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Resumo

O trabalho identifica e analisa as principais varidveis que configuram o processo de interagdo entre pequenas
empresas prestadoras de servicos de manutengdo e a grande empresa-cliente. Apos a revisdo da literatura,
foram selecionadas as seguintes varidveis: estrutura e politicas da empresa-cliente; procedimentos para
identificagdo, sele¢do e avaliagio dos fornecedores; mecanismos de coordenagdo, comunicagdo e supervisdo;
grau de conhecimento técnico, especializagio e agilidade do fornecedor e importincia da proximidade
geogrdfica da empresa-cliente.

E uma pesquisa descritiva, assentada em levantamento efetuado entre agosto a novembro de 2005, utilizando
questiondrio estruturado, junto a uma amostra intencional, composta de 28 empresas clientes e de 16 pequenas
empresas fornecedoras, localizadas na Grande Sio Paulo. Apesar da relagio cliente-fornecedor, de modo geral,
ndo se caracterizar pela parceria, pdde-se observar algumas alteracoes na forma de relacionamento,
configurando a perspectiva de uma maior aproximagdo. Por sua vez, embora o cliente deseje a especializagio
dos fornecedores, os critérios adotados para selegio e avaliagdo ndo favorecem a emergéncia desse perfil.
Destaca-se, de um lado, a presenga de uma cadeia de suprimentos, em torno do fornecedor e, de outro, visoes
distintas, por parte do cliente e do fornecedor, quanto a importincia da proximidade geogrdfica da empresa-
cliente.

Palavras-chave: Servigos de manutengdo, pequenas empresas, parcerias.

Abstract

This paper identifies and analyzes the main variables which configurate the interaction process between the
small maintenance service companies and the major customer company. After the literature review, the
following variables were selected: structure and policies of the customer company; procedures for identification,
selection and evaluation of the suppliers; mechanisms of coordination, communication and supervision;
technical knowledge degree, specialization and supplier agility; and the importance of the geographical
closeness to the customer company. It is a descritive research, based on a survey carried out in 2005, through
August and November. The research used a structured questionnaire together with an intentional sample
composed by 28 customer companies and by 16 small supplier companies who are located in Sdo Paulo city.
Despite the customer-supplier relationship is not characterized as a partnership, the research detected some
changes in the relationship, suggesting a closer perspective. Although the customer desires the specialization of
the suppliers, the criteria applied to the selection and to the evaluation do not favor this profile. This research
is unique, on one side, due to the presence of a supply chain surrounding the supplier and, on the other, distinct
visions of the importance of the geographical closeness of the customer company, by the customer and supplier.
Keyword: Maintenance, small business, partnership
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A sub-contratagdo nos servigos de manutengao:
configuragdo da relagdo entre a grande empresa-cliente e as pequenas empresas fornecedoras

1. INTRODUGAO

Tradicionalmente, a manuten¢do industrial tem sido analisada no interior de um ambiente
competitivo, relativamente estdvel. A partir da década de 1980, ocorreram profundas transformagdes,
associadas a redugao do ciclo de vida dos produtos, a adogao do sistema just-in-time, a automagao de
processos e a integracdo do sistema de produgdo por computador — Browne (1993) e Sheu e Krajewski
(1994) - colocando em xeque principios cristalizados ao longo do tempo. Ademais, acidentes catastroficos,
no ambito das plantas industriais, acentuaram a percep¢do generalizada, quanto a seguranga e aos
problemas ambientais, resultando em novas e rigidas regulamentagdes.

Nesse contexto, a gestdo das atividades de manutenc¢ao, segundo Lofgren (1992), adqiiiriu um novo
status na estratégia das empresas, demandando conhecimentos altamente especializados e novos proce-
dimentos voltados a redu¢ao de custos e ao aumento da flexibilidade.

Embora as recomendagoes dos fabricantes dos equipamentos sejam importantes, ndo é suficiente,
pois, segundo Moubray (1994), a informacao suprida é limitada, ndo considerando o contexto, no qual os
equipamentos operam. Por sua vez, a implementagdo de um programa de manuten¢do requer um
conhecimento profundo do equipamento e de seus pontos criticos, o qual ndo esta usualmente disponivel
no usuario do equipamento. Neste sentido, a sub-contratagdo de servigos de manutengdo emerge como
uma inova¢do no meio industrial, utilizando pequenas empresas especializadas, com competéncia para
atender as necessidades dos demandantes.

Tratando-se, segundo Leenaerts (1994), de uma problematica nova, tanto para o cliente quanto para
o fornecedor, o objetivo deste trabalho ¢ identificar e analisar as principais varidveis que configuram o
processo de interacdo entre as pequenas empresas prestadoras de servico de manutengdo e a grande
empresa-cliente.

Na primeira secdo, ap6s a apresentacdo do conceito e dos tipos de manutencio, procede-se a discussdo
de sua evolugdo no periodo recente. A segunda se¢ao discute as especificidades do processo de sub-
contratagdo nos servicos de manutengio. A terceira apresenta os procedimentos metodoldgicos e a quarta,
apresenta e discute os resultados. Finalmente, as conclusdes.

2. MANUTENGAO - CONCEITUAGAO, TIPOS E EVOLUGAO
NO PERIODO RECENTE

A manutengdo envolve um conjunto de agdes que permite manter ou restabelecer um bem, com o
objetivo de assegurar um servico determinado. Segundo Bertheloot (1994), podem ser identificadas duas
estratégias principais de manutengdo: corretiva e preventiva.

A manutencio corretiva é efetuada apds a ocorréncia de falhas. Como a falha ¢ aleatéria, ndo ha
nenhum modo de agir sobre a periodicidade da manutencao; é possivel adotar, no entanto, formas de
reducao do tempo de diagndstico. O tempo dedicado a manutengio afeta diretamente a disponibilidade das
maquinas e o fluxo de produg¢ao.

A manutengio preventiva ¢ efetuada, segundo critérios predeterminados, com a intengdo de reduzir
a probabilidade de falhas e/ou a degradagdo de um equipamento.

O autor faz uma distin¢io entre a manutengio preventiva sistemdtica e a manuten¢io preventiva
condicional. Na manuten¢ao preventiva sistematica, as operagdes sao efetuadas segundo um calendario -
diario, semanal ou mensal - e dizem respeito, notadamente, aos materiais auxiliares, como dleo e graxa e
aos componentes de duragdo curta, como correias e engrenagens. A manutengdo preventiva condicional
estd subordinada a tipos de eventos pré-determinados — auto-diagnodstico e/ou informagdes de um detector —
reveladores do estado de degradagdo do bem.
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Segundo Finch e Gilbert (1986), a manuten¢do preventiva atraiu maior aten¢do da pesquisa
académica. No entanto, a manutencio corretiva nao deve ser ignorada, porque independente do programa
de manutengdo preventiva, existe sempre a possibilidade da falha de um processo critico e medidas
paliativas devem ser tomadas.

Para Hipkin (1997), a determinac¢io da freqiiéncia da intervencdo da manutencio é uma das tarefas
mais dificeis. Geralmente, a estimativa da freqtiéncia se assenta em estimativas da probabilidade de falhas,
com base na idade, no uso e na constituicio de um banco de dados dos equipamentos.

De acordo com o referido autor, os desenvolvimentos recentes, na gestao da manutengéo, desafiaram
o pensamento tradicional de que o objetivo da manutengio é a prevengao de falhas. Embora determinadas
falhas possam ser previstas, tais como aquelas associadas a seguranca e as conseqiiéncias ambientais, pode
ser mais efetivo tolerar algumas falhas. Para avaliar quais falhas podem ser aceitas, é necessario
compreender o funcionamento do sistema, o que requer habilidade e experiéncia com o equipamento.

Com o objetivo de enfrentar os novos desafios, as organizagdes adotaram filosofias de manutengao,
como a Total Productive Maintenance ~-TPM - e a Reliability-centred Maintenance - RCP - as quais se
baseiam em requisitos precisos, no que se refere a coleta, tratamento e andlise de dados.

Swanson (1999) chama a atengido para as novas demandas emergentes, a partir da introdu¢do das
tecnologias de produgdo gerenciadas por computador e, em particular, para o just-in-time. Essas demandas
conduziram a mudangas na visao e nas praticas tradicionais, associadas 8 manutengio. No passado, a existéncia
de estoques em processo significava que as penalidades associadas as falhas do equipamento eram reduzidas,
se ndo, inexistentes. Como resultado, a manuten¢do atuava como uma funcio reativa (passiva), isto é, o
trabalho de manutencéo s6 era iniciado no momento da falha, visando restaurar a operacio do equipamento.
Pouca consideragio era dada a coordenagio da manutengdo com as necessidades de produgio. Essa postura,
algumas vezes, resultava em problemas cronicos e em relagdes adversas entre a produ¢io e a manutencao. Em
um ambiente de produgdo, onde a tecnologia se modificava lentamente, ao longo do tempo, o nivel de
conhecimento exigido pelo departamento de manutencéo era estatico.

3. ESPECIFICIDADES DO PROCESSO DE SUB-CONTRATAGAO
NOS SERVICOS DE MANUTENCAO

Dentre as justificativas para a sub-contratagdo dos servigos de manutengdo, Leenaerts (1994) aponta
imposigoes legais, procedimentos associados a garantia da qualidade, critérios técnicos e econdmicos.

No que se refere as imposi¢des legais, existem prescri¢des que impdem a sub-contratagido de certos
servigos de manutengio. E o caso de instalagdes ou equipamentos que envolvem riscos importantes, como,
por exemplo, na industria nuclear ou nas centrais térmicas.

Os procedimentos em matéria de garantia da qualidade produziram repercussoes profundas sobre a
manutencdo industrial, em particular, a aplicagao das normas ISO 9000, as quais impelem freqiientemente
a sub-contratagdo de certas atividades, com o objetivo de obtengao da certificagao.

A tecnicidade dos instrumentos de producio, quando elevada, pode se constituir em incentivo para a
sub-contratagdo. Depende, obviamente, da politica da empresa; porém, em geral, o beneficio esta associado
a economia de mao-de-obra e de equipamentos especializados. Finalmente, no &mbito dos fatores econd-
micos, a inconstancia da carga do trabalho de manutengdo pode tornar vantajoso o recurso a terceirizagao.

E importante ressaltar, no que se refere a terceirizacdo dos servigos de manutencio, que a empresa-
cliente pode adotar trés tipos de politica. A primeira politica tem por base a execugdo da atividade
internamente ou fazer quase tudo internamente, a partir da estruturagio de um departamento de ma-
nuten¢do — manuten¢do mecénica, elétrica, predial e de utilidades. A segunda politica assenta-se no traba-
lho, de forma combinada, isto é, o urgente, o mais rapido e o mais facil sdo feitos internamente; os servigos
que demandarem maior especializa¢do e/ou forem menos freqiientes, sdo terceirizados. Por fim, o terceiro
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tipo de politica se baseia em fazer o minimo internamente, terceirizando a maioria dos servigos de
manutencdo. Neste caso, a empresa precisa de fornecedoras de servigos de manutengéo, atuantes em todas
as areas e, de preferéncia, localizadas proximamente.

A importancia da proximidade do fornecedor estd associada a casos de manutengdo corretiva e de
emergéncia. Dependendo do ramo de atividade, como, por exemplo, hospitais, hotéis e siderurgicas, a
produgdo niao pode “parar”, exigindo uma manutengdo “em tempo”. A importancia da proximidade do
fornecedor também, estd associada a politica de terceiriza¢io da empresa-cliente. Assim, as empresas que
terceirizam a maior parte do servico de manuten¢ao, necessitam da maior proximidade do fornecedor.

Para Leenaerts (1994), é bastante dificil definir, previamente e com precisio, a natureza dos servicos
de manutencio, tornando extremamente complexo o relacionamento cliente-fornecedor, com vistas a
assegurar a garantia de padroes técnicos de qualidade e a execugido do servigo em niveis de custo aceitaveis.
O autor enfatiza a dificuldade do cliente controlar, efetivamente os resultados, uma vez que os efeitos de
uma manutengdo mal feita ndo sdo habitualmente constatados, a ndo ser apds um periodo que ultrapassa
o prazo de garantia.

Nesse sentido, alguns aspectos marcam o relacionamento grande empresa-cliente e pequenas
empresas fornecedoras de servicos, destacando-se:

« os procedimentos para identificagio, sele¢do e avaliacdo dos fornecedores;
« 0s mecanismos de coordenagdo, comunicagdo e supervisao;
o 0 grau de conhecimento técnico, especializagdo e agilidade do fornecedor.

3.1. PROCEDIMENTOS PARA IDENTIFICACAO, SELECAO E AVALIAGAO
DOS FORNECEDORES

Nohria(1992) identifica trés critérios inter-relacionados, utilizados pelos agentes econdmicos, na
busca de parceiros potenciais: grau de ajustamento a um conjunto pré-determinado de atributos; deter-
minagdo da “confiabilidade” do potencial parceiro e reagdo emocional gerada durante a interagéo.

O primeiro passo na selecdo dos parceiros é a verificagdo da sua adequagao a um conjunto de atri-
butos pré-definidos, em especial as capacidades financeira e técnica. O passo seguinte — avaliagdo da con-
fiabilidade - envolve uma “conversacdo intensiva”, na busca do refinamento doc onhecimento mituo,
abordando aspectos, como historia, afiliagdo social e referéncias. Finalmente, a reagdo emocional imanente
a interacdo, constitui-se em fator decisivo, pois a percep¢do da confianca aumenta, a partir do contato
“face a face” e da presenca de ligagdes comuns entre as partes, em termos de experiéncias e pessoas de
referéncia.

E importante ressaltar a importancia da confianga, da credibilidade e da reputagio (JOLY e MANGEMATIN,
1995), a partir das quais deverao emergir as condi¢des necessarias a concretizagio do acordo, assim como ficara
explicitada a natureza dos incentivos a cooperagao entre os parceiros.

A confianca constitui uma ligagdosocial essencial entre os agentes econdmicos que os coloca em
uma relagdo de interdependéncia e de poder compartilhado, podendo ser apreendida a partir do con-
junto de relagdes sociais que o agente mantém e/ou da experiéncia adquirida sobre o comportamento do
outro, imanente ao contrato e a relacdo de parceria.

Com relagdo ao primeiro aspecto, antes mesmo que se efetive qualquer tipo de contrato entre os a-
gentes, a rede de relagdes pré-existente condiciona o grau de confianca entre as empresas. Essas relagoes
permitem a identificagdo de parceiros potenciais, cujo comportamento é suficientemente conhecido,
reduzindo consideravelmente a “incerteza relacional”. Trata-se, portanto, de uma confianca “ex-ante”,
que evoluira em fun¢ao do desenrolar da cooperagao.

A confianga “ex-ante” resulta da reputa¢do. A reputagdo de um ator pode ser analisada como uma
forma peculiar de capital - “capital relacional” (COLEMAN, 1988) - o qual se assenta na percepcdo do
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comportamento anterior dos agentes.

Cabe ressaltar que as negociagdes anteriores a conclusao do contrato, permitem estabelecer um nivel mini-
mo de confianga entre as partes, mesmo na auséncia da confianca “ex-ante”. Com efeito, entre a decisao de
cooperar e a cooperagio efetiva existe um longo processo de testes, de provas e de busca de coeréncia de objetivos.

A fase de negociagao do contrato, segundo Joly e Mangematin (1995), ¢é o momento onde cada um

dos parceiros define o seu aporte de recursos, os resultados pretendidos e as formas de repartigdo.
Além da negociagdo do aporte de cada parceiro, cada um deve revelar ao outro o seu grau de conhe-
cimento técnico e/ou de mercado. Deve ser considerado que sdo raras as empresas que fornecem o con-
junto de informagdes sob seu controle. A situacdo de assimetria de informagdo é forte, encorajando
comportamentos oportunistas. Por outro lado, o antincio das especificagdes técnicas e do orcamento for-
nece indicagdes importantes sobre a competéncia e a capacidade técnica das empresas. A consideragdo de
determinada técnica como objeto do acordo ou o aporte fornecido pelo parceiro, fornecem um indicador
da base tecnoldgica dos contratantes.

A avalia¢do do periodo de tempo necessdrio para se estabelecer e se manter uma relagdo de confianga
constitui elemento nuclear da dinidmica de interac¢do cliente-fornecedor. Sendo assim, como afirma
Schonberger (1997), o lucro sustentavel vem apds um longo periodo de relacionamento cliente-fornecedor.
O contato inicial com o cliente e o investimento para atendé-lo satisfatoriamente, é alto. Com o passar dos
anos, as relagoes baseadas na parceria e na confianga trazem vantagens consideraveis, no que se refere a
maiores volumes de vendas, reducdo de custos, novas indicagdes pelo préprio cliente e a possibilidade da
liberdade de praticar preco dos servigos e produtos de forma diferenciada.

No ambito dos critérios e procedimentos para selecionar e avaliar os fornecedores, é importante
considerar o arcabougo elaborado por Merli (1994,) voltado a identificagdo de trés classes de relaciona-
mento entre cliente e fornecedor: fornecimento normal, fornecimento integrado e fornecimento parceiro.

O fornecimento “Normal” - classe 3 - caracteriza-se pela negocia¢ao baseada em especificagoes de
qualidade minima e focalizada nos precos. O cliente cadastra os fornecedores aptos a realizar determinada
atividade e seleciona aquele de menor prego. O fornecedor s6 tem certeza do pedido recente, inexistindo
qualquer garantia, no que se refere a pedidos futuros. O jogo de interesses cliente - fornecedor é marcado
pelo “toma 14, da c4”, prevalecendo o elevado poder de barganha dos clientes, visto que a empresa de
manuten¢do tem muitos concorrentes; entre eles, o proprio setor de manuten¢ido do cliente. Se for
vantajoso, a empresa-cliente pode adotar a politica de centralizar os servicos de manuten¢ao internamente.

O fornecimento “Integrado” - classe 2 — caracteriza-se pelo relacionamento a longo prazo, revisto
periodicamente. A concorréncia nao ¢ feita a cada encomenda, existindo a possibilidade de renegociar os
precos, com base em critérios acordados. A qualidade é garantida e o fornecedor conhece o uso do seu
fornecimento.

O fornecimento “Parceiro” - classe 1 — assume as caracteristicas do fornecimento classe 2,
contemplando a coordenagao no projeto de novos produtos/ tecnologias. O fornecedor ndo esta somente
integrado ao sistema operacional da empresa-cliente, mas contribui também para a defini¢do do negdcio
comum. O fornecedor vive do negdcio do cliente e o cliente vive da capacidade do fornecedor em atendé-lo.

3.2. MECANISMOS DE COORDENAGCAO, COMUNICAGAO E SUPERVISAOQ

A decisdo de terceirizar envolve a identificagdo e a analise dos denominados “mecanismos de gover-
nanc¢a” da relagdo fornecedor-cliente, explicitados pela teoria dos custos de transagio (WILLIAMSON,
1985). A distribui¢do de direitos entre os parceiros é o determinante central de como a coordenagio entre
as partes pode ocorrer, afetando as possibilidades de controle da performance das atividades e de
apropria¢ao dos resultados advindos do acordo. Ao entrar em uma relagdo, cada parceiro cede alguns de
seus direitos, obtendo outros, a partir de contratos implicitos ou explicitos. Nesta concep¢ao, a estrutura
de governanga determina como os parceiros se comprometem mutuamente a especificos cursos de agdo ou
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estabelecem um comprometimento geral a um relacionamento especifico.

Os principais problemas imanentes a efetiva¢ao das transagoes estdo associados a assimetria de infor-
magdes e as imperfeicdes no controle do comprometimento dos agentes.

A assimetria de informagéo se caracteriza pela situacao, em que uma das partes interessadas em uma
transagao nao possui toda a informagao necessaria para determinar se os termos do acordo sdo aceitaveis e
se esses termos sdo viaveis. Esta situagdo dd origem ao risco da “selecao adversa”, isto é, a incerteza, por
parte do comprador, quanto a capacidade técnica e quanto a qualidade do “produto” oferecida pelo vendedor.

O comprometimento imperfeito diz respeito a dificuldade da parte contratante em controlar a a¢do
(desempenho) do contratado, durante o desenrolar do contrato, dando origem a um tipo de risco deno-
minado “azar moral”. O “azar moral” emerge quando um dos agentes nao tem incentivo para respeitar as
suas “promessas”, uma vez que o seu comportamento nio é observavel pelo seu parceiro. Trata-se, portan-
to, de uma deficiéncia na “observa¢do do comportamento do parceiro”.

Assim, a presenca da “selecdo adversa” e do “azar moral” potencializam o conflito de interessese a
expectativa do comportamento oportunista, elevando substancialmente os custos atrelados & gestdo das
transagdes e, no limite, acabando por impedir a sua concretiza¢io.

As relagdes entre as partes podem ser estabilizadas com a utilizagdo de mecanismos formais ou informais.

Os mecanismos formais especificam claramente o grau requerido de cooperagdo e a integracao
interorganizacional, a partir da utilizagdo de um documento ou acordo escrito. Bucklin e Sengupta (1993)
analisam os beneficios derivados de um contrato escrito, em termos da criagdo de uma “oportunidade para
configurar os padroes desejados de comportamento e para fixar as penalidades associadas as falhas de
desempenho”. Dobler (1990) sugerem que acordos escritos, de longo prazo, fornecem o grau requerido de
estabilidade, permitindo a efetivacdo de investimentos por parte do fornecedor, sem o risco de perdas.

Os mecanismos informais consideram o contexto social e histdrico da relagdo, assim como o
conhecimento especifico, derivado do mutuo interesse entre as partes - Macauley (1963) e MacNeil (1980).
Os mecanismos informais, tais como os contratos implicitos, sdo definidos como acordos nao-escritos
entre empresas que se comprometem nao pela autoridade ou poder formal, mas pelo desejo de criar e
manter uma reputacdo positiva e construir confianca. Em outras palavras, os mecanismos informais
podem fornecer uma alternativa valiosa, quando comparados aos contratos escritos, como um modo de
encorajar o mutuo interesse.

Para Young e Wilkinson (1989), “os contratos escritos tendem a produzir mais conflitos do que os nao
escritos”. Larson (1992) concluiu que as empresas desconsideram a utilizagdo de contratos escritos,
concentrando-se mais no desenvolvimento de contratos informais. Frankel (1996), ao explorar o papel dos
contratos escritos e dos contratos informais nas aliangas logisticas, chegaram a conclusao de que os
contratos formais escritos podem desempenhar um importante papel no inicio do processo de colaboragao,
a partir da especificagdo de papel e da aderéncia a politicas e procedimentos. No entanto, os contratos
informais, representados pelas acdes efetivas dos parceiros, refletem a verdadeira natureza do com-
promisso a longo prazo a alianga. A evidéncia mais relevante que suporta a importancia dos contratos
informais, ¢ a sua utiliza¢ao independente da presenc¢a do contrato formal.

No desempenho da fun¢do manuten¢io, decisdes devem ser tomadas sobre a coordenagio e o
controle dos recursos de manutencéo e a coordenacio das atividades de manuteng¢io com as atividades de
produgio. A coordenagio e o controle dos recursos de manutencdo requerem informagéo sobre a for¢a de
trabalho, habilidades, tempo, equipamento e material requerido para o servico de manutencao.

Para Paz e Leigh (1994), a comunicagdo favorece a coordenagdo e conduz a relagdes mais estaveis
entre o fornecedor e os funciondrios da empresa-cliente, além de aumentar a familiaridade com as
necessidades especificas da area servida. Nesse sentido, conforme ressalta Nakajima (1989), o sub-
contratado precisa estar inserido na estrutura organizacional da empresa-cliente, envolvendo agentes
pertencentes aos departamentos de manutengéo, da produgéo e da engenharia. Ademais, a decisdo quanto
a selecdo do fornecedor de servico de manutencdo néo é de responsabilidade de uma tnica pessoa, mas de
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varias pessoas pertencentes a diferentes departamentos e niveis hierdrquicos da empresa-cliente,
conformando um centro decisdrio, composto, de modo geral, pelo departamento de produgdo (usuério),
pelo departamento de compras e pelo préoprio departamento de manutengao.

O sistema de supervisdo visa assegurar o engajamento (integragdo) dos agentes. No 4mbito das
relagdes de sub-contratacao, Lipietz e Leborgne (1992) chamam a atengdo para a presenca de distintos
padrdes de integracdo dos sub-contratados, pelo contratante.

No caso mais geral — caracteristico do modo de produgao fordista tradicional - o contratante contro-
la totalmente a concepgao do produto, com a transmissdo de informagoes, efetuando-se de maneira ver-
tical, no ambito de uma relagao rigidamente estruturada do ponto de vista hierdrquico. A relagdo de
autoridade desenvolve-se, assim, de forma rigorosa, principalmente através de controles que o contratante
impde sobre as diversas etapas da transagao.

No caso especifico das relagdes de parceria, a concep¢do do produto é fruto da colaboragao direta
entre contratantes e sub-contratados. O cliente limita-se a estabelecer algumas especificagdes funcionais
do produto, deixando a sua concepgdo a cargo da firma sub-contratada. A estrutura hierarquica da
relacdo ¢ menos rigida do que na situagao anterior, com os mecanismos de autoridade sendo substituidos
por principios de confianga mutua entre os agentes, essenciais para otimizar a relagao ao longo do tempo.

Baudry (1993) identifica trés mecanismos de supervisdo e controle utilizados nas redes de sub-contratagdo:

a) identificacdo e controle dos custos das firmas sub-contratadas;

b) busca de mais de um fornecedor para um mesmo insumo “source double”, permitindo, além do
monitoramento dos custos rechagar comportamentos oportunistas da parte de alguns fornecedores;

¢) concorréncia entre um fornecedor interno e um fornecedor externo a rede.

E importante ressaltar que, além de gerar custos significativos custos de supervisio e de controle o
sistema de supervisio e controle ndo assegura que os agentes empreenderdo o esfor¢o necessdrio para a
obten¢do de um resultado eficiente, uma vez que existem dificuldades associadas a possibilidade de “obser-
vagdo da agdo”. Na verdade, a emergéncia da parceria relagdes menos assimétricas entre os agentes visa a uma
flexibilizagdo da coordenagdo, buscando eliminar o viés de uma supervisao estreita e os custos a ela associados.

3.3. GRAU DE CONHECIMENTO TECNICO, ESPECIALIZACAO E AGILIDADE
DO FORNECEDOR

O conhecimento técnico inclui o conhecimento sobre as tecnologias em operagao e a habilidade para
reparar e manter o equipamento. A medida que novas tecnologias sio introduzidas ou mudangas ocorrem
no ambiente de operagdo, a fun¢do manutengdo deve estar preparada para prover o conhecimento
adicional e as habilidades requeridas para reparar e manter o equipamento. O conhecimento técnico e a
agilidade no atendimento sao importantes na solu¢ao de problemas de manutengéo, constituindo-se em
virtudes fundamentais de um fornecedor de reparos e de servicos de manutengao.

O conhecimento técnico do fornecedor se manifesta na capacidade de “fazer bem feito na primeira
vez”, com a utilizagdo de materiais/pegas dentro das especificagdes e da montagem correta no equi-
pamento. Por sua vez, a agilidade no atendimento a empresa-cliente ¢ evidenciada, a partir da capacidade
de oferecer solugdes eficientes e rapidas, visando assegurar a continuidade do processo produtivo.

Normalmente, as empresas de manutencdo iniciam suas atividades com um unico cliente que lhes
proporciona o montante de pedidos suficiente para atingir um equilibrio entre custos e receitas. O
conhecimento técnico impode limites a capacidade de ampliagdo dos segmentos de atuagdo. Assim, por
exemplo, para a atua¢do com competéncia na manuten¢ao dos equipamentos de clientes pertencentes a
distintos ramos de atividade, como téxtil, farmacéutico e embalagens, uma pequena empresa fornecedora
precisaria possuir profissionais qualificados, em cada uma das 4reas, além de equipamentos de suporte para
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elaborar os reparos. Dessa forma, a tendéncia ¢ a especializagdo no atendimento a algum segmento especifico.

Deve-se ressaltar que, face a existéncia de varios componentes — polias, chavetas, cames, parafusos,
entre/outros — com caracteristicas diversas e materiais distintos, como a¢o, latdo, bronze, aluminio, outros
metais e termoplasticos, configura-se a impossibilidade de uma tinica fornecedora de servi¢os de manuten-
¢do suprir, com competéncia, todas as necessidades do cliente. Neste sentido, é fundamental o acesso a uma
cadeia de suprimento de servigos de manutengéo, integrada por outros fornecedores especializados, em
particular na fabricagdo de engrenagens especiais, no tratamento térmico de metais e ligas, no tratamento
de superficies, na retifica¢ao, no “brunimento” e acabamento de componentes.

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando o objetivo do trabalho identificar e analisar as principais variaveis que configuram o
processo de interagdo entre as pequenas empresas prestadoras de servico de manutengio e a grande
empresa-cliente - a pesquisa ¢ descritiva, sendo que o procedimento mais adequado para coleta de dados,
¢ o levantamento. Segundo Yin (2001, p. 25), nas questdes do tipo “o que”, ou mais precisamente “quanto”
ou “quantos”, as estratégias de levantamento de dados ou de analise de arquivos sdo mais adequadas. “Tais
estratégias sdo vantajosas quando o objetivo da pesquisa for descrever a incidéncia ou a predominéncia de
um fendémeno ou quando ele for previsivel sobre certos resultados”.

E importante ressaltar que a pesquisa visa obter uma configuragdo do relacionamento cliente-forne-
cedor nos servicos de manutengio, enfocando:

« as politicas e os procedimentos da empresa-cliente, em particular no que se refere a terceiriza¢ao da
manutengdo, departamentos envolvidos, critérios de sele¢do e avaliacdo dos fornecedores;

« ainfluéncia de/outros agentes na escolha de fornecedores, de servigos de manutengéo;

o 0 processo de definicido do servico e dos materiais a serem utilizados;

0 grau de conhecimento detido pelos fornecedores, no que se refere ao produto, ao processo e ao
equipamento do cliente;

« aagilidade de atendimento do fornecedor;

o 0 grau de especializagdo do fornecedor; e

« a proximidade geografica dos fornecedores.

Considerando a amplitude do universo de pesquisa, sob a perspectiva das grandes empresas clientes,
foi composta uma amostra intencional, tendo como base a Grande Sao Paulo, a partir da experiéncia
profissional dos pesquisadores e da experiéncia dos alunos e professores da Universidade Presbiteriana
Mackenzie.

Justifica-se a intencionalidade, considerando a observa¢do de Leenaerts (1994, p. 140) quanto a ado-
¢do da sub-contratacdo de servicos de manutengéo:
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“os diferentes setores industriais estdo longe de adotd-la como unanimidade. Em geral, quanto mais o processo
de fabricagéo é sofisticado, maior o recurso a subcontratagio da manutengio. Por exemplo, é corrente que os
usudrios de robos confiam a manutenc¢do a empresas especializadas, ao passo que - salvo casos particulares - o
setor produtor de vidro recorra a sub-contratagdo da manutengio de suas instalagdes. O tamanho da empresa é
igualmente um fator que influencia o comportamento e a decisdo de sub-contratar. Sub-contratar o servio de
manuten¢do é mais comum em unidades que ocupam mais de 2000 empregados do que em unidades com
menos de 50 empregados.”

O critério basico foi incluir segmentos industriais/empresas com um parque de maquinas conside-
ravel, justificando a presenga constante dos servigos de manuteng¢ao. Assim, foram identificadas 43 empre-
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sas, sendo que somente 28 grandes empresas se dispuseram a participar da pesquisa, distribuidas de acordo
com a tabela 1.

Destaca-se que, em uma empresa téxtil, foram entrevistados quatro gerentes de departamentos — dois
de manutengao, e dois de produgdo - e na Associagao Brasileira de Cimento Portland foram entrevistados
dois gerentes de departamentos. Assim, foram realizadas 32 entrevistas.

A amostra de pequenas empresas fornecedoras de servigos de manuten¢do também foi intencional,
considerando como drea geogréfica a Grande Sao Paulo, recorrendo-se, além das fontes acima citadas, as
indicagdes feitas pelas empresas clientes. Assim, foram identificadas 27 pequenas empresas, sendo que 16
se dispuseram a atender a pesquisa.

Sdo empresas tipicamente familiares, normalmente, de acordo com a tabela 2, com 6 a 15 fun-
cionarios, possuindo, em média, seis clientes grandes, de ramos de atividade semelhantes, sendo que o
volume de faturamento correspondente equivale a mais da metade do volume de negdcios. Destacam-se
quatro grupos de ramos/clientes: maquinas/equipamentos; alimentos/bebidas; metalurgia; mineragdo e
farmacéutico. Vale mencionar ainda: cimento/ceramica; téxtil; petrdleo; plasticos e borracha.

Destaca-se que mais da metade dos fornecedores entrevistados — 56% — elaboram o servigo completo
de manutengao, fabricando as pegas de reposi¢do; 38% dos respondentes somente fabricam as pegas de
reposigdo e orientam a utilizagdo ou a montagem dos reparos; 6% dos entrevistados sé executam os servigos
de montagem, adquirindo as pegas de terceiros.

Quanto a atualizagdo tecnoldgica, somente 25% das pequenas empresas possuem equipamentos mo-
dernos, para fabricar pecas/componentes e para testar os reparos efetuados; 19% delas possuem software
para atender os clientes na assisténcia técnica.

Para a coleta dos dados, foram elaborados dois questiondrios distintos — clientes e fornecedores -
aplicados, pessoalmente, junto aos entrevistados, no periodo compreendido entre agosto a novembro de 2005.

No caso das empresas-clientes, as respostas foram obtidas, na sua maioria, junto aos chefes e gerentes
das dreas de manutengdo. Nas empresas fornecedoras, os proprietarios responderam aos questionarios.

Para os clientes, foram feitas quatorze perguntas fechadas, das quais seis com multipla escolha. Para
os fornecedores, foram feitas também, quatorze perguntas fechadas, das quais nove com multipla escolha.
Ressalte-se que nove perguntas foram comuns a clientes e a fornecedores, com o objetivo de avaliar a
diferenca de visdo existente entre os dois agentes.

TABELA 1 - Empresas Clientes componentes da Amostra, segundo o ramo de atividade

Ramo de Atividade Nimero de Empresas

Alimenticio/Bebidas 5

Autopecas

Cimento/Ceramica

Couro/Calgados

Eletrodomésticos

Eletroeletronica

Material Hospitalar

Maquinas e Equipamentos

Metalurgia/Mineragao

Institutos de Pesquisa e Ensino

Quimica

Plasticos/Borracha

Siderurgia

Téxtil

Veiculos e Motores

Total
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TABELA 2 - Empresas fornecedoras de servico de manutengao, segundo o niimero de empregados

Ramo de Atividade Numero de Empresas
1-5 3
6 -9 5
10-15 6
16 - 22 1
Acima de 22 1
Total 16

5. APRESENTAGAOQ E ANALISE DOS RESULTADOS

Apos identificar as politicas e a estrutura do centro decisério da empresa-cliente, efetua-se a andlise
da visdo dos clientes e dos fornecedores, quanto:

« aos procedimentos para identificacio, selecio e avaliagdo dos fornecedores;
« aos procedimentos de coordenacio e supervisio da relagio;
o ao grau de conhecimento técnico e agilidade do fornecedor;

« alocalizagdo dos fornecedores — proximidade geografica da empresa-cliente.

5.1. PoLiticas E ESTRUTURA DO CENTRO DECISORIO DA EMPRESA-CLIENTE

No que se refere a politica de terceirizacdo, 75% das empresas clientes admitem a externaliza¢do dos
servicos de manuten¢io; seja terceirizando o maximo (19%), seja terceirizando os casos mais criticos
(56%); 25% dos entrevistados consideraram fundamental manter internamente as atividades de
manutenc¢ao.

Como se percebe, a terceirizagio da manutengdo ainda nio se configura como um processo gene-
ralizado, no meio industrial. De um lado, boa parte dos clientes somente recorre a sub-contratagao nos ca-
sos mais criticos. De/outro lado, observa-se um percentual relativamente elevado (25%) de empresas que
preferem manter as atividades internamente. Deve ser considerado que, numa empresa, podem ocorrer
visdes distintas quanto a politica de terceirizagdo. A titulo de exemplo, vale citar o caso de uma grande
empresa téxtil, onde existem dois perfis de geréncia, um incentivando a pratica da terceirizagao e o outro
priorizando as atividades internamente. No primeiro perfil, o gerente teve varias passagens por outras
empresas, que vivenciaram processos bem sucedidos de externalizagao de atividades. No segundo perfil, o
gerente teve sua carreira desenvolvida na prépria empresa, sem qualquer experiéncia em processos de
terceirizagao

No ambito dos departamentos/fun¢des envolvidos com a escolha dos fornecedores de servicos de
manuten¢do, compras e manutengdo sdo os mais diretamente envolvidos. No caso de empresas com
estruturas organizacionais mais complexas, a engenharia de manutencao e a diretoria industrial, também
passam a integrar o centro de decisdo; a primeira, no que se refere a defini¢do da especificagdo técnica, a
segunda, no que tange a aprovag¢do de verbas para os servigos.

Fica patente, portanto, a complexidade do processo decisério, exigindo a interacao de diversos
agentes, com expectativas e critérios distintos na seleio e avaliagdo dos fornecedores dos servigos de ma-
nutenc¢io. Ademais, como pode ser observado na tabela 3, a empresa-cliente considera como muito impor-
tante, consultar ndo sé os gerentes e chefes de departamentos envolvidos, mas também outros clientes
e/outros fornecedores envolvidos na cadeia de suprimentos.
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TABELA 3 - Importincia da indicagdo de/outras pessoas para a sele¢io do fornecedor de servico de
manutencao

Muito importante Razoavel Pouca ou nenhuma
Fonte Ndmero % Ndmero % Nimero %
Outros clientes 26 81 4 13 2 6
Fornecedores da cadeia de 94 75 7 99 1 3

suprimentos

Obs.: os percentuais foram obtidos através da divisdo do total de respostas pelo total de entrevistados.

5.2. PROCEDIMENTOS PARA IDENTIFICAGAO, SELEGAO E AVALIAGAO
DOS FORNECEDORES

Quanto aos critérios para avaliar e selecionar os fornecedores, a tabela 4 mostra que a grande maioria
dos entrevistados das empresas clientes (94%) apontou o prego do servigo como fator decisivo na escolha
dos fornecedores. De modo geral, a grande preocupagdo com o critério prego aproxima a relagdo
cliente/fornecedor, nos servi¢os de manutengao, ao tipo de fornecimento normal, segundo a concepgao de
Merli (1994). No entanto, constatam-se tendéncias que indicam a transi¢ao para o modelo de fornecedor
integrado, em particular as preocupagdes com a qualidade, com a confiabilidade e com a flexibilidade.

Notam-se, ainda, alguns casos (25%) que se aproximam do modelo de parceria estratégica —
“comaker”-, a partir da importancia atribuida as contribui¢oes e as sugestdes quanto ao produto e a
organizagao do cliente e, em particular, no que se refere a participagdo na estratégia dos negocios do cliente.
Analisando as informacdes contidas nos questiondarios, observou-se que as empresas-clientes, preocupadas
com uma maior aproximagdo com os fornecedores, foram quatro grandes empresas multinacionais —
Kellogs, Cummins, General Motors e Osram - e duas grandes empresas nacionais - ABCP e Fiagao Alpina.
Merecem destaque a Osram e a Cummins, no que se refere a incorporacio do fornecedor no d4mbito das
suas estratégias de negdcio.

TABELA 4 - Critérios de selecio e avaliacdo de fornecedores de manutencido da Empresa-cliente

Critérios Namero %
a) preco dos Servigos e reparo 30 94
b) especificagao de normas e qualidade aplicados 20 63
c) desempenhar boa politica de qualidade 18 56
d) flexibilidade e confiabilidade nas entregas 23 72
e) qualidade nos processos e maquinas que garantam precisao 15 47
f) contribuicao e sugestoes no produto e organizagao do cliente 6 19
) articipa Qa estratégiq de negacios dos clientes e recomendam a utilizagao 9 6

das técnicas da qualidade total

h) outros 1 3

Obs.: os percentuais foram obtidos através da divisdo do total de respostas pelo total de entrevistados.

Na visdo das empresas fornecedoras, os clientes enfatizam, como fator primordial, na sele¢ao e na
avaliagdo, o preco dos servicos e dos reparos. Apontaram, ainda, dois outros critérios fundamentais:
flexibilidade e confiabilidade na entrega e qualidade. Somente 13% dos entrevistados avaliam que os
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clientes dao importancia a sugestdes quanto ao produto e ao processo.

No que se refere ao tempo necessario para o desenvolvimento do fornecedor de servicos de manu-
tengdo, observa-se que o prazo minimo de quatro anos, colocado por Schonberger (1997), nao foi
enfatizado pela maioria dos entrevistados — clientes e fornecedores. Assim, 91% dos clientes levam um
tempo inferior a dois anos para selecionar e desenvolver fornecedores qualificados na area de manutengao.
Por sua vez, na opinido de 69% dos fornecedores, a obtengdo da confianga dos clientes pode ser alcangada
em até um ano. Os 31% restantes afirmaram conseguir conquistar a confiancga dos clientes num periodo
compreendido entre 1 e 4 anos.

Uma explicagdo possivel para um periodo de tempo relativamente reduzido, pode estar na presenga
de um grande nimero de fornecedores de servicos de manuteng¢io, com conhecimento das areas para as
quais sdo requisitados.

5.3. PROCEDIMENTOS DE COORDENAGAO E SUPERVISAO DA RELAGAO

A maioria dos entrevistados das empresas-clientes considera que o fabricante da maquina é quem
deve definir os materiais a serem utilizados nos servicos de manuten¢io. E importante mencionar que
quando o cliente adquire uma maquina nova, um periodo de tempo inicial é destinado a garantia e, por sua
vez, o fabricante se responsabilizard por danos sofridos ou qualquer quebra inesperada e/ou prematura,
desde que a mdquina seja operada de acordo com sua recomendagido. Este periodo de garantia traz
vantagens tanto para o fabricante da maquina, como para o comprador/usuério. O fabricante aufere uma
receita adicional, a partir da assisténcia e do acompanhamento técnico, monitorando o uso do
equipamento e a obediéncia ao contrato de garantia.

Uma vez decorrido o periodo de garantia, o usudrio do equipamento pode assumir a manutengdo ou
mesmo terceiriza-la para uma empresa especializada. Ademais, pode surgir a necessidade de modificagio
no equipamento, envolvendo a substituicdo e/ou reforma de pegas e componentes mais modernos, com
vistas ao aumento da produtividade e a redugao dos gastos de manutengao.

Assim, quando o equipamento esta fora da garantia ou quando o cliente busca uma altera¢do, consulta
uma empresa com experiéncia em instalagdes mecénicas, muitas vezes, uma pequena empresa. Nessa
situacdo, o cliente define os materiais a serem utilizados, em parceria com o fornecedor dos servigos de
manutenc¢ao.

Para as pequenas empresas fornecedoras do servico de manutencio, o cliente e o fabricante sdo os
agentes que especificam os materiais a serem utilizados. No entanto, 13% dos entrevistados afirmaram que
a especificacdo ¢é feita em conjunto com o fornecedor e 6% dos entrevistados consideram que é o
fornecedor quem define os materiais a serem utilizados. Nesse 4mbito, emerge um fator positivo para
ganhar a confianga do cliente; qual seja, a capacidade do fornecedor instruir o cliente na montagem dos
mecanismos e orientar a utiliza¢do correta dos componentes das maquinas.

No que diz respeito a base de negociac¢do entre cliente e fornecedor, a metade dos clientes respondeu
que as cotagdes dos servicos e dos reparos sao negociadas “caso a caso”. Dos 50% restantes, 22% declararam
que ha uma programacao pré-definida e 28% afirmaram existir uma combinag¢ao de “caso a caso”, com
atendimento continuo.

Merece destaque, o fato de 13% dos clientes manterem uma relagdo bastante informal com os seus
fornecedores de base continua, a qual se expressa a partir da negociagiao puramente verbal da execugao do
servico.

Da perspectiva dos fornecedores, 50% dos entrevistados responderam que a negociagdo com o0s
clientes ocorre “caso a caso”, sendo que somente 6% dos entrevistados declararam a existéncia de uma
programacao pré-definida. Os restantes - 44% - revelaram a existéncia da combinac¢io das duas formas.

Deve-se considerar que a negocia¢do do servigo de manutengio, depende de sua complexidade e da
urgéncia. Assim, no caso de um simples reparo de uma maquina, com preco irrisoério, o servico, geral-
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mente, antecede a negocia¢do propriamente dita. A mesma situa¢ao ocorre, quando o conserto exige
urgéncia. Ja, no caso de uma reforma completa de um equipamento complexo, a empresa-cliente segue
procedimentos mais criteriosos, exigindo or¢amento e definicao de prazos de entrega.

Registre-se que o grau de confianga existente entre cliente-fornecedor pode, de um lado, agilizar a
negociagao dos casos mais simples e, de/outro, facilitar o processo de cotagdo, nos casos mais complexos.

5.4. GRAU DE CoNHECIMENTO TECNICO E AGILIDADE DO FORNECEDOR

A tabela 5 sintetiza a avaliagao do grau de especializagdo do fornecedor de servi¢os de manutengao,
por parte da empresa-cliente, indicando que 19% dos entrevistados sdo normalmente atendidos por
fornecedores altamente especializados, dedicados a um unico segmento de atividade, enquanto 53%
responderam que seus fornecedores sao semi- especializados, atuando em alguns segmentos de atividade.

Esses dados evidenciam, de modo geral, que a especializagio do fornecedor de servicos de
manutengao se constitui em um fator relevante. Este perfil desejado pelo cliente esta fortemente associado
as especificidades técnicas e de processo, as quais exigem conhecimento profundo e detalhado, por parte
do responsavel pela manutengio.

TABELA 5 - Avalia¢ao do grau de especializacao do fornecedor pela empresa-cliente.

Descricao N° %
altamente especializado s6 atende um ramo de atividade 6 19
semi-especializado, atende alguns ramos de atividades 17 53
conhece manutengao mecanica de modo geral 9 28
Total 32 100

Neste sentido, a pesquisa também revelou que cerca de 85% dos entrevistados consideram muito
importante que os fornecedores de manutengido possuam conhecimento do produto e do processo
produtivo. De imediato, percebe-se que o cliente valoriza o fornecedor interessado pelos seus equipa-
mentos e tipo de produto.

Cabe ressaltar que 15% dos entrevistados ndo consideraram importante esse tipo de conhecimento
por parte do fornecedor. Tal fato pode estar associado a existéncia de sigilo, no 4mbito dos processos, da
tecnologia e do produto.

Comparando estes resultados com a tabela 6, onde os clientes expressaram a sua opinido quanto ao
efetivo conhecimento detido pelos fornecedores, quanto ao produto e aos equipamentos, percebe-se que
56% dos clientes consideraram que o fornecedor conhece totalmente e/ou razoavelmente; percentual,
consideravelmente, inferior aquele associado a preocupagio com o referido conhecimento.

Nota-se, portanto, uma defasagem entre a expectativa do cliente e aquilo que o fornecedor efetiva-
mente oferece.

A visao da empresa-cliente parece ter sido confirmada pelos préprios fornecedores, pois somente 31%
dos fornecedores afirmaram conhecer totalmente o produto, o processo e o equipamento do cliente. Os
fornecedores, com tal perfil, enquadram-se na categoria de empresas especializadas em segmentos es-
pecificos. A titulo de exemplo, cita-se o caso da empresa fornecedora Revecil, que possui um alto grau de
especializagdo, em funcdo da sua atuagdo concentrada no fornecimento de revestimento de borracha e
similares, em cilindros para a industria grafica, proporcionando-lhe um conhecimento total ou pelo menos
razoavel, do produto, processo e do equipamento de seus clientes.

Quanto a agilidade de atendimento, 97% dos entrevistados das empresas clientes consideraram como
um fator extremamente importante. Essa preocupacdo, por parte das empresas clientes, se explica a partir
do carater estratégico da manutengdo. Mais precisamente, as atividades de manuten¢ao visam garantir o
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efetivo funcionamento das linhas de fabricacdo. Neste sentido, a empresa prestadora de servigo de
manutengdo, que nao possuir agilidade, ndo sera bem sucedida.

TABELA 6 - Grau de conhecimento efetivo dos fornecedores quanto ao produto e aos equipamentos do
cliente, na opinido da empresa-cliente

Descricdo N° %
Conhece totalmente 9 28
Conhece razoavelmente 9 28
Conhece parcialmente 11 34
Tem nogdes 2 7
Desconhece 1 3
Total 32 100

Das empresas clientes pesquisadas, 72% disseram que possuem fornecedores de manuten¢ao com
capacidade de atendé-las em situagoes de emergéncia. De modo geral, os clientes que ndo manifestaram a
preocupagdo com o atendimento de emergéncia (28%):

 tém uma manutengio preventiva avangada;
+ ndo possuem equipamentos que geram manutengdo complexa;
» formaram equipes internas de manutengio, aptas na solugao de situagoes de emergéncia.

No 4mbito da configura¢iao de uma cadeia de suprimentos, associada ao servico de manutengéo, a
pesquisa revelou que, sob a perspectiva das empresas fornecedoras, embora uma empresa de servico de
manuten¢do possua boa parte das competéncias necessarias ao desempenho da gama de atividades
associadas, considerando a complexidade e os custos, torna-se vantajoso recorrer a terceiros. No caso do
recurso a terceiros, os entrevistados assinalaram a importancia dos fornecedores complementares
trabalharem em sintonia com o fornecedor principal.

Ficou evidenciado também, que o tratamento térmico (69%) e o corte de materiais (63%) sdo as
atividades essenciais desempenhadas pelos demais integrantes da cadeia de suprimentos. Outras atividades
importantes sdo a fabricagdo de engrenagens, o tratamento superficial, a fundigao e a retificagao.

Ressalte-se, ademais, que o recurso a parcerias com outras empresas integrantes da cadeia de
suprimentos, ¢ utilizado nao sé na solu¢do de problemas fora da rotina, mas também nos casos normais.

5.5. LocALizacAo Dos FORNECEDORES — PROXIMIDADE GEOGRAFICA
DA EMPRESA-CLIENTE

A tabela 7 descreve a localizagao geografica dos fornecedores de servigos de manutengdo, mostrando
que 68% dos clientes tém seus fornecedores situados em bairros préximos as suas instalagdes e/ou na
mesma cidade; 34% afirmaram que os fornecedores estdo situados em cidades localizadas num raio de 60
km das instalacoes.

Esta tabela demonstra a importancia da proximidade do fornecedor de servios de manutencio,
fortemente atrelada a agilidade no atendimento, considerada de extrema relevancia pelas empresas clientes.
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TABELA 7 - Localizagdo Geografica dos fornecedores de manutengéo.

Descrigao N° %
em bairros proximos 3 9
na mesma cidade 19 39
em cidades proximas até 60 km, no mesmo Estado 11 34
em cidades mais distantes, acima de 60 Km, no mesmo Estado 4 13
em outros estados 0 0

Sob a perspectiva dos fornecedores, no entanto, como indica a tabela 8, ndo existe uma concentragio
dos clientes em localidades especificas. Assim, 69% dos fornecedores indicaram que seus clientes estdo
situados na mesma cidade. Somente 13% afirmaram que os clientes estdo situados em bairros préximos;
50% dos entrevistados declararam que os clientes estdo situados em cidades localizadas acima de 60 km.
Cabe destacar que 38% dos entrevistados possuem clientes localizados em outros Estados. Ademais, uma
analise mais aprofundada dos dados, revelou que quanto mais especializado é o fornecedor de manutencao
e reparos, maior é a amplitude geografica de atuagao.

TABELA 8 - Localizacdo dos Clientes com relagdo aos fornecedores de servicos de manutengéo.

Descrigao N° %
em bairros proximos 2 13
na mesma cidade 11 69
em cidades proximas até 60 km, no mesmo Estado 6 38
em cidades mais distantes, acima de 60 Km, no mesmo Estado 8 20
em outros estados 6 38

6. CONCLUSOES

Embora a pesquisa contenha limitagoes, em particular no ambito das restrigoes associadas ao processo
de amostragem, ela fornece uma importante contribui¢ao inicial a identificacao da configura¢ao das
relagdes grande-empresa cliente-pequenas empresas fornecedoras de servigos de manutengao.

Assim, a terceirizagao da atividade de manutengdo parece ndo ter se generalizado. A politica de
conservar a manuten¢do no Ambito interno e/ou de somente terceirizar servicos considerados criticos, pode
ser explicada, a partir da preocupagdo com o sigilo de processos e produtos. As atividades de manuten¢ao
sdo consideradas pelos clientes como essenciais, por esse motivo, a delegacio a terceiros ainda estd sujeita a
restrigdes, de modo particular, devido as dificuldades de encontrar fornecedores disponiveis para prestar o
servigo a qualquer momento e, mais especificamente, na especialidade necessaria a empresa-cliente.

A deliberagdo quanto a politicas e a procedimentos atinentes a drea ocorre em um centro de decisao
composto, freqlientemente, pelos departamentos de compra, de manutengdo e de producdo. Ainda no
ambito do centro decisdrio, a pesquisa evidenciou que a empresa-cliente considera muito importante a
consulta a agentes externos a organizagdo, em especial a outros clientes e a outros fornecedores envolvidos
na cadeia de suprimentos.

Embora o cliente tenha enfatizado a importincia do conhecimento detido pelo fornecedor, no que se
refere a produtos, processos e equipamentos, a pesquisa revelou que o fornecedor ndo possui o
conhecimento desejado. Se o cliente espera encontrar um fornecedor especializado, no entanto, os critérios
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adotados para a selecdo e avaliagdo nio favorecem a emergéncia de tal perfil, uma vez que a énfase é
colocada no preco e a cotagdo ocorre “caso a caso”. Assim, colocado em uma posi¢do desfavoravel de
negociacao, diante da empresa-cliente, resta ao fornecedor a ado¢ao de uma estratégia baseada na
flexibilidade, na “ndo especializagdo” em setores especificos de atividade.

Apesar da relagdo cliente-fornecedor, de modo geral, ndo se caracterizar pela parceria, pode-se
observar o crescimento da importancia de fatores como flexibilidade, confiabilidade nas entregas e
atendimento as especificacdes e as normas técnicas, apontando para altera¢des na forma de relacionamento
e configurando a perspectiva de uma maior aproximagdo de algumas grandes empresas com os
fornecedores de servigos de manutengao, visando a integragdo a sua estratégia de negocios.

A construgdo da confianga entre o cliente e o fornecedor do servigo de manuteng¢io ¢ um processo
relativamente rapido e, uma vez estabelecida, a confianca se constitui em um elemento facilitador do
relacionamento, das Oticas do cliente e do fornecedor.

A agilidade na prestagdo do servico de manutengdo se constitui em fator de primordial importancia
para a empresa-cliente. Para tanto, sio necessarios atualizagdo tecnolédgica e conhecimento técnico,
requisitos que nao sdo totalmente preenchidos pelas empresas fornecedoras. Neste 4mbito, a utiliza¢ao de
uma rede de fornecedores de materiais e de servi¢os na cadeia de suprimentos, mostra-se relevante para o
atendimento eficiente dos problemas de manutengao.

Intimamente associada ao fator agilidade de atendimento, esta a proximidade geografica da empresa-
cliente. Embora a proximidade geografica do fornecedor seja enfatizada pela empresa-cliente, notou-se que
os fornecedores ndo revelam essa preocupagao. Tal fato significa que, para o fornecedor, a proximidade nao
esta associada a dimensio geogréfica, mas a capacidade de atendimento rapido e eficiente ao cliente.

Visualizando a abertura de novas oportunidades de estudo, merece destaque a necessidade da
amplificagdo da amostra das empresas clientes. Embora tenham sido enfocados diferentes setores da
atividade industrial, ndo foi possivel obter uma amostra, como maior representatividade, no interior de
cada um dos setores considerados. Neste sentido, é fundamental abranger um conjunto maior de
empresas-clientes, se possivel utilizando o banco de dados e o apoio da Associagio Brasileira de
Manutengdo - ABRAMAM. Igualmente relevante, é a analise comparativa das politicas e procedimentos
das empresas-clientes, segundo setores de atividade especificos, identificando especificidades que
direcionam néo s6 a estratégia de terceirizagdo da manuten¢io, como também a forma de relacionamento
com os fornecedores.

Os indicios de uma transigdo na forma de relacionamento cliente-fornecedor merecem ser objeto de
pesquisa especifica, visando identificar a configuracao da prestagao de servicos de manutencao, a partir da
maior integragdo e, até mesmo, da constituicdo de parcerias com os fornecedores. Em particular, seria
interessante avaliar a hipdtese de que o estreitamento da relagio cliente-fornecedor leva a redugdo do leque
de segmentos de atuagdo, estimulando, por conseqiiéncia, a especializagdo do fornecedor, em ramos
especificos de atividade.

Considerando o baixo grau de incorporagdo das novas tecnologias, por parte das pequenas empresas
fornecedoras, em particular, no que se refere a maquinas programaveis e as tecnologias associadas a
informatica, caberia analisar como a parceria com as grandes empresas pode-se revelar um mecanismo de
estimulo @ modernizagao tecnoldgica.

Finalmente, seria pertinente investigar se a politica de terceirizagdo da atividade de manutengao esta
associada a politica de “enxugamento” da estrutura organizacional das grandes empresas e em que medida
os terceirizados recebem tratamento diferencial, em especial, apoio financeiro e tecnoldgico.
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