um processo de gestdo e também de
parceria. Para o autor, o processo de gestao deve ser “entendido como uma acgéo sistémica, processual, que tem
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critérios de aplicagcdo (inicio, meio e fim), uma visdo temporal (curto, médio e longo prazos) e uma oGtica
estratégica, dimensionada para alcancar objetivos determinados e reconhecidos pela organizagdo.” Ja o conceito
de parceria, é segundo 0 mesmo autor, “uma nova visdo de relacionamento comercial, onde o fornecedor migra de
sua posic¢do tradicional, passando a ser o verdadeiro sécio do negécio, num regime de confianca plena junto ao
cliente, refletindo a sua verdadeira e nova funcdo de parceiro.”

Kardec & Carvalho (2) reforcam esta idéia dizendo que “terceirizacéo é a transferéncia para terceiros de atividades
que agregam competitividade empresarial, baseada numa relacdo de parceria.” Os autores explicam que
“terceirizar passa pelo pressuposto basico de uma relacdo de parceria, por uma atuacdo semelhante com a
contratante e, sobretudo, que seja uma relagdo de resultados empresariais para as partes envolvidas, trazendo
uma vantagem competitiva para a empresa contratante, através de uma economia de escala e para a empresa
contratada através de uma maior especializa¢do, comprometimento com resultados e autonomia gerencial.”
Conclui-se, portanto, que a parceria e a visdo estratégica sdo pressupostos bésicos para a terceirizacdo. Surge
dai a necessidade de haver uma readequacgéo das relagGes, em que o tomador de servico ndo delega apenas a
execucgdo, cabendo ao prestador também a responsabilidade de gestdo e o compromisso de resultados dos
negocios. Saratt (3) declara que o sucesso ou o fracasso ndo sera somente dos acionistas ou dos empregados da
tomadora de servigos, mas de todos aqueles que participam direta ou indiretamente da cadeia.

3.0 - O QUE TERCEIRIZAR

Franceschini, et al (4) relatam que, na Ultima década, o sistema tradicional de terceirizacdo evoluiu para um
modelo estratégico. Considera-se terceirizagéo tradicional a situacéo que envolve um processo nao essencial da
empresa. E o caso de atividades que ndo exigem habilidades especificas do fornecedor, como servicos de
limpeza ou alimentacdo. A “terceirizagcdo estratégica”, por sua vez, ocorre quando a empresa terceiriza varias
atividades, exceto aquelas especificas que lhe podem gerar uma vantagem competitiva. A idéia é a de que todas
as atividades que néo geram valor agregado em termos de diferencial competitivo devem ser terceirizadas.

O fato é que a terceirizagdo vem crescendo. Teixeira Jr. (5), cita as palavras de Peter Drucker, em recente
entrevista a revista Fortune: “ A maioria das pessoas vé a terceirizacéo do ponto de vista do corte de custos, o0 que
julgo ser um engano. O que a terceirizagdo faz é melhorar a qualidade das pessoas que ainda trabalham com
vocé. Acredito que as empresas deveriam terceirizar todas as atividades para as quais ndo haja um percurso de
carreira que conduza os funcionarios a alta gestao”.

4.0 - A FUNGAO MANUTENGAO — PARADIGMA MODERNO

Branco Filho (6), em sua obra apresenta algumas definicdes importantes para o termo “Manutencao”:

“A Manutengdo é uma fungdo empresarial, da qual se espera o controle constante das instalacdes assim como
conjunto de trabalhos de reparo e revisdo necessarios para garantir o funcionamento regular e o bom estado de
conservacao das instala¢des produtivas, servicos e instrumentagdes dos estabelecimentos (OCDE 1963).”

“Todas as ac¢des necessérias para que um item seja conservado ou restaurado de modo a poder permanecer de
acordo com uma condicdo especificada (ABNT-TB116).” (A TB-116 de 1975 foi substituida pela ABNT-5462 de
1994).

“Combinacéo de todas as acdes técnicas e administrativas, incluindo as de superviséo, destinadas a manter ou
recolocar um item em um estado no qual possa desempenhar uma fungéo requerida. A Manutencdo pode incluir
uma modificacdo de um item (ABNT-5462).”

Observa-se que houve uma evolugdo sutil, uma atualizacdo conceitual do tema nas normas brasileiras. Enquanto
que, em 1975, a ABNT fala sobre a condicao especificada, a revisdo de 1994 comenta sobre fungdo requerida e
modificagao de itens.

Kardec & Carvalho (2) expdem que, até ha pouco tempo, a missdo da Manutencdo era de restabelecer as
condi¢des originais dos equipamentos ou sistemas. Hoje, a missao da Manutengdo, segundo os autores, é:
“Garantir a disponibilidade da fun¢do dos equipamentos e instalag6es de modo a poder atender a um processo de
producdo ou de servico, com confiabilidade, segurancga, preservacdo do meio ambiente e custos adequados.”

A Operacgédo, por sua vez, exige da Manutencdo maior disponibilidade confiavel a menor custo. Entram ai os
conceitos de disponibilidade e confiabilidade, que, muitas vezes, causam uma certa confusdo. O seguinte exemplo
ilustra bem a questdo: a disponibilidade da lampada que ilumina a mesa de um neurocirurgido é altissima, da
ordem de um milhdo de horas, porém de nada adianta se ela apagar por 5 segundos no meio de uma cirurgia, ou
seja, nao tiver a adequada confiabilidade quando necesséria. Para aumentar a confiabilidade, neste caso, pode
ser usado um sistema redundante de iluminagéo, por exemplo, um “no break”. O importante é a preservacao da
funcéo iluminagdo. A missdo da Manutencdo ndo € preservar a lampada (equipamento), mas sim a fungdo do
sistema (iluminacéo).

Dentro do conceito atualmente aceito, a fungdo Manutencgdo é, portanto, muito mais do que o simples reparo.
Houve uma mudancga de paradigma.

- Paradigma do passado: “O homem de manuten¢do sente-se bem quando executa um bom reparo.”



- Paradigma moderno: “O homem de manutencéo sente-se bem quando consegue evitar todas as falhas nédo
previstas”.

E importante ressaltar que quanto maior for a disponibilidade menor sera a demanda de servigos. Pode-se medir a
tendéncia da variagdo da disponibilidade de maneira indireta, medindo-se a tendéncia da evolugdo da demanda
de servicos.

5.0 - GERENCIAMENTO DE CONTRATOS

Na visdo de Hermes, Goulart e Leiria (7) a estrutura das médias e grandes organiza¢des estd mudando. Admite-se
gue hoje se divide a administracdo da empresa em dois grupos: a administragcdo interna e a administracédo externa
ou terceirizada. Enquanto que na administragdo interna procura-se gerenciar pessoas € processos, na
administrac@o externa utiliza-se o gerenciamento de contratos.

Juntamente com a estratégia de terceirizagcdo, vem a politica de gerenciamento de contratos. Sdo métodos
entrelagados e sucessivos.

Sédo objetivos do gerenciamento de contratos 0s seguintes itens: a qualidade no fornecimento, a garantia de
fornecimento, a reducdo de custos, a agilidade nas readequac¢fes contratuais e a informacdo atualizada da
posicéo de cada contrato.

- A qualidade de fornecimento € a adequacéo ao uso. Trata-se de conseguir do objeto ou servico comprado o
resultado pretendido, que atenderd determinada necessidade da administracdo. Consiste em obter do
contratado o produto ou servigo, dentro de sua especialidade, de forma a melhor servir a contratante.

- A garantia de fornecimento consiste em instrumentalizar mecanismos que reduzam ao maximo as hipéteses

de falha na prestacdo. Quando se fala em garantias, ndo se esta fazendo referéncia aquelas inseridas no
contrato como multas por descumprimento contratual e penaliza¢des por falhas no cumprimento do objeto. A
essas chamam-se “garantias financeiras”, expostas pelo artigo 56 da Lei das Licitacfes. Este tipo de garantia
tem o efeito de inibir as falhas no fornecimento, pois o contratado receoso de pagar multas ou de sofrer outro
tipo de penalidade, até a rescisdo contratual, se esfor¢ca para ndo falhar. Porém, caso a falha ocorra, a
empresa contratante ficara prejudicada, restando somente a alternativa de cobrar multas e demais
penalidades. A garantia de fornecimento busca a obtencdo do objeto contratado, mesmo que seja por
caminhos alternativos.
Seja por exemplo, uma situagcdo em que uma contratada deva disponibilizar um veiculo todos os dias Uteis, a
partir das 8 horas da manha, para uma empresa contratante. Se esta tiver, em um determinado dia, uma
importante reunido as 9 horas da manh&, em um lugar que dista cerca de 40 minutos do local para a
disponibilizagédo do veiculo, e houver falha no que foi compromissado, certamente 0 prejuizo sera grande,
podendo eventualmente ser maior que todo o capital da contratada. O acionamento de multas e demais
penalizagbes contratuais nédo resolverdo o problema. O gerenciamento de contratos reza que seja incluida
uma clausula de “garantia de fornecimento”, que neste caso, pode ser a autorizagdo de se contratar
imediatamente, em nome e por conta da contratada, um veiculo com caracteristicas semelhantes ou um taxi
para o pretendido deslocamento, alcancando assim, o resultado esperado com aquela contratacéo.

- A reducdo de custos consiste em negociar quedas proporcionais no preco do objeto contratado, mediante
reavaliacdo ou redimensionamento do mesmo. Existe um foco administrativo, quando se fala no
gerenciamento dos objetos de contrato de terceiros, se comparado com uma organizacdo vertical. E muito
mais simples obter a reducéo de um determinado percentual de custo dentro de um contrato, ou de um
conjunto de contratos do que nas organizag@es tradicionais.

- A agilidade nas relagbes contratuais € exigida com a finalidade de manter sempre em sintonia o instrumento
contratual (escrito) e a verdadeira contratacéo (relacdo). E comum deparar-se com um instrumento contratual
que define uma forma de relacionamento distinta da forma como tem sido conduzida a contratacdo. Se o
escrito estd ultrapassado, e a relagcdo, na pratica, foi modernizada e melhorada, compete colocar a nova
realidade no plano escrito, alterando o contrato, dentro dos limites legais. De outro lado, pode ocorrer que o
instrumento contratual seja adequado, mas a relagao tenha sofrido modificagdes sucessivas com o passar do
tempo, por descuido ou malicia das partes. Nesse caso, cumpre readequar a relacéo praticada, fazendo valer
as disposic¢des do instrumento contratual.

- A informacgdo atualizada € uma necessidade que sempre existiu, mas que € requisito de sobrevivéncia
profissional no mundo contemporéneo. Dentro do gerenciamento de contratos, falamos em informacao
atualizada dos proprios instrumentos firmados, ou seja, o0 dominio do panorama contratual como um todo e a
possibilidade de obtencdo imediata de informacdo individualizada. Com o auxilio da informética, esse
processo ficou bastante facilitado. As empresas comecam adotando a “folha de rosto contratual’, onde
compilam, em um resumo escrito, as principais informacdes do contrato, tais como valor envolvido, prazo de
duragdo, setor, area ou centro de custo do cliente, etc. Feito esse trabalho, tais “resumos” de cada
contratagdo séo inseridos em um sistema informatizado, em programa préprio, que os interessados podem
pesquisar, com o auxilio de filtros e ordenamento de informacdes, subsidiando importantes tomadas de
deciséo, e deixando a administragdo contratual ao alcance de um simples apertar de botdes.



O gerenciamento de contratos é, portanto, esta atividade de, com visdo global, trabalhar individualmente cada
relacdo com terceiros, buscando o ganho maximo em todas essas relagdes, decorrendo certamente dai numa
melhoria de qualidade e uma reducao de custos desde o inicio do processo, sem esquecer a visdo de parceria.

6.0 - OS DESAFIOS DA TERCEIRIZACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Considerando a terceirizagdo como um processo de gestao estratégica em que se espera ganhos no resultado
empresarial como um todo e que isso s6 ocorre quando se caminha em direcdo a parceria, constata-se que em
casos de empresas como a COPEL, a Lei 8666/93 (Lei das Licitagcdes), impde restricdes tais que obrigam a
administragcdo, em regra, a escolher a proposta de menor preco. Dessa forma, o contratado nem sempre possui 0
perfil ideal para formar uma verdadeira relacdo de parceria com o Poder Publico. Outro fator restritivo da Lei é que
0s contratos sdo por tempo limitado (méximo de 60 meses), o0 que vai contra um dos principios da parceria, que &
arelacdo a longo prazo.

Isso, porém, ndo impede que haja uma terceirizacdo bem feita até determinada fronteira, que ndo chega
evidentemente & mesma extensdo alcancada na iniciativa privada.

A Lei 8666/93, restritiva em muitos aspectos, pode ser proveitosa em outros para uma gestdo eficaz da
terceirizacdo. O sistema de cadastro, por exemplo, pode ser um forte aliado na garantia dos fatores de legalidade,
saude econdmico-financeira e idoneidade dos fornecedores. Funciona como um sistema de homologagdo e
classificagcdo na entrada do processo.

Em caso de objetos especificos altamente especializados, a Lei define a inexigibilidade de Licitagdo, ou seja, a
auséncia de competicdo. Pode-se realizar a contratacdo direta sem a realizagdo de certame (Licitag&o), desde que
se comprove a exclusividade de fornecimento por parte da contratada.

Na maioria dos casos, em que o certame é obrigatério, uma definicdo apurada do objeto garante a obtenc¢éo de
um servico ou produto de boa qualidade. O desafio, portanto, é fazer uma boa especificacéo.

7.0 - AMANUTENGAO DO SISTEMA DE TELECOMUNICAGOES DA COPEL E SUA TERCEIRIZAGAO

A manutencdo dos sistemas de telecomunicacdes da COPEL, pode ser dividida em duas partes bésicas: a
manutencédo de campo (ou de primeiro escaldo) e a manutencéo de laboratdrio (ou de segundo escaldo). Pode-se
acrescentar a essas duas func¢des primarias, uma parte adicional, que é a Engenharia de Manutencéo, que tem
por finalidade analisar o0 desempenho dos equipamentos e propor melhorias para prevenir a ocorréncia de novos
defeitos.

A manutencdo de campo ocorre quando, apds detectada uma anomalia no sistema, um técnico, munido de
maddulo sobressalente, realiza o diagndstico do defeito ou da falha, e faz a substituicdo do médulo avariado pelo
sobressalente, restabelecendo a disponibilidade ou a confiabilidade do sistema ou ambas.

A manutengédo de laboratério € o reparo do médulo propriamente dito, ou seja, realiza-se a troca dos componentes
avariados, restabelecendo suas fung¢des originais.

Na fase dos equipamentos analégicos as manutencdes de segundo escaldao eram totalmente realizadas em um
laboratério da COPEL. A tecnologia analdgica permitia a troca dos componentes discretos, facilmente encontrados
no mercado.

Quando do advento da tecnologia digital, verificou-se a inviabilidade econémica de realizar-se a manutengéo
internamente. A integracdo crescente dos componentes, evoluindo desde circuitos integrados cada vez mais
compactos e dedicados, até a tecnologia de SMD (Surface Mounting Device), levou a operacéo interna a dois
fatores restritivos: o alto custo de equipamentos apropriados para manipular tal tecnologia e a dificuldade de
obten¢do dos componentes dedicados, ou seja, de fabricacao exclusiva do fornecedor.

Quando da instalacdo do Sistema Optico, a manutencdo de segundo escaldo do sistema SDH passou
imediatamente a ser realizada pelo fabricante. A medida que os demais equipamentos digitais eram implantados,
suas manutengdes ficavam a cargo do fabricante, ou seja, eram terceirizadas. O sistema de telefonia digital
avangou um pouco mais neste aspecto: contratou-se a manutencdo de primeiro escaldo, de segundo escaléo e
ainda um suporte de carater operacional e consultivo de hardware e software.

Em 2000, concluiu-se um estudo para a terceirizagdo da manutengdo de laboratério da COPEL, balizado em trés
aspectos: técnico, econdmico e de recursos humanos.

O aspecto técnico analisava a possibilidade dos equipamentos de diferentes sistemas analdgicos ainda existentes
na COPEL, terem a sua manutenc¢éo realizada por empresas do mercado, dentro dos prazos de atendimento e
qualidade obtidas internamente.

A analise de viabilidade econdmica foi feita levando-se em conta trés tipos de custos anuais, num horizonte de
cinco anos: custo de méo-de-obra, custo de matéria-prima (componentes) e custo do imobilizado em instrumental
e mobiliario. N&o foi considerado o custo da gestéo de estoque de componentes.

A crescente desmotivacdo do quadro técnico que permaneceu trabalhando com a tecnologia analdgica
remanescente, e a possibilidade de reaproveitamento desse pessoal em outras fungdes dentro da Empresa, foram
os fatores ponderados no aspecto de recursos humanos.

Analisados estes trés aspectos, decidiu-se pela terceirizacao total das atividades do laboratdrio.



Por uma questéo de cautela, para que houvesse um aprendizado prévio sobre as nuances do processo, optou-se
pela terceirizagdo gradual, feita em trés etapas: primeiramente o sistema VHF, logo ap0ds o sistema de Energia e
por ultimo um pacote finalizando o processo, envolvendo os sistemas OPLAT(onda portadora por linha de alta
tensdo), teleprotecdo, paging (Bip), UHF e sistema de supervisdo remota.

O sistema VHF foi terceirizado em 2000, o sistema de energia em 2001 e os demais em dezembro de 2003,
quando encerraram-se definitvamente as atividades do laboratério de reparos de equipamentos de
telecomunicag¢fes dentro da COPEL.

8.0 - OS CONTRATOS DE MANUTENGCAO DE TELECOMUNICAGOES NA COPEL

Existem basicamente trés tipos de contratos de manutencéo para o sistema de telecomunica¢cdes da COPEL:
contratos de manutencdo de centrais telefonicas, contratos de suporte a operacdo e manutengdo de alguns
sistemas e contratos de manutencéo (reparos) de médulos de equipamentos.

Nos contratos de manutencédo de centrais telefonicas, o objeto contratado é a manutengcdo completa, ou seja,
primeiro e segundo escaldes. Estes foram feitos devido a falta de pessoal e conhecimento da tecnologia na época
da implantagéo nas equipes de manutencao de campo .

Nos contratos de suporte, define-se como objeto, uma espécie de apoio consultivo e operacional para a solugao
dos problemas mais graves que podem ocorrer no sistema.

Os contratos de manutencdo de mdédulos sdo a maioria e cobrem a maior parte do parque de equipamentos, ja
gue esta modalidade de contrato encaixa-se dentro da filosofia basica da manutencdo na COPEL: o primeiro
escaldo é realizado por equipe prépria, na maioria dos casos.

Se a definicdo da funcdo Manutencéo for levada em consideracéo, pode-se dizer que estes Ultimos sdo somente
de reparo e ndo de Manutencéo. E importante notar que a fungdo Manutengéo é muito mais que o simples reparo.
Este é apenas um dos componentes da fun¢cdo Manutengéo.

Um contrato de Manutencao propriamente dito seria aquele em que a contratada fosse a responsavel direta pelo
produto final da fungdo Manutencéo, ou seja, a disponibilidade.

O primeiro tipo de contrato supramencionado poderia ser, portanto, designado corretamente de “contrato de
Manutengdo”. Pode-se dizer, entdo, que houve, nesse caso, a terceirizagdo da Manutencdo. No caso de reparo de
madulos, ndo se pode dizer a mesma coisa: a fungdo Manutengdo como um todo continua responsabilidade da
contratante, sendo que houve a terceirizagdo de apenas uma parcela do processo. Esta visdo é importante pois
fica claro que, nesse caso, a responsabilidade do contratante em relagdo ao produto final do sistema fica bastante
atenuada. Mesmo que hajam falhas no processo, elas ndo serdo sentidas de imediato pelo sistema.
Adicionalmente, como ndo se tem uma ac¢éo direta no sistema e, portanto, na disponibilidade, ndo se pode tomar
acdes do tipo “evitar que a falha aconte¢a” (paradigma moderno da Manutencéo). Portanto, o conceito de
“contratos por resultados ou desempenho”, em que se realiza a contratagédo do “resultado” e ndo do servi¢co, ndo
se aplica para esta modalidade (no caso da funcdo Manutencao, o resultado é a disponibilidade). Nao se pode
dizer, tampouco, que houve a terceirizagdo da Manutencgéo.

Porém, um outro principio importante pode ser aplicado para a terceiriza¢do do reparo de modulos: o valor pago é
sob demanda, ou seja, apesar do contrato ter um valor de pagamento global, este é apenas estimativo. O valor
pago sera correspondente somente aos servigos efetivamente utilizados. Cada médulo recebe um valor de preco
fixo de reparo, que é enumerado numa lista de precos unitarios. Cada vez que um determinado médulo é
reparado, o valor determinado na tabela é descontado do valor global do contrato. Ai encontra-se uma clara
aplicacdo de uma das vantagens proporcionadas pela terceirizagdo: a flexibilidade. Ndo h& custos fixos nesse
caso. Havera desembolso somente se houver demanda.

9.0 - DIRETRIZES PARA A CONTRATAGAO DO REPARO DE MODULOS

A partir das condigBes expostas anteriormente, definiram-se as seguintes diretrizes orientativas para a contratacéo
de reparo de mddulos (segundo escalao):

- Embora a Lei das LicitagBes inviabilize a parceria propriamente dita, deve-se procurar um relacionamento
contratual dentro do maximo permitido pela Lei, que é de 60 meses; a renovagdo do contrato deve ser
prevista para 48 meses, para se antecipar a eventuais problemas de descontinuidade dos servi¢os devido a
problemas na licitagdo.

- E necessario um desenvolvimento de um sistema de cadastro rigoroso, com critérios de selecdo exigentes.

- Os indicadores devem ser simples e diretos para a avaliacdo do desempenho. Sdo eles, para o caso das
atividades de reparo em laboratério: tempo de reparo, indice de retrabalho e indice de irrecuperabilidade néo
justificada.

O tempo de reparo é medido por médulo e uma penalidade contratual é aplicada quando do ndo cumprimento do
acordado.

O indice de retrabalho € o niUmero de vezes que um mdédulo volta para reparo dentro do periodo de garantia. Nao
deve ser maior que um determinado nimero. Caso isso ocorra, devera ser aplicada uma penalidade contratual.



O indice de irrecuperabilidade néo justificada mede a quantidade de mddulos sucateados sem laudo de
justificativa aprovada pela COPEL. Nao deve ultrapassar a um limite maximo toleravel no ano.

Ha também a possibilidade de utilizar-se o tempo médio de reparo acumulado no ano, que devera balizar a
possibilidade do fornecedor continuar no cadastro da COPEL, ou n&o.

10.0 - DIRETRIZES PARA A CONTRATAGCAO DE MANUTENGAO E SUPORTE

Para esses contratos ndo ha a preocupacgédo de relacionamento de longo prazo com a contratada, ja que em quase
100% dos casos ocorre a inexigibilidade de licitagdo. A questdo cadastral também deixa de ser importante pelo
mesmo motivo. O contrato sob demanda ndo € o melhor modelo, principalmente se considerarmos o antagonismo
de interesses entre contratante e contratada: quanto mais falhas ocorrem, maior o faturamento da terceirizada.
Propde-se as seguintes diretrizes para estes contratos:

- Estudar a possibilidade de aplicacdo do conceito de contrato por resultados, onde se contrata ndo o servico e
sim o resultado final da fungdo Manutencgdo, que € a disponibilidade.

- A composicdo do prego deve sempre ser detalhada no contrato. Em outras palavras: quando ha mais de um
item formando o objeto do contrato, deve-se saber o preco de cada item separadamente. Isto subsidia as
futuras negociagdes, quando da renovagédo do contrato.

- Aavaliagdo de desempenho deve ser feita ndo somente através dos indicadores, mas sim também através de
pesquisa de satisfa¢é@o do cliente final.

11.0 - GERENCIAMENTO DE CONTRATOS NA MANUTENGAO DE TELECOMUNICAGOES: DIAGNOSTICO
DAS NECESSIDADES

Conforme visto, os objetivos do gerenciamento de contratos sdo obter a qualidade, a garantia de fornecimento, a
reducéo de custos, a agilidade nas rela¢des contratuais e informacdes atualizadas para cada um dos instrumentos
gque regem a relacdo com um terceirizado.

Estes objetivos podem ser traduzidos nas seguintes acdes, propostas e recomendacdes para 0s contratos de
manutencéo de telecomunicac¢des da COPEL:

a) Qualidade de fornecimento:

- Cobrar e acompanhar mensalmente os indicadores (tempo de reparo, indice de retrabalho) e mddulos
pendentes dos contratos de reparo de mddulos.

- Inspecionar e realizar aceitacdo no laboratério da contratada em casos onde ha retrabalho e
irrecuperabilidade.

- Inserir os indicadores tempo de reparo, indice de retrabalho e indice de irrecuperabilidade néo justificada, em
todos os contratos de reparo de modulos.

- Efetivar e melhorar os critérios de aplicagdo das penalidades.

- Elaborar procedimentos operacionais para o registro e acompanhamento das atividades dos contratos de
primeiro escaldo e suporte.

- Elaborar e aplicar questionarios de pesquisa de satisfacdo para os clientes dos contratos de manutengéo de
primeiro escaldo e suporte.

b) Garantia de fornecimento:

- Uma proposta seria a de, se determinado médulo néo for devolvido dentro de um determinado prazo, sem
justificativa, a COPEL teria o direito de iniciar o processo de compra de um novo as custas do Contratado.

- No caso dos contratos de manutencdo de primeiro escaldo e suporte, quando o atendimento da anomalia
fosse realizado pela COPEL, ou um outro terceiro, um determinado valor seria cobrado da Contratada.
¢) Reducao dos custos:

- Pesquisar a composi¢do dos pre¢cos em casos em que ocorra a caracterizacdo da inexigibilidade de licitagdo

(quando ha certame, essa necessidade ndo existe).
- Realizar a negociagéo quando necessario. Quando h4 licitacdo néo h& essa necessidade.

d) Agilidade nas relagbes contratuais:



- Realizar a cada renovagdo de contrato ou nova licitacdo a atualizacdo do objeto e clausulas de execugdo
(melhoria continua).
- Iniciar o processo pelo menos 90 dias antes da expira¢do da vigéncia do contrato.

e) Informacgdes atualizadas:

- Acompanhar aspectos de desembolso, desempenho e pendéncias de cada contrato.
- Elaborar e emitir relatério mensal com todos os dados condensados.

Na &rea de Telecomunica¢8es da COPEL, atualmente ha 20 contratos de manutencgdo (primeiro escaldo, segundo
escaldo e suporte). Nas tabelas 1 e 2 temos a visualizacdo das atividades que envolvem o gerenciamento dos
contratos em questdo: cada contrato tem a indicagdo do que ja esta sendo feito (S) e do que falta fazer (N) para
uma gestao eficaz do instrumento. Constatou-se que somente 25% das ac¢des descritas ja estdo sendo realizadas.
Pode-se verificar que ha um caminho relativamente longo a ser percorrido para se atingir os objetivos do
gerenciamento de contratos, que garantird uma gestéo eficaz dos mesmos.

TABELA 1 — Contratos de Manutengdo de Segundo Escaléo.

Contrato de manutencéo n°
Itens de gerenciamento de contratos 11213lals5l6]l71sloliol11]l12]13

Qualidade de Indicadores NIN[S|IN|S|[S|IN|[S|IN|[N|JN|N|[N
fornecimento

Inspecédo do reparo NIN[S|IN|SIN|IN|[S|IN|[N|JN|NI|N

Garantia de

f . Insercao de clausula e negociacdo | N [ N [N [N [N [N[N|N|N|S|N|N|N
ornecimento

Levantamento de custos/composicao

Reducéao de do preco = IN| - |NJ-|-]N[-]N[N]N[NJN
custos
iaca N[N - N - N|N[N[N|N
Negociacio
Readequaces

contratuais Revis&o contratual S|S[S|S[S|S[S|S[S|N|N|NJIN
Informacdes Planilha de desembolso SIS[S|S[S[S[S[S|S|S|N|N|N
atualizadas Relat6rios N{nN|[s|n[s|s|n]|s[n|[Nn|[N|[N][N

TABELA 2 — Contratos de Manutencao de Primeiro Escaldo e Suporte.

Contrato de manutenc¢ao n°
Itens de gerenciamento de contratos 121312151617

Indicadores

Qualidade de
fornecimento

2
2
2
2
2
2
2

Registro de servigos

2
2
2
2
2
2
2

Pesquisa de satisfacdo

2
b
2
b
2
b
2

Garantia de

- Insercdo de clausula e negociacéo
fornecimento

2
2
2
2
2
2
2

Levantamento de custos/composicao do prego

Reducéao de —
custos Negociacdo N|[N|[N|N[N|N|[N
Readequagdes N|IN|IN|N|N|NI|N

; Revisdo contratual
contratuais

Informacdes Planilha de desembolso S[S|S|[S|[S|[S|S
atualizadas
Relatérios N|IN[N|N[N|NI|[N




12.0 - CONCLUSAO

O cenério tecnoldgico atual inviabilizou o reparo de médulos de equipamentos eletronicos na COPEL, motivo pelo
gual esta atividade esta totalmente terceirizada. Conforme ja foi citado, ndo houve neste caso, a terceirizacdo da
funcdo Manutencéo e sim somente da atividade de reparo.

Em primeiro lugar, o processo de terceirizagdo para ser eficaz deve ser estratégico, no sentido de que tudo que
ndo agregar valor, diferencial competitivo, deve ser entregue para terceiros. Em segundo lugar, a terceirizagcdo
pressupde uma relacdo de parceria, onde h4 uma readequacgédo das relagdes, em que a contratante ndo delega
apenas a execucdo, cabendo ao contratado também a responsabilidade na gestdo e o compromisso nos
resultados dos negécios, sendo este relacionamento a longo prazo.

Analisando-se o caso da terceirizacao do reparo em laboratério da COPEL, constata-se que € uma terceirizagéo
limitada. Dentro do conceito de terceirizagdo estratégica, levando-se em conta a mudanga de paradigma da
funcdo Manutencdo, dever-se-ia terceiriza-la como um todo, e ndo somente o reparo. Em outras palavras, a
terceirizacdo deveria atingir o primeiro e segundo escalbes, modelo este seguido por empresas de
telecomunicag¢@es de iniciativa privada. A terceirizacdo do segundo escaldo, provocada pelo avanco tecnolégico,
embora vantajosa em termos de reducdo de custos e ganho em flexibilidade, ndo traz a maximizacao dos
beneficios da terceirizagdo, sob o ponto de vista estratégico.

Por outro lado, surge o dilema: ndo é possivel, na administracdo publica, realizar a parceria em seu conceito
pleno, devido as amarras da Lei das Licitacdes (Lei 8666/93). Corre-se o risco da perda de qualidade e eficacia
em algum momento do processo, devido a um objeto mal especificado. Outro fator agravante sdo os eventuais
entraves no processo licitatério, que causam descontinuidades nos servigos. Pode-se, porém, fazer boas
contratagbes dentro deste cenario, desde que haja um processo de cadastro criterioso, além de indicadores de
desempenho bem definidos, que possam ser exigidos contratualmente. Em muitos casos, € possivel obter um
resultado de alta qualidade, com baixo custo. Logicamente, ndo ha a seguranga proporcionada pela parceria, mas
haveréa a diminuigao de riscos, se forem tomados os cuidados adequados.

Deduz-se, assim, que a terceirizagao total da Manutengdo na administragéo publica parece estar fora de questao.
Porém, ndo se deve descartar a possibilidade de um avancgo da terceirizagdo de primeiro escaldo, seguindo os
passos do que ja acontece com a manutencdo das centrais telefonicas.

A manutencao de primeiro escaldo na COPEL é segmentada por sistemas, a exemplo do segundo escaldo. Ha
sistemas mais criticos para o “core-business” da Organizacdo, como é o caso do anel 6ptico e outros de menor
relevancia em termos de impacto, como por exemplo, a climatizacao e sistema Bip. Uma terceirizacdo completa
(primeiro e segundo escaldes) desses Ultimos poderia ser bem-sucedida, mesmo assumindo os riscos de uma
relacdo de ndo-parceria. Fundamental, nesse caso, é a existéncia de fornecedores (mais de um) bem qualificados.
Um dos principais resultados obtidos neste trabalho é em relagdo a relevancia do gerenciamento de contratos. E
interessante notar que se detectou, como resultado da pesquisa, que atualmente ndo se esta realizando todos os
passos para se atingir os objetivos de uma gestdo de contratos eficaz. O diagnéstico das necessidades em
relacdo a esse topico em particular, com recomendacdes e proposta de a¢Bes é um dos principais frutos do
presente trabalho.

O dominio do processo de gestdo da terceirizacdo em seu estagio atual, principalmente no aspecto de
gerenciamento de contratos, pode subsidiar a tomada de decis@o para eventuais futuras terceiriza¢gfes da fungéo
Manuteng¢do na COPEL. Mesmo com as dificuldades impostas pela Lei 8666/93, pode-se chegar a conclusédo de
que a manutencdo de determinados sistemas pode ser mais produtiva se realizada por terceiros. Porém, o
dominio do processo de gestdo é um antecedente obrigatério para qualquer tipo de deciséo.
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