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INTRODUCAO

Com 0 advento da globalizacdo, houve
0 crescimento dos mercados tecnolé-
gicos voltados para venda de produtos,
manutencdo de materiais e prestagdo de
servicos. Tal boom de empresas proporci-

ona as mais diversas formas de contra-
tacdo, a fim de suprir uma cadeia logistica
de necessidades, principalmente de ven-
das e servigos voltados para manutencéo
ou suprimento de meios.

Conforme dados da Associagdo Brasi-
leira de Manutencdo (Abraman), a

1 Titulo original apresentado pelo autor: “Alternativas para o gerenciamento e a contratacdo de servigos
de manutencdo de bens iméveis ou bens de consumo duradouro — A operacionalidade de um pool de
servigos e 0s contratos do tipo power by the hour”.

O artigo foi apresentado no V Congresso Nacional de Exceléncia em Gestdo, ocorrido de 2 a 4 de
julho deste ano na Federagdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro.

2 O autor é graduado com MBA em Contabilidade e Auditoria e mestrado em Sistemas de Gestdo pela
Universidade Federal Fluminense (UFF). Atua desde 2004 na &rea de Licitagbes e Contratos da

Marinha do Brasil.
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tecnologia empregada nos equipamentos
e na manutencéo alterou a forma das em-
presas tratarem o assunto, incrementando
a utilizacdo de novas ideias e de softwares
de informatica como instrumentos de apoio
e controle da manutencdo. Desta forma,
muitas empresas tendem a ter um especial
apuro nas formas de tratarem a manuten-
¢ao de bens e meios, procurando sobrepu-
jar dificuldades e tentando obter uma
minimizacao dos custos e do tempo dispo-
nivel dentro do encadeamento dos servi-
¢os por intermédio de novas estratégias
de gestdo.

Uma das facetas que contribuem para su-
prir as necessidades de uma cadeia logistica é
a formagao de um pool de servigos. Essa sis-
tematica consiste na multicontratagao de pro-
ponentes técnicos ou na formacdo de setores
internos encadeados com profissionais da pré-
pria organizagao, capacitados a oferecer, em
cada fase da cadeia logistica de manutencéo,
ou quando da necessidade de reposicdes e/
ou instalagdo de sobressalentes, as varidveis
de servigo necessarias que comporao, a qual-
quer tempo, acompleta formagao operacional
e colocarao o meio/item em condices técni-
cas de 6timo funcionamento.

Hoje em dia pode-se imaginar ainda,
dentre as varias formas de consumo de
servicos que um cliente possa desejar, a
compra, por exemplo, de um automével em
uma concessiondria. Ja se pode pensar em
sair da mesma com o veiculo e ficar
tranquilo, sem se preocupar com nenhuma
outra despesa de manutencdo ou troca de
pecas gastas pelo tempo. A Unica preocu-
pagdo ou despesa seria, neste caso, de
manté-lo abastecido de combustivel.

Ao sair com o automovel, vocé ja pode
contar que, COMO pagou 0 prego que pa-
gou, € para usa-lo sempre que estiver fun-
cionando, tendo o beneficio de ndo gastar
absolutamente nada quando o veiculo ti-
ver algum problema mecanico, elétrico ou
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similar, por um periodo de tempo ou quilo-
metragem previamente acertado. Toda a
manutencdo e a comodidade estdo inclu-
sas no preco pago. 1sso ja é possivel com a
implementagdo de uma nova modalidade
de contratacdo, que estd remodelando os
conceitos de venda e prestacdo de servi-
¢os. Sdo os chamados contratos do tipo
power by the hour.

Levando-se em conta que o pool de ser-
Vigos e a contratacdo do tipo power by the
hour sdo as duas mais novas estratégias de
gerenciamento de servi¢os num mercado em
constante expansao, iremos discorrer sobre
como sdo e de que forma poderemos apro-
veitar, com efetividade, tais alternativas.

O POOL DE SERVICOS
Caracteristicas

Primordialmente, toda a caracterizacdo
e a especificagdo técnica dos servigos e
insumos a serem utilizados seréo oriundas
de um projeto especifico, acompanhado de
um demonstrativo orcamentario que daréa
respaldo aos futuros custos e contrata-
¢Oes. Tal documentagdo servird de subsi-
dio ao encadeamento do fluxo de servigos
e reposicdes, devendo este ser elaborado
e planejado por funcionarios capacitados
a oferecerem todas as condi¢des técnicas
de delineamento.

A escolha pela realiza¢do de um pool de
servigos pode ter uma opcao de imple-
mentacdo que algumas organizacles de-
nominam de on-site, cuja caracteristica é
o desenvolvimento de todas as etapas dos
servicos em setores ou 6rgdos internos da
corporagao, de forma compartimentada. Tal
operacionalizacéo contempla a realizacéo
dos servigos por membros do quadro de
funcionérios da organizagdo ou mesmo
terceirizando-se as etapas do processo,
tendo-se a preocupagdo em se disponi-
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bilizar as mesmas funcionalidades, areas e
fluxos da gestdo interna.

O pool de servicos também pode ter a
opcao de ser implementado de forma total-
mente terceirizada, com a contratagdo de
todos os insumos e pessoal que garantam
um encadeamento eficiente da cadeia de
manutencdo. No entanto, essa forma de
operacionalizagdo tende a desvincular o
controle e 0 acompanhamento de todo o
processo e pode gerar maior gasto com
pagamento de pessoal e material no esco-
po de sua contratacao.

Operacionalidade

Todos os custos das etapas do proces-
S0, sejam elas on-site ou terceirizadas, de-
vem ser associados de forma a dar uma
ideia do custo da concepg¢do do servico.

A subdivisdo dos servicos de manuten-
¢ao de um meio/item para que se adapte a
sistematica de pool deve primeiramente ser
orientada para a organizagdo de métodos
consistentes de acompanhamento. Com um
bom acompanhamento das etapas de tal pro-
cesso, obtém-se a capacidade de reconheci-
mento, dentre outros, dos Gbices no anda-
mento dos servigos, como, por exemplo, a
localizagdo dos “gargalos” de tempo, nos
quais tal limitagdo contribua para o desvio
dentro de um cronograma preestabelecido.

Ha de se ter também a preocupacdo em
inventariar periodicamente os estoques de
sobressalentes e materiais de apoio que
estdo a disposicdo das geréncias do pool,
para que ndo ocorra a falta destes durante
0 processo em lide.

Como ideia de acompanhamento, a fim de
tornar a sistematica mais efetiva, alguns
utilizadores inserem ainda, dentro do contex-
to do pool, mddulos integrados, tais como:

— Administragdo de Contratos;

— Controle de Inventario (constréi e
mantém um inventério dinamico dos servi-
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¢os disponiveis e em andamento e dos equi-
pamentos de sobressalentes disponiveis);

—Auditoria (verifica 0 ndo cumprimento
de clausulas contratuais ou algum compro-
metimento dentro de sua contextualizacéo);

— Financeiro (gerencia contas, rateios,
pagamentos, aprovacdes e créditos);

— Obtengdo (automatiza processos de
aquisicéo); e

— Pesquisa de Mercado (base de dados
com informacdes de mercado que propor-
ciona tomada rapida de decis&o).

A melhor forma de acompanhamento do
pool seria obter um sistema de Tecnologia de
Informacéo (T1), de preferéncia numa plata-
forma web, de forma a possibilitar pronta-
mente um acesso de forma on-line, permitin-
do, assim, o controle dos moédulos por inter-
médio de uma base de dados centralizada.

Dentro de cada modulo, deve haver um
funcionario, denominado gerente de moédulo,
que serd o responsavel pela insercéo e atua-
lizagdo dos dados de acompanhamento.

A fim de proporcionar maior eficacia no
tocante as limitagOes de tempo e de distan-
cia que possam porventura aparecer, o
gerenciamento de cada etapa de manuten-
¢do do meio/item a ser inserido na sistemé-
tica de manutencgéo de pool de servigo po-
dera ser feito por um funcionario nomeado
gerente de etapa. Tal individuo ficaria res-
ponsavel por assistir o cliente, dentro da
etapa do processo pelo qual é responsa-
vel, no que diz respeito a todos os aspec-
tos de suas operagdes, incluindo manuten-
¢, testes e pecas de reposico. E ele quem
faz a interface entre a organizagdo, o clien-
te e 0s representantes das empresas
terceirizadas, quando for o caso.

Vantagens
De diversas maneiras pode-se conside-
rar a sistematica de pool de servicos van-

tajosa, principalmente se levarmos em con-
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sideragdo a segregac¢do de funcgdes e par-
tindo-se do principio que todos os setores
envolvidos estejam comprometidos com os
servicos em andamento. Podem ser consi-
deradas como vantagens da utilizacdo de
tal sistematica, dentre outras: para os ser-
Vicos que se encontrarem pendentes, exis-
te a possibilidade do gerenciamento e
acompanhamento completo de valores pen-
dentes; h& uma distribuicdo precisa dos
custos envolvidos nas diversas etapas do
processo; da sistematica obtém-se a pos-
sibilidade de geracdo de inventério dina-
mico dos servigos e sobressalentes envol-
vidos; e, ainda, o cliente pode ter menos
pecas de reposicdo em estoque, reduzindo
seus custos sem, porém, perder o padrdo
de qualidade na manutencdo dos meios.

CONTRATOS DO TIPO POWER BY
THE HOUR

Conceito e logistica

Trata-se de uma contratacdo na qual o
fornecedor tem, dentre outras obrigacoes
assumidas, a de fornecer o material/servi-
O €, juntamente com este, apresentar, em
periodos de tempo ou quilometragem pre-
determinados (prevengdo) ou quando so-
licitado pelo contratante (corre¢do), manu-
tengdes e assisténcias técnicas. Tal manu-
tengdo pode incluir, ou ndo, a troca de pe-
cas usadas por pegas novas e reparos 0s
mais diversos, desde que, previamente, haja
a inclusao de tais necessidades no escopo
da contratacéo.

A formalizacdo entre as duas partes tera
como clausula relevante o periodo de tem-
po ou a quilometragem durante a qual ocor-
rera o beneficio dentro do objeto descrito.
Todas as outras clausulas obedecerdo aos
preceitos legais de contratacdo e disposi-
tivos legais preconizados pelo Cédigo de
Defesa do Consumidor.
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O que néo se pode esquecer é que, jun-
tamente com a pactuacéo das previsodes de
servicos a serem ofertados pela contrata-
da, estdo inclusos os custos estimados dos
Servicos e pegas, baseados em um histori-
co relevante. Ou seja, quanto maior a co-
bertura relativa @ manuten¢do do meio a
que se destina, quanto maior o periodo de
tempo estabelecido, maiores os custos de
aquisicdo e o preco total a ser pago. E o
mesmo que pagar por tranquilidade.

Com tal inovagdo, ha, entre outros ad-
ventos, a garantia da performance de pro-
dutos ao longo de sua vida til. A garantia
de tal performance e a mutabilidade
relacional entre contratante e contratado,
principalmente nos campos de obtengdo
voltados para a aquisicdo de sistemas de
armas militares, sistemas de informacéo
gerencial, aquisi¢cdes automobilisticas,
equipamentos industriais e aeroespaciais,
apelidaram tal sistematica de Performance
a Base de Logistica (PBL).

Vantagens e desvantagens

Para os contratantes, as vantagens es-
tdo ligadas a acertada previsibilidade da
manutencdo de meios, nos quais 0S cus-
tos adicionais serdo minimos, aconteca o
que acontecer. Além disso, um contrato de
tal valia funciona como um “seguro de co-
bertura contra danos préprios” devidamen-
te aplicado aos custos de manutengdo, mo-
tivo este que leva alguns estudiosos a cha-
marem-no também de contrato-seguro.

Por essas vantagens, e pelo fato da exis-
téncia de relagdes contratuais, as mais im-
plicitas e padronizadas possiveis, 0s ser-
vicos advindos desse tipo de contratacdo
sdo, pelos contratantes, conhecidos como
verdadeiros servicos de apoio a cadeia de
abastecimento — o que também remete ao
titulo PBL. No que preceitua o tema expos-
to, retirando-se as andlises de valor aplica-
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das ao caso, ndo existem desvantagens
para o proponente.

No entanto, existe uma grande desvan-
tagem para o contratado, que esta ligada a
probabilidade de ocorréncia de anomalias
inopinadas, colocando-o0 numa situacao de
perda, diante do que havia sido acordado
previamente, cujos custos estavam basea-
dos em intervencdes programadas. Por isso,
para levar adiante compromissos como es-
ses, o ideal é a contratacdo direta de fabri-
cantes e de, no maximo, prepostos do mes-
mo, que tenham condicdes habeis, técnica e
juridicamente, de arcar com os imprevistos.

Em contrapartida, inimeras sao as van-
tagens, dentre elas a possibilidade de es-
tabilizacdo de uma contratacéo e de enco-
mendas em média e larga escala, um escoa-
mento continuo de pegas novas e a garan-
tia do mercado de manutengdo para si e
suas proponentes.

CASO EMBRAER

Em termos atuais, a Empresa Brasileira de
Aeronautica (Embraer)* se utiliza, em sua li-
nha de construgdo, manutencdo e ressupri-
mento de pegas de aeronaves, de um imenso
pool de servicos do tipo on-site, aliado a um
pool de empresas subcontratadas cujo obje-
to é a reposicdo de pecas originais. Quando
da necessidade de manutengdo dos mais di-
versos escales, a Embraer promove a facili-
dade efetiva de ter, em territdrio nacional, ca-
pacidade de atender a seus clientes de forma
célere e condicionada.

Todos os requisitos que tal empresa ofe-
rece tendem a minimizar o problema da na-
cionalizagdo de pecas e servicos de manu-
tengdo de equipamentos e materiais aero-
nauticos, pois a mesma costuma, dentro
do escopo do pool que oferece, manter

estoques de sobressalentes a baixo custo
e atender a demanda de servigos com pro-
fissionais técnicos capacitados.

Além disso, por ser um imenso parque
industrial e logistico, a Embraer tem realiza-
do constantemente contrato do tipo power
by the hour com empresas compradoras
de seus produtos e aeronaves, 0 que ga-
rante um especial apoio ao cliente, permi-
tindo que se possa manter um perfeito con-
trole dos estoques de pecas de reposigao,
reduzindo o custo do investimento inicial
em infraestrutura para manter seus avides.

O contrato define 0 pagamento de uma
quantia calculada pelo nimero de horas
voadas pelas aeronaves, garantindo o for-
necimento das pe¢as sempre que sejam
necessarias. Juntamente com esta contra-
tacdo, a Embraer disponibiliza outro tipo
de contrato, por meio do qual seu cliente
gerencia as ferramentas e o material de
apoio para a manutengédo da frota e cujo
objeto contempla, para tal gerenciamento,
a assessoria técnica completa da empresa.

RELEVANCIA E CONSIDERACOES
FINAIS

Para alguns pesquisadores, todas as es-
tratégias que venham a efetivar um melhor
nivel de gerenciamento tendem a fazer su-
cesso. Como na pratica os mercados consu-
midores querem pagar mais para ser mais
bem atendidos, mais precisamente no
binébmio qualidade x tempo, tais estratégias
estdo se tornando duas das componentes
mais importantes do novo modelo de ges-
tdo. Aliados & melhoria da manutengdo de
bens, os servicos pds-venda das cadeias
de manuten¢do e abastecimento possuem
vantagens e implicacdes que ultrapassam
potencialmente os setores mais comuns da

* N.R.: O autor ndo encontrou na Marinha exemplo que se assemelhasse ao contrato que é praticado pela

Embraer.

RMB32T/2009

213



GERENCIAMENTO E CONTRATAGCAO DE SERVIGCOS DE MANUTENCAO DE BENS IMOVEIS OU
DE CONSUMO DURADOURO

industria, como o setor de automobilistica,
indo com toda a certeza de encontro a seto-
res mais lucrativos e potencialmente impor-
tantes, como o de defesa e 0 aeroespacial.

E de conhecimento geral que, no exteri-
or, as alternativas propostas sdo utilizadas
macicamente, como ferramentas de apoio a
administracdo de industrias e mercados de
defesa naval e aeroespacial, mais precisa-
mente em paises que desenvolveram tais
tecnologias em niveis de venda e assistén-
ciainternacional, como os Estados Unidos,
a Gra-Bretanha e a Russia.

Ha de se conotar importancia maior ao
assunto, ainda mais em um momento em
que a dependéncia de mercados estran-
geiros pode vir de encontro aos interes-
ses nacionais. A discussao que surgiu, em
nivel politico-estratégico, sobre maneiras
de se nacionalizar a producdo e a
comercializagdo de materiais de defesa no
Brasil, fruto das descobertas recentes de
petréleo no pré-sal, tende a fazer crescer e
brotar, em ambito brasileiro, novas e me-
lhores ideias de gerenciamento de proces-
S0S operacionais.

7~ CLASSIFICAGCAO PARA INDICE REMISSIVO:
<APOIO>; Manutencdo; Gerenciamento; Contrato; Embraer;
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