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RESUMO

O objetivo principal deste trabalho ¢ avaliar as formas de contratagdio de manuteng@o
industrial praticadas nos 1ltimos anos ¢ identificar os elementos que devem ser considerados
na elabora¢@o de um contrato baseado em performance, com remuneragio variavel e clausulas
de risco, sob a odptica de quem contrata (industrias) e de quem fornece (empresas
especializadas) esse tipo de servi¢o. Para se chegar ao modelo sugerido, o estudo utiliza uma
analogia com o “jogo da forca” (jogo infantil de saldo que baseia-se no processo de tentativa e
erro) para desenvolver um processo de desconstru¢cdo dos modelos atuais de contratagido de
manutengdo, identificando os fatores determinantes (para cada forma de contrato mais
utilizada) para o insucesso financeiro e operacional atualmente percebido. Apos a tentativa de
ordenagdo das causas dos problemas correntes, o trabalho passa para o objetivo principal, que
¢ o de listar os fatores criticos de sucesso para um contrato de manutengio por performance e,
finalmente, sugerir um modelo basico de atuagdo para que os resultados almejados sejam
obtidos. Com a identificagdo e implementagdio desses elementos num novo modelo de
contrato de risco de manutengio, acredita-se ser possivel minimizar os problemas comerciais
e operacionais que atualmente representam obstaculos ao sucesso da terceirizagio da
manutenc¢do em plantas industriais, particularmente no Brasil . A metodologia se baseia em
andlise dos resultados de pesquisa de campo através de questionario realizado junto aos
principais gestores de grandes grupos industriais € com os executivos das empresas

prestadoras de servigo de manutengao industrial.
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ABSTRACT

This dissertation attempts to assess the Industrial Maintenance contracting ways that have
been run for recent years, sorting key-figures that must be taken into consideration in a
performance based maintenance contract, variable reimbursable and risk clauses. These issues
will be presented by two different points of view: from purchasers (industries) and from
service suppliers (specialized companies). In order to reach the new model, this research
makes use of a kid’s game, named gallows (a game based on trial and fault, where the player
has to guess a word that the administrator thought, but keep hidden, spelling letter by letter).
The text describes a direct link between this game’s methodology and the trial and fault
system that industries and service suppliers have worked in order to close (and run) current
long terms maintenance contracts. After that, the research tried to appoint the main success
factors that could set the players (service and industry) to work in same direction — a strategic
alliance. The research methodology was based on oriented questionnaires that had sent to the

highest management level of industries and service suppliers.
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1 INTRODUCAO

1.1 As Regras do Jogo - Forca ou Vivo?

Dentre os diversos jogos infantis, que sdo utilizados para distrair os jovens em torno de uma
mesa em pequenos grupos e que, na verdade, acompanham muitos desses jovens até a idade
adulta devido ao seu interesse pelo risco, o jogo da forca parece refletir com maior clareza
algumas evidéncias da vida real e profissional das pessoas, basicamente na utilizagdo de

processos de tentativa e erro para o alcance da melhor solugédo para um problema.

No jogo da forca um jogador pensa em uma palavra (normalmente incomum, a fim de criar
dificuldade), marcando-a em forma de uma linha tracejada num quadro, com cada letra
representando uma lacuna a ser preenchida. Esse jogo possui variagdes e, por vezes, para
facilitar o inicio do processo, o administrador registra a primeira ¢/ou a ultima letra da palavra
no quadro. O outro jogador tenta, entdo, descobrir qual a palavra escolhida através da
sugestdo de letras que possam fazer parte da mesma. Cada acerto equivale a colocagéio da
referida letra em seu lugar respectivo no quadro e cada erro faz com que o jogador que
controla o jogo coloque uma parte simbdlica do corpo humano numa forca, que ¢ desenhada
ao lado da linha tracejada. Acertos e erros vdo levando a somente dois resultados possiveis:
VIVO, quando o segundo jogador descobre a palavra oculta antes que todas as partes de seu
corpo sejam desenhadas no quadro; ou FORCA, quando este ndo consegue descobrir a

palavra e, por conseqiiéncia, termina o jogo enforcado.

Quais variaveis sio detcrminantes para se ganhar ou perder esse jogo? Principalmente o grau
de dificuldade da palavra escolhida e a aptiddo do primeiro jogador em usar o alfabeto, além
da experiéncia com os erros cometidos e a extensdo do seu conhecimento em relagdo ao

vocabulério da lingua em que se estd jogando.

Pode ser identificado em muitos exemplos de casos rotineiros na administragdo
organizacional o método da tentativa e erro como um dos preferidos para a resolugéo de

problemas, principalmente nas fases inicial ¢ de maturagdo de novos processos de gestdo.



Usar esse procedimento em administragdo empresarial pode assemelhar-se a adaptagéo do
jogo da forca no mundo dos negécios, onde ser enforcado significa o enceramento de
atividades produtivas, problemas de lucratividade, aumento do desemprego, etc. Vamos
utilizar essa analogia para abordar, a partir da préxima se¢fo, o processo evolutivo de

contratagdo de servigos de manutengo industrial.

1.2 A Manutenc¢io Industrial Conhecia as Regras do Jogo?

Empiricamente, podemos citar que o fendmeno da internacionalizagfio da economia, desde
seu inicio, desencadeou um conjunto de agdes por aumento de competitividade e
produtividade nas empresas, que até entdo permaneciam quase inertes em todos os segmentos
econdmicos e financeiros mundiais. Dessa forma, muitos setores precisaram rever
profundamente seus conceitos, a fim de continuarem operando na nova estrutura de mercado.
O segmento industrial, mundialmente, ndo foi exce¢do, também necessitando adequar-se para
permitir seu alinhamento. Dentre esses diversos fendmenos observados, um dos que mais vem
colaborando para mudar os paradigmas tradicionais na industria, principalmente a partir do

ultimo quarto do século XX, foi a necessidade de aumento da competitividade industrial.

Os diversos segmentos industriais ja ndo detinham total controle sobre seus “mercados
cativos”, observando-sc o esvaziamento de cartéis tradicionais em fung3o da multiplicago
dos concorrentes. Produtos com precos aviltados ja nfo tinham colocagfio junto ao
consumidor. Como consequéncia, os grupos industriais foram obrigados a rever suas
estratégias em todos os campos. Portanto, grandes mudancas, ampliagSes € reformas no
campo cientifico, tecnoldgico, administrativo, comercial ¢ financeiro foram alguns dos

exemplos de realinhamento.

Como parte integrante ¢ fundamental no processo de qualquer industria, a atividade de
manuten¢fo nio ficou imune as profundas reformas e mudancas foram verificadas na sua
forma de conducio nas ultimas décadas. As complexas e dispendiosas estruturas tradicionais
de manuten¢fo industrial (baseadas em mio de obra propria) ndo mais poderiam ser
suportadas no modclo competitivo que se tentava alcangar e o processo de terceirizagdo das

atividades surgiu como solu¢@o ideal de redugio de custos e aumento da competitividade.




Apesar de ser possivel listar diversas etapas com caracteristicas distintas, o processo de
terceirizagdo na manutengdo viveu trés grandes momentos que encadeiam-se de forma
evolutiva e ainda podem ser encontrados nas organizagdes industriais: inicialmente, a forma
de contratagio de empresas de manuten¢io foi chamada de empreiteirizagdo, onde
contratava-se puramentc a mio de obra direta, na grande maioria das vezes sem qualquer
exigéncia de qualificagiio; numa segunda fase, a industria passou a desenvolver contratos por
servigos especificos (p. ex., pintura industrial, montagem de andaimes, reparos de
equipamentos, ctc.) e, principalmente a partir da década de 90, surgiu a forma de contratagio
global da manutencdo, onde era transferido para uma empresa especializada todas as

atividades de manutengio da planta industrial e seus recursos correspondentes.

Para atender as pressdces do mercado, que se refletiram na velocidade do processo decisorio
adotado pelos grupos controladores das industrias, os gestores tinham de dar as respostas
requeridas de forma imediata ¢ escolher o jogo a ser jogado. Analisando esse processo mais
de dez anos depois, com todas as facilidades e exemplos que a histdria proporciona, pode-se
admitir que uma abordagem do tipo “jogo da forca” foi escolhida na maioria das vezes, em
detrimento ao jogo da estratégia. Seguindo essa linha de raciocinio, a palavra sucesso (ou suas
variantes) foi igualmente escolhida para o jogo e em n3o muitos casos foi alcangada, gerando
marcas historicas ¢ excmplos a serem focados pela maioria das indudstrias. Entretanto, € os

varios casos quc redundaram em FORCA?

A comprovagio do insucesso em diversos contratos de terceirizacio global da manutengéo foi
um duro golpe nesse processo, motivando grupos de interesses tradicionalistas a desenvolver
campanha contraria a essa modalidade de contratagio de servigos. A midia industrial foi entido
bombardeada com articos contririos ao método, radicalmente conservadores. O principal
argumento dos opositores a gestio global da manutencdo era que havia pouco

comprometimento e uma dissociac@o dos objetivos das empresas envolvidas no processo.

Retroceder para um processo de “desterceirizagdo” geral representaria um duro golpe nos
indicadores de produtividade industrial. Dessa feita, utilizando-se principalmente da
experiéncia dos mercados financeiros ¢ de seguros, grandes industrias passaram a demandar
fortemente uma realidade pos-moderna de contratagdo de servigos: contratos de risco, com
remunerag¢do variavel focada em resultados. Nessa forma de contratagdo, os objetivos do

fornecedor deveriam alinhar-se, obrigatoriamente, aos da industria. Os defensores desse



formato afirmam que devem ser estabelecidos objetivos claros de melhoria operacional
através da manutencdo ¢ definidas formas de medi¢do desses indicadores, com modelos

financeiros de premiagao e punigio.

Entretanto, a modalidadc performance e risco € relativamente nova no mercado mundial de
manuten¢do industrial, nfo existindo muitos padrdes de rcferéncia. Esse mercado de
manuten¢do consome parte dos 20 bilhdes de ddlares anuais estimados para os negécios B2B
especializados, mundialmente, de acordo com pesquisas britanicas (Schlegelmilch et al.,1992;
Hill,1990). A relagcdo histérica, antaglnica, dos interesses entre cliente e fornecedor,
permanece como um 1mportante paradigma a ser transposto. Baseando-se na histéria do
relacionamento comercial entre as duas entidades, onde sempre prevaleceu o conceito ganha
X perde (um, necessariamente, tinha de levar vantagem no ‘“‘embate”), pode-se avaliar a
dificuldade para que sc alcance esse alinhamento dos objetivos. Observa-se, portanto, que
apesar dos avancos conceituais, o jogo da forca continua a ser jogado, pois a industria que
contrata ainda procura cncontrar uma palavra muito diferente de sucesso para ser descoberta,
colocando diversos obsticulos ao longo do processo de contratag@o e, na seqiiéncia, também
na gestdo de rotina dos contratos. Em contrapartida, os jogadores (empresas de servigos) nédo
se prepararam adequadamente para o jogo, tendo um vocabulério restrito e, como principal
ponto negativo, cometendo os mesmos erros sistematicamente. A sugestdo equivocada de

letras repetidas nesse jogo leva, invariavelmente, 8 FORCA!

Existem, portanto, dificuldades para que se alcance exceléncia no modelo de risco, seja pelo
despreparo das industrias ou pela resisténcia dos fornecedores em adotar essa forma de
trabalho, em funcio dc sua ineficiéncia e/ou incompeténcia operacional (fantasma da
possibilidade real de perdas financeiras em contratos). Como resultado da pressdo exercida
(provocada pela grande demanda), permanece a duvida: havera condigdes de se consolidar a
modalidade risco baseado em pcrformance operacional como o padrio de contratagdo de

servigos de manutengao”’

O objetivo desse estudo ¢ analisar, sob o enfoque da modalidade risco, o cenério atual do
mercado de terceirizacio da manuteng¢io industrial, identificando os pontos mais importantes
que devem ser considerados na contratagdo desses servigos, que privilegiem o processo ganha
X ganha. Para tanto. deverdo ser admitidas algumas suposigdes que serdo testadas ao longo do

trabalho. A principal dclas ¢ que nem os clientes industriais t&ém conhecimento das principais



variaveis de risco quando contratam servigos especializados de manuten¢io nem os
fornecedores dc servigo conhecem ou procuram conhecer essa modalidade, trabalhando

permanentemente em uma relagao bindria de resultado do jogo: VIVO ou FORCA.

Concluindo, como objectivos secundarios, esse estudo pretende identificar os fatores
primordiais que devem ser considerados no processo da negociagdo e elaboragio de um
contrato de manutengdo com clausulas de remuneragio variavel em fungdo de performance e
avaliagdio de riscos. Portanto, o trabalho restringe-se a fase de defini¢do das clausulas
contratuais necessarias para o conseqiiente processo de negocia¢do, ndo analisando
detalhadamente o desenvolvimento de um modelo de contrato de risco em manutengéo,

apesar de sugerir um modelo basico na fase de concluso do trabalho.

A pesquisa limita-se as ecmpresas que atuam no segmento industrial (industrias e fornecedores
especializados de manuteng@o industrial), ndo considerando os impactos e conseqiiéncias para
os demais segmentos. Também nio leva em consideracdo outros fatores de analise no
processo de terceirizagio, tais como aspectos juridicos, trabalhistas e responsabilidade social

junto as comunidades dos centros industriais.

Para um entendimento das causas basicas que induziram os gestores ao jogo, bem como
analise detalhada de fatos histdricos no processo de contratagio de manutenc¢fio industrial,
vamos discutir a seguir o processo de terceiriza¢do em geral ¢ a evolugdo da terceirizagéo da

manuteng¢io industrial em particular.



2 REVISAO DA LLITERATURA

2.1 Terceirizacio - Uma Mudanca de Conceito

“O raio laser s6 ¢ potente porque sua emissio ¢ sua viagem sdo
concentradas. A dgua, concentrada sob pressdo, tem capacidade de cortar até

0 aco” Pagnoncelli (1993:7)

O estudo procurara descrever o conceito de terceirizagdo, principalmente na area de servigos,
que, ainda segundo Pagnoncelli (1993:45), iniciou-se na década de 1940/49, quando
americanos e europeus aliaram-se para combater o nazismo. A {im de suportar os custos € a
logistica de gucrra, as inddstrias passaram a concentrar-se na produgdo, contratando servicos
ndo essenciais. O segmento automobilistico foi pioneiro na aplicagdo dessa modalidade de
contratagdo de terceiros adotando-se a premissa que a exceléncia estd em dedicar-se aquela
atividade que melhor sabe-se desempenhar, porque desta forma pode ser alcangada a maxima
eficiéncia, capacitago ¢ cficacia, com ganhos de competitividade em relagdo a concorréncia
(Queiroz, 1992). Portanto, um dos pilares principais dos processos de terceirizagdo € a
necessidade de se concentrar na atividade fim da empresa, de forma a maximizar o resultado
gerado pelos talentos quc existem dentro da organizagio, possibilitanto que outros talentos
aflorem (eventualmentc fora da empresa, em suas atividades ecspecificas). Esse principio
orienta a formacdo da cadeia de fornecimento de servigos ¢ o seu desenvolvimento vem
alcangando velocidades impressionantes, devido ao rapido crescimento dos mercados
consumidores ¢ da neccssaria resposta das empresas especializadas na prestagéo dos servigos

(Martin, 1997).

Contratar servicos significa estabelecer relagdes duradouras e a conceitualizagio da
possibilidade de ganhos na terceirizacdo de servigos deve considerar muitos fatores que
contribuem ou destroem essa relacdo. Existe um interesse muito grande em se estudar as
diversas formulaus de terceirizagdo e o desejo de estabelecer-sc uma relag@o de confianga entre
cliente e fornecedor, a iim de que seja alcangado o maximo grau de satisfag@io dos clientes

(Bitner, 1992; Brown ct al., 1994, Easingwood, 1986; Edvardsson et al., 1995; Larsson e



Bowen, 1989; Shostack. 1984). Esse interesse ¢ o resultado da demanda por novas formas de
contratagdo de servigos. mais ousadas, que procuram buscar o comprometimento das partes
envolvidas e que devem ter como resultado final a maior lucratividade possivel para o
fornecedor de servicos ¢ o aumento da flexibilidade operacional ¢ a redug@o dos custos para

as industrias tomadoras desses contratos (Martin, 1997).

E importante considerar que a contratagio de servicos implica em reavaliagdo de valores
histéricos de uso comum no processo de compra (Gallouj, 1997): a intangibilidade; a natureza
nao material do produto oferecido (e como consequéncias as caracteristicas de ndo
armazenamento, nio movimentacio e, acima de todas as outras, n3o transferéncia);, a
condi¢do basica da relacdo direta de confianga entre cliente ¢ fornecedor e a necessaria
participagdo ativa do cliente em todo processo de fornecimento (por exemplo na natural fonte

de informagao - simultanca — atuando como produgio e consumo).

Jo3o Amato Neto (1995) analisa o fendmeno da terceirizagio como uma das conseqiiéncias
naturais do processo dc horizontalizacio das organizacdes competivivas, afirmando que o
movimento em direcdo & desverticalizacdo e terceirizagdo parecia ser um fato de dimensdes
internacionais. Porém, cle alertava que deveria se entender claramente que tal movimento
constitui apenas um dos aspcctos mais relevantes quando se analisa o conjunto de medidas
adotadas pelas principais (e maiores) empresas transnacionais, no sentido de lhes conferir
maior poder de competitividade no mercado internacional. Além de buscarem novas
tecnologias de produtos ¢ processos, assim como novas formas de organizagio e gestdo do
trabalho e da producio, as empresas em geral, principalmente aquelas que atuam nos setores
mais modernos ¢ dinimicos da economia mundial, estdo, decididamente, procurando
implantar e desenvolver novos padrdes de relagdes com seus fornecedores (externos ou

internos), que sc refletem nas praticas de subcontratagiio, parcerias, aliangas estratégicas, etc.

As empresas (industrias e fornecedores) devem estar preparadas para implementar um
processo de terceirizacio, com os riscos operacionais conseqiicntes, pois a contratagdo de
longo prazo dc uma cmpresa externa, de diferente origem ¢ cultura, tende a alterar
profundamente as relacocs tradicionais e zonas de conforto historicamente estabelecidas na
indistria. Temer (1992), aborda o problema sob esse enfoque, quando o analisa
metaforicamente, afirmando que o processo de terceirizagdo ¢ como se fosse importado o

“Opala” da administraciio, posteriormente equipado com componentes de um “Mercedes” ou



“Porsche”. Ao {inal, podc resultar uma colcha de retalhos, que sc assemelha a um carro, sem
os avangos tecnoldgicos de carros como o Mercedes, mas com os custos hibridos parecidos.
As conseqiiéncias sdo visiveis como num “Opala envencnado” baixos indices de

performance, “poluicio”, altos custos de manutengao, etc.

Especialistas em processos de contratagdo industrial tém f{requentemente focado suas
propostas em diferentes métodos de selec¢do e avaliagio. Entretanto, muitos modelos que tém
sido colocados em pratica nio parecem adaptar-se bem a contratacio de servigos e a direta
aplicagdo desscs modelos na atividade de terceirizacdo de scrvicos tem sido objeto de
pesquisas € controvérsia (Cowell,1987; Shostack,1977; Weinberger € Brown,1977). O acordo
ndo ¢é tdo simplcs como da compra de um bem tangivel, principalmente devido ao alto grau de
incerteza das partes e do nivel de assimetria das informagdcs, consequéncia natural da
caracteristica do “produto” oferecido e devido aos recursos (incluindo e priorizando os
recursos humanos) necessarios para a sua produgdo — razdo fundamental para o sucesso ou o

fracasso do produto final (Gallouj,1997).

A dificuldade de sc¢ alcancar um acordo ideal para se terceirizar servigos € evidente e foi
muito bem abordada quando Berry (1991) desenvolveu uma analogia com os conceitos de
hardware e software, afirmando que a acdo de contratar servigos pode ser dividida entre uma
atividade chamada “SOFT” e outra completamente distinta, denominada “HARD”. Ele
defende que “HARD” representa a totalidade do conhecimento derivado de aproximagdes
cartesianas: objetividadc, fatos identificados metodicamente, leis naturais, linguagem,
processo racional, em sintese, tudo que ¢ duradouro e que ndo envolve critérios de julgamento
subjetivo. “SOI'T”, por outro lado, engloba tudo que nio podc ser entendido por métodos
cartesianos, porque nido cxiste uma verdade inquestionavel envolvida. Uma contratagdo de
servigos desenvolvida nua sua totalidade e com objetivos claros possui muitas caracteristicas

“HARD”, mas deve-se |>var em conta o alto nivel de atividades “SOFT” envolvidas.

Terceirizar atividades ndo pode ser entendida como de validade universal, pois a
aplicabilidade de processos de terceirizagdo deve ser analisada com cuidado. Pagnoncelli
(1993), descreve que :crceirizacdo ndo deve ser um conceito generalizado a todos os
segmentos e industrias. As empresas devem analisar onde, porque e quando terceirizar, pois
as empresas quc optam: pela terceirizacdo sio efetivamente as que precisam responder as

necessidades do ambienic quanto a agilidade, flexibilidade, competitividade, etc. No entanto,



o que se aplica a uma empresa pode ser inviavel para outra. Isto mostra que ndo ha uma regra
unica para implantagdo de terceirizagdo. A Unica regra fundamental, a principio, é que a

terceirizagdo seja uma acio tatica inserida num processo de plancjamento estratégico.

Outra abordagem fundamental que deve ser considerada num processo de terceirizagdo esta
relacionada a gestdo de recursos humanos, pois ndo so a cultura da organizagio, mas a vida
pessoal e profissional dos funcionarios que nela trabalham também € muito afetada. A
providéncia mais importante e extremamente critica, que pode comprometer ou ndo a
implantagéo e o desenvolvimento de qualquer projeto de terccirizagdo € a preparagdo do
publico interno que vai iteragir com os prestadores de servigos, ¢ também daqueles que,

lamentavelmente, serdo colocados em disponibilidade devido a terceirizagdo (Queiroz, 1992).

Mudangas organizacionais ou no sistema tradicional de rclacdes humanas sdo de dificil
identificagdo, descricdo ¢ medigido, quando em curso numa atividade de negdcios. As
principais expectativas (ue siio criadas num processo de terceirizacio de servigos, tais como
mudangas comportamentais ¢ aumento de performance, estio (requentemente distribuidas,
mesmo diluidas, dentro da organizacio e, dessa forma, somentc poderdo ser observadas de

médio a longo prazos (Gallouj,1997).

Como consequéncia, o objetivo de um processo de terceirizacio deve ser previamente
estabelecido e claramenic discutido entre os atores envolvidos ¢ possiveis deturpagdes desse
objetivo devem: ser evi wadas a todo custo. Pagnoncelli (1993) afirma acertadamente que a
/
redugdo de custos ndo deve ser a finalidade principal da terccirizagdo. As empresas que
ingressarem na terceirizacdo apenas pela porta da reduc@io dos custos estardo equivocadas e
correndo sério risco de desarticular suas estruturas::;A terceirizacdo devera trazer redugio de
custos, mas pela via da qualidade, da produtivida(ie e, especialmente, pela focalizagio naquilo

que a empresa faz melhor.

Uma andlise dos assuntos abordados acima leva-nos a conclusio que, fundamentalmente,
estabelecer um contrato de terceirizagio de servigos ¢ o mesmo que estabelecer relagdes
duradouras de confiang:. Essa relagdo de confianga entre diferentcs empresas € definida, pela
visdio da industria, se¢undo Anderson e Narus (1990), como a crenga que a empresa
fornecedora de servigos descnvolvera agdes que resultardo cm resultados positivos para a

industria e paralelamen ¢ nio executara deliberadamente agdes gque por outro lado poderdo
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resultar em consequéncias negativas para a producfo. Nessa mesma linha, confianga pode ser
entendida como a componente mais valiosa de um relacionamento de sucesso (Morgan e
Hunt, 1994), funcionando como uma alavanca para a redugiio do risco associado com a
natureza da contratacdo dc servigos, o desenvolvimento de um relacionamento de longo prazo
e aumentando o comprometimento das partes no acordo (Anderson e Weitz,1992;
Ganesan,1994; Geyskens ¢ Steenkamp,1994). Antagonicamentc. cssa relagdo de confianga é
destruida com frequéncia através de comportamentos oportunistas de ambas as partes
envolvidas, com a violicio de promessas implicitas ou explicitas do acordo estabelecido

(Gounaris e Venetis. 2002).

Ainda de acordo com esses autores, a decisdo do cliente em manter seu relacionamento com o
fornecedor de servicos ou mesmo amplia-lo é fortemente influenciado pelo nivel de confianga
que esse clientc deposita no fornecedor. A amplitude desse rclucionamento de confianga €
fungdo da qualidade dos scrvigos oferecidos e do sucesso quc o fornecedor consegue no
estabelecimento de lacos seguros com o cliente. Alguns fornecedores optam pelo
estabelecimento de dependéncias e clausulas que aprisionam os clientes como forma de
garantir a longevidade da relagio (Anderson e Narus, 1990; Anderson e Weitz, 1992),
esquecendo-se que quanio mais o cliente sente-se aprisionado ¢ enganado por armadilhas
mais ele tentard escapar dessa relagiio desproporcional. Por fim. (¢ maneira a alcangar longos
e sélidos relacionamentos, o fornecedor de servigos industriais nccessita de muito mais que
meramente uma relacdo de dependéncia. Para que ele forje uma rclagido duradoura e forte, que
resista as pressdes naturais de mercado, ¢ fundamental que haja confianga entre cliente e

fornecedor.

Concluindo, Basset (1992) ja advertia, no inicio da década de Y0, que as organizagdes € seus
lideres deveriam atcntar para a nova era, sob castigo de serem sumariamente “atropelados”
nessa onda de mudancas no momento transitério em que o mercado de terceirizagdo de
servigos vivia. O autor afirmava que aqueles que ja tinham cntendido e adotado as novas
regras de mercado de scrvigos de manutengao, estavam em condigdes de tornarem-se e/ou
manterem-se grandes durantc o momento de transi¢do. Para os quc ainda n3o tinham aderido
ao novo modelo, muito deveria ser mudado: habitos, visdes de negdeio, valores, habilidades,
etc...Num mercado ondc cada vez mais a atividade tradicional d¢ servigos transforma-se em
commodities, a maximizacdo do valor estava na relagdo custo x cliciéncia e as regras basicas

do jogo estavam em constante transformacgio. Hoje, mais dc uma década apds, podemos
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constatar com cxcmplos rcais de casos de sucesso e insucesso (ue Basset estava coberto de

razdo na sua afirmativa. I:ssa cvolugio serd abordada no topico scyuinte.

2.2 A Terceirizacio da Manutencio Industrial

A forma de execucio da manutencdo de uma planta industrial pode ser dividida em duas
principais classes: a exccutada por funcionarios préprios das industrias € a contratagdo de
servigos a outras empresas especializadas (subcontratacio especifica, terceirizagdo, etc.), que

pode ser chamada de mercado aberto de manutengéo.

Até a década de 70. o scior industrial praticou prioritariamentc a contratagdo de servigos de
manuten¢do dentro da modalidade mao de obra (pagamento por HOMEM-HORA). Como o
proprio nome expressa, os prestadores de servigo tinham a responsabilidade unica de garantir
a presenc¢a de seus funcionarios na planta industrial dos clientes, sendo remunerados pela
quantidade total de horus trabalhadas. Apesar de ainda praticada em larga escala, essa
modalidade de contratacio ndo exige comprometimento do fornecedor com resultados e,
invariavelmentc, as conscqliéneias para a inddstria sdo negativas. Kardec e Nascif (2001)
abordam o assunto e crit.cam a modalidade homem-hora, afirmando que o contrato resulta
numa relagdo de alto risco empresarial e trabalhista e que nio deve ser praticada por qualquer
empresa que tenha visio de futuro moderna, ¢ que queira sobreviver por longo prazo no
mercado. E uma relagio praticamente unilateral, do ganho imc.liato. Enfim, pode-se supor
que ¢ a politica do “perdc-ganha”. Para serem mais precisos, os ::tores afirmam que, a médio

e longo prazos. ¢ uma yolitica do perde-perde, pois o modclo revela-se ruim para quem

contrata e para (uem forneee o servigo.

Como consequcncia dos problemas naturais decorridos da pratica de contratagdes homem-
hora, foi desenvolvida uma nova modalidade, com a contratacio de tarefas especificas e
especializadas de manutenciio, tals como reparos dec equipamentos defeituosos, pintura
industrial, montagem dc undaimes, etc. Essa modalidade alcancou grandes proporgdes e, até
hoje, de forma isolada ou através de sistemas hibridos com as demais modalidades, representa

a forma mais comum de contrata¢iio de manutengdo que se encontra no segmento industrial.
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Numa evolugdo histérica, o ambiente industrial fortemenic competitivo praticamente
determinou a faléncia dus modalidades tradicionais de contrataciio de servigos. As industrias
ndo podiam mais custear suas “pesadas” estruturas organizacionuis, montadas para fiscalizar e
integrar as diversas “empresas especializadas” que, reunidas dentro da planta industrial,
tinham cada qual objetivos préprios que divergiam fundamentalmente entre si e do objetivo
principal do cliente finul ta industria contratante). Quais os principais desafios a transpor:
reduzir custos internos com mdo de obra propria e wumentar a produtividade /
comprometimento das empresas contratadas para com os resultudos operacionais da industria

em termos de produtividade.

Na busca do custo minimo, o processo de terceirizagio dus atividades de manutengdo
industrial evoluiu, porianto, para a contratagdo de um unico fornecedor (ou poucos
fornecedores), altamentc qualificados, que passaria a ter responsabilidade pelo processo
global da manutencio. I'ssa empresa executaria todas as tarclus de manutengdo e, sob a
pressdo da competitividade, surgia como a solugdo perfeita para o problema da redugdo de
custos e melhoria dos resultados. Essa fase € identificada em Kardec (2001), onde o autor
registra o fato que cada vez mais vinham amadurecendo as relagdes de parceria entre as
empresas € suas contratadas na drea de manutenciio. Dentro desse contexto evolutivo,
identifica-se uma nova {orma de contratagdo, que estd sende praticada com os chamados
“contratos de parceria bascados em disponibilidade e confiabilidade das instalagdes”, onde a
contratada aumenta a sua lucratividade a medida que mclhora a disponibilidade e
confiabilidade das instalacocs da empresa onde esta atuando. Nossc tipo de contrato ndo mais

se remuneram scrvicos, nias solucdes.

Entretanto, alguns fatorcs trabalham para que essa modalidade nio venha conseguindo atingir
suas propostas iniciais. O principal deles é o nfio alinhamento dos objetivos entre cliente X
fornecedor (as empresas cnvolvidas continuam jogando o jogo da forca). Pagnoncelli (1993)
faz um relato apropriado dcsse conflito de interesses, mostrando ue as empresas prestadoras
de servigo também tém vérias dificuldades para atingirem seu mcicado e amplia-lo. Para essas
empresas a terceirizagdo ¢ um fim, enquanto que para os tomadorces de servigos (as industrias)

ela € um meio de apoiar « atividade fim.
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Com as pressdes por aumento de competitividade aumentando continuamente, o principal
dilema estava em conscuuir fazer com que os fornecedores dc manutangdo se sentissem
dentro das industrias como parte integrante de um organismo \ivo, que necessitava de sua
melhor performance para permanecer com suas fungdes basicas operando de maneira
saudavel. Alcancar csse ¢omprometimento maximo foi e continua sendo o maior desafio para

a obtengdo dos melhores 12sultados no processo de contratagdo «.¢ manutengao.

Com o distanciamento dos objetivos finais e o conseqiiente quest:onamento dos resultados, os
segmentos industriais passaram a adotar um modelo mais atual dc terceirizagdo, derivado do
controle dos resultados por performance, incluindo a modalidade risco nos contratos. O
raciocinio desenvolvido |1 ldgico: se os fornecedores dizem-sc especialistas € se havia um
conflito de intcresscs, buscava-se forgar esse alinhamento através de critérios financeiros,
onde os fornecedores seriium remunerados variavelmente (a mais ou a menos), em fungéo dos
resultados. Allan Kardec (2001) afirma que, com certeza, ndo hi espago para uma empresa
continuar competitiva sem adogdo do contrato por resultados e remuneragio variavel. E uma
questdo estratégica de sobrevivéncia, n2o havendo tempo para postergagdes. Kardec conclui
informando quc esse niodelo € valido tanto para as empresus contratantes como para as

contratadas.

De maneira aniloga, Tsung (2002) divide as formas de terccirizar manutengdo em trés
categorias, sugcrindo unia forma de contratagdo mais avancada, caracterizando de fato a
alianga estratégica. Alim da contratagdo por pacotes espevificos e por performance
(analisados acima). Tsar - liscute a forma alternativa de “contr:tos de arrendamento”, onde a
inddstria € usuaria do jroduto final produzido pelo fornecccor (que € n3do somente o
mantenedor do ativo, mus o responsavel pelo investimento). Dessa forma, as empresas
fornecedoras de servigos cntregariam toneladas de vapor, energia clétrica, disponibilidade de

memoria em sistemas de informacio, automagdo de processos, cle.

Analisando a literatura sobre os modelos de contratos de manutengdio adotados pelas
inddstrias, podc-se constutar que ocorre uma diversidade muitc grande de entendimento e
denominagdes. Pela similaridade com as contratagdes desciivolvidas no Brasil, serdo

analisados abaixo os modclos de Wideman (1992) e Martin (1997).
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Wideman(1992) divide v contratos em quatro tipos diferentes ¢ os analisa segundo os riscos

consequentes de cada formato (Tabela 1), de acordo com a perspectiva da indistria

contratante. E um modcl» muito interessante € que reflete ben os modernos conceitos de

contrata¢ao aplicados nc mercado de manutengio industrial:

ASSUNTO

Objetivos financeiros
do cliente e
fornecedor

Envolvimento do
fornecedor na
gestiio

Envolvimento do
cliente na gestiio da
execugdo

Resolugiio de
Reclamacgdes

Previsdio do custo a
incorrer

Pagamento dos eventos
de risco

TIPO DE CONTRAT()
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- Mas
e
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quas depende
contrato

21l pois ndo hd

Zelra para

cxceto para
e desvio ao
inudangas

contrato.
o sdo
s na

v Discussio

uyoes

PRECO UNITARIO

Diferentes € com
relagdes de conflito em
potencial

Normalmente excluido

Virtualmente excluido

Dificil, dependendo de
clausulas contratuais

Incerto, dependendo da
quantidade de itens
utilizados

Depende do contrato,
contingéncias sdo
desconhecidas na
negociagdo. Discussiao
por reclamagdes

CUSTO TOTAL

Consideraveimente
harménicus. Redugdo dos
custos rcals - o objetivo
comum.

Fornecedor > incentivado
a contribuir com
sugestdes ¢ projetos
Possivel ctives de
plancjamento conjunto

Potencialmente facilitada
bascada 0. custos reais.
O contrato deve ter um
cuidadoso toxto

Incerto. O ¢ isto total é
influenciad = por

mudangas - longo do
contrato.

Pagamenio o custo real
Jdo risco vor o ocorrido,
e fungdty .1 negociagdo

¢ oobjetive e custo
reajustado o acordo

REMUNERACAO
VARIAVEL
Baseado no custo real,
mas com conflito em
potencial

Fornecedor pode ser
apontado como o
principal responsavel
Deve haver um ativo
comprometimento e
colaboragdo
Desnecessario, exceto
para o ajuste de
pagamento varidvel.
Usualmente fécil
Desconhecido

Pagamento do custo real

TABELA 1 —Implicacio de Risco nos Diferentes Tipos de Cointrato, pela Perspectiva do
Clicnte (Wideman, 1992: IX-5)

e Prego Global — o prego final baseia-se no somatério de todos os custos envolvidos,

considera as corn:tineéneias e riscos, overheads, margem - lucro e tudo mais que pode

ser previsivel no j rocesso de formagdo do prego do contii:lo

e Preco Unitario

- assim como o prego global, deve considerar todo o custo direto e

indireto envolvido. detalhando e dividindo esse preco yiobal por evento ocorrido e

que esturd devidaionte previsto numa planilha de precos initarios

e Baseado num Chb:ctivo de Custo Total — forma mais moderna de analise contratual

que as anteriores, onde os custos s3o discutidos de mancira transparente € um objetivo

de prego final ¢ cstablecido, com as empresas tendo essi meta como valor contratual

e, por vezes, estabelecendo critérios de remuneracao variivel e risco baseados na sua

reducdo
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e Remuncragio Vaiiavel — remunera os custos reais envolvidos e baseia-se na completa
transparcncia e ¢ nfianga entre as partes. Revela-se ccmo um modelo de alianga

estratégica ¢ quc piccisa de um alto nivel de maturidade d.s empresas para ter sucesso

Um atenta observagio dessa categorizagdo de contratos e sua andlise apresentada na Tabela 1
mostra que ndo cxiste o niclhor modelo, mas o mais aplicavel paru a realidade das empresas e
para o sistema sécio economico vigente no periodo de estabelccimento do contrato. Essas
formas de contratacdo vio desde uma relagdo contratual fria, cuio controle dos resultados ¢
plenamente previsivel e 0s desvios serdo sempre discutidos com base nos itens do instrumento
contratual, até modclos dc alianga plena, onde o que menos importa é o que esta escrito no
contrato, pois baseiam-sc ¢m relacdes de confianga. Nesse modcio, o comprometimento com
resultados € o foco e as discussdes de itens de performance e reavaliagdes de objetivos em

fungdo de alteracdes de cciiirios siio constantes.

Diferentemente de Widcman, Martin (1997) desenvolve sui analise categorizando os
contratos segundo critérios operacionais e de retengdo de conhiccimento. Nessa linha, os

contratos sdo divididos ¢m tr€s tipos, como pode ser visto na Figu:a 1.

Type of f A of contract { ke at-
Contract L vice complexity  coniractor
reditonsi

Work paciay: | A
contract o aber.
i VHIC

R
Perfornii by
contraci el

Ardi
Facilitats - amas
contract

“adlls

sAn 1

complexity duratic

FIGURA 1 — Anuli:v Comparativa de Tipos de Contratcs (Martin,1997 : 85)
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Pacote de Servicos mais utilizados, o cliente retém todc conhecimento € atua como
integrador das atividades, exercendo completo controle scbre os resultados. Pode ser
admitido que exige um bom conhecimento do servigo nor ambas as partes € que
representa uma coiiplexidade média, pois o foco principal do fornecedor € atingir
objetivos a partir ¢ ferramentas de execucfio. O nive: de relacionamento cliente
fornecedor ¢ miintno, pois os resultados da contra:acdo sdo estabelecidos e
controlados em documentos contratuais. A base de coniccimento permanece quase

que integralmentc com a industria contratante

Performance — o partir de indicadores de resultados j.ré-estabelecidos (metas de
performance), fornccedor ¢ industria assumem responsab:lidades compartilhadas e o
sucesso do contrato de manuten¢do depende do comprometimento que as empresas
tenham com esscs resultados. A complexidade do contrate ¢ alta, principalmente pelos
conflitos de intercssc estabelecidos e pelos diversos indicudores de performance que
sdo definidos para avaliar o resultado da contratagdo. O relacionamento cliente-
fornecedor deve ser cstreito e em fungdo dos esforcos nec-ssarios para que o contrato
de performance tc1iia sucesso, Martin(1997) sugere que :is empresas devam possuir
um relacionamento de longo prazo (no minimo entre 5> e 30 anos). O nivel de
retengdo de conhecimento. da mesma forma que as responsabilidades, é compartilhado

e, portanto, signilicitivamente maior que no pacote de serv icos

Facilitador - podc :or entendido como uma evolugiio de contrato de performance, é
um tipo de contrut onde o fornecedor é responsavel i:.tegral pelo resultado a ser
alcangado. O coniatante paga pelo produto final, 'al como o aumento da
produtividade da indistria. comprometendo-se a dar apoio logistico, por exemplo. O
nivel de complexidide do contrato ndo € tdo alto quanto no modelo de performance,
visto que o forneccedor assume as responsabilidades pelo planejamento e execugdo das
atividades. O relacionamento cliente-fornecedor deve ser naximo, pois o cliente deve
reconhecer na crpresa de servicos toda a capucidade tecnolégica € o
compromectimento | ra assumir as tarefas estratégicas -nvolvidas. A retengdo do
conhecimento é do fornccedor e o cliente transfere, 111 maioria das vezes, esse
conhecimento d¢ munutenciio da industria para o forneccdor, ao longo dos anos de

contrato.
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Essencialmente. essa divisio de contratos deveria migrar dc pacotes de servigos para
performance e finalmentc para o niodelo facilitador. Partindo de u:n ponto de vista meramente
cientifico, os formatos pcrformance e facilitador sio muito mais interessantes, mas a
contratagdo por pacotes de scrvigos pode, as vezes, ser a mais apli:dvel. Adicionalmente, para
que se aplique o modelo dc performance, por exemplo, podem nio existir parametros claros
para definir-se como um cl cnte deve ser analisado de forma quc seja selecionado o formato
mais aplicavel ¢ quais os riscos cnvolvidos. Seguindo a mesm: linha de pensamento, nio
existe um formato padrio para um contrato ser extendido/ampliado ou, alternativamente,

rompido em funcio de scverus perdas ou quebra de expectativa (M artin,1997).

Quando muitas informac¢des ndo cstdo disponiveis ou néio sdo consistentes para o inicio do
processo de contratagdc co: formas de contratos mais avangad:s, ¢ recomendavel partir-se
para o modelo de¢ contatagdo mais tradicional, bascado cm pacotes de servigos.
Posteriormente, quundo o- fundamentos de uma manutengin sistematizada estiverem
propriamente estabelecidos. a demanda por uma manutengiio m:is previsivel e ousada sera
razdo natural para que scja atualizado o modelo, de pacote de scrvigos para o contrato por

performance (Martin,197).

Quando os produtos estio corretumente ajustados ao mercado, os custos de segmentagio
reduzem significativamente ¢ sdo importantes num mercado onde os contratos devem ajustar-
se o maximo possivel 1o perfil do cliente. Para ser atrativo tucnica e comercialmente, o
contrato a ser negocialo .leve preencher as necessidades da inddstria, que diferem de
segmento para segmenio ¢ de uma planta industrial para outr: (Mitchell,1998). O ideal,

portanto, ¢ encontrar o nicll:or produto para o cliente corrcto, o qu.: ¢ um desafio.

Dependendo do segmerto industiial e da empresa envolvida na contratagdo de servigos de
manuten¢io industrial no lsrasil, pode ser encontrado um modcio de divisdo e escolha de
contratos segundo as proposias de \Wideman ou Martin. O objetiv » final, no entanto, deve ser
similar, qual seja encontrar im fornecedor comprometido com os resultados da empresa. Esse

comprometimento nio ¢ alc:ngade de maneira simples, principaln ente por razdes culturais.

Cultura organizacional., scgundo Stuart (1998) ¢ o conjunto de valores, crengas,
entendimentos ¢ modos d¢ pensamento que sf3o compartilhados pelos membros de uma

organizagio.
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Pela visdo de muitas das ci rresas fornecedoras de servico, a dificuldade da mudanga cultural
estd em passar-se de unia organizacio centrada em produtos para uma organizagdo centrada
em servicos e solugdes (Oliva ¢ Kallenberg, 2003). A taxa de rejeicdo ou resisténcia
premeditada em relagdc ao novo modelo de fornecimento de scrvigos de manutengdo estd
diretamente ligada o giau ¢ desjuste entre a cultura tradiciona! de produtos e servigos € o
novo modelo de contritag o, biseado em transparéncia, solugoes, performance e risco
financeiro (Stuart,1998) Es-c modclo de contratagdo de servicos causa um profundo efeito de
mudanga e ¢ igualmente afciado pelo modelo existente que orientu historicamente as relagdes
comerciais entrc indudstria e cmpresas especializadas. Essa mudanca ¢ um grande desafio para
as empresas forneccdorus, visto que normalmente elas sdo conduzidas por administradores
que estdo inseridos e scndo inflicnclados por modelos de pacotes de servigos € que sfo

obrigados a migrar para um -oncciio de contratos do tipo facilitador, segundo Martin (1997).

Norman (1991) indica que ¢ crescimento das empresas de servigos através da adi¢do de novos
“produtos” ao portfolio di empresa, passando gradualmente para um novo modelo de
negocios, precisa ser analivado por cada fornecedor com a mixima sensibilidade pois a
cultura organizacional origi dria ¢ empresa manda sinais dc aleria e reatividade a esse novo
modelo que nio pode ser impo-to; deve ser consensado. Stuurt (1998) complementa as
observagdes de Normarni. quando alerta que a cultura de uma erapresa de servigos pode ter
influéncia direta no modclo de nevocios estabelecido e na escolh:: de processos, pessoas, etc.,
para a sua melhor implemeiitagido. Deve haver, portanto, uma rel:¢do direta entre a cultura da

empresa de servigcos e o produto final que ela entrega para scus clintes.

Por outro prisma, de acordo con: a perspectiva de quem contruta, a industria, existe uma
significativa diferenca cntre os desafios impostos pelos modelos de comprometimento com
resultados (performance) ¢ s modelos tradicionais de contratagéc. particularmente quando da
andlise de divisio de recuisos o quando considera-se os fatcres de risco implicitos nas
especificacdes de contritac.o, fivntalmente distintas. Enquantc por um lado as empresas
precisam analisar ¢ con.par.r as «apacitacdes tecnoldgicas dos formecedores para minimizar
erros de escolha, por ontro oxiste uma resisténcia natural dentr de seus quadros, devido a
silida cultura organizac.on:i, meivada pelo medo da mudunga. crengas € normas internas

(Stuart,1998).
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Obtém-se um alerta valiio em Coleman(1992), para que nfo sejam feitos acordos
precipitados, rapidos ou apurenteinente faceis. Esses sfo, na maioria das vezes, baseados em
premissas invalidas, as cuais. se no alteradas, representardo fantismas para o relacionamento
de parceria no futuro. O int.ress:.los devem procurar entender o Honto de vista da outra parte
e igualmente procurar ser muitc bem entendido. Esse procedimento conduzira para um
relacionamento claro, com a:to niv ¢l de satisfagio, que fortalccerd a alianga € o contrato como

um todo.

Num relacionamento mudur, as industrias e os fornecedores de servigo precisam abandonar
o jogo da forca ¢ ruver prol ndamente os conceitos que historicamente regeram o
relacionamento entre essas 1astitu ¢oes. Armadilhas durante a fa-e¢ de negociagéo, de parte a

parte, devem ser abolidas, como condigfo basica para o sucesso d: contratag8o.

Contratos de manutengio industrial de longo prazo, com clausulas de risco, precisam ser
tratados nfo como um tradicional nrojeto de terceirizaco, mas como alianga estratégica entre
empresaé.“x As empresas cnyvolvidis nesse processo devem preparar-se para viver momentos
extremamente positivos e ou do crise por varios anos ¢ tcr competéncia tecnoldgica
reconhecida. Além disso. como em qualquer relacionamcnto duradouro, manter-se
harmoniosamente unidos prodispce afinidades prévias. Dessa forma, uma das premissas para
uma alianga ter sucesso ¢ a wdentificagfio das empresas envolvidas com objetivos semelhantes
e formas similarcs de tr;:ba}fzo.r"}\:\i‘cla(;ﬁo ideal, nesse caso, implica em unir-se empresas que
possuam alinhamento nus olit s de gestdo de pessoas: m.io ambiente; terceirizago;
qualidade; saudc ¢ segurar :a; ¢ sponsabilidade social, etc. Quanto mais identificadas as
empresas forem, maior ¢ pr- babiilade de sucesso no projeto. Al:nhar expectativas e culturas
organizacionais ¢ fundamental, pc:s deve haver cuidadoso planejimento e investimento numa
cultura de servicos difercnciida. I’rincipalmente pelo lado do foriiecedor de servigos, deve ser
abandonado o sentido tradi-iona! de relagdo comercial “dar e receber” entre contratante e
contratado, pois essa forma :2veli sc lenta e dispendiosa para proporcionar resultados praticos
(relagdo de troca clicnte x firnece for). A partir da defini¢do das cstratégias, ha de se treinar o
pessoal envolvido na nova ¢ iltur.. tomando-se o maximo cuidado para fundar solidamente a

nova forma de agir da cm; resa. jue deve preencher as nccess dades dos clientes (Basset,

1992). )
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Esse processo dc estabelecinento de alianga estratégica deve scr cuidadosamente analisado
pelas partes envolvidas. Pole-s¢ supor, por certo, que nos casos de insucesso observados
nesse processo historico de conti: tagdo houve falha na premiss: admitida durante a fase de
maturagio e negociacio do projcto. A premissa inicial de uma alianga estratégica € que as
atividades envolvidas devamn ser complementares. Entretanto, muitas das indudstrias que
realizaram contratos dc longo prazo ndo levaram essa prcmissa em consideragio e
aumentaram em muito o custo ¢ compromisso (denominagic dada por Porter — 1989),
inviabilizando os projetos. I*sse :lto custo de compromisso foi provocado, principalmente,
pela desconfianca das einpresis na capacitagio das cmpresas fornecedoras e, por
conseqiiéncia, foram dimer stonvins verdadeiras equipes paralclas de manuteng@o, com o
intuito de fiscalizar o fornccedor. Dependendo do nivel dc conhecimento e crenga de um
processo de alianca ¢ do cui:lado que a industria tenha durante a fase da escolha da empresa
para ser sua aliada cstratégic 1, o custo do compromisso pode ser 1minimo ou pode ser grande o

bastante para anular o vilor lo co:partilhamento (Porter, 1989).

Relagdes de compromisso duralouro devem ser analisadas considerando seus riscos
colaterais, antes de sercm wadusidas em atividades compartilhadas, a fim de se evitar a
descoberta de falta dc compatbilidade através de um fracasso. Além do custo de
compromisso ja abordado no puragrafo anterior, mesmo para inter-relagdes que criem
claramente vantagem competiiiva, uma variedade formidavel de impedimentos
organizacionais agcm, na oraticl, contra a sua obtengio, variando desde a estrutura

organizacional até fatorcs cu tura:- o gerenciais (Porter, 1989).

2.3 O Contrato de M:auteaciio como Alianga Estratégica

A forma tradicional de corirate: o de servigos possui como tm de seus pilares basicos,
historicamente, o fato dc seg 1ir o «:ue ficou conhecido no Brisil como a “lei de Gerson”, onde
uma das partes obrigatoriaientc deve levar vantagem em detrimento da outra. Industria e
fornecedor iniciam o proccsso Jo negociagdo em posicdes diametralmente opostas, com
interesses antagonicos. I un: excruplo claro do jogo da forcu, onde cada um deve conquistar
um espago ora ocupado por :eu oponente (a outra parte na ncgociagio), colocando armadilhas
para que esse adversario :2ja otzanado nos seus propositos. Esse processo certamente

3 &

caracteriza uma situacio Gai:ha v Perde, onde a empresa ““do outro lado da mesa”, “oponente”

2:2LIOTECA MARIO HENRIQUE SiMONSEN
- FUNDAGAO GETULIO VAHGAS -
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ou “adversaria” (esses nom.s dcit tam bem como € o proccsso) representa um inimigo a ser

vencido.

Tradicionalmente, um bom 1icgocdor € aquele que adota técnicas de pressdo, que sabe como
ninguém intimidar o representart> da outra empresa (as vezes com formas ardilosas de
posicionamento). Certamenic o ° roduto final desse processo de negociagdo pode até ser
denominado como, mas ndc cor: guira se aproximar de, um modelo de alianga estratégica
ideal. Em muitas ocasides, cm st aspecto formal, o contrito protege apenas o tomador de
servigos que, num tlipico raciocinio de “levar vantagem em tudo”, o v& como “inteligente”.

Nada mais equivocado, scgundo | ciria (1992).

Essa postura desencadcia « efcr de agdo e reacdo, pois a reciproca € verdadeira e o
fornecedor procura (sem b:sear- - em critérios éticos, por vezes) maximizar seus ganhos,
partindo da premissa que @ indt: sia estd “certamente” ocultando informagdes importantes.
Existem, portanto, num p.oces:  de negociagdo, custos nilo fornecidos e pontos ndo
esclarecidos dc parte @ purte, @ orque industria e fornecedores tém a “certeza” que o
negociador “do outro lado™ est: faltando com a verdade plena. Como conseqiiéncia, a
negociagdo tende a ser un. jou: e mentiras, certamente sem vencedor final, pois todos
perdem, tratando-sc princip..mer:. - de contratos de longo pravo. Custos ocultos e dificuldades
ndo relatadas aparccem de manc a1 evidente logo nos prineiros meses de relacionamento,
gerando desgastes desncces rios ., por vezes, prejudicando definitivamente uma relagdo de

longo prazo.

Portanto, o desenvolvimento de u. 11 alianga estratégica entre duas ou mais empresas em torno
de um objetivo cormum de' o po r pela seguinte regra: nio deve ser prioritario as partes
definir quanto uma vai ganl.ar die atra (maximizagio do lucro a qualquer custo); o que deve
ser visado primordizlmente - qui..;o ambas empresas ganha:3o juntas, se adotarem as regras
de cooperagdo mutua. Loranue (1-95) define o processo de negociacio na modalidade Ganha
X Ganha, com a divisdo dc risco~ e resultados. O autor afirma que a andlise tradicional de
acordos cooperativos bascados ¢i. cconomia industrial tendc a enfatizar o poder de barganha
de cada jogador, freqiicnter onte ado como resultado a perspectiva perde-ganha, mantendo
desconfianga mutua. Por outio loe. . 0 mesmo propde que de e huver uma razio legitima para
uma énfase mais madura, o lon  prazo, no modelo ganla-ganha, a respeito de aliangas

estratégicas.
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Diversos fatores influenciam no :-cesso de escolha do fornecedor como aliado estratégico
em manutencgio industrial. Devide o alto nivel de intangibilidade da contratag@o de servigos,
a organiza¢do contratante -- nd: ria — tem dificuldades para avaliar a performance dos
servigos que recebe e, ainda ma. representativo, tem dificuldades para comparar entre os
fornecedores que se qualifican: nara o servigo (Reeves ¢ Bednar, 1995). Um quadro
comparativo dos diversos proces: 3 de escolha propostos por especialistas foi desenvolvido

por Gallouj (1997) ¢ é aprescentac na Tabela 2.

Nessa comparacio, podemos iden iiicar que o fator mais representativo € a reputago da firma
de servigos, o que demonstra a i rcocupagiio dos pesquisados em ter um aliado estratégico
comprometido com resuitados dc .:ngo prazo. Entretanto, apcsar de reconhecer a importancia
de diversos fatores no processo ¢ escolha, Mitchell (1994) argumenta que a contratagio de
servigos deve ser considerada sc.::pre como uma nova compra. sendo portanto impossivel
para o cliente estar totalmente scuro do produto que estd adquirindo, mesmo que existam
experiéncias anteriores positivas. ¢ ‘aso ocorra a escolha de um fornecedor de servigos como
aliado de longo prazo a puartir . uma base fraca de conhecimento, ou seja, auséncia de
informagio suficiente sobre as « s competéncias — competéncias requeridas e de carater
subjetivo — ¢ provavel quc o clic:.  ndo ira fazer a melhor escolha possivel (De Brandt,1995).
Habilidades devem ser avaliad:. 1o sentido amplo, isto ¢, talento e conhecimento para
desenvolver e gerenciar contrato- e manuteng¢do sido ncccssarios, mas ndo suficientes. As
escolhas devem levar em considiragdo a atratividade financeira do negécio em fungdo dos

tipos de cliente ¢ forneccdor (Mur i1, 1997).

O poderio econdmico represents ualmente um fator que dificulta sobremaneira as relagdes
de alianga estratégica. Prioritari:. 2nte, as empresas que {ormam aliangas devem ter porte
econdmico e financciro similar. R -lagdes comerciais entre duas empresas muito diferentes em
termos de porte tendem a ser imp. :itivas por parte da empresa de maior poder econdmico. A

escolha de empresas de faturamei.io muito menor pode representar, num primeiro momento,
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FONTE Critérios de Escolha do Fornecedor
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Kelsey (1968) e Ie experiCncia . I'xemplos anteriores
R do ¢ Clientes anteriores
Parasuraman ¢ Zeithunl L2 nento do problema do clicnte . Referéncias de clientes
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TABELA 2 - Processo de >~ ¢

s

economia para a inJdustria, tend::

menores. Entretanto, a partir do

afloram, principalmente pelos

fornecedoras tiveram de fazer d.i:

contratante. Como as empresas d.

investimentos comprometidos.

frequentemente, an:es do prime::

.e¢iio de Aliancas Estratégicas (Gallouj, 1997 : 50)

1 vista que os custos cnvolvidos sfo significativamente

‘cio da relagdo duradoura, freqiientemente as diferengas

:ctos tecnoldgicos e pclas concessGes que as empresas

1ite 0 processo de negociagiio, pressionadas pela empresa

sucesso da relagdo

no de contrato.

.enor porte ndo possucim lastro financeiro para suportar os

duradoura fica comprometido,




O nivel de maturidade das emy: .

duradouras de alianca. Ter desen:

a aumentar o estigio de maturid:. ..

e Venetis, 2002). Portanto, fornc
contratagcdes estabclecidas em

monitoramento dessas rclagdes .

garantia de qualidade de seri:

importancia do aliado na sua cad
com essa empresa os ganhos o'+
aumento da produtividade da pli:
(1989), o fornecedor de servigo-

alianga estratégica, quando ofc:
exclusivamente um preco baixo.
prémio (substanciado através du ;
beneficios equivalentes, como u::

sazonais de mercado.

Seguindo o mesmo raciocinio ¢

estratégicas esta na ineficiéncia .-

percebam valor na qualidade do -

baixa qualidade da relagdo estin

fornecedor para represcntantes « -

avalia-lo, por principio. As criti

de outros autores (Porter,198":

interlocutores da indudstria ndo ¢

fornecedor reduzira (de fato) ou

desempenho — isto ¢, a industrii

um fornecedor dec servicos. Dc
compradores nio p.agario por
possa ser. Portanto, o nivel de di+
x ganha de um contrato de man:.:

pelo fornecedor, bem como até ¢
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-as envolvidas ¢ um obstaculo na formagdo de relagdes

-vido lagos de negdcios antcriores com os clientes tendera
¢ tera efeitos positivos na relagiio de confianga (Gounaris
ores de servigos industriais envolvidos em negociagdes e

iente de maturidade empresarial dardo prioridade ao

-.mpre que possivel, na sistematizagdo do seu processo de

's. A industria, em contrapartida, deve identificar a

* 1 de valor e entender de forma madura que deve dividir

i0s a partir do sucesso do contrato de manutengio e do
industrial. Utilizando ¢ adaptando uma citagdo de Porter
ve diferenciar-sc de seus concorrentes, num processo de
> alguma coisa singular valiosa para a industria, n3o
fiferenciagdo permite que o fornccedor negocie um prego-
cticipagio percentual nos ganhos obtidos), além de obter

lealdade maior da industria durante quedas ciclicas e/ou

orter, uma dificuldade bdsica na negociagdo de aliangas

. fornecedores dec servigo de fazer com que as industrias

-1 produto (Gounaris ¢ Venctis, 2002), influenciadas pela

lecida. Qualquer que seja o valor oferecido por um

industria, estes geralmente encontram dificuldade para

- de Gounaris e Venetis (2002) cvidenciam as afirmativas

Dowling,1986; Mitchell,1995) pois, via de regra, os
sreendem inteiramente todas as maneiras pelas quais um
leria potencialmente reduzir seus custos ou melhorar seu
«1se sempre nao sabe o que deveria estar procurando em
feita, a negociacdo para a alianga se dificulta, pois os
valor que nfo percebam, ndo 1mportando quio real ele
.0 de resultados por performance numa modalidade ganha
¢do industrial refletird n3o sé o valor de fato apresentado

onto o comprador percebeu este valor agregado.
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A dificuldade de percepcio de viii  agregado também esta ligada & assimetria de informag3o,
pois € comum que o clicnte poss: . menos conhecimento do que esta sendo contratado que o
fornecedor especialista. Por cu desse fato, em geral, o nivel de incerteza e risco
(Gallouj,1997) ¢ muior para o ¢+ . rador no caso de contrataciio dc servigos, principalmente
nas vezes em que o processo b :a-se em promessas de dificil cumprimento, que geram
dificuldades para se identificar n fornecedor tendencioso e pouco qualificado. Como
resultado, o comprador sc protee.  por vezes, evita perceber valores evidentes na proposi¢io

da alianga estratégica por part: > fornecedor. Ainda de acordo com Gallouj (1997) a

dificuldade de percepcio de qual o e ndo é geral ¢, portanto, segmentos mais desenvolvidos
tecnologicamente possucm facili . s de percepgdo ¢ negociacio em relagdo a outros.

Analisar a divisio de resultados r performance merece uma abordagem mais detalhada,
visto que a conceituagio de per:t nance e a divisio dos resultados proporcionados para a

industria entre as partes envolvid: 330 motivo de constante questionamento. Esses assuntos

serdo abordados nos dois capitul -~ .guintes.

2.4 Performance nos Con:. tos de Manuteng¢io

Performance representa o grau . atuagiio ou desempenho (Aurélio, 2000). Falar-se em
performance de quilquer ativid: isoladamente, nio faz muito significado, principalmente
porque o termo performance ¢ - iigado diretamente a um segundo termo fundamental:

medigdo. Nao ¢ possivel avalii:  1ma boa ou mé performance de qualquer varidvel sem,
obrigatoriamente, cstabelccer-se . iclhor métrica para essa performance. Medir performance

de atividades, de ncgoécios ou d- ‘ojetos € de fundamental importincia dentro do mercado

competitivo que as empresas « s estdo inseridas, principalmente pelas conseqiiéncias
naturais da medicio de performa:. : a comparagdo com outros indicadores de métrica similar
e o estabelecimento de mctas as.. 1 buscadas.

A medigdo de performance € ali.: agem do progresso para uma organizagdo (Rose,1995). A
base para a medicio de perform.: < ¢ a manutencio dos indicadores, pois a menos que um
indice seja corrctamente escolh: ©  mantido e controlado, ¢ dificil saber se um negoécio é
Iucrativo ou prejudicial ao lony » tempo (Hatry.1978). Como resultado do aumento do

nivel de automaciic industrial, a - 1 dia os processos migram de homens para maquinas. O



impacto potencial da manutenc .

qualidade, flexibilidade, custos,

evidente que antes. Esses sdo alg
manuten¢ido como um fator gera -
da medi¢do de performance en

produtividade, que ¢ o objetivo ¢

Performance aplicada em manut

responsavels financciros avaliar: .
terdo foco na avaliagio glob

tecnoldgicos e o sctor de prod:.

maxima disponibilidade dos equ.

e Van Puyvelde,1997).

Entretanto, independentcmente

organizagdes possucm muitos p:
alguns desses paradigmas intc..

performance. Podemos chamar ¢ :

a melhoria da performance na
medi¢do é amcacadora (Scott,
processos de medicio de perfor:

ameacadores. Esse paradigma

fundamentada em cvidéncias hi -

barreiras também ¢ ubordada nos
em funcdo do alto teor invasn
performance. Uma vez que mat

natureza, as empresas especializ

problemas internos na velocidac

desenvolvimento de uma nova -

Stuart, 1997).

O processo inicia-sc (1) com a c!
mercado € os benelicos que a ¢

etapa ¢ feita a identificacdo das
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nos equipamentos e plantas industriais em termos de
siente e seguranca dos funcionarios € mais importante e
. dos fatores que conduzem ao reconhecimento da fungio
de lucratividade para a empresa. Portanto, a necessidade
nanutencdo € o resultado natural da maximizagdo da

Ja industria (Kutucuoglu et al., 2001).

w ¢ funcdo da perspectiva cmpregada por quem a analisa:

. manutengd@o em termos de custos; gerentes de alto nivel

la performance; engenhciros focario em resultados
- avaliard a performance da manuten¢do em termos da

nentos e do suporte operacional proporcionado (Pintelon

perspectivas de avaliacio, pode-se assumir que as

flgmas, sem os quais ndo podcriam funcionar. Contudo,

©m na sua capacidade dc melhorar continuamente a

: paradigmas disfuncionais de “obstaculos” ou “barreiras”

.nizagdo. Um desses paradigmas disfuncionais é que a
3)! Esse paradigma impede a implantagdo criativa de
-¢ e reflete a opinido de que os sistemas de medigdo sdo
-cralmente baseado em uma realidade subjetiva, ndo
icas. Essa dificuldade de entendimento e colocagdo de
ados de Martin (1997) e Normann (1991), principalmente
. cultura da indastria e cas avaliagoes e medigdes de
mais clientes aumentam a demanda por contratos dessa
s procuram atender ao grandc interesse, resolvendo seus
ccessaria (Martin,1997). Essa rcavaliagdo de negdcios e

atura de servigos pode ser avaliada na Figura 2 (Tax e

definicdo do modelo atual, os contratos demandados pelo

»lagdo no formato tradicional proporcionam. Na segunda

as necessidades do mercado (2); apds essa identificagio,
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seguem-se o desentolvimento d  :)vos processos ¢ o grau de mudanga (3) necessario — o
que € repetido nas demais fases,  « avaliar-se as acdes ue proporcionardo as mudangas; na
fases seguintes sio definidos o os participantes do jogo comercial (4) e as facilidades
logisticas necessarias (5); nesse  mento considera-se que o modelo estd formatado e, nas

duas fases seguintes (6 ¢ 7), ¢ d.  1volvida avaliagio do impacto da mudanga no modelo de

negocios atual ¢ du capacidade . empresa (principalmente das pessoas envolvidas) em
operacionalizar essu mudanga. . fun¢fio do resultado dessa avaliagdo, é processada a
modificacio ou a integracdo do 1. - modelo ao portifdlio de scrvicos.
e "M“N
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FIGURA 2 - Ciclo de Plan.  mento para o Sucesso do Novo Modelo de Servigos
It rados (Stuart,1998 : 471)

Caso as empresas de servicos 1 «lesenvolvam os novos medelos de contratos e alterem
significativamentc seu modelo d :gdcios, com contratos bascados em performance e risco,
desenvolvimento dc aliangas ¢ iégicas, etc., ¢ improvavel (ue consigam atingir um

crescimento sustentavel ou mesr  ontinuar existindo. Os mercados mudam a altas taxas, os



clientes reavaliam suas necessid:
no segmento de contratacao de

(Stuart,1998).

Durante o processo de estabelec

manutengdo industital, a definic

servirdo como elenentos regul:.

sucesso do contraio. E recon
indicadores, pois us industrias.

avaliagdo de

disponibilidade, em confiabilida.
em gestdo de estoque, enfim, € 1:

de indicadores de performance er.

No mercado de competitividad.
variaveis possiveis. constanter.
reconhecimento de jue isso deve
(Scott, 1993). Esse rroccsso exi:
0s processos, controlar sua va

melhoria continua. I'sse controle

Contratos por performance alter.

industrial, pois de {iito niio mais
tradicional. Os contratos passam
performance opecracional, comc
aliangas nfo serd o prestacdo

contrato de performance, os «
equipamentos rotativos, garant
garantia de vazio o controle de
enfim, o termo manuten¢o, re

comprometimento com a produg.

sua produtivid..
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s ¢ expectativas e emcrge um nivel competitivo superior

qutengdo industrial, sc comparado ao modelo tradicional

nto de uma alianca estratéuica através de contratagdo de
» posterior medicdo dos indicadores de performance que
vs da remuneragdo variavel ¢ um fator critico para o
iivel que ndo exista uma padronizagdo unica para
. cada segmento, possuem maneiras diferenciadas de

industrial. Os indicadores poderdo basear-se em
om velocidade de producio, cm qualidade de produtos,
ntavel a possibilidade de arranjos para o estabelecimento

mtratos.

Justrial maxima, devc-se mclhorar o maior numero de
.. mantendo a exccléncia alcangada. E preciso o
sntecer juntamente com a disciplina para fazer acontecer
raciéncia, persisténcie ¢ cocréneia e € preciso estabelecer
wila e deslocar a madia, num sistema ininterrupto de

btido através dos indicadores de performance.

significativamente paradiginias histdricos na manutengio
fechados contratos dv manutencio, conforme o conceito
>r de solugdes de engenharia de manutengio e garantia de
citado em Tsang (2002). Excmplificando, o foco das
servigos de manutencio de cquipamentos. A partir do
Lvos passardo a ser a gurantia de eixo girante para
. disponibilidade dc¢ encruia elétrica em subestagdes,
-osidade (por exempl pari os instrumentos de processo,
. cte. deve ser substituido por varidveis operacionais e

o planta industrial.



Martin (1997) estima que para
necessario um longo periodo de
devido ao nivel de dedicaciio que

entre as partes.

Existem muitas variaveis que pt

num contrato por performance. .

afinidade cultural entre as empr.
aplicada, a relacio (e alianca, e!
€ remuneracdo por performance
Com esse modelo difercnciado,
necessarias ¢ em decorréncia d
primeira de performance. “Nzo
inteligéncia, de scu “‘savoir-faire’
situagdo real das pcssoas nas o
substantiva em relacdo a razdo i
leves, a performance depende ain
(Thévenet, 1994). Como conseq’

das pessoas, maiores serlo as rc;

a natureza humana ¢m todas as <. .

2.5 Contrata:-io de Ma.

A base inicial para qualquer an{
Dependendo da abordagem que :
para aplicagdo em contratos in
como a exposicio a possibilidad.
aos envolvidos ou atrasos com:

algumas agdes.

A sobrevivéncia d:s organizag

perseguigdo conslarite de novas

forma, os negocios ~io tipicamc:
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cstabelecimento de um contrato de performance faz-se

.cionamento entre cliciite ¢ fornecedor (mais de 15 anos),

.ccessario e ao nivel de confianca que deve ser construido

1 contribuir ou prejudicar o alcance do melhor resultado
icipalmente podem sor citados: a tecnologia utilizada, a
. 4 organizagdo estabeolecida, a tecnologia de informagio

nlretanto, uma alianc: estrat¢eica com clausulas de risco

0 sobrevive sem o compremetimento dos funcionarios.

‘undas mudangas na rclagiio empresas x funcionarios s3o
s mudangas a pesso: torna-sc, indiscutivelmente, fonte
trata somente de quaiificacio. mas do conjunto de sua
i seu “savoir-&tre”” ( Thévenct, 1999). Trata-se de gerir a
iizagdes fluidas, de lcvar mais em consideragdo a razio
amental. “De fato, eni estruturas cada vez mais fluidas e
mais da maneira pela qual as pessoas as fazem funcionar”
1, quanto mais os resultados organizacionais dependem
ussdes e responsabili-iades dos gestores em compreender

Jdimensdes e em toda ~ua complexidade.

cncdo na Modalicade Risco

teorica sobre o assuiito passa pela defini¢do de RISCO.
retende, existem disti: as interpretagdes do termo risco e,
rias, podemos utilizar Raftery (1994), que define risco
canhos ou perdas econdémicas ¢ financeiras, danos fisicos

mseqiiéncia do alto ¢rau de incerteza da ocorréncia de

no mercado competiivo atuul é alcangada através da
rtunidades dentro de um espectro de incertezas e, dessa

‘onduzidos para que sja obtida méxima vantagem dessas



oportunidades (Wideman,1992).
que incerteza, oportunidade e r1:
risco devem ser considerados u:.
fatores de risco dc um contrato st
extremo, de uma forma arbitra:
oportunidades sio negligenciada:
procura contratar a garantia da

especialidade que nio domina (W

A identificagdo do risco de um
potencial que estiio inseridos em
sua avaliagdo ¢ tarcfa de alto grt
para essa dificuldade ¢ o desc
levado ¢n

Portanto, deve ser

individualmente ¢ ¢ue a soma d-

fornece a medida do risco total « .

risco considerado ¢ devidamc
diferenciada, o projcto scja plen
ou, por outro lado, 1gualmente «
tradicional de fornecimento de sc
Galloyj (1997), quando afirm:
performance esteja em constantc
remunerados por resultados aind:

servigos porque envolve um al

devidamente preparado para o de

Desde o nicio do processo de n
identificacio ¢ and’ise de risco.
consequéncia, erroncamente negl
com clausulas de performance «
comprador quanto pela do forn
discussdes e analisvs de risco b
Mitchell ¢ Greatorex (1990) que

nesses estudos vém substituindo
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» ponto de vista de ¢_stdo de negbeios, pode-se afirmar
estdo imtimamente iy 1dos. Dessa forma, oportunidade e

rolario do outro. In! lizmente., ¢ frequente encontrar os

. completamente igncrados ou, por outro lado, levados ao

ndo profissional ou cientifica, de maneira que muitas
1 desconsideradas (Wideman,1992). Em sintese, o cliente
ucdo das suas proprius incertezas dentro do campo da
cich,1966).
ntrato ¢ o somatodric dos diversos fatores de risco em
fa uma de suas ativid:des. A identificagdo desses riscos e
fc dificuldade. Um dc s principais fatores que contribuem
ccimento das forma. de mcdicdo do risco envolvido.
onsideragdo que calda atividade pode ser analisada
raus de mudanga qu. cada clemento impde no processo
icgocio associado (St :art,1998). Quanto maior o grau de
mitigado, quido n.is provivel que, numa andlise
-nte considerado em ‘un¢lo dus oportunidades de ganho
lalor a probabilidade (ue empresas focadas no conceito
-0s abandonem o projcto. Essa afirmativa é suportada por
ue, embora a demunda por contratos baseados em
»seimento, o fechamonto de contratos fundamentalmente
vde ser considerado v fato peuco frequente no setor de
rau de risco para o forneccdor, que ndo considera-se

0.

clagdo. quando as pirtes sdo submetidas as situagSes de
avaliacdo desses riscos € por demais complexa e, por

nciada. O processo trudicional de contratagdo de servigos

sco precisa ser desconstruido. seja pela perspectiva do

dor especializado (Mitchell,1998). Apesar de existirem
adas em performance no segmento de consumo (B2C),
mam os resultados, «!irmando que as medi¢des de risco

1sco global do negocio incorrctamente € ndo vém sendo



consideradas tio scmente como
adversas, tais como problemas ¢

poderdo ser medidas corretament.

Invariavelmente, a percepgio do
fornecedores ¢ menor que por pa
de realizar a venda. Reduzir essc

contratos de manut.n¢cdo por per

revelara importante fonte de mc.

trazer um aumento ¢ vantagem ¢

Aumenta a demandu por contrat
ocorre o pagamento de uma parc
do sucesso proporcionado pela el

industrial, particula: mente oriunc

de novas e criativas férmulas de -

produtividade, condicionados a
proporcionados pela empresa

processos de contraiacio de man
dos principais obsticulos o fat

trabalhar e negociar com base em

da impressio geral. grande par
o o

praticas gerenciais ¢m ambiente
na cultura organizacional ¢ histéd
que se desenvolveu adequadamc

projetos, obrigada pelo alto grau «

Essa falta de cultura para contrat

mesmo no setor piblico. Uma ar

normas para licitacdes e contrato
¢ analisada ou per.nitida a pos
performance no p.der puablico
contratagdo publicu. as clausula:

FAR 37-6 do congresso amer
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-componentes do miesmo, uma vez que consequéncias
cronograma, perdas linanceiras. etc., somente surgirdo e

iando ocorrerem de futo.

-0 num processo de contratagio de servigos por parte dos

Jos compradores, principalmenric motivados pelo impulso

scompasso deve ser o objetivo dos bons negociadores de

nance ¢ risco. Esse ajuste de {oco, quando alcangado, se
TIQ na comunicacdo entre as cmpresas € terminard por

petitiva (Mitchel, 1998).

le manutengdo com cliusulas dec risco e, nessa situag@o,
variavel baseada em resultados. como uma percentagem
:su especializada. Com o aumcento da presséo do mercado
¢ alguns segmentos especificos, para o desenvolvimento
uneragdo que sio funcdo dircta dos ganhos auferidos em
omprovagdo que esscs ganhos foram evidentemente
scrvicos (Gallouy,1997). Enuctanto, a evolugdo dos
1¢do industrial com cliusulas de risco encontra como um
e as empresas envolvidas nio possuem a cultura de
ridveis de risco. Rafterv (1994). relata que diferentemente
los homens de negocio € completamente contraria as
“isco. Essa reatividade d modalidade risco fundamenta-se
. dos gestores industrinis. A principal e quase inica area
cm contratagdes de risco for a de desenvolvimento de

mprevisibilidade que ¢randes obras / montagens impde.

:0 por performance com clausulas de risco € evidenciada
se no Decreto-Lei 86006, do estado brasileiro, que institui
+ administragio publica revela que em nenhum momento
lidade de conducdo de um contrato com clausulas de

Brasil. Em contrapartida, n» mercado americano de
> performance sio regulamentadas através da resolugdo

no, que inclusive prevé a remuneragdo variavel por



performance com a clausula FAI
em funcdo dos resultados atin
trabalhando para aperfeicoar os
desenvolvido por Curl DeMaio, 1
Fevereiro de 2003, revela uma a

implantada, bascad: em performe

M
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7 602-4, que estabelecc principios de premiagdo e multa
os. Adicionalmente, o atual governo americano vem
odelos de contratagio por pcrformance € um trabalho
“tor para o Redesenho do Governo Bush, apresentado em
ssiva metodologia de contrataclio publica que vem sendo

> ¢ remuneragio variavel.

:riavel na Coleta de Contas de Agua

o de Jersey /- A

S1

FIGURA 3 - Excmplo de Re: .

Amer.

A Figura 3 apreserta um exem;
coleta e medi¢cdo d.: consumo d
fornecedor pode variar entre zer

operacional.

Bebko (2000) avaliz o nivel de i
fungdo direta da natureza desse ¢
conhecimento sobre o assunto a
revela um viés dc subjetividade, «
ainda que, num processo de escol

utilizadas pelos contratantes, em :

neracio Baseada em Performance no Setor Publico

no (DeMaio, 2003 : Slide 15)

dessa politica, mostrando o modelo de um contrato de
sua para a cidade de Jersey, quando a remuneragdo do

25 milhdes de ddlares, em [uncdo de sua performance

que o cliente percebe numa contratagdo de servigos como
ico € do qudo tangivel ele possa ser, segundo o nivel de
contratado que o responsavel pclo cliente possua (o que
fungdo da diferenciagio entre individuos). O autor sugere
e um fornecedor espectializado, cxistem cinco dimensdes

:




1. Tangibilidade — Tudo «

experiéncia comprovada

2. Confiabilidade — Traduz
aquilo que ¢ prometido

tempo correto

3. Sensibilidade — Dispon
resolver os problemas q.

do cliente

4. Garantia d. Sucesso -

percebido pelo cliente.

desenvolvendo um negd.

5. Empatia — Gerenciamen
nas diversas etapas do |

contrato

A contratagfo de munutengio inc.

de avaliacdo que sio facilmentc

anteriores no portif::lio do forne

curriculos profissicnais dos ¢

importantes no proccsso de esco’

do gestor da industria, que possu

estratégica de longo prazo.

Uma escolha infeliz ou pouco cri

O processo de escolha, principal: .

profissionais e pessoals do ges’
inconseqiiente ou tendencioso pa:
(de diferentes origens: financei:
estratégica para manutencdo indu

tardio) identificar-s2 posicionan
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¢ possivel perceber fisicamente sobre o fornecedor —

aterial de comunicagio, equipamentos, ativos, etc

. pela capacidade comprovada do fornecedor de entregar

rante o processo de negociacio, de forma precisa e no

idade e grau dc comprometimento do fornecedor em

cfetivamente causam perturbagdes no processo produtivo

rau de conhecimento demonstrado pelo fornecedor e
¢ forma a deixar o contratinte seguro de que esta

interessante

la relagdo entre quem contrat: ¢ quem fornece, refletida

:¢ss0: negociacdo, implementu;io e desenvolvimento do

rial, seja na modalidade risco ou néo, possui indicadores
crcebidos pelos clientes, como quantidade de contratos
or. quantidade ¢ qualidade dos cquipamentos utilizados,
ciclistas, ete. Entretanto, niuitos fatores igualmente
sio intangiveis e normalmentc orientam a subjetividade

dificil missdo de escolher uma empresa para uma alianga

‘osa pode resultar em profundoes nroblemas subseqiientes.
te nas avaliagdes subjetivas, ¢ influenciado por tendéncia
responsavel, que pode considerar um viés de escolha
. empresa menos qualificada o que apresenta maior risco
operacional, motivacional, eic.). Quando uma alianca
-l esta em andamento, € possivel (porém freqiientemente

0s 1ncorretos da empresa escolhida, tais como o ndo



planejamento de contingéncias,
ocorréncia de falhas ou acredit
atividade ndo irio vcorrer no cc
vezes, gastos muite superiores .

visando minimizar ¢ probabilidad

Caso, durante o processo de ne:
performance e remuneracio vari:
claramente identificada. ou fiqu.

percebendo o risco ou sendo obr

poderio econdmico da outra part.

judiciais — serdo quasc inevita
divisdo de riscos dcve ser procc
longo prazo e quc sgjum evita

intengdes profissionuis das partes

’

E imperativo, porta:to, que se :
manuten¢do de lonuo prazo on
atingirem-se metas que, se nfo
adequado gerenciamento dos risc
quantidade de eventos possiveis
provavelmente a ccntinuidade o
riscos objetiva minimizar os im
fundos de reserva, que poderdo

venham a ocorrer.
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10 desenvolvimento de analise das possibilidades de

s¢ que os riscos potenciais (ue existem em qualquer
ito em curso. Essas posturas »rovocam, na maioria das
© 08 necessarios para se descivolver agdes preventivas

¢ sua ocorréncia.

tacdo de um contrato de longo prazo com clausulas de

., a distribui¢do do risco entre as duas empresas ndo seja

widente que seja injusta (tal como uma das partes ndo

da a aceitar uma situagfo desproporcional em fungdo do
pressdes de concorréncia, etc.), entdo disputas - mesmo
(Wideman, 1992). Portanto. uma efetiva e equénime
da, de forma a que se estabcleca uma relagdo sadia de
frustracdes que esvaziario o entusiasmo inicial e as

coividas.

que mectodologias de andlise le riscos em contratos de
hi o comprometimento entr¢ as partes envolvidas de
angadas, poderdio incorrer en: prejuizos financeiros. O
envolvidos (independente de sua origem) listara a maior
. caso venham a ocorrer, trariio problemas ao contrato e
acional da planta industrial. DDessa forma, a gestdo dos
t0s e facilitar a elaboragio dc planos de contingéncia e

usados caso os fatores indescjaveis previstos na analise



Wideman (1992) sugerc alguns

contratagio sob con:ii¢des de risc

Igualmente, sdo list::dos no mesm-

Quais motivos que levam -

O que poder: ser ganho e

Quais sao as -hances de s

O que dever:. ser feito cas

O prémio em tomar o con".

Taxa dc frec uéncia da fal

Quantidade < confiabilid:

Severidade otencial das

Possibilidac. > de gerencia

Visibilidadc das consequ:

Risco poten 1al para a im

Habilidade «ios envolvidc

Quantidade -le dinheiro ¢
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>stionamentos prévios quando do inicio do processo de

npresa a conduzir esse contrato com clausulas de risco?

nto podera ser perdido?

ss0 e falha de cada evento?

s resultados almejados ndo sejam atingidos?

o nessa modalidade recompens:i o risco?

rabalho os elementos de risco, segundo o autor:

dos dados disponiveis

las possiveis

nto dos riscos

s

'm da empresa

~m medir as conseqiiéncias

lvida



Considerando-se es-<es fatores |
contrato de manutenc¢do, o melht
plantas industriais ¢, certamentc
projeto representam a melhor op

negativo ou mesmo identificando

Muitos métodos cic:tificos (e co
do risco envolvido aa contratac
modelo de negdécios. Na maio

fundamenta-se num: simples for:
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tudos acima, durante o processo de negociagdo de um
momento para que seja desenvolvida analise de risco nas
130 antes quanto possivel, pois as fases iniciais de um
“tunidade para se analisar riscos, minimizando seu impacto

‘aminhos que evitem sua ocorréncia (Gray, 2000).

- softwares comerciais) podem scr utilizados para o célculo
o. detalhados e mais ou menos aplicaveis em funcdo do
2 deles, no entanto, o calculo para medigdo do risco

ala:

tRisco do I vento = Prol

bilidade de Ocorréncia X Impacto (Severidade

Wideman (1992), taseado ness
fundamentada no grau de acerto

(A, B e C), que sio representado:

O autor sugere algumas formas ¢
nivel de risco é baixo, o detalhai
um prego fixo negeiado desde
considerado o estag!» intcrmedié
integralmente uma das partes,
performance; CPIF ; Cost Plus In

escopo € detalhado @ arcialmente

principio, desenvolveu uma andlise comparativa que foi
a estimativa de custos, comparando trés diferentes projetos

a1a FIGURA 4.

- remuneracio para o contrato: FI'P (Firm Fixed Price), cujo

onto de escopo ¢ maximo e a remuneragdo se dé através de
micio do contrato; CPFF (Cost Plus Fixed Fee), pode ser
o entre os modelos, nem muito agressivo, nem que protege
om uma parcela de remuneragio variavel baseada em
-ntive Fee), onde o nivel de risco ¢ de moderado para alto, o

om falhas), os objctivos sdo inicialimente mais importantes
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. Project A
i | Well defined scope ar [ work
f - content. High probal bty of

L HiGH tent. High pr
i | achieving realistic o
| astimate at 100%
Project B
. sy | eEDn Fairly well ¢ inad scope
e P b and work co Fair
- . probability o: achisving
e ' 100% cost e mate
e
Piroject C
LOW \\ Py delined scope
, anid content. Low
peouability of 100%
Y coot estimate
- %, e
20% 90% §5% 100% ER S 120% 140%

COST ESTIIATE VALUE

FIGURA 4 - \nalise da ] ;timativa do Custo em Funcio do Tipo do Contrato
(Wideman,1992 : 1X-4)

que os detalhes ¢ o :'agamento p« de se dar mais da forma variavel que por prego fixo, a partir
do custo real envoi~ido ¢ com >bjetivos de performance estabelecidos; finalmente, CPPF
(Cost Plus Percentue Fee), o 11 odelo de maior risco, onde os objctivos sdo definidos e o
escopo nio ¢ extemamente letalhado para nio estabelecer amarras ao negdcio, a
remuneracdo total dusse tipo de | ojeto varia muito e, ou as empresas sdo efetivamente aliadas

no alcance dos objetivos ou ocor: :rido muitas disputas e reclamagdes ao longo do projeto.

A primeira vista. o éfico suge ¢ que o modelo do projeto A ¢ o ideal, pois € o de maior
probablidade de oc .rréncia do - usto estimado. Entretanto, numa analise mais detalhada e
adaptando-o para ¢ contratagic de servicos de manutengdo, esse modelo ndo revela-se
interessante nem atual, visto que o escopo é completamente detalhado e as linhas de contorno
100% estabelecidas Dessa forn a, o risco é baixo e, por conseqii¢ncia, as oportunidades,
ficando distante do- objctivos « ¢ maxima competitividade industrial e da contratagéo via
alianga estratégica | :seada em p: rformance como valor agregado. Por outro lado, o projeto C
€ o de pior aspecto 1) grifico, ¢ n alta variagdo do custo estimado ¢ baixa probabilidade que

esse custo s¢ja ating:do.
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Uma observagio muis atenta nos recentes processos de contratagdo de manutengdo, com
clausulas de risco baseadas cm indicadores de performance, é suficiente para localiza-los mais
para o projeto C quc o A do grafico, numa escala continua de valores. Portanto, € prioritario
que contratagdes dessa natureza sejam submetidas a analises de risco mais detalhadas, que
procurem minimizar os problemes e desenvolver as oportunidades. Uma vez que néo ha fator
negativo evidente que induza a nlo realizagido de andlises de risco nos contratos, essa analise
deve ser desenvolvida tio cedo quanto possivel, independente da complexidade ou do

tamanho do contrato (Wideman,1992).

Existem variadas formas de se el.iborar um contrato de manutengio e, como exemplificado na
FIGURA 4, uma das variaveis que diferenciam cada uma dessas formas € o grau de risco que
o contrato se inserc. A rcmun:ragdo pode ser por taxa-hora, por pregos unitarios, por
empreitada, preco giobal fixo dividido em parcelas iguais, remuncragéo fixa para cobertura
dos custos e/ou variavel em fun¢io de indicadores de manutencido e, no extremo oposto,
remuneragio totalmente varidvel, fungdo da performance no contrato. O mecanismo de
pagamento dos contratos reflete, portanto, o grau de incerteza, ou seja, os riscos incorridos.
Logo, uma das difercngas mais significativas entre as varias formas de contrato € o modo pelo
qual o risco € conduzido ¢ remunerado, variando de contratos bascados em resultado (prego

prémio) a baseados ¢m custo (Wideman, 1992).

Deve-se trabalhar o problema risco de forma prevencionista, evitando-se a opgdio ainda
bastante utilizada dc se contar sh)mente com a espccializag@o ou, no extremo, com a sorte.
Para tanto, é neces ario que h:ia nas empresas uma cultura de analise de risco, com o
comprometimento d. seu princip il nivel gerencial. Sem essa postura, a Uinica possibilidade de

se obter sucesso no projeto serd fingdo da sorte (Raftery,1994).
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3 METODOLOGIA

3.1 Planejamento da Pesquisa

A partir da suposicio que nem os gestores das indistrias nem os gestores das empresas
prestadoras de scvvigo cspecializado de manutengdo industrial estdo preparados
adequadamente para a adogiio, n:: sua plenitude e dentro de uma filosofia ganha x ganha, do
modelo de contrato de manutencdo com modalidades de risco bascado em performance, a

pesquisa de campo foi estruturad:: conforme os seguintes passos descritos abaixo:

% Escolha das variaveis a screm testadas no questionario da pesquisa de campo

o,

%

Definigdo do Universo e \mostra, com a devida escolha dos sujeitos

*» Elaboragio ¢ aplicacdo do questionario

% Analise e Interpretagdo dos Dados, segundo a visdo dos dois grupos de interesse

envolvidos: iorneccdores € mercado industrial

3.1.1 Escolha das Variaveis

As variaveis a screm testadas formam um par binario e, portanto, dividem-se em dois
conjuntos principais antagdnicos: varidveis relacionadas ao fracasso e ao sucesso dos modelos

em estudo.

As variaveis relacionadas 1o fracasso procuram testar os motivos pelos quais os modelos
tradicionais de contrato de manutengdo e mesmo na chamada forma de “performance e risco”,
ndo tiveram sucesso ¢ sio amplimente criticadas. Dessa forma, foram abordadas variaveis
tangiveis (de facil identificagdo e percepgdo de valor pelos individuos) e variaveis subjetivas,

incluindo a op¢do dircta pela forma ideal de contratacio.
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Por outro lado, foram identiticadas algumas varidveis de sucesso necessarias para

estabelecimento de um modelo de contratagdo dc manutengio com clausulas de risco,

algumas antagénicas em rclagdo as variaveis de fracasso, outras ligadas a inovagéo ou a

percepgdo do individuo sobre o que € risco ou analise de risco e sobre modelos de contrato de

performance com divisdo de ganhos e perdas financeiras.

Abaixo estio listadas as principais variaveis escolhidas para serem testadas na pesquisa:

3.1.2

Compatibilicude entre difcrentes culturas organizacionais

Saude financcira das empresas

Tecnologia dc manuteng@o e de informagio

Sistema de remuneracdo direta e indireta dos funcionarios nos contratos

Experiéncia anterior

Confiabilidade

Aptidio ao rivco

Grau de conlccimento de ferramentas de analise de risco

Disposig¢io para a divisdo de lucros e perdas

Capacitacio das empresas para modelos de performance
G ]

Defini¢iio do Universo e .A\mostra — Iiscolha dos Sujeitos

Os elementos escolhidos para participar dessa pesquisa foram os principais gestores,

representantes dos dois grupos du interesse envolvidos: industrias (base e de transformag3o),

além de prestacio co servico. Esses grupos foram cscolhidos porque representam mais de

70% da contratacdo (e manutengio industrial no pais, bem como ¢ onde mais se avangou em



41

termos de contratacao de manutencdo na modalidade risco e performance, particularmente nos

segmentos petroleo, petroquimico e papel/celulose.

Dada a dificuldade de pesquisa na totalidade da populag@o escolhida, foi definida uma
amostra que segue apresentada no Anexo 2, onde estio listadas as empresas que efetivamente
participaram da pesquisa. Pode-s: constatar que essc grupo representa um o6timo extrato do
PIB (Produto Interri» Bruto) nacional e, portanto, ¢ bastante significativo em termos de
generalizagido dos resultados para as demais industrias desse segmento. Foram enviados 417
questiondrios, scnde que retornaram 138 dos miesmos corretamente respondidos, o que
representa 35 % do total enviado ¢ que pode ser considerado representativo para os objetivos

da pesquisa.

Os individuos pesquisados fazem parte do primeiro ou do segundo nivel gerencial das
empresas, dentro de cada atividade (geréncia industrial, de suprimentos e de manutengio).
Esse ponto de corte deveu-se a necessidade de compreensdo, por parte dos individuos, dos
objetivos da pesquisa e tcrmos empregados no questionario, visto que muitas variaveis
analisadas estdo ligadas a fatores subjetivos ou a percepgdo de custos indiretos de manutengio

industrial, bem como a fatores financeiros.

3.1.3 Elaboraciio ¢ Aplicacio co Questionario

Os dados foram coictados por meio de pesquisa (e campo, através da aplicagdo de um
questionario — Anero 1 - do tino fechado (perguntas com cscolha direcionada), que foi
estruturado em trés partes distiritas: diferenciagdo ¢ categorizagio do publico pesquisado,
andlise dos modelos de contrata-do praticados atualmente no mecrcado de terceirizag@o da
manutencdo industrial e discuss. > dos fatores criticos de sucesso para que um contrato de
manutengdo com cliusulas de risco baseadas em performance alcance seus principais

objetivos. As questdes foram divididas em 7 blocos ¢ cstdo assim distribuidas:
= BLOCO1-QUESTOES1A7- Categorizacio dos Individuos:

Esse conjunto de questdcs procurou categorizar os grupos pesquisados. Na questdo 01,
procurou-se definir 1 que scgmerito de negdcio pertencia o pesquisado; nas questdes 02 e 03,

0 objetivo foi dimensionar o tanianho dos grupos cmpresariais, através do faturamento € do
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nimero de funcion:irios dos emjresas em que o individuo trabalhava; as questdes 04 e 05
procurou avaliar o vrupo dedicado a manutengiio na empresa do pesquisado € o percentual
aproximado de contratagio de tcrceiros e as questdcs 06 e 07 procuraram avaliar as opg¢des
do individuo pesquisado em rclagdo a concordincia com o modelo de contratos de
performance ¢ a auto-avaliagdo (o pesquisado quanto ao nivel de risco que ele normalmente

corria, em sua vida pessoal ¢ pro:issional.

» BLOCO 2 - QUESTOES 8 A 19 — Teste dos Contratos de Manutencio em

Curso:

Esse bloco de questdes objetivaya avaliar a importincia que o entrevistado dava a diversos
fatores criticos nos contratos em andamento (da qucstio 08 4 17), baseando-se na experiéncia
profissional de cada um. I:sse resultado foi analisade em comparacdo com o modelo adotado
por cada empresa, definido nas ¢iestdes 18 ¢ 19, em termos de formas de contratagio e nivel
de terceirizagio adotados pela empresa (de 100% com mio de obra prépria a 100%

terceirizada ou contratada).
= BLOCO 3 - QUESTOES 20 e 21 — O Processo de Contratacio:

A questdo 20 visava definir a forma, adotada pelas empresas, para avaliagdo dos fornecedores
de servigo durante o proccsso do contratagio de manutengdo industrial. Complementando o
objetivo, a questio 21 (cstava se existia alguma avaliagiio de risco no processo de

contratac¢do.

* BLOCO 4 - QUISTOS 22 e 23 — Fatores de Influéncia nos Contratos de

Performance:

Nessas duas questoes, suveriu-+¢ ao individuo pesquisado escolher (dentre um conjunto
previamente definido) trés fatorcs criticos de insuccsso (22) e de sucesso (23) que tivessem

influenciado no resultado final dc um contrato de manutengio bascado em performance.
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« BLOCO 5- QUESTOES 24 226 — Formato dos Contratos de Perfomance:

Essas questdes tentavam definiy em termos macro o melhor formato dos contratos de
manutengdo por periormance, o opinido dos pesquisados, em termos de prazo contratual,

formas de remuneracio variavel ¢ amplitude de atuacio na industriu.

= BLOCO 6 - QUESTOLS 27 a 29 — Prenaragiio para Contratos de Risco de

Fornecedores e Clientes:

As questdes 27 e 28 testuvam se o pesquisado considerava as cmpresas envolvidas em
contratagdes de munutencio por performance com clausulas de risco adequadamente
preparadas para adocdo destes modelos. A questio 29 procurava testar o proprio individuo,
induzindo-o a se auto-avaliar quanto ao nivel de scu conhecimento em relagfo as ferramentas

usuais de analise de risco.
= BLOCO 7- QUESTOES 30 A 50 — Processo de Escolha do Aliado Estratégico:

Essas questdes aval'avam o grau Je importancia dado pelo pesquisado a variados critérios de
avaliacdo de empresas no processo de escolha e contratag@o dos fornecedores de servigo e

consolidacio de aliancas cstratégicas de longo prazo.

3.2 Analise e Interpretacio dos Dados

3.2.1 BLOCO1

O grupo de entrevistados cue respondeu o questiondrio devidam.nte preenchido dividiu-se
praticamente em duas n:etade:  iguais, entre indastrias ¢ fornecedores de servigos

especializados, conforme pode ser constatado no grilico de distribuiciio da Figura 5.

Observa-se no grafico que entrc as empresas do sctor industricl, os segmentos Quimico

(19%), Petréleo ¢ Gas (10%; e Papel e Celulose (9%) sdo os mais representativos na pesquisa.
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Coincidéncia ou nio, esscs seuimnentos representain, num periodo recente, a principal

demanda por contratos no nmodelo risco baseado em performance.
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O Papel
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A
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FICURA 5 - Distribuicio dus Entrevistados

Na Figura 6 o grafico dc barras apresenta e distiibui o grupo dc empresas as quais os
entrevistados pertencem serundo o faturamento da p.anta industric.l ou do grupo controlador
correspondente. Nes.c grifico, jd constata-se uma d:icrenciagdH eitre o porte financeiro das
empresas prestadoras de scrvigo (onde o grupo mais representativo situa-se com faturamento
entre 50 e 500 milhdes dc Reais por ano) e as indistrias em ceral, cuja maioria possui

faturamento supecrior a 1,0 Bilho de Reais por ano.
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FIGURA 06 - Extratificaciio por Fatv ramento das Empresas

Na Figura 7, o grafico revela o alto teor de utilizagac > m#o de obra intensiva pelas empresas
de servigos, que possui, na »ua grande maioria (51 » squisados), cmpresas com total de mao
de obra préprio situado crire 1.000 e 10.000 funrcionarios. Por outro lado, as industrias
dividem-se proporcionalmente entre empresas com m2nos de 1.00C fundionarios e entre 1.000

¢ 10.000.

FIGURA 7 - Extratificacio por Nt immero de ] ui. cionarios

Na Figura 8 a analise ant.rior ¢ detalhada, sendo ospecifice pira a area de manutengio
industrial e, segundo esse ciitério. as obscrvagdes arcriores se ccafirmam, mostrando que a

maioria das empresas de scrvigo possui grupos de imanutengdc niaiores (entre 1000 e 5000
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funciondrios). Entretanto, ¢ - nportante ressaltar que :.onhuma dis ¢ npresas especializadas em
venda exclusiva de maio dc¢ obra participou da pesc sy, pois ¢ crtumente nesse caso haveria

participagio de empresas coin mais de 5.000 funciorrios.

S A

i IGURA 8 - Grupo de ! i:nutengiio

Observa-se ainda quc as ind . strias possuem na sua 11 oria entre 110 ¢ 1.000 funciondarios nos
times de manutencic. senc. ainda bastante represc 1ivivo o grip de inddstrias com menos

de 100 funcionarios :m mar.utencio.

A Figura 9, por sua vez, traz. um grifico que apresent: o percent 12l de mao de obra contratada
em regime permancnte (foi solicitado aos entrevi-tados que d :sconsiderassem picos de
demanda, como paradas dc¢ manutengdo). Uma anilis: desse ¢riiico mostra que € bastante
significativo o nimero de inddstrias que ja contrata:: mido de ol 1 erceirizada acima de 40%
do seu efetivo total de munutencio. Essa constale o refor¢: : tmportancia do presente

estudo.
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FIGURA 9 - 3{ido de Obra Contrata :: cm Regirme Pcrmanente

Para um melhor entendimento da importancia dessa

grupo de industrias pesquisado, o grafico da Figi.

industrial.

Jo

25

20 -

FIGURA 10 - 0¢:

Dentre os segmentos mais r.;:resciitativos da pesqu:. .

e <

Ti

io de Obra Contrata:[: por Segia

wilise do iy

10 detal:

3

ez -

Automobill

Papel * Cimento ! Siderurg ura | T
2 i
T 7% ~ 77 3 1
1 s T T 1
—

nercebe- s

Gas possui a grande maiori: e suas unidades pratic - io contrai

e 90% do efetivo d¢c manutcncio. No segmento Qu. .ico, entrot:

mais equilibrada, com fortc presenga de unidades ~om mai:

contratada e também com a 1 :aior parte desse segm “nio terceirl.

| de contratagdo dentro do

¢csse grupo por segmento

.to Industrial

e o segmento Petrdleo €
» de méo de obra entre 40
to. a distribui¢io € muito

90 % de mio de obra

o entre 10 e 40% da mio



de obra de manutengdo. O segmento dc papel e

unidade com contratagdo supcrior a 90 % do efetiv .

iguais entre 10 ¢ 90°%%.

A questdo 06 teve o objuiivo de confirmar que

(compradores e fornccedores) entende que a contra
variavel € uma forma perfeitamente aplicavel. O 1
pois 100% dos entrevistados do sctor de servigos
responderam que concordu: com a aplicagdo dc

adicional, somente 4 entrevi-iados foram contra: um

A questdo 07 procurou iden:ficar o perfil do entrc

possibilidades de risco finua.:ceiro. O resultado nt

(1994) com relaciio wo comypiortamento do gestor er-

considerar a possibilidade .- alguma tendéncia n:
Neutralidade a Risco, quaiio na verdade o entrey

apresenta um grafico que reiicte a posig@o consolida

A grande maioria dos entrevistados enquadra-se em
que uma boa parcela consiicra-se tomadora de ris
ssar de ndo poder ser

10s de 10% de cada -

prestadores de scrvico). A
percebido que um pouco n

risco.

~2ilose nac ¢

distribuin i

> mercac)

48

ssui nenhum exemplo de

ic em partes praticamente

.ic manutengdo industrial

L1;G0 por puril rmance com remuneragdo

<. modelo

(o setor Pei

1aiedo quard

confirmo::

| ambiente .
rosposta (0o
1-udo tende

oS entre:

posicdo de ¢

6 {(15% enii

mparado

o consid

O NOUSTRA 6 51

O SERVIGCS 3 a5

I'IGUR - 11 — Aptidio Pessoa:

; Risco F

><ultado obtid. ratificou as expectativas,

6% dos 1

resentantes das inddstrias

titulo de esclarecimento

0 ¢ 3 do setor Quimico.

submetido a situagdes ou

.+ observagdes de Raftery

1520, apesar de ser viavel
) uma auto-avaliagdio em
scr averso). A Figura 11

ados.

. ralidade a risco, apesar de

ts 1industrias € 25% entre
crupo de neutralidade, é

;¢ no grupo de aversdo a

rceiro



3.22 BLOCO:2

O objetivo do primeiro conj i to de questdes (08 a1~ i1 avalia
contratos de manutencdo no- ltimos 5 anos. Dentrc - @ varte su; ©
Bom), o aspecto melhor aut-avaliado pelos entrevi .los do s. &
atendimento em linhas gerais. com 63 % considera .. BOM.
industria, a melhor avaliacio foi para o item de ‘.mipriment
fornecedor entregando os scivicos comprometidos i fase de 1.¢
preferéncia de 42% dos entrovistados do setor indt s, o quu 1.
entre o que cada um dos gruy.:s avalia como ponto | .vo.
Considerando as principais 1+ aliagdes negativas (R ¢ Muitc !
as industrias concordaram . .1¢ o ponto mais frac - - a polii
praticada pelas empresas pr-:adoras de scrvigo (34 . ontre ser
importante verificar essa ¢ - icidéncia, que pode + ‘lotir o ni
dentro das equipcs que, efet . .mente, coniluzem os -+ ratos par
Desenvolver um contrato do remuneragéo variavel = :<cado em |

politica salarial ultrupassad:i. que regula essas re! os hda doc

sintonia com o novo modelc e servigos. O grupo d. :ostdo e ¢x

de frente) devem estar perianentemente motivad: -

fatores de incentivo devem - criados, dentre eles v .. extensi

contrato para o grupo de furicionarios.

O fator politica de remun.iucdo deve ser exploi mais pr

especificas, que ndo sio obj. . desse trabulho. De b2 it (1995)

a imagem de grandes empre. s fornecedoras de serv - néo pod
de decisdo unico em funco de assimetria de i iaagdo. O
significativa inércia para <. cuir modernas tendé:r .., como

mudanga na politica de rem: :.cragido de scus {uncio s, Grupo
tenderdo a adotar sistemas (2 trario a maxima mo: .~ o do g

salarial.

a alcanca:

49

aspectos relacionados aos
i da escala (Bom e Muito
d¢ servigos foi o nivel de
irdo os representantes da
s termos do contrato (o
iciacdo). Esse item teve a

rcevela um distanciamento

1m), o setor de servigos e
Jd¢ remuneragdo salarial
. ¢ 37% nas inddstrias). E
dc motivagdo constatado

SUCESSO.

formance praticando uma
15, ndo parece estar em
icdo dos contratos (linhas
us metas estabelecidas e

politica de premiagdo do

indamente em pesquisas

1lertava que a reputagdo e

. ser utilizadas como fator

vrandes grupos possuem
caso de uma profunda
nuis ageis, mais flexiveis,

. ndo somente na questio



Sera desenvolvida abaixo i iabela 3) uma resumi:

analisados na pesquisa:

. Avaliagiio Geral — 'omo csta
de uma mancira bemn diferent.
63% dos prestadore- de servic
industrias essa avaagdo cor
considera o modeio ual de e

. Recursos Tecenolovicos Aplicados — As avaliagbes sdo be oo
- mbos considerain REGULAR

similares entre os dois grupos
maioria dos c¢ntrevistados. Al
ser consideradas nus notas ext
auto-avalia (nenhun.a avaliag:

termos tecnologicos ¢ MUITC: !

avaliagdo da indus
MUITO BOM).

11 (6% co
I'ssa situ

graduagdo RUIM. com 18%

portanto, avaliagdes negativas
ndo esta satis{vito com os recu:

. Cumprimento dos itens do ¢
apesar da apwrere indarids
percebe-sc i s niduicho
enquanto ~restadore
distribuiclio para
esperangosa obscin g0 € quu
no tergo inferior 11776) num 1.
representa uma sigaificativa
alavancagem puara a necessaria

S

Ler¢o su; .

'0, 0 sctor de servigos se auto-u
25 industrias. Enquanto na opin

s item foi considerado bom, 1
onde a 41% e © maior parte

cagdo como REGTLAR.

as distorgdes sdo observadas e «
ws. O modo cono 0 setor servi
'UITO RUIM e 2% achando ¢«

M) € significativamente difere: o
~.orando MUITO RUIM ¢ somen o

s¢ agrava quando  considera -
wvaliagdo da industria. Se analis:
sse quesito, 27%. do setor insd
eenoldgicos empregados

rato - Assim oo no item a
are s avaliagdes dos dois s
al ne avaliagdo do scior ind
¢ servivo deslocam
v de avaliagdo. Uma import:
soprio setor de scrvigos se auto
10 muior que a mdastria (16%
-critice € pode ser um  age
-fanga dv conceitos

sUdvem

. Qualificaciio dos Fornecedores de Servico — Nuna avaliacdo ge

setores consideran as
atendimento & deraw da

cmprus

1+ de servigos  cualificadas p

avaliagio

50

bua cada um dos fatores

Regular Bom M Bom




Qualificagiio da >Miao de¢ Obra Empregada — Essa avu:

acompanha a antericr relacionads L empresa em geral, apesar de s¢

critica no terco inlurior (204
RUIM ou MUITO KUIM)

Nivel de Comprometimento

completamente dist'nta entre .

12% dos forneced wes consic
produtividade ind: .umal da
operacionals do cliv e, esse
da industria. P ooutro Lo
consideram-sc comrrometidos
BOM) e na indusir ¢ cssse p.
entre a compreensy. Jde um se:
fatores causadores :ara probic
mesmo rompimenc Je contrate:

Politica d¢ Remuneragio — |- -

grupos concordan: - ac a poliv
modelo de contrai i 0.

Conhecimento da. Necessiduo b

ambos sctores do stram un -
as respostas cxpri:- s no gral:
que ha uma leve uclinaglo
conclusio que, ne visdo do o

indastria considera a mio d

Esse quesito revela uma ave
:tores envolvidos. Enquanto sc
.m-se pouco comprometidos ¢

Smty, ou - seja, Jcom  0S rest

cro sobe para 3+ sob a pers)
32% dos prestadores de
2 a produtividade (BOM ou M

itual reduz-se para 37%. A di: .

outro para esse 1iem pode ser t

» futuros, crises de relacionam

atida no inicio dusse assunto, o
alarial adotada ndo esta adeque

das Indastrias - As avahag.
stribuigdo similar. quando anal:
Analisando essa Jdistribuigdo, 1

.10 tergo superior, o que i

iclo atual, as en:presas fornec

compreendem as nieoessidades v contratagdo das indistrias

o




Complementando «

Nivel de Maturidade dos Gest
termos comparativo. a avalingt
fornecedoras ¢ da~ idustrias (¢
Na visdo dos fortccedores para
manutengio, 8%
muda para 34%. «diferenca .

entrevistados do scior industria’
MUITO RUIM o RUIM, purs

entrevistados do sci o servigos

A avaliagdo em rciecdo aos adn =

do setor industrizl. mostra ui:
diferentes grupos

Como o objeuvo dusse bloco

anos de relagio con:
quase que a unanii;
representativos. ¢
significativamente
resultados  for

responsabilidade ¢
muito mais signific.

ratual, ond.
dade ¢ o
ossivel ad.

ioegralmente
» poder de ¢

TABE!L..

analise

principal ou principais modc

contrato e responsahilidade p

A Figura 12 aprescita o resu

forma de pagamento como f:

onsideram

ando o ¢t

Vo para o

A\3-Va

. es — Nesse quesito serd discutic
Jos principais gostores das e
Oes 15¢ 16)

~valiagdo de seus proprios gesto
M. Esse item, na visdo da ind
24%).  No tergo inferior, 18"

-asideram os gestores de servigos
atual muito diferente dos 7%,

stradores dos contiatos, represer
Juilibrio muito maior entre o

Juestdes foi avaliar os ultimos
s contratos com base em prego
delos de performance ainda n!
r que essa aval'ugdo deverd
ito remuneragdo varidvel basen
aplementado ¢, dessa  for:
octagdio dos gestores envolvide
2550 do modelo

Jdesenvolvida acima,

os de contratos mais

.a gestdo e execugdo

+do comparutivo em !

¢ diferenciador de tip

30 dos Contratos Aty
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FORNECEDORES
60%
[ f
| 50% 17 -
N wnl T
0%~ T
v 20% T
AL . . -
10% +~ N
B : 3
0% o W

* o Rum Reglar Bom M
vis L Bom
S
in
o " N
1 INDUSTRIAS
i
o 50% B
. ssn
1 A .
o 5% ( :
30% v .
2% -
20% 4‘/ - :
15% ¢ :
10% :
5% .
on WA 2P .
* .o Rum  Regusr Bom M
3 Bom

- Segundo os esquisados
questdes 18 ¢ 19 procuram situar o
tilizados, segundo critérios de tipo de

« tarefas de manuten¢do (mio de obra).

¢d0 ao tipo dc contrato considerando a
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“3o de Obra Tarefa

O INDUSTRIA 8 26 16
O SERVIGCS 3 4 9

FIGURA 12 - t'ipos de Contratacao .

Observa-se uma difcienga m. 1o grande na avaliagd
de servigos, o quu : de fi 1l esclarecimento. C
empresas de cada scor, a av liagdo dos prestadorc
empresas de manutznicdo ind -itrial estdo inseridas.
na sua maioria — 1%, em .ontratos globais de 1

performance. Entrctonto, o 1 rcado ainda demand:

(Mio de obra ¢ por Prego U itario-PU). Essa def: -

nicho potencial d¢ nercade jue as empresas de
servigos de manutc.cdo ainc. ndo atuam. principt

parte dessa contrataciio por .11, ja esta mirando ou

Quando o eixo da anlise pas .1 a ser o modelo de o

manuten¢do, consid.rando-s. os padrdes usuais d-

entrevistados, obscia-se e ¢ mprova-se ([Figura 1

contrato.

esenvolvida Atualmente

u industria e do segmento de prestagio
10 a pesquisa envolveu as principais
.presenta o cendrio em que as grandes
“yus empresas envolvem-se, atualmente,
Jwtengdo ou contratos especialistas de
48%, modelos de contrato tradicionais
vem € reveladora e expressa o grande
.nde porte no scgmento prestagdo de
~.onte assumindo que uma significativa

rigrard para modelos de performance.

~nacdo da mio de obra especializada em
ontratagdo e as opinides pessoais dos

¢ analise desenvolvida para o tipo do



Espec alista

FIGUR \ 13 — Distribuicio da Mio d¢

A partir do questionamento le como es:t sendo
contratos atuais, a :1:lustria . nda revela uma forte

tradicional), onde :omente

responsabilidade com resultudos) deve ser exerc: o

entendimento diametralment. oposto esta o setor de
contratagdo de 100’ dos sci icos de manutencio.
industrias na preser. .¢do da . 3o de obra propria, ¢
fornece argumentos que corirmam em parte o s

l

representantes da inaistria nd - estdo preparados par

O contrato por cspecialidad: (onde o fornecedor

dentro do portifolic ¢e manut n¢ido de uma planta 1

os setores, aproximando as ¢ ectativas de s dois se;

3.23 BLOCO3

Esse bloco procura analisar, .ob a perspectiva dos
escolha e decisio C¢ contrat. “io das empresas. Ini
entrevistado indicar s trés {© ores mais representa

empresa prestadora ce servig. 5. Conforme apresent

mao de obra dc ap
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sbra nos Contratos Atuais

~la a distribui¢io da m#o de obra nos
“1dénceia pela nio terceirizagdo (modelo

. {pouca ou nenhuma gestio ¢ minima

por empresas contratadas. Com um
Tvicos, que demonstra a expectativa de
forte posicionamento dos gestores das

a contratagdo e terceiros como apoio,

~ssicllo inicial da pesquisa, ou seja, os

- modelo de performance e risco.

sume uma responsabilidade especifica
strial) parece scr o modelo que aglutina

211tos.

is conjuntos em estudo, o processo de

Imente (Questao 20) foi requisitado ao

s no processo de decisdo e escolha da

» no grafico da Figura 14, tanto o setor



industrial quanto o de ser

processo de escolhi . »corrend

;0s concord:m  quarn

. somente alcuma inv
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apontam os < principais fatores no

130 de ordem de preferéncia.

60 ‘ B

R

Custo x

Expen. wia
Beneficio Xperr. a | Anteric
55 3. | 12
i g2 B 2 B 777

FIGURA 14

Industria e servicos ¢ oncord:u
cujas solugdes de rodelo ap
por consequéncia a i1:alor pre
da méo de obra do (crmeced.

em contratagcdes dcs: 1 natur:

aponta a tecnologi: emprey
escolha de empreru: segui:

performance. Yorkce (19901
comprovadas para i cquipe

na compra de puacoto: de sen

Os dois fatores mci.os impo
fortemente estabelccidas dei

prego” € que a cmpresa seja

mais ligadas ao coinceito trad:

- Fatores Deisivos nn:

1 no principal item pa

zsentarem a melhor 1.

utividade media para

- a tecnologiu de man

1. Esse resul ado corr

da e a exp.ricncia ¢

.2 0 novo t1.odelo d

por sua vcs, alirm:
5 empresas (> Servigo.

20S.

rtantes, segundo os ¢

ro do segm.nto indu

‘fabricante do cquipar:

cional de contratacio -

Culturas atde Qualificagdo
Fabricante
Serelhantes | Financeira MO
11 12 39
12 12 55

<svolha do Fornecedor

- a cscolha do aliado estratégico: aquele
:¢ilo custo x beneficio, proporcionando

licnte. As outras trés sio a qualificagdo

nc¢io oferecida e a experiéncia anterior

ora com o estudo de Stuart (1998), que

. 2ror como fatores preponderantes na

servicos de manutencdo, baseado em

que a expericncia e as habilidades

spresentavam fator principal de escolha

cvistados, derrubam algumas crengas

1al: a importancia dos fatores “menor

qtos”. Essas caracteristicas estio muito

> servigos que ao moderno conceito de



performance. Olive ¢ Kalenyorg (2003) indicaram ¢ .

para ganhar automatica habiiitagdo no scgmento

conceitos se faz necessaria ¢ na visdo de tma ulia

fabricante de equip:uientos 1. o ¢ fator preponderan

A Questdo 21 proct . ou conilementar a .nterior,
relagdo a se as emyrsas descavolvem algim tipo «

escolha das empresus que lwrdo parte da alianca

industria). O resuliedo apro-cntou igual divisio o

desenvolvem andlicc de risco ¢ a outra meiade nio”
assunto, tentando do cobrir o modelo de ardlise de
constatagdo que >0". do univrso pesquis:do cons
processo € de uma ! rma ou :.¢ outra ja a Hratica ¢

positivo para a viabii:dade do modelos de performar

3.24 BLOCO {

Considerando a ¢xp riéncia

sucesso € insucesso (histérias Je contratacdes de cac

entrevistado se inscria), foi « licitado nas ¢ucstoes
uma lista detalhada  trés fatc res que tenham contril
Para os casos de 11:sucesso. que contribuiram par

ara as empresas onvolvic.s, 0s cinco latores
2

pesquisados estio apresentad. s na Figura 13 abaixo

e cada entrevistado,

56

' ndo bastava ser fabricante de produtos
servigos. Uma profunda mudanga de
. estratégica de longo prazo, ser ou nio

1a decisdo de compra.

iando a opinido do entrevistado com
ndlise de risco durante a negociagdo e
ratégica (na visiio do fornecedor e da
ambos os grupos (praticamente 50%

\pesar da questiio ndo se aprofundar no

. co praticado, sua efetividade, etc., ter a

- ra a analise de risco importante para o

.eiramente, apresenta-se como um fator

artir de casos ¢ vivéncias pessoais de
:mpresa ou do mercado industrial que o
¢ 23 que o entrevistado escolhesse - de

do para cada um dos exemplos.

» rompimento dec contratos e decepgdo

uc mais reprcsentativos segundo os
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i ITGURA 15— I'atores

: Insucesso

e Segundo . perspe.tiva de quem cc o rata: falha na definigdo de metas e
indicadores i wcordos ouco claros que per tem diferentes interpretagdes); erro na
formacio dc pregos; wiilizagdo de mio de ob - de baixa qualidade; decepg@o do cliente
em funcio o prest. or de servicos nio ¢ scguir atender as expectativas criadas
durante o v: > de nee ciagdo e pouca inove .0 tecnoldgica aplicada pelo fornecedor
no contiuiv «orovave: .ente motivals pela ¢ éncia de remuneragdo varidvel baseada
em perfuin &.ce)

e Segundo a perspec.iva de quem forn: >: decepgdo do cliente pelo fornecedor

ndo entregw: o quo prometeu; jreco In

interferéncic constant: do cliente n» gerenc
atuacdo ¢ cuiura técii.ca e organiza tional c.

indicadores.

>quado; pouca inovaglio tecnoldgica;
nento do contrato, impondo formas de

aalmente, falha na definigdo de metas e

Dos cinco fatores «riticos «-¢ contribuirc puara  fracasso dos contratos de manutengio,

nota-se que os «ois rupos ¢. acordam em quatro, i sar de aparecercii com uma ordenagio

diferente em funcic las dist' . as perspectivas dos ¢ »os. O unico fator discordante, na visdo

da indistria, ¢ o ¢. . rcgo do do de obra colicint - o »arte dos fornecedores e, segundo o
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prestador de scrviges, o ou o fator estd rclacion . > a pouca habilidade dos clientes em
negociar e conduzir .-s contr: os a partir de monitor -~ ento e controle dos resultados. Segundo
os fornecedorces. os clientes nterferem no gercne  nento da rotine ¢ esse fator contribui

significativamentc pora o ins... esso do contrato.

Na questdo 23, dc forma sin::lar, a analise fol feit: + ara os casos de sucesso € a escolha de

cada um dos grupos csta apre cntada no grafico dal  ura 16.
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JIGURA 16 - Cazos » Sucesso

Como pode ser coi: ratado

grafico, a industiia « - wibuiu suas preferéncias entre diversos
fatores de succ:so. lando 1 a somente dois del um destaque cspecial: a previsdo dos
problemas e utiiii o de . de obra quaiticata.  -avis de bases contratuais corretamente
discutidas previume te (anal: ¢s de risco) Os ¢p  cntantes de servicos, na mesma linha,
apontaram com: dcoaque so.iente a previsibilidi - de problemas como fator critico de

sucesso, distribuinde os dem:i. s sem desvios aparen



3.25 BLOCO S

Esse bloco de juv: des proc rou analisar o miodc
segundo os enticvi:'ados. O i+ 'oco divide-se cm tré
ideal de contrato: ¢ Questdo .5 testou qual a {omn
ideal e a Questiio 206 procuror. iescobrir o formaty ¢
manuten¢do por porforman. i se especialisty

(terceirizagdo ;i mi uten¢do vomo um todo).

A Figura 17 ipresonta a conclusdio da pesquist
manutengdo por performance Fica claro que s
minimo de 3 unos 65% na adustria ¢ 52%0 junt
servigos ainda ross: u uma @ reela significative: g

anos (33%).

Bindds. . :
DServii | 6% @ 5% 3¢

FICURA 17  Prazo Minimo o ¢

Ja na figura 18. mosira-se que aouve uma interprote
dois grupos pusquisados ¢ .nto a form: de e
preferéncia por «oi: sistema  le remunerccior 1)
como funcio it le um p.- centual sob:: o vl
contratante e fornceedor do v or correspor.lente

contrato de manuten: 3o consc ulr reduzir.
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idcal de um contrato de manutengio,
‘ucstdes: a Questio 24 analisou o prazo
de remuneragiio por performance seria
n:clhor se aplicava para um contrato de

1a parte da manutengio) ou global

om relagdo ao prazo do contrato de

is urupos consideraram ideal o prazo

s fornecedores de servigos). O setor

considerou o prazo ideal minimo de 5

anos |minado
1 1% 10%
3% 6%

atrato de Manuteng¢io

o diferenciada cntre o entendimento dos
~meragdo. A industria evidenciou sua
o pagamento de remuneragfo variavel
lo contrato; 2) através da divisdo entre

150 direto de materiais e servigos que o



Os representant s dos fornec..
1) percentual s bre « valor d..
faturamento da cmpresa cont

contrato; ou 3) ratcl » percen: ..
contrato — ou scja, ¢aso seja -
industria em {iincio das

correspondentc - it de-se el

Ficou evidente nessa analise
fornecedores quic, niesmo co
demostraram acreditar em co:s

perdas.

60

ores de servicos :iiv .ram-se em trés formas de remunerag#o:
contrato (como @ e stria); 2) percentual sobre o aumento do

lante em funcldo las :dcs implementadas pelo fornecedor no

1 da marger de o ibuigdo sobre a produgdo agregada pelo
sssivel comprovar t 1 aumento qualquer de produtividade da
des do contrato.  ulcula-se a margem de contribuigdo
»fornecedos e el
im comportuncry  clensivo das inddstrias e agressivo dos
auto-avaliacdes o1 cas constatadas em questdes anteriores,

ratos ousades ao »or i de nilo possuir limitadores de ganhos e

| LA s 51inmnt

\ slor do contra

Q. 5T 32

21

FIGURA 18 —-Fe.

A Figura 19 apresenta a prefe:
na planta indusirial. 46% dos -
especialidade, «uc ioca part.
preferéncia par. wi- contratc
parcela signific «iva (459%) «

manuten¢io do :lic'e ou son:: .

i}

e Lrelc
. do Faluramenlo ' ! ‘re,( s Sem Remuneragao
fugs GE
e E 2
- o

ma de Remuncy ¢, Vauridvel por Performance

ncia dos entrevistade < com relag@o ao escopo ideal de contrato
-presentantes da nd siria indicaram o modelo de contrato por
da manutengio cu nmilias de equipamentos, como de sua
ic remuncragdo o1 oerformance. Desse mesmo grupo, uma
ou mdiferente o ¢ contrato por performance englobar toda

nte parte dessa.



A analise do sctor servigos p.ra essa questio !oi

posicionou-se como indiferer : e a outra parc:

global ou por ¢specialidade.
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mais clara, ondc 49% dos entrevistados

la lividiu-se entre um contrato no modelo

50%

40%

30%

20%

10%

0%

%ii‘ Inddstria 8%

|5 Servigos

Indiferentc |
45%
49%

-
|
—i
!
7

FIGL R\ 19 — Mc::2lo de Contrato

3.2.6 BLOCO 6

Esse bloco de :estoes procu.

nem os client: dustrials em 0s ornec

adequadamentc re-arados 1 ora desemvolvim
baseados em p¢ ior: ance.

O grafico da F:vura 20 cons.. :da as respostas
duvidas quanto wo catendime: o dos gestores «
industrial, 90% dos cntrevista: s considerou qu
e nem mesmo : ailo avali
considerou que « ndustria to

performance.

SN

yu testar diretan.

:o do sctor ind

ibém nao esta o

Performance mais Aplicavel

i a suposi¢do inicial da pesquisa, de que
¢ 2s uspecilizados de manutengdo estdo

( dc contratos dc remuneragdo variavel

s

rentes as Questocs 27 e 28, e ndo deixa
c..da sctor em relacio ao assunto. Do setor

- ornccedor de scrvigos nfo esta preparado

sl for diferente. pois 79% desse grupo

cyuadamente preparada para o modelo de
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10%~

0% ——

1ecer Preparado

iecedor nao Fio;-ari!

B indastria 0%
B Senrvigos 1%

90%

79%

FIGU RA 20 - Ava,

A avaliagio do -t de serv:

76% considerou 1 in.1dstria na. -

A fim de complementar a

entrevistados ¢ relacio ao ¢
verificar no griiico. 84% do -

se sem nenhun: corheciment..

risco.

Baseando-se na- scuuintes p:

variavel por periormance der
que € um contri » dv longo p
empresas envol .dasc e, por tu
operacional, cui .iral. etc., cor
de risco corrobora com a autc

performance e ri-co.

icdo do Cenari

5 for stiler: 7

yreparadu.

‘alise acima. a

ahecimento da i

or industiial e

yu com conhec

2118SaS; (JC U

~er entendido ¢
cLoque altera su
ISSO, qti* €:1V0
ita-se que o lat

valiagdo dos sci
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J:trig Preparada
218, 79%

24%,

~ara Contratos de Performance

considerou o forrecedor ndo preparado e

“oura 21 apresenta a auto avaliagdo dos

sramenta analise de risco. Segundo pode-se

v dos prestadores e servico consideraram-

rento basico das [ramentas de analise de

ontrato de manutengdo com remuneragdo

.o uma alianga estratégica entre empresas,

“inclalmente as culturas organizacionais das
diversas varidveis «le risco: seja financeiro,
~videnciado do nio conhecimento de andlise

-3, de despreparo vm relagdo ao modelo de
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FIGURA i — Conhecime o de Analise de Risco

3.2.7 BLOCG 7

Esse bloco englc hou 20 questc - onde o vatrevi - lo foi solicitado a wvaliar os fatores criticos
de sucesso para » desenvolvin. into de um novo .delo de contrato, ¢fetivamente baseado em
performance ¢ risco, com « comprometime: - das empresas. Dentre as 20 sugestdes
oferecidas, os d ./ tutores con ::ator avuliacic “IPORTANTE ou MUITO IMPORTANTE

foram listados 11+ Tabela 4, po. dem de nrefer L ia.

A consolidag@o las avaliagdc  ios prestadore: o servicos e dos costores das industrias, a
partir da Tabela 4, demonstra i ocorrcu @ m  :na escolha de fatc: critico de sucesso para

nove dos dez iteiis ordenados.

Essa constataci: induz a seg. :ie concliislio: © wsar dc perspectives e tratamento de dados
distintos, a visio dos dois g os € mvito sii lar em termos dos objetivos e dos fatores

necessarios parc :jue os mesni - ¢jam alcancad



INDUSTR : -\

1 Encontrar o melhor  modelo  de
remuner:: 30 variavel p. . a indtsiria

2 Qualifice. do téenica do vrnecedaor

3 Defini¢ac clara de meta - ¢ objetivos

4 Analise {inanceira das c..1oresas

5 Preparacio do ambiciite interno da
industria

6 Gestdo d:: qualidade

7 Engenhaiia de manutend 1

8 Gestilo /o seguranga, s:ide ¢ meio
ambientc

9 Analisar ::spectos legals

10 | Experiéneia comprovad. em contratos

anteriores

TARELA 4 - List.gem Ordenada

64

SERVICO

Andlisc financeira «as empresas

Jualificagdo técnica do fornecedor

Definicdo clara de metas e objetivos

‘ncontrar o niclhor modelo de

>muncragdo variavel para a industria

reparacdo  do ambiente interno da

ndustria

“‘ngenharia de mar:itengao

\nalisar aspectos | .gais

jestio de seguriaca, saude e meio

smbicnte

‘olitica de Remun: ragio Salarial

sestio da qualidade

s Fatores Critico: de Sucesso




4 ANALIS; DOS RESUi. TADOS

4.1 Visao d¢ Fornecedor de Servicos

O fornecedor do servicos demonstra, através d

estar tentando cicontrar o melhor caminho nun

apresentadas forum, de certa {forma, contradit¢: .
servigos € chan::do para atendcr uma demanda
de negdcios, on..: a palavra foriccedor deve sc
estratégico, sua :otina ¢ atender as pressoes do
de lucros no n :6cio de servicos. Compatibi
equilibrio ideal . cve¢ ser o objei 0. Se 10 sdo

vis@es de result:iios diferenciados na linha do te. .

Nos modelos recentes de contratigdio de manute
hibridas entre o ;assado e o futuro), o ferneced
de grandes oscil ¢dcs a grandes velocidades. Es
que demanda cc::tratos desde venda de taxa-hor.
execucdo de servigos por adnunistracio, até «

tentativas de modielos de perforiiance e risco.

Ser obrigado a ; wrticipar desse vonario ustivel.
contratos num ontinuo de vulores ¢ anda

incertezas soécio ccondmicas fu/ com ue os

servigos de man.tencdo ativem um “sistema imy
vezes ndo percel ido) evitar a criacdo de um mo.
A formatagdo d. win contrato e seja a simple
certamente terd m resultado n uis desasiro=o ¢

trabalhando no sistema tradicional. Excemiplos

manutengao ates .um essa teorla.
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‘ua participagdo nu pesquisa desenvolvida,
tase de grandes ajustamentos. As respostas

1s. Ao mesmo tempo que o executivo de

~ mercado que anscia por um novo modelo

1bstituida sem quiiquer retorica por aliado
cionistas, onde ex ge-se geragdo constante
1 essus pressdes o encontrar o ponto de
:namente discordiites, por vezes possuem

0.

0 (que podem sc. definidos como formas
le servigos vivenc:a um periodo transitdrio
fornccedor deve purticipar de um mercado

“homcm-hora”), ¢ :¢ ¢ fundamentalmente a

tratos que pretendem ser pioneiros, com

e demanda divers s modelos diferentes de
tbalhar rotineiran..nte num ambiente de
stores € mesmo s proprias empresas de
16gico” de defesa que tenta (ainda que por

o disforme de con:rato como produto final.

‘olagem de caractc-isticas de muitos outros

ndo desenvolver 'sse modelo e continuar

Jistoricos no mer :do de contratagdo de



Uma analise da ji0si¢80 do setor de servicos em
de acordo com @ pesquisa, most ¢ quUE essas em
como de regular hara boa. O sctur reconlicce que
remuneragdo cos profissionais. o compron
cumprimento dos itens contratuais. Entretanto, &

de obra e a tecn ogia de manute. .¢do aplicadas.

Pela resposta dc sclor de servicos, fica cvidern
contratos basead)s cm prego pura os modclos
financeiros que remunerem os 1vestimentos ne

sejam alcancados. A consolidacio desse novo ¢

uma estreita rciacio de lealdude e fidelidac

inviabilizando) ¢ custo de transicréncia apos o
(Gounaris e Ven tis.1997). Entretanto essa tend

acompanhada nu pratica.

O processo de n:aturacio desse modelo de per!
contrata € em ¢..cm fornece. A inesma cmpres
uma nova form: Je ver seu cliciic. seu mer-ad
vem fornecendo scrvigos bascudos em mio d
situagdes de em.rgéncia, vem arriscande ¢ perd
e até bem poucc tempo vem trubalhando num
onde as evidénci:s de corrup¢io ¢ suborno sem
mudar sua propria cultura. Como fazer cssa reve
sd0 os mesmos « a cquipe de trabalho ¢ pratic:
outra realidade. ™ [esmo os clientes, que cstdo “d
de com um discurso diferente) Em certo mon
haver nem mes;:o “mesa” ou “¢ Hutro lndo leld
alinhadas, que o -bjctivo deve scr ganhar dinhern:
Apds definir cliamente metas - objetivos num
estabelecer conic proximo passc o “como’ fuzer
ponto entra, mus nio se limita a, toda teenc

reconhece € aprc2o: possuir excoléncia.
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;acdo ao sistema trudicional de contratagdo,
'sas avaliam sua aiuagfo, de maneira geral,
1 pontos a melhorur, tais como a politica de
50 de alinhamento de expectativas e

1nesmo tempo valcriza sobremaneira a mio

a tendéncia de n» cracio dos modelos de
seados em custo cal, com compromissos
ssarios de forma q:c os objetivos definidos
ceito de contratagiio tendera a proporcionar
entrc as empresas, aumentando (quase
stabelccimento de aliancas de longo prazo

cla, apcsar de clar::. ndo parece estar sendo

mnance exige mudangas culturais em quem
le scrvigos tradicional precisa mudar para
sua sociedade. Ei::retanto, ha décadas, ela
bra, vem cobranio valores absurdos em
lo dinheiro em lic:tagdes (publicas ou néo)
abiente de contrati¢c30 muito pouco €tico,
ipliccvam,. Essa ciipresa precisa, portanto,
.30 nu velocidade iccessaria se os gestores
ente & mesma quc historicamente conhece

utro lado da mesa’. sdo 0os mesmos (apesar

ito, o fornecedor jcrcebe que ndo tem de
[ fundamental qu - as expectativas estejam

‘com’ e ndo “de” .m cliente.

ntrato de perforn: ince, o fornecedor deve

I scji. 0 processo :jue sera utilizado. Nesse

iia ¢ cxperiéncia Jdo fornecedor, que ele



Portanto, quand. o fornecedor sc auto-declara
contratos de periormance, ele deve estar sendo
necessidade de :nudanga culturai; pelo model
admite a consideracdo de riscos; pelo recel
suficientemente qualificados pura administrar
modelo tradicio: al: pela sua p:uca habilidade

riscos, etc.

Em paralelo, como discutido @nteriormente, <
urgente) deve «- feita num an:hiente de merc:
precisam ser . sentados men dmente. Come
energia - numa :1:.udanca de corilito ¢ 1o mosn:
paradoxo gerencial dos gestorc - profissionais

Aqueles que solucionarem o »roblema de ni
transformarfio ¢ fato nos “primeiros entran
provavelmente com altas marge:is de lucro qua:

mercado de presiiacio de servico « industriais.

4.2 Visao d¢ Mercado — Setor Industri:

Fica evidente nu primeira parte o pesquisa. qu
solicitados a d -cnvolver uma valiacto da s:
manutenc¢do, qu. clcs constante:..ente (¢ de mar.
dilema conceitu.ii: sc por um lac.» concordam co:
e demandam cssc modelo sisteniticamente, por
ainda é fortemente influenciada por modelos bas.

por prego unitario.

Esse dilema fica ainda mais evid.iite quendo sic
fatores de escoilia de forneccd: res no modele
sucesso para o Jescnvolvimen'e de ccntratos

Diversos fatores (quc sdo aponti.ios como critic
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10 preparado para atender a demanda por
‘fluenciado principalmente pela certeza da
le formagdo de prego corrente - que ndo
em nio ter em seus quadros gerentes
m contrato dessa natureza, diferente do

u desconhecimen: » do gerenciamento de

necessiria migracio de conceitos (que €

o agressivo e bors resultados financeiros
nvest.r profundan: nte — tempo, dinheiro,

tempo apresentar rcsultados lucrativos € o

.15 empresas especialistas de manutengio.

eira cfetiva e com maior agilidade, se
2

2s” dessa nova onda de contratagGes,

o comparadas as ;-raticadas no tradicional

do o gestores do scgmento industrial s3o
1cdo atual de cor ratacdo de servigos de
ra analoga ao seto: de servigos) vivem um
a necessidade de ¢ ontratos de performance
utro rclatam que +:a forma de contratagéo

dos ¢m prego, pri:.cipalmente contratagdes

ymparadas as respestas da industria para os
le contratagdo atuual e fatores criticos de
» manutengdo bas udos em performance.

de sucesso aparec 'm no levantamento dos



critérios de escolha como menc - importantes, t:

financeira e aspcctos culturais.

Assim como n: sctor de scr o.;os, 05 gesto:
necessidade de cstabelecimento .ic aliancas est:
remuneragdo por performance. licssa forma, pr
longo prazo na cadeia de valor. -omprometidos «
da constru¢io dc¢ novos mode! s de rclacionar:
quando sdo qucstinados a dar .a opinido pes:
contratada no ¢:stiv e execucd e manutengdc
preferéncia ¢ pc: mdo de obra pr »ria com méo ¢
apoto. Outro indicador que me:.ce ser abordad
remuneracgdo bascado em perfor: ance, onde os ¢
preferéncia por i munerar a part  de un: percent:

da economia - :a conta custo: liretos de ma

servigos. Essas .uas formas, ¢ sar do represc

tradicional, esti . muito longc ¢ screm fator

fornecedores de -crvigos invistai.i na melhor tecr.

O que pode esta: motivando ess: parente incoert

7

E possivel enc atrar possiveis respostias no b.

industria apont: i as principais ¢ isas d - insuces
anos. Segundo « ure-se dos que ondrics, as cin

comparadas con: as demais) {crum a fulha na

formagdo de pro;os; utilizagdo ¢ mio e obra .

relagdo as expc: ‘ativas criadas urante a fase d
aplicada pelo {¢ 1wecedor no co: .ato. A partir do
dos fatores quc¢ rovocam essa ncocrencia’ c
pessoal por cont atacdes tradicic nais ¢ [ulta de ¢
servigos (Gounaris ¢ Venetis,20:12), funcio da di
vendas e as cxperiénelas (infciizmente em nui.

colocadas em pr: tica na histéria ccente de contr
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como histdrico ¢ : relacionamento, satde

; do segmento 1 dustrial reconhecem a
égicus de longo 1razo, com clausulas de
endem ter fornec dores como aliados de
m a produtividad. das plantas e participes
nto. Esses gestor:s traem-se no entanto,
1 quanto a partic:pacio de mao de obra
4%, dos entrevis:.dos respondeu que sua
bra contratada soinente para atividades de
relaciona-se ao nictodo de pagamento de
revis:ados desse s tor informaram que tém
! fixc do valor do ontrato ou com o rateio
encl - - proporci. 1ada pelo prestador de
arem um avango - relagdo ao formato

finc aceiros ince tivadores para que os

ogla para o contre’ .

c1a?

co do questionariv onde os gestores da
» dos contratos de manutengdo nos ultimos
causus principais (com grande votagdo se
sfinicao de metas ¢ indicadores; erro na
baixa qualidade: lecepgdo do cliente em
negociagldo e pouca inovagdo tecnolégica
1 co statagdo, € 1 issivel concluir que um
o dizcurso por peformance e preferéncia
dibilidade no con unto de fornecedores de
wcia entre seus fiatasticos argumentos de
to siuficiente par. alimentar apreensdes)

:des l¢ manutenc:.o (Stuart,1998).



Outro fator prep nderante que oo o gestor da i

do modelo dc¢ performance s1d dentro da
adequadamentc wreparado, contorme constatado
Estar adequada:: ente preparadc na visio da in
suas unidades 1ma empresa crranha & sua cu
fracasso com es:a cmpresa, acroditar que ela ird
aceitar dividir com cla parte dos fucros que advir
alcangar durant. a alianca estrui’cica. ['im Marti
esse raciocinio. quando alerta se¢ para o perit
concorréncia paia desenvolvini nto de contrato:

internos da ind(xiria.

Registradas nui:a Gnica sentonga, cssas Ccon

implementaciio. Entretanto, =« b fort. influc
frequentemente onturbado, con. pressoos oriund
competitivo ¢ ni.cessitando (assim como os for
imediatos, fica ri.uito dificil (po: vezes aparenten
tomar decisdes b forte ambicate de risco. Nes
niveis gerencia:: da industriz acreditam fielm
resultado na “‘su.: " indudstria ou 1 H “sew’ segmentc
seja disseminadc para os diverscs niveis la indus:

0 novo conceito .- formar uma 1 va cullura organ:

O mercado indu-irial ndo quer « novo, cie precis:

de manutengdo. E condicdo . subsistincia, de

Apesar dos dilcmas. das descr ncas ¢ dos part

“novo” um mod. o e alianga « ratégica em man
pode ser utopia cdministativa. ’or outro lado, dev

obstaculos e quc transcende quaulquer resisténcia i
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stria o impor restr¢des para a viabilizagdo

topriv industria: cle n3o considera-se

m s resposta « bjetiva para a questdo.

stria. ¢ principal:icnte receber dentro de
ra, Jdividir seus :omentos de sucesso e

.grecar valor na « wleia e, principalmente,

do -ucesso que, intas, ambas procurardo
1997) e Stuart (. 998) pode-se confirmar

das forgas intc:nas ¢ que a principal

Hor performance 'em dos departamentos

‘Jes aparenteme ‘¢ ndo s3o de dificil

1 d- um pass lo de relacionamento

de um mercado ‘ndustrial cada vez mais
cedores de scrvic ) apresentar resultados
1te 1apossivel) paru o cxecutivo industrial

cenirio, onde n. 1 mesmo os principais
' wic o model d¢ performance dara
cm.reado, como ssperar que esse modelo
va {im de eriar ur - ambiente propicio para
wclo1l?

.0 nevo, que ndo o restringe as atividades

long:mento do ¢ lo de vida do negdcio.

jome s a serem transpostos, adotar como
‘ned . com divisi o de lucros e perdas, ndo
er retlexo de um:: realidade que sobrepuja

“tha ou externa.



5 CONCLUSOES E RECOMENDAC

Todo estudo e pesquisa foi desenvolvido para a a
dos dois grupos principais (quoem contrata — a in.
especializados . scrvicos) quo exercem influéne
manutenc¢do industrial, com buase em contratos

performance.

A pesquisa possui limitagdes que estio ligad:
estudadas, fundomentalmente industrias de basc «
servigos para cssas industrias. evido a csse fato
conclusdes par: o totalidad: dos contratos

Adicionalmente. apesar do trabalho ter sido con

admitir-se alguin vics de interpretagdo em virtuc

fornecedora dec contratos de muniutengio, (rabalha:

Considerando a xpcriéncia cot os primairos cas
trabalho partiu i« suposicio qu - nenhun dos gru:
performance c. 1 partir dess: premissi avalia
paralelas, tais como uma avali 4o do n.odelo at
criticos de suce: 0 para a escc tha de uma empre

remuneragdo ba. -ada em perfo: nance.

De acordo com = priacipal sup rsi¢do do studo. p
sejam fornecedi res de servicos ou contratant
preparadas para o modelo, principalmente pelos

consolidagdo das respostas dos questionirios :
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ise ¢ confrontac? . das diferentes opinides
itriv: ¢ quem € ¢ ntratado — fornecedores
no ;:rocesso de ¢ 1anca estratégica para a

om remuneracdo variavel baseados em

privcipalmente o nicleo de empresas
orneedores de ¢ande porte que prestam
ndo ° possivel generalizar os resultados e

muenutengdo 1o scgmento  industrial.
izido com o méaximo cuidado, € possivel
do «utor trabalh:r numa grande empresa

o nesse mercado ! L mais de vinte anos.

. reai= de contrat: “io nessa modalidade, o
s erontra-sc pro arado para o modelo de

foram descnvoividas algumas analises
i de -ontratacio - a indicagdo dos fatores

forrcedora de - vicos em contratos de

2-s¢ conclulr quo - c empresas envolvidas,
in:ustriais, nd - estlo adequadamente

Juin'os motivos. ~omprovados através da



e Declarad:mente nilo reoonhecem cstar ade

e Nio conl:ccem as ferra::.entas de cnalise d

o Permanccem ligadas wo sistema comerch

relacdo cliente x fornec.dor

e Identificum diversos farores que influencic

que dificu:ltam a aceitac o do novo modelc

Apesar do fato .ie os dois set ves analisados (fo
interesses € mo.‘:los de negbc vs distintos, cons:
geral, foi 1dént: - H: da questdo orincipal. das cau

atuais bem con: . dos fatores

manuten¢do bu:cados em per! rmance. \s esco. .

fracasso foram p-aticamente coasensuals. compro

maturidade sufic:ente para de nvolver ama and

melhor modelo, zecm desvios dus objetivo: princip

Esse estudo nio term a pretensio de desenvolve

performance. Portanto, o prescate trabalho pode s

mais aprofundad:s sobre o ass into, pois identific:

existe atualmen:z. Partindo i1 andlise e cons
apontados pelos ..ois setores a: :lisados. & possive

por grau de impo tarcia, a part.. da escell a de am

e Qualific:cdo téecnica do fornccedor -
qualifica. do técnica suliciente para ass:
contrato . m questdo, d -hendendo das hab:

forma dc¢ wvaitacdo da cralificagiio téenica

em func o de suas pusticularidades. En

comproyv::¢do de experiincia anterior; an

I

acervo ¢ cquipamenios e fcrramentas

recursos :le tecnologia de informagdo; I

COU-82

riticos ¢ sucess -

ove ser definida p
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adaraente preparadas

SCO

trad :ional, de contratacdes baseadas na

na cultura organizacional das empresas €

ced es de servicos ¢ indistria) possuem
no estudo quc o entendimento, em
. qu levaram ao insucesso dos modelos
par.. o estabeleiniento de contratos de

5 do < principais Latores de sucesso e de

.ndo que os sctores em estudo alcangaram

¢ profunda dos 1ves e para construir o

da 2lianga estratovica,

am odelo complito de contratag@o por

ir d2 base para a ciaboragdo de pesquisas

larasente que esse modelo detalhado ndo

‘dac o dos fatoros criticos de sucesso
star nove desses fiores chave (ordenados
508 rupos):

O tnecedor dove comprovar possuir

Sir ws responsabilidades decorrentes do

Jades téenices e Corenciais necessarias. A
- cada grupo industrial,
wanth. alguns fatores sdo fundamentais:
:se curricular dos responsaveis técnicos;
documentaciio toenica de manutengdo;

stica para atend:niznto em situagles de



¢ elaboracdo e 1im

(Gounari~ ¢ Venetis,20.-2; Martin. 1995; M

contingl:cia: processo

Definir :» base de rem-:neraciic por perf

quesito. - ' melhor sistvina de renunerac

adequa « ‘m minimos iustes & realidade
parte do i -rincipio dess: modelo ter comp:
penaliza¢ des pelo ndo :lcance ¢as metas.
técnica ¢ gerencial) da vmpresa do servige
lucros ¢ »erdas, pode- - quasc ussegur:
significai:vos ganhos pora as dues empresa
“inanceira —

Analise Jma aliwca estr:

estabelec.mento desse ¢ ordo deve ser pre
financeir. das empresas.
perfil de licntes, analic - de mercadlo, poss

Definici . de Metas ¢ Ddbjetivos — Um
instrumec: ;0 com nim .. as amairis € po:
impecan: as empresas < investic 2m mel
semprc ootivadas peli possibilidade de

varidvel. Intretanto, cc:io condicio basic:

devem s.: cstabelecidi. metas ¢ objetive

condi¢ou < de contorno

Preparacio do Ambiciite Interno — I
das emp: . sus envolvidi « para ¢ {Hrmaci
facilitc a necessaria ade uaglo ¢ alinhame
natureza. 1s naturais z¢: s de centlito de
de insuc. s¢ aumentar
Engenh:.via de Manut.

1¢a0 — L cmpres:.

capacida.c de apolo o forn cedor

manuten:io: dimensior... nento <o grupo.

sua capucidade do -

servigos em tern
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>mentacdo de planos de manutengdo; etc.

el 1998)

‘mance — Nao existc um padréo para esse
“ariiwvel por performance € aquele que se
s cmpresas ensoividas. Entretanto, faz
acoes financeir:- .or ganhos auferidos e
njueando uma bea escolha (capacitagio
com uma politica auressiva de divisio de

e ossa allanga csiratégica resultara em

~sica ¢ um contrute de longo prazo e o

~hid

Hor uma miciosa analise da saude
igamento, endivid. . mento de longo prazo,

Tlidodes de fusdes ¢ aquisigdes, etc.

s de bloqueio ¢ne interfiram ou mesmo

rias ou exercitar - capacidade criativa,

nho {inanceiro o ortir da remunerag@o
fo 1strumento lovs! que regula o acordo,

de muaneira muito clara, com as devidas

damcntal que ¢ o comprometimento

o um ambicnte oo na indudstria que
o cultural des e osas. Sem agdes dessa

cresses serdo aniniadas e a possibilidade

contratente deve vncisar detalhadamente a

« de engenharia de

ssitdidades de oo tantagdo de inovagdes



tecnologicas. andlise curricular, capacita

engenharia aplicada, ete

Gestio ¢ Cualidade A emp:csa forne

assunto, :nresentando - a politice de quud -

para gest:o da qualidadc nos con ratos de

Gestiio ¢ Scguranca, Saude e Veio Am

para gest o da qualidade
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Lo para descnvolvimento de estudos de

clore deve compro ur sua capacitagio no
wle corporativa © = processos utilizados

chutencdo

sonte — Vale 1 mesma caracteristica citada

Analisar Aspectos Lesais — Concidere ae opcdes de terceirizo -lo de servigos que as

empresas apresentam; wnalise ‘cdos os

wpectos juridicos relacionados a causas

trabalhistus, limites de responsabilidade. @ endéncias relacionaias ao pagamento por

performance. compartilhamento < ativos. 2¢porsubilidade leus. cte.

Concluindo, ton:.indo como base o estuc ¢ desenv

complementado on: a pesquica de cam o realize

apresentado na | gura 22, um roteiro m: 1'mo par

Ivido a partir da liioutura sobre o assunto,
1 ¢ sous resuitados. ©osugerido, no quadro

1 construcdo le um nodelo de contrato de

manutencdo con: remuncra¢iio por pc:formance voltado pare a cnioresa contratante. As

principais etapas s30:

1
1
i

Escoll. do modely a ser «.apreva

modecle  Jeal de contratagdo - esteja
empres: (cm termos ideais, i contrata
proprio planejamento estratéeico da o
manutci.co serd terceirizado; juais ind:

qual a p litica de remuneragdo j:or perfor:

Pré-Qu alificacdo dos Fornccedores
1, ¢ importunte definir dentro do perfil de
enquadr 1M em requisitos Min.ii10s puit
processe e selecao. E imhortante
relaciorn :mento com esse forne ~edor, o ¢

portes ¢ onomicos (Gallouy,19¢ 7, etc.

UTesl).

- nrcalmente v¢ ser identificado o

o fere com ¢ plioo imento estratégico da
o por nerformase. deve fazer parte do
Deve-se Jdoinir qual escopo de
adores de manuteroido serdo controlados,

iancy, ete.

- Em funcdo do 1oclo escolhido no item

ornecedores especiciizados aqueles que se
serain convidades  wra participar de um

“ar om o consicer. cao o histérico de

npaibilidade de cuturas organizacionais,
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FIGURA 22 — Roteiro para o Novo Modelo de Contrato de Performance



Seleciic dos Fornecedores

Dentre

desenvi vido um processo de sl :¢cdo qu

A docuentacdo necessaria ¢ solicitad:

procura-se cntender sua cultura. O forne

acordo. com foco na organizacio ¢

comerci.:l. O fornecedor sera cnitdo ave

chave d. sucesso listados no 1tern anterl

escolhidy deve ser o que melhor se alin:

forma preencha os requisitos necessarios

sugere-sc desenvolver uma planitha deta

final, es:-olhendo por fim soment: um for:

Viabili 'acdo da Alianga Estritégicu

estrat¢vica. E fundamental o csclarecime

abertura lotal das contas € maxin.u transp

definirac se o modelo de contratacdo é v

Analisc Comercial — Definem-se o

alianca ¢ stratégica: base de remu:cragio.

divisiio «.c ganhos e aplicagdo dc penalide

Analisc de Risco - Utilizar wna das

financei o ¢ desenvolver essa unalise

identific mdo se existe algum rizco que

mitigadc

Preparicdo do Ambiente — A partir «

data dc¢ inicio da alianga, reforcindo us

(essas rcunides devem ser Iniciccas, estr

minim:/ .das possiveis reativid: les 1

reuniocs devem ser conjuntas,

nvolv o
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s fornecedores pré- rualificados, deve ser
considere asp:ctos Hbjetivos € subjetivos.

visita-se o forneccdor e seus contratos,

cdor deve fornecer 1ma versdo basica do

cspectos téenicos. sem qualquer clausula

izdo levando om cnsideragdo os fatores
v como base pure a -clegdo. O fornecedor
o s expectativas do industria e que dessa
ara uma alianca cstruiégica. Para a selegdo
1ada com pesos pare os itens de avaliagio

ceedor para a préxinia etapa

o partir dessa ety Jda-se inicio a alianga

10 tetal dos oljetive s a serem alcangados,

s>neia. Nessa ctaa. fornecedor e industria

el

os os itens {inanceiros e comerciais da
arceia variave:, ve -limentos necessarios,

28, CIC,

srramentas comercl: s de analise de risco

cara o formato do contrato estabelecido,

wiabilize o contrai - € que ndo possa ser

1 conclusdo das neg: ciacdes, estabelecer a
cunides interras co1 a equipe envolvida
turadamente, 1eves antes, a fim de serem

mas:. 3o cade ¢ unto possivel, essas

o ¢ apresent:ndo . empresa que estard
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participeado da rotina de trabalh.i. suas « rences, estrutura orgenizacional e gestores

respons:.vers na planta industrial

(8] Inicio o Contrato — Deve ser facilita 15, a0 maximo. o pc iodo de adaptagio da
nova cn.presa dentro da planta industri il A forma de cor ugdo desse processo

depende 4 da particularidade de cada indi ria

(9] Pontos de Medigdo e Controle — A partir do praze de ¢ réncia para avaliagdo
dos ind cadores estabelecido, devem s ¢ detinidos pentos de medi¢do onde as
diretorias das empresas analisario o resui ado da alianga ¢ ¢ 212 1irfo préximos passos
e corrcg.io de rumos. A naturcsa do con:ito e manutenclo. como fato econdmico

incompl ‘o, obriga a um maior controle d : cvolucdo (Gallouj,! )97)

No inicio dessa dissertacdo, foi desenvelvida vma analogia entre « Jogo da Forca € os
processos de con ratagiio de manutenciio. Ambcs hascavam-se no mictc o de tentativa e erro.
Ao término do t abalho, fica claro que «.nda heje o logo da Forca ¢ muito praticado e as
sugestdes aprescr ladas procuram incentiv i os priicipais jogadores a1 udar para o “Jogo da
Guerra”, que util za fundamentalmente <r inamai. os de Sun-Tzu (4 10 \.C.), onde estratégia
e planejamento 5.0 us principais armas pora derrc tar o nponente. Quer - € esse oponente? Ao
término desse tranalho a expectativa ¢ (i o leite: atenio ndo consi ‘er - a empresa “do outro
lado da mesa” ccmo oponente — essa ¢ aiadal O;onerie. nesse casH, - o conjunto de forgas
que, se ndo <. mbatido estrategicam.:te, wc.owdc Jerrotanto toito  industrias como
fornecedores d. scrvigos, provocando - fechu aente de atividwler produtivas e, numa

conclusdo extren: 1, podendo encerrar o ¢i to de v da dus proprias cn prsas.
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A recomendacio para futuras pesquisas i ove contemplar uma amo:tr: maior de institui¢Ses
que englobem ot lros setores industriais ¢ de scrvicos. particularment. na area de comércio
B2B e logistica. Jcssa forma, serda possi:l a generalizaciio ou, no mi: imo, a ampliagdo dos
seus resultados. .. importante ressaltar ada que o roeiro proposio « a formatagdo de um
modelo detathadc podem ser aproveitados como objcto de pesquisa pos erior. Como sugestdo,
além desse assui'o. pode-se citar como :1:i1 problema a ser estudade a: mudangas culturais e
comportamentais dos grupos envolviics em coniuatos com re aeragdo baseada em

performance e 1< :0.

Que as empresa . devem mudar para  concoito de performance. -arece ser inevitavel.
Entretanto, ¢ 11 portante que os objuii s scjam claros e estrile: icamente planejados.
Acredito que os :xemplos de contratacoc s de manuten:do ditas por p cformance em épocas

recentes fundanmcitam essa afirmativa.

E melhor niic ter um modelo dc¢ contrato haseado cm »erformance, que
desenvolver anomalias contratu:is que certamente dest -uirdo valor para

todas as empr :sas envolvidas.
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7 ANEXOS

7.1 Anexo 1 - Modelo de Questionario

QUESTIONARIO N Eunpacho

BLOCO 1 - CATEGORIZAGCAO DOS GRUPOS

Por favor, responda a somente uma das opg¢oes listadas abaixo:

1 Em qual atividade ou segmento de negdcio a empresa em que vocé trabalha se enquadra:

. . . ~. Manufatura em Geral / Alimentos
C .; . .
> Petrtleo e Gas " | Bebidas / Eletroeletronica

~ Quimica / Petroquimica / —~ A
L Famacautica > Automobilistica / Autopecgas

. Papel e Celulose ", Prestador de Senvico

(" Cimento e Minerag&o 9 Nenhuma das Categorias
Listadas

NOTA: Caso vocé considere que se enquadre em mais
& Siderurgia e Metalurgia de uma opgiao apresentada, responda em funcdo do
setor especifico que vocé trabalhe

2 Qual o faturamento anual da empresa em que vocé trabalha:

. _ . . Maior que 500 Milhdes e menor
(4
¢ Menor que 50 Milhdes de Reais C que 1,0 Bilh&o de Reais

1O l(\;lua;osr(;](;l ;ﬁgﬁhél;lf:’f;e;:a;:enor {* Maior que 1,0 Bilhdo de Reais

NOTA: Caso vocé trabalhe num grupo com mais de uma unidade industrial no seu segmento,
considere o valor faturado por sua unidade ou por sua atividade de servigcos

3 Qual o total de funcionarios préprios da empresa em que vocé trabalha:

. Mais de 10.000 e menos de

& Menos de 1.000 empregados 50,000 empregados

Mais de 1.000 e menos de R
' £ .
C 10.000 empregados (" Mais de 50.000 empregados

NOTA: Caso vocé trabalhe num grupo com mais de uma unidade industrial no seu segmento,
considere o total de funcionarios da sua unidade ou de sua atividade de servigos
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QUESTIONARIO N uNpacko

4 Qual o efetivo de manuten¢io na sua unidade industrial ou segmento especifico ?

. Mais de 1.000 e menos de 5.000
~ empregados

£, Menos de 100 empregados

Mais de 100 e menos de 1.000

r a M i . d
> empregados . Mais de 50.000 empregados

INOTA: M3o de Obra Prépria + Contratada para Manutengio |

Do efetivo de manuteng¢ado citado acima, qual o percentual médio de mdo de obra contratada
em regime permanente ? (desconsidere picos de demanda, paradas de manutengao, etc.)

T, Menos de 10% (" Mais de 40% e menos de 90%

¢, Mais de 10% e menos de 40% {" Mais de 90%

6 Em contratos de manutenc¢ao industrial, vocé concorda com a adogédo de formas de
remuneragao variavel por performance?

& SM
Entenda como remuneragao varidvel o pagamento de premiagdo ou imposicao
de penalidades financeiras em fungédo de metas de performance previamente
£ NAO definidas.

7 Em termos de postura pessoal quando submetido a situagdes ou possibilidades de risco
financeiro, em qual das categorias citadas abaixo vocé se enquadra?

. AVERSAO AO RISCO - Consenador, evitando sempre que possiwel situagdes de risco,
" independente do grau de risco enwlvido

& NEUTRALIDADE PARA RISCO - N3o evita hem busca situagdes de risco, procurando avaliar
" as condi¢des / varidweis enwlvidas e estimar o nivel de risco que esta comendo

. TOMADOR DE RISCO - Tem satisfagcao em viver situagdes de risco, apostando em tirar
" prowitos acima da média para casos semelhantes



Considerando os cinco anos mais recentes - a partir de 1998 - analise as questbes apresentadas e

QUESTIONARIO

\"

FUNDACAO
GETULIO VARGAS

BLOCO 2 - CONTRATACAO DE MANUTENCAO INDUSTRIAL

responda conforme requisitado (considere sua experiéncia mais recente no periodo)

10

1"
12

13

14

15

16

17

Avalie os aspectos relacionados aos contratos de manutencdo sequndo uma escala de valores

progressiva de Muito Ruim a Muito Bom.

A manutengdo industrial executada pelas empresas
especializadas, em linhas gerais, é avaliada como...

Recursos tecnolégicos aplicados nos contratos (o
fornecedor agrega tecnologia que o cliente ndo aplicava
anteriormente)

Cumprimento dos itens de contrato (entrega do servigo
que é prometido durante a venda)

Qualificacdo das empresas especializadas
Qualificagdo da mdo de obra empregada

Nivel de comprometimento com a produtividade industrial
da planta

Politica de remuneracdo profissional adotada pelas
empresas fornecedoras de servigo

Grau de maturidade dos gestores de manutengdo das
empresas fornecedoras

Grau de maturidade dos gestores das indUstrias,
responsaveis pelos contratos de manutencgéo

Grau de conhecimento em relagdo as necessidades das
indastrias pelas empresas fornecedoras

MUITO RUM

O

O

OO0

O O O O

O

OO0 0O O

®

(@

O

O

.

Por favor, responda a somente uma das opg¢ées listadas abaixo:

18

Qual modelo de contratagdo de servicos de manutencdo industrial € mais utilizado ou

praticado pela empresa em que vocé trabalha?

¢ Mao de Obra - remunerag¢éo por homem-hora trabalhado

" Prego Unitario (P.U.) - pagamento por tarefa realizada

REGULAR

F.

O

O

@& ®

O

O @& O

®

& Especializada - pagamento fixo pela execug@o de objetivos especificos

. Global - uma unica empresa responsabiliza-se por todas as tarefas de manutencao

" (pagamento fixo)

Performance - pagamento de uma parcela fixa e outra variavel em fungdo de indicadores de

' manutengdo

{> Nenhum dos modelos citados

O

®

@

O O OO0

O

IL..

O3

MUITO BOM

O

O

O

a0

O a a O

O
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19

20

21

QUESTIONARIO ) CGALLERES

Na sua opinido, a responsabilidade pela manuten¢ao industrial deve ser exercida por:

", 100% com mao de obra propria

- M&o de obra prépria em sua maioria, com apoio de empresas de méo de obra especifica em
“ algumas fungdes

. Mé&o de obra terceirizada, com contratos especialistas por funcéo (mecanica, elétrica, por
~ familia de equipamentos, etc...)

., 100% com méo de obra terceirizada, através de uma empresa de gestdo de manutengéo
~’ global

"> Nenhum dos modelos citados

Escolha, da lista apresentada abaixo, trés fatores que vocé considera mais significativos para
o processo de decisdo na avaliagao da empresa contratada para manutengao industrial:

¥ Melhor tecnologia de manutengao I~ Alinhamento de culturas organizacionais

I~ Menor prego I Saude financeira

W Melhor relagéo custo x beneficio I Qualificacdo da equipe

¥ Experiéncia Comprovada [~ Fabricante de equipamentos

Histérico de relacionamento com

a empresa contratante
Considerando que um contrato de manutengao é uma alianga estratégica, no processo de
identificacao e escolha da melhor empresa fornecedora a ser contratada, vocé considera que
as empresas desenvolvem analise de risco operacional e financeira?

5 SIM # NAO



QUESTIONARIO N ENpacko

Uma anélise dos resultados apresentados pelos contratos de manutenc¢do nos ultimos cinco anos
aponta casos de insucesso (em maioria) e de sucesso. Na sua avaliagdo, marque os trés fatores
que mais contribuiram para os casos de insucesso (Questido 22) e para os casos de sucesso
(Questédo 23).

Para os casos de insucesso, que muitas vezes levaram ao rompimento do contrato de

22 manutencao e grande decepc¢do entre as empresas envolvidas no projeto (3 fatores):

Decepcéo do cliente em relagédo as expectativas criadas no processo de venda e negociacao
do contrato

I Conflito entre diferentes culturas organizacionais

Falha na definicdo de metas e indicadores (acordos pouco claros que permitem diferentes
interpretagées

Em relagéo as inddstrias: receio de mudangas e desconhecimento das metas de uma alianga
estratégica

r

- Falha na fase de elaboragédo dos custos reais, inviabilizando os contratos a médio e longo
prazo

[T Mé&o de obra deficiente
I” Mudanga da estratégia corporativa para néo terceirizago da fungdo manutencgéo
M Aumento dos custos de diretos de manutengao

I Redug&o do nivel de disponibilidade geral da planta ou principais equipamentos
[~ Aprowitamento da mao de obra local (originaria da prépria industria)

I” Falta de recursos tecnolégicos
Isolamento da empresa fomecedora apos o inicio do contrato (ndo divisdo de
responsabilidades)

I~ Eno na escolha da empresa contratada (pouca qualidade no processo de contratagéo)

Pouco investimento no processo de melhoria continua e engenharia de manutengéo,
principalmente pela inexisténcia de remuneracdo varidvel por performance

Fomecedores especializados ndo estavam preparados para relagdo contratual desejada
(alianca estratégica)

r

r

Apenas a dire¢cdo das empresas defendiam o modelo. Com o desequilibrio das relagdes de
I~ poder, a geréncia intermediaria e a supenisdo da indistria trabathavam constantemente
contra o sucesso do contrato

As industrias fizeram contratos de manutengao para conseguirem solugdes completas e
valor agregado. Entretanto, rotineiramente, continuaram trabalhando no paradigma da
contratagao por homem-hora influenciando no processo de controle e gerenciamento das
empresas fomecedoras

I~

Reatividade da estrutura de manutengéo por mudanca na relago de poder e medo pela

T perda do emprego

I~ Outro fator ndo descrito acima
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QUESTIONARIO N uNpacko

23 Para os casos de sucesso (3 fatores):

r Bases contratuais muito bem discutidas, com a possibilidade de problemas prevamente
detalhada

I~ Contrato com remuneragdo baseada em performance

I~ Empresa contratada de alta tecnologia de manuteng&o

¥ Utilizagao de méo de obra qualificada
I~ Diviséo de responsabilidades entre empresas, com o compartithamento de ganhos e perdas

¥ Politica de remuneragio compativel com o contrato

~ Alto nivel técnico e/ou qualificagdo gerencial do responséawel pelo contrato (gerente ou
coordenador do contrato)

r Maior compromentimento dos funcionarios das indtstrias com os resultados operacionais do
contrato / visdo do fomecedor como aliado e, ndo, como fator de risco de perda do emprego

I~ Aprowitamento da méao de obra (transferida ou recomendada pelo cliente)
¥ Levantamento criterioso de custos reais na fase de elaboragdo das propostas

[T Outro fator nao descrito acima

BLOCO 3 - CONTRATOS DE MANUTENGAO COM CLAUSULAS DE RISCO

O modelo de contratagdo com remuneracdo varidavel por performance é diferente de um contrato de
manutengao tradicional, nas suas mais variadas formas, representando uma relagio de alianca estratégica
de longo prazo e garantia de comprometimento entre as empresas. Por exemplo: os contratos passam a
ser de eixo girante para equipamentos rotativos; niveis de iluminagdo para luminarias; garantia de
fornecimento de energia elétrica para subestagdes, etc. Os riscos estdo inseridos nos indicadores de
remuneracéo variavel, principaimente se estiverem ligados a producio industrial, oscilages de mercado,
compra de insumos, etc.

Nesse cendrio, avalie as questbes seguintes, principalmente com o foco na obtengdo do formato
ideal de contratos por performance:

24 Na sua opiniao, qual deve ser o prazo para um contrato de manutencao com clausulas de
performance:
#; No minimo 01 ano
> No minimo 03 anos
£ No minimo 05 anos

{* Acima de 05 anos

{* No deve ter limite de tempo



25

26

27

28

29

QUESTIONARIO N inpacko

Um contrato com clausulas de risco financeiro a partir de indicadores de performance define o
pagamento de bonificagbes ou multas. Existem diferentes maneiras de ser exercida a
remuneracao variavel por performance. Qual dos exemplos abaixo seria o mais adequado, na
sua forma de ver esse modelo:

{" Limite maximo de bonificag&o ou muilta referenciado a um percentual do valor do contrato

UiMsao proporcional do ganho (ou perda) disponibilizado a industna pelo fornecedor
", especialista, em termos de um valor percentual do faturamento produzido pela venda da

produgédo adicional
¢ Divis&o proporcional da margem de contribuigo, adicionada pelo aumento da producgéo

. Iransferéncia para o fomecedor de uma parcela da redug&o dos custos diretos de

s

~ manutencdo (materiais e senicos comprados), proporcionados ao longo do contrato
> Nao concordo com o pagamento de remuneragio variavel

{, Nenhuma das formas de remuneracgdo variavel descritas acima

Um contrato de manutenc¢dao com remuneragao por performance é mais aplicavel a:

{~, Manutenc&o global de todas as plantas e equipamentos de uma industria

. Familias de equipamentos ou fungdes especificas / linhas de produgdo criticas ou de alto valor
" agregado no processo produtivo

- Indiferente, podendo ser aplicado a uma parte ou ao conjunto da planta industrial
~ indistintamente

Na sua opinido, as empresas especializadas (fornecedores de servigo) estio adequadamente
preparadas para contratos de remuneragdo variavel com clausulas de risco baseadas em

performance?

5 SIM & NAO

Na sua opinido, a sua unidade industrial (ou as industrias em geral) estad adequadamente
preparada para contratos de remuneragido variavel com clausulas de risco baseadas em
performance?

o sM & NAO

Qual o seu nivel de conhecimento em relagio as ferramentas de analise de riscos financeiros?
(por exemplo a Simula¢cao Monte Carlo)

. Praticamente nenhum
& Basico
¢ Intermediario

" Profundo conhecimento
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Considerando a hipétese de escolha de um fornecedor para uma alianga estratégica num contrato
de remuneracdo variavel por performance, como vocé avaliaria cada um dos fatores listados

QUESTIONARIO

\'

FUNDACAO
GETULIO VARGAS

abaixo?

30
31

32

33
34
35
36

37
38
39

40

41

42

43

4

45
46
47

438

49

50

Obrigado por ter participado dessa pesquisa. A consolidacdo dos dados e as conclusdes
decorrentes serdo apresentadas na dissertagdo de mestrado do autor e, posteriormente, o trabalho
sera enviado para cada participante por meio eletrénico.

Avalie os aspectos relacionados aos contratos de manutencdo segundo uma escala de valores

progressivade 1a 5.

Preparagdo do ambiente intemo da industria para a
relagdo de alianga estratégica
Andlise financeira das empresas

Definicdo do modelo mais adequado de remuneragéo
variavel em fungdo das caracteristicas da empresa
contratante

Qualificagdo técnica do fornecedor

Experiéncia em contratos similares no segmento industrial
especifico

Comprovagdo de casos de sucesso anteriores
Andlise da compatibilidade entre culturas organizacionais

Politica de remuneragdo salarial e relagdo empregado-
empresa (gestdo de pessoas)

Definigdo clara das metas e objetivos
Comprovada capacitagdo em engenharia de manutengao

Comprovada capacitagdo em tecnologia de informagao
aplicada a contratos

O fornecedor deve ser fabricante de equipamentos
industriais

O fornecedor deve possuir aliancas estratégicas
secunddrias onde ele ndo possui exceléncia de
conhecimento das técnicas de gestdo de manutengéo

Compartilhamento de riscos operacionais

A parcela fixa do contrato de remuneragdo por
performance deve ser, no maximo, igual ao custo de
manutencg3o historico da planta

O formecedor deve possuir conhecimento do processo
produtivo

O Fornecedor deve possuir suporte de engenharia de
processo no segmento industrial especifico

Comprovada qualificacdo em gestdo de Segurancga,
Salde e Meio Ambiente

O formecedor deve possuir um centro de servicos na
mesma regido da indastria, a fim de garantir apoio
logistico

Verificagdo detalhada de todos os aspectos legais
envolvidos

Comprovada capacitagdo em gestdo da qualidade de
servigos
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7.2  Anexo 2 - Lista das Empresas que
Participaram da Pesquisa

INDUSTRIA:

PETROBRAS - PETROLEO BRASILEIRO S.A.

FOSFERTIL

CLARIANT

TRANSPETRO

SUZANO BAHIASUL
BRASKEM |
CARBOBLORO
VCP - VOTORANTIM CELULOSE E PAPEL

FORD

PHILIPS

AGA

COPESUL

POLIBRASIL

SIEMENS

SAMARCO

RIOCELL

ERCISSON

VILLARES

NITRIFLEX

TEQUIMAR

ELEKEIROZ

GERDAU

SOLVAY

PETROQUIMICA TRIUNFO

VOTORANTIM METAIS

DANA

ALCAN

PETROFLEX

CST - COMPANIA SIDERURGICA DE TUBARAO

UNILEVER

LG PHILIPS
NEXEN
BELGO MINEIRA
REDE GLOBO
RIOPOL
MONSANTO

EKA CHEMICALS
KLABIN

SHELL

GRIFFIN



SERVICOS:

ABB DIVISAO SERVICE
SHELL SERVICES
BARDELLA SERVICE

WEG SERVICE

COMAU

SIL

SKF RELIABILITY SYSTEMS
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