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Resumo: Grandes corporações possuem uma enorme gama de equipamentos situados nas suas diversas unidades, onde pode-se citar equipamentos para produção, armazenagem e movimentação, veículos, etc. Todos são patrimônios da empresa e fundamentais para o seu bom funcionamento, demandando, portanto, uma manutenção adequada. Pode-se chamar de manutenção adequada àquela feita no momento certo, na qualidade necessária e com o menor custo possível. A manutenção por não ser atividade fim da maior parte das corporações é exercida por empresas terceiras especializadas. Este trabalho tem como objetivo apontar os benefícios da contratação corporativa dos prestadores de serviço de manutenção em uma companhia de atuação nacional e que possui grande quantidade e variedade de equipamentos. Menciona também os aspectos nos quais é necessária atenção para mitigar possíveis riscos em processos de terceirização. O trabalho foi desenvolvido baseado numa empresa do ramo de distribuição de gás que atende aos requisitos necessários de ter atuação em todo o país e grande variedade e quantidade de equipamentos. Visando atingir o objetivo do trabalho foi preciso levantar a relação dos equipamentos, dos prestadores atuantes, escopos de trabalho que estavam sendo utilizados e a partir daí foi proposta uma padronização dos escopos para que as negociações pudessem ser feitas de maneira única e centralizada pela área de suprimentos da matriz da empresa através de negociações estratégicas globais, conhecido como Strategic Sourcings. Os resultados mostraram padronização nos trabalhos, compartilhamento das boas práticas, aumento do poder de barganha, elevação do nível de serviço e menor custo final de contratos de manutenção.
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1. Introdução

Manter seus equipamentos em perfeita condição de uso, em bom estado de conservação, de modo de que deles se possa retirar o melhor desempenho possível é o grande desafio dos responsáveis pela manutenção dos equipamentos de uma empresa. Com o aumento da industrialização, os processos se tornaram mais mecanizados permitindo a produção de bens de consumo em larga escala. Com essa evolução veio o crescimento do número de equipamentos utilizados para produção, movimentação, transporte e armazenamento dos produtos e com isso surge a necessidade de se criar as práticas de manutenção. 
A partir de então as indústrias têm incrementado cada vez mais a automação dos processos envolvidos nas suas atividades e com isso a demanda pelos serviços de manutenção tem se elevado na mesma proporção, exigindo uma maior especialização dos profissionais da área de manutenção. Em função do aumento do volume de serviços de manutenção e da necessidade cada vez maior de especialização, a manutenção tornou-se uma atividade estratégica na grande maioria das empresas, especialmente nas indústrias. Pelo fato da manutenção não ser uma atividade fim e pela relevância que passou a ter, as corporações passaram a buscar empresas especializadas nas diversas áreas de manutenção. 
Outro aspecto fundamental quando se planeja a contratação de um serviço a ser terceirizado, em se tratando de uma corporação de atuação nacional, como a empresa escolhida para esse estudo, é definir estrategicamente o que é melhor, negociações globais centralizadas ou negociações locais, conforme a necessidade específica de cada filial.
Este trabalho tem como objetivo apontar os benefícios da contratação corporativa dos prestadores de serviço de manutenção em uma companhia de atuação nacional e que possui grande quantidade e variedade de equipamentos. Para o desenvolvimento deste trabalho a centralização mostrou-se a melhor opção pelo entendimento que traria redução de preço dos serviços, padronização e redução operacional para empresa, deixando as filias sem a obrigação de desenvolver fornecedores e negociar os serviços de manutenção, podendo focar ainda mais nas suas atividades operacionais.
A empresa em estudo adota a prática de contrato por serviços específicos e precisava então contratar uma série de fornecedores para cada serviço para todo o país de maneira centralizada, conforme proposto. 
Para pôr em prática essas contratações centralizadas buscou-se uma metodologia de negociações que favorecesse esse modelo de negócio proposto. A opção escolhida foi a contratação através de processos de Strategic Sourcings por ser uma das principais opções quando se tem a necessidade de agrupar negociações e por ser uma metodologia que apregoa a necessidade de planejamento das demandas através de calendários específicos de negociações, indo de encontro com as propostas do trabalho.

2. Revisão Bibliográfica

2.1 A evolução da terceirização de serviços de manutenção

Conforme Linhares e Garcia (2004), os processos de terceirização de manutenção passaram por três momentos distintos que foram:
- Empreiterização: prática na qual se contrata simplesmente a mão de obra direta, sem o vínculo empregatício tradicional e também com pouca ou nenhuma exigência de qualificação por parte destes profissionais. Essa modalidade busca transferir as obrigações trabalhistas da contratante para a contratada, o que nem sempre funciona, pois, o empregado da contratada pode alegar vínculo empregatício, podendo gerar passíveis trabalhistas para a contratante. Os resultados em geral são produtividade abaixo do esperado, falta de compromisso do funcionário, maior necessidade de supervisão por parte da contratante e maior risco de acidentes de trabalho.
- Contratos por serviços específicos: representa uma evolução em relação ao conceito de empreiterização. Baseia-se na contratação de empresas para serviços específicos, como por exemplo, pintura, manutenção em equipamentos, etc. Esse modelo de contratação gera a necessidade de mão de obra mais qualificada e comprometida que por consequência apresenta maior produtividade, mais qualidade nos serviços, menor absenteísmo e menor índice de acidentes. Embora a responsabilidade técnica seja da contratada ainda existe uma forte presença da fiscalização da contratante. 
- Contratação global da manutenção: prática mais comum a partir dos anos de 1990 aonde a empresa contratante busca prestadores com capacidade de atuar em todas as demandas de manutenção. Nesse modelo as empresas visam formar parcerias objetivando a otimização dos resultados. Com isso, se faz necessário maior qualificação por parte dos profissionais da contratada, maior disponibilidade de recursos, maior abrangência de conhecimentos, pois terá que atuar nas diversas áreas de manutenção, capacidade técnica elevada e comprometimento com os objetivos da contratante. Essa modalidade caracteriza-se pelo aumento da disponibilidade dos equipamentos, redução dos custos de manutenção, menor nível de fiscalização da contratante e redução dos índices de acidente do trabalho. Pode ser previsto neste modelo, inclusive, remuneração variável conforme indicadores definidos entre as partes, baseados no aumento da disponibilidade dos equipamentos e na redução dos custos de manutenção. Por ser o modelo mais recente e mais complexo ainda é difícil de ser implementado, em face da dificuldade de se encontrar prestadores com alta qualificação em várias áreas de manutenção. Muitas empresas têm adotado como solução para esta questão, um modelo hibrido entre contratos por serviços específicos e contratação global, aonde busca-se empresas para serviços específicos com alta qualificação técnica dentro de um contrato com base em performance. 
Para Linhares e Garcia (2004), a centralização de contratação tem como objetivo a padronização das compras de produtos e serviços, mantendo uma homogeneidade nos valores, assim como das fontes fornecedoras, onde estas tendem a se tornar parceiras de longo prazo e não apenas fornecedores comuns, trazendo vantagens competitivas como a redução de custos desses produtos e serviços. 

2.2 Definição de Strategic Sourcing

O processo de Strategic Sourcing, embora seja uma ferramenta relativamente nova, pois começou a ser praticada nos anos noventa, já pode ser considerada uma metodologia consolidada por ser praticada em grandes corporações, especialmente na Europa e Estados Unidos. 
Segundo Talluri e De Campos (2013), para garantir que a compra esteja alinhada com os objetivos de longo prazo das organizações, muitas empresas migraram suas metodologias tradicionais de compra para processos de Strategic Sourcing. 
Conforme Braga (2010) em pesquisa realizada em 2009 pelo Instituto ILOS (Instituto de Logística e Supply Chain), de uma amostragem de noventa e cinco entre as mil maiores empresas brasileiras dos diversos ramos de atividade, 54 já faziam uso do método de Strategic Sourcing.   
Para Franco et al. (2014), Strategic Sourcing é uma estrutura construída sobre o conceito de Custo Total de Propriedade (TCO – Total Cost of Ownership) e auxilia as empresas a determinar a estratégia de compra para diferentes categorias de produtos e serviços, de acordo com seu valor, para o atingir os objetivos de desempenho interno e satisfação do cliente.  
Segundo Dooley (2016), é o processo de desenho e gestão da rede de fornecimento, alinhado com os objetivos de desempenho organizacional e operacional. Uma definição bastante clara para Strategic Sourcing é a que diz ser um processo que sistematicamente identifica potenciais fontes de fornecimento das demandas requeridas pela empresa; avalia, negocia e contrata fornecedores e continuamente gerencia a relação com estes fornecedores, com o objetivo de aumentar a competitividade das empresas (CHEN, 2016).

2.3 A metodologia de Strategic Sourcing

Uma metodologia muito utilizada é a proposta por Kearney (2008) que se desenvolve através de ações gerenciais sequenciadas (passos) que se iniciam após a definição de quais categorias de produtos ou serviços serão negociadas por este processo. Em seguida, define-se um calendário de trabalho onde cada categoria terá uma determinada época para ser negociada, no caso de se trabalhar com mais de uma categoria ao mesmo tempo, e em seguida, levanta-se a situação atual destas categorias (Baseline) em termos de custo, qualidade do serviço prestado, número de fornecedores e volumetria. A partir de então, define-se quais as metas que se pretende alcançar e parte-se para a seleção e negociação com os fornecedores.
A próxima fase do processo consiste em se fazer uma pré-seleção de fornecedores, etapa na qual decide-se para quais fornecedores será enviado o formulário de solicitação de informações, a RFI (Request for Information) aonde são solicitadas informações tais como, atividades da empresa, dados financeiros, principais clientes, estados aonde atua ou poderá atuar, comprovação de capacitação dos seus profissionais, etc. A RFI mostrará quais os fornecedores possuem o perfil desejado para seguir no processo.
Em seguida envia-se uma RFQ (Request for Quotation) para os fornecedores previamente selecionados a concorrer, solicitando cotação de preço para os serviços ou produtos a serem negociados. As RFQ’s devem informar claramente qual o escopo a ser cotado (especificações, quantidades, locais de entrega) e ter um cronograma das fases do processo.
De posse das respostas às RFQ’s o setor de compras ou suprimentos deve iniciar as negociações visando a melhoria das condições comerciais ofertadas.
Ao fim do processo de negociação solicita-se aos possíveis fornecedores vencedores uma RFP (Request for Proposal) que é a solicitação das comprovações concretas de sua capacidade de atender ao escopo solicitado, ou seja, capacidade técnica, estrutural, financeira, de gestão.  A RFP é uma avaliação mais aprofundada que a RFI e somente é solicitada ao final do processo e não no início porque em processos de Strategic Sourcing em geral, o número de fornecedores é elevado e levaria muito tempo para a análise de todos os participantes, sendo que a grande maioria dos fornecedores que participa do processo desde o início não será efetivamente contratada. As respostas e análises às RFP’s decidirão se os fornecedores têm real capacidade a atender ao escopo. As RFP’s são a ratificação da escolha dos fornecedores certos através das comprovações de sua capacidade e também a confirmação das condições comerciais acertadas entre as empresas. Ao final do processo todas as premissas acertadas devem ser formalizadas através de um contrato de prestação de serviços. 

3. Metodologia do Trabalho

A figura 1 detalha a sequência do trabalho desenvolvido até se chegar aos resultados obtidos.


Figura 1 – Etapas do Desenvolvimento do Trabalho


Fonte: Autores (2018)

A coleta de dados se deu durante um período de 10 meses, tempo no qual foram coletadas diariamente as informações registradas nas requisições de serviços de manutenção solicitadas pelas diversas filiais da empresa. 
Os dados coletados foram armazenados em planilhas Excel e através dessas anotações foi possível identificar os tipos de serviço, sua frequência, valores financeiros envolvidos e equipamentos que mais possuem demanda de serviços de manutenção. Como todos os serviços são solicitados e registrados em um sistema aonde não existe a divisão dos serviços por área, somente por filial, nenhum serviço estava categorizado, em razão disso a necessidade de coleta de dados manuais. 
Levantados os dados, foi possível diagnosticar qual era o cenário da contratação dos serviços de manutenção. Constatou-se que por não haver um planejamento unificado da manutenção, cada filial programava os diversos tipos de serviços em épocas diferentes ou até mesmo sem periodicidade certa para a mesma filial, sendo assim, as demandas chegavam de maneira totalmente aleatória. Os escopos solicitados para cada serviço também eram diferentes, pois cada filial elaborava seu próprio escopo. A maior parte das filiais trabalhava com vários fornecedores ao longo do ano, sendo praticados preços diferentes para o mesmo tipo de manutenção. 
Identificados os tipos de serviço a serem contratados e o cenário atual, a proposta foi que a área de Suprimentos e de Engenharia da matriz trabalhassem juntas para elaborar a padronização dos escopos técnicos, criar a categorização dos serviços, ou seja, identifica-los e nominá-los no sistema, levando em consideração para isso, os tipos de equipamento, frequência, relevância pelos aspectos financeiros, de segurança e atendimento às normas e portarias dos diversos órgãos que fiscalizam a empresa, tais como INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia), ABNT (Associação Brasileira de Normas Técnicas), ANP (Agencia Nacional de Petróleo, Gás Natural e Biocombustíveis), MTE (Ministério do Trabalho e Emprego), ANVISA (Agencia Nacional de Vigilância Sanitária), etc.
Como resultado dessa análise foram propostas as categorias de serviço, conforme relação a seguir:
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A partir desta categorização identificou-se que existiam duas condições diferentes para as categorias de serviços propostas, as que poderiam ser contratadas de maneira programada, pois se tratavam de manutenções preventivas e as não previstas ou não programáveis, por se tratarem de manutenções corretivas ou reformas motivadas pela necessidade de adequação das filiais à novas exigências dos órgãos fiscalizadores. 
Com o objetivo de aferir a categorização e ajudar na escolha das categorias para a negociação centralizada fez-se uma análise ABC para se determinar a importância de cada categoria no contexto geral. Para tal, foi feita a extrapolação do resultado de 10 para 12 meses, chegando-se aos resultados mostrados na Tabela 1 categoria de serviços de manutenção programáveis e Tabela 2 categoria de serviços de manutenção não programáveis.

Tabela 1 – Coleta de dados manutenção programáveis – Extrapolação para 12 meses
	CATEGORIAS DE SERVIÇOS DE MANUTENÇÃO PROGRAMAVEIS
	Total anual de demandas
	Custo anual
	% no total de demandas
	% no valor total

	INSPEÇÃO PERIÓDICA DOS SISTEMAS DE ATERRAMENTO E SPDA
	39
	R$ 336.000,00
	0,69%
	3,03%

	MANUTENÇÃO EM EQUIPAMENTOS INSTALADOS EM CLIENTES 
	13
	R$ 910.000,00
	0,23%
	8,20%

	TESTES HIDROSTATICOS EM MANGUEIRAS DE GLP
	52
	R$ 216.000,00
	0,92%
	1,95%

	PINTURA E MANUTENÇÃO EM REVENDAS DE BOTIJÕES
	80
	R$ 318.000,00
	1,42%
	2,86%

	MANUTENÇÃO DE GRUPO GERADORES
	13
	R$ 282.000,00
	0,23%
	2,54%

	MANUTENÇÃO DE BALANÇAS 
	119
	R$ 1.510.000,00
	2,12%
	13,60%

	INSPEÇÕES NR 13 EM VASOS DE PRESSÃO
	158
	R$ 525.000,00
	2,81%
	4,73%

	MANUTENÇÕES PREDITIVAS 
	27
	R$ 715.000,00
	0,48%
	6,44%

	MANUTENÇÃO EM AUTO TANQUES
	26
	R$ 189.000,00
	0,46%
	1,70%

	MANUTENÇÃO EM BOMBAS DE GLP
	92
	R$ 285.000,00
	1,64%
	2,57%

	MANUTENÇÃO EM COMPRESSORES DE GLP
	79
	R$ 527.000,00
	1,40%
	4,75%

	MANUTENÇÃO DE AR CONDICIONADOS
	26
	R$ 122.500,00
	0,46%
	1,10%

	MANUTENÇÃO EM COMPRESSORES DE AR COMPRIMIDO
	53
	R$ 459.000,00
	0,94%
	4,13%

	REQUALIFICAÇÃO DE BOTIJÕES DE 13 KG, 20 KG E 45 KG
	145
	R$ 1.230.000,00
	2,58%
	11,08%

	CALIBRAÇÃO DE INSTRUMENTOS
	237
	R$ 636.000,00
	4,21%
	5,73%

	MANUTENÇÃO DE VÁLVULAS 
	70
	R$ 114.000,00
	1,24%
	1,03%

	MANUTENÇÃO EM LANÇAS TELESCÓPICAS E TRANSPORTADORES DE CORRENTE
	53
	R$ 234.000,00
	0,94%
	2,11%

	MANUTENÇÃO DE VÁLVULAS DE BOTIJÕES DE 13 KG,20 KG, 45 KG
	39
	R$ 495.000,00
	0,69%
	4,46%


Fonte: Autores (2018)

Tabela 2 – Coleta de dados manutenção não programáveis – Extrapolação para 12 meses
	CATEGORIAS DE SERVIÇOS DE MANUTENÇÃO NÃO PROGRAMAVEIS
	Total anual de demandas
	Custo anual
	% no total de demandas
	% no valor total

	MANUTENÇÕES CORRETIVAS NÃO PROGRAMADAS
	1.627
	R$ 772.500,00
	28,92%
	6,96%

	SERVIÇOS DE USINAGEM
	623
	R$ 44.000,00
	11,07%
	0,40%

	SERVIÇOS DE CALDERARIA
	274
	R$ 76.500,00
	4,87%
	0,69%

	REFORMAS CIVIS
	31
	R$ 910.000,00
	0,55%
	8,20%

	PINTURA INDUSTRIAL
	288
	R$ 174.000,00
	5,12%
	1,57%

	MANUTENÇÃO DE EQUIPAMENTOS E FERRAMENTAS MANUAIS
	1.462
	R$ 21.000,00
	25,99%
	0,19%

	TOTAIS
	4305
	R$ 1.998.000,00
	76,52%
	18,00%

	TOTAIS GERAIS
	5626
	R$ 11.101.500,00
	100,00%
	100,00%


Fonte: Autores (2018)

O resultado da análise mostrou que as categorias cujos serviços poderiam ser programáveis, embora representassem somente cerca de 23,5% do número total de requisições de compra de serviços, representavam 82% do volume financeiro total, ou seja, negociando apenas esta parte dos serviços já se estaria lidando com o maior volume financeiro envolvido.
Sendo assim, os números ajudaram na definição que as categorias chamadas programadas passassem a ser negociadas de maneira centralizada e as não programadas permanecessem descentralizadas, continuando a ser compradas pelas filiais da empresa. Além da dificuldade de padronização de escopos, as categorias não programáveis normalmente envolvem serviços aonde, em muitos casos, há urgência na contratação e o fato de ficarem descentralizados permite à filial maior agilidade nessas contratações o que não ocorreria se estas fossem centralizadas, fatos também relevantes para mantê-las descentralizadas.
Definidas as categorias que teriam suas contratações realizadas de maneira centralizada e analisando sua relação, verificou-se a necessidade de se criar um calendário anual de negociações, pois seria impossível negociar todas as categorias em um único período. A Tabela 3 mostra o calendário de contratações proposto para as categorias de serviço centralizadas programáveis.
Tabela 3 – Calendário anual de negociações por categoria
	CATEGORIAS DE SERVIÇOS DE MANUTENÇÃO 
	Período de negociação

	MANUTENÇÕES PREDITIVAS 
	Janeiro

	MANUTENÇÃO DE GRUPO GERADORES
	Fevereiro

	MANUTENÇÃO EM AUTO TANQUES
	Março

	PINTURA E MANUTENÇÃO EM REVENDAS DE BOTIJÕES
	Março

	MANUTENÇÃO DE VÁLVULAS 
	Abril

	MANUTENÇÃO EM BOMBAS DE GLP
	Maio a junho

	MANUTENÇÃO EM COMPRESSORES DE GLP
	Maio a junho

	MANUTENÇÃO EM COMPRESSORES DE AR COMPRIMIDO
	Maio a junho

	CALIBRAÇÃO DE INSTRUMENTOS
	Julho

	INSPEÇÕES NR 13 EM VASOS DE PRESSÃO
	Julho

	INSPEÇÃO PERIÓDICA DOS SISTEMAS DE ATERRAMENTO E SPDA (SISTEMA DE PROTEÇÃO CONTRA DESCARGAS ATMOSFERICAS)
	Agosto

	MANUTENÇÃO DE AR CONDICIONADOS
	Agosto

	MANUTENÇÃO EM EQUIPAMENTOS INSTALADOS EM CLIENTES (VAPORIZADORES, PIT STOPS, CENTRAIS DE GAS)
	Setembro

	REQUALIFICAÇÃO DE BOTIJÕES DE 13 KG, 20 KG E 45 KG
	Outubro a dezembro

	MANUTENÇÃO DE VÁLVULAS DE BOTIJÕES DE 13 KG, 20 KG E 45 KG
	Outubro a dezembro

	TESTES HIDROSTATICOS EM MANGUEIRAS DE GLP
	Novembro

	MANUTENÇÃO DE BALANÇAS (PESO E ENCHIMENTO)
	Novembro

	MANUTENÇÃO EM LANÇAS TELESCÓPICAS E TRANSPORTADORES DE CORRENTE
	Dezembro


Fonte: Autores (2018)
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Para se chegar neste calendário buscou-se a sinergia entre as categorias por diversos critérios, tais como, prestadores em comum para tipos diferentes de serviços aonde então poder se ter mais de uma negociação no mesmo período, serviços similares que também facilitariam negociações na mesma época, tempo esperado de negociação, relevância técnica e financeira. Esses fatores foram analisados entre as áreas de suprimentos e engenharia, tendo a engenharia papel fundamental para definir a relevância técnica das categorias e a partir de então criar uma agenda de padronização dos escopos técnicos dos serviços. Baseado nesses critérios e na agenda de padronização de escopos foi possível criar um planejamento para o calendário, definindo os requisitos e prazos de cada negociação, conforme descrito na Tabela 4.



Tabela 4 – Premissas do Calendário de Negociações
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Fonte: Autores (2018)
Onde, d = dia da requisição do serviço aprovada no sistema.
A partir dessa etapa o trabalho passou a ser de padronização do escopo técnico dos serviços. Essa tarefa coube ao setor de engenharia da matriz da empresa e sem essa padronização, todo o trabalho de centralização não teria sido possível. 
O início das negociações aguardou um período de 90 dias até a engenharia finalizar os primeiros escopos padronizados, priorizando as entrega conforme o calendário. A medida que a engenharia finalizava um escopo padrão, podia-se dar início às negociações propriamente ditas. O método escolhido para estas negociações corporativas foi o de Strategic Sourcing. 
Com escopos e planejamentos definidos, conhecendo-se os valores e volumetrias através de planilhas alimentadas com as informações coletadas do sistema, estava pronto o ponto de partida para o início do processo de negociação. Esta fase em um processo de Strategic Sourcing é chamada de formação de Baseline. A descrição do restante do processo é idêntica para todas as categorias, portanto é preciso detalhar a negociação somente de uma delas. Conforme o planejamento, a primeira categoria a ser negociada foi a de manutenções preditivas e seu processo será detalhado a seguir. 
Seguindo a metodologia, a etapa seguinte ao Baseline foi a pré-seleção de fornecedores a quem solicitar informações sobre sua capacidade de participar do processo. Para tal, foi feita uma pesquisa de mercado com clientes, fornecedores, busca na internet, além do conhecimento próprio dos profissionais envolvidos no processo para se localizar potenciais fornecedores aptos a executar serviços de manutenções preditivas. Somados a estes, foram também selecionados os fornecedores que já atuavam nas contratações feitas pelas filiais, tomando-se o cuidado de consultá-las para o caso de haver algum histórico de problema desconhecido pela matriz que viesse a descredenciar o fornecedor. 
Feita a seleção, a área de suprimentos da matriz enviou a todos os pré-selecionados a RFI (Request for Information) a fim de confirmar o seu perfil e verificar se está de acordo com as expectativas da empresa. A RFI foi enviada para 18 em todo o Brasil e foi dado um prazo de 5 dias uteis para a resposta. Cumprido o prazo, 15 fornecedores responderam à RFI, dos quais 3 responderam declinando do processo por não poderem participar no momento. Restaram então 12 participantes dos quais foram selecionados 8 para seguirem no processo, seguindo os critérios desejados dos prestadores terem experiência na área, número significativo de profissionais capacitados, possuir clientes de grande parte, ser atuante na área de gás e petróleo e capacidade de atuação nacional. 
A partir de então foi enviada a RFQ (Request for Quotation) para os fornecedores selecionados na qual são solicitadas as condições comerciais para cada filial, tais como, preços por serviço, por km rodado, por hora extra dos profissionais, condições de pagamento, além de informar o escopo padrão para o serviço, as quantidades e tipos de equipamentos por filial, entre outras informações relevantes para a formulação das propostas comerciais. Para a RFQ foi solicitado um prazo de 20 dias uteis para o envio das respostas, em razão do número de equipamentos e filiais envolvidos.
A próxima etapa foi a negociação direta entre a área comercial dos fornecedores e a área de suprimentos da matriz a fim dirimir qualquer dúvida ainda existente por parte dos fornecedores e por parte da área de suprimentos, buscar melhorias nas condições comerciais. As negociações aconteceram em um prazo de 35 dias corridos e foram feitas por telefone, por e-mail, através de reuniões presenciais e por áudio conferencia. Ao final do processo somente 2 fornecedores foram escolhidos como vencedores. Com base nos critérios comerciais a área de suprimentos decidiu que um fornecedor ficaria com o contrato das filiais das regiões Norte e Nordeste do Brasil e o outro com o contrato das filiais das regiões Sul, Sudeste e Centro-oeste. Conforme a metodologia de Strategic Sourcing foi enviada a RFP (Request for Proposal) para estes 2 fornecedores solicitando a confirmação formal da proposta final negociada e com as devidas comprovações da capacidade técnica e de atuação no mercado nacional. Ambos atenderam plenamente às solicitações da RFP e foram confirmados como os fornecedores vencedores do processo. Caso isso não ocorresse um terceiro fornecedor poderia ser chamado. 
A etapa final foi a efetivação das contratações através da assinatura de contrato com ambos os fornecedores. Nos contratos constavam quais as condições comerciais acertadas, qual o escopo técnico a ser cumprido, além de clausulas que resguardam a contratante com relação às questões trabalhistas.



4. Resultados Obtidos

De acordo com a tabela 3 observa-se que foram criadas 18 categorias para os serviços a serem centralizados. Para estas categorias existiam antes 92 fornecedores ativos e após a realização da contratação centralizada através de processos de Strategic Sourcing, chegou-se a um número de fornecedores bem menor em relação ao processo descentralizado. Passou-se a trabalhar com somente 51 fornecedores e todos com contrato firmado. No processo descentralizado, do total de 92, somente 26% trabalhavam com contrato e ao término da centralização passou-se a trabalhar com 100%. 
Esse grande número de fornecedores anteriores aliado à falta de escopo e planejamento unificados geravam uma grande quantidade de ordens de serviço, conforme pode ser visto na tabela 1. Na sistemática centralizada passou-se a ter uma única ordem de serviço por fornecedor por período de contratação, o que reduz drasticamente o número de ordens e consequentemente todos os recursos envolvidos nas suas gerações, aprovações, pagamentos, etc. 
Em razão do melhor poder de negociação dos compradores e da garantia de fornecimento, conseguiu-se também melhores condições comerciais com redução nos preços e aumento dos prazos de pagamento.
Uma escolha mais selecionada de fornecedores e sua fidelização trouxe uma melhoria na qualidade do serviço e, por conseguinte o aumento de disponibilidade dos equipamentos.
Como a negociação passou a ser feita pela equipe de suprimentos da matriz da empresa com foco neste trabalho, o número de pessoas necessárias também foi bastante reduzido. Apenas o tempo de contratação passou a ser mais elevado em razão de uma única equipe trabalhar para a contratação de muitos serviços para todas as filias do país, enquanto que no modelo descentralizado, como cada filial trabalhava apenas nas suas contratações, o tempo era bem mais reduzido, contudo envolvia um número muito maior de pessoas.
Ao final do estudo pôde-se traçar um paralelo entre o cenário anterior com contratações descentralizadas e o novo cenário com contratações centralizadas para as categorias programadas. A Tabela 5 a seguir demonstra um comparativo entre os indicadores dos dois cenários.
Tabela 5. Comparativo dos indicadores antes e depois da centralização da contratação dos serviços
	INDICADORES AVALIADOS
	Cenário Inicial: Contratações descentralizadas
	Cenário Final: Contratações descentralizadas

	Número de fornecedores formalmente contratados 
	24
	51

	Número de fornecedores informais (sem contrato)
	68
	0

	Número total de fornecedores
	92
	51

	Número de ordens de serviço/ano para os serviços programáveis
	1321
	51

	Custo anual com os fornecedores terceirizados
	R$ 9.103.500,00
	R$ 7.634.000,00

	Tempo médio de condição de pagamento aos fornecedores
	12,5 dias
	21 dias

	Disponibilidade dos equipamentos (indicador engenharia)
	87%
	94%

	Tempo médio de contratação de terceiros
	8 dias úteis
	38 dias úteis

	Total de pessoas envolvidas nas negociações pela empresa contratante
	42
	5


Fonte: Autores (2018)
Após cumpridas todas as etapas do processo e feita a análise comparativa entre os resultados, pode-se afirmar que houve uma série de ganhos depois de adotada a centralização dos serviços programáveis, demonstrando ser realmente vantajosa a política de contratação centralizada para a situação estudada.
Os resultados mostraram aumento elevado no tempo de contratação em relação ao cenário descentralizado, mas como os serviços escolhidos para serem contratados de maneira centralizada podem ser programados e contratados com antecedência, esse fato não chega a se tornar um problema. 

5. Considerações Finais

Pelos resultados obtidos, o estudo mostrou que a centralização da contratação dos serviços de manutenção foi uma decisão acertada, pois trouxe ganhos para a empresa, como a redução significativa nos valores dos serviços e melhoria na sua qualidade. A diminuição da quantidade de fornecedores também acarretou em redução de custos operacionais em razão da queda do número de documentos de compra e pagamento a serem processados, além de um menor número de pessoas envolvidas em toda a cadeia. A padronização dos procedimentos de compras e escopos técnicos melhorou a rastreabilidade, controle e gestão dos serviços. 
O fato de fechar a contratação por pelo menos um ano gerou uma previsão antecipada de parte dos custos de manutenção e melhor organização da programação de pagamentos. A efetivação de todos os terceiros através de contratos foi fundamental para a melhoria na qualidade dos serviços, pois os fornecedores passaram a ter a garantia de serem efetivos e não somente ocasionais, gerando maior comprometimento de sua parte, ocasionando a elevação do nível de serviço e por consequência um aumento da disponibilidade dos equipamentos. Além disso, redução de riscos de processos trabalhistas em relação ao cenário descentralizado, onde a maioria dos prestadores trabalhava sem contrato.
A centralização das negociações das categorias de serviços programáveis pela área de suprimentos da matriz, se por um lado tira a autonomia das filiais, por outro, as desobriga dessa responsabilidade, liberando um pouco mais do seu tempo para cuidar de suas atividades operacionais. Importante salientar que os compradores da matriz são os mais qualificados e experientes e por isso conseguem ganhos mais efetivos em relação às negociações feitas pelas filiais.
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CATEGORIAS DE SERVIÇOS  DE MANUTENÇÃO   Prazo de  negociação  Requisitos necessários para a negociação  

MANUTENÇÕES PREDITIVAS   D + 60 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unifica do,  fornecedores homologados. Receber a demanda 90 dias  antes do vencimento do contrato  

MANUTENÇÃO DE GRUPO  GERADORES  D + 30 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 60 dias  antes do vencimen to do contrato  

MANUTENÇÃO EM AUTO  TANQUES  D + 30 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados.  Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  

PINTURA E MANUTENÇÃO EM  REVENDAS DE BOTIJÕES  D + 30 DD  Requ isição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  

MANUTENÇÃO DE VÁLVULAS   D + 30 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados.    Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  

MANUTENÇÃO EM BOMBAS DE  GLP  D + 30 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  

MANUTENÇÃO EM  COMPRESSORES DE GLP  D + 30 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  

MANUTENÇÃO EM  COMPRESSORES DE AR  COMPRIMIDO  D + 30 DD  Requisição de Serviço aprovad a, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  

CALIBRAÇÃO DE  INSTRUMENTOS  D + 60 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 90  dias  antes do vencimento do contrato  

INSPEÇÕES NR 13 EM VASOS DE  PRESSÃO  D + 30 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  

INSPEÇÃO PERIÓDICA DOS  SISTEM AS DE ATERRAMENTO E  SPDA   D + 30 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados.  Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  

MANUTENÇÃO DE AR  CONDICIONADO  D +  60 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 90 dias  antes do vencimento do contrato  

MANUTENÇÃO EM  EQUIPAMENTOS INSTALADOS  EM CLIENTES   D + 60 DD  Req uisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 90 dias  antes do vencimento do contrato  

REQUALIFICAÇÃO DE BOTIJÕES  DE 13 KG, 20 KG E 45 KG  D + 90 DD  Requisição de Serviço aprovada, meta por filial anexada ,  fornecedores homologados. Receber a demanda 120 dias  antes do vencimento do contrato  

MANUTENÇÃO DE VÁLVULAS  DE BOTIJÕES DE 13 KG, 20 KG E  45 KG  D + 60 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a deman da 90 dias  antes do vencimento do contrato  

TESTES HIDROSTATICOS EM  MANGUEIRAS DE GLP  D + 30 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  

MANUTENÇÃO DE BAL ANÇAS   D + 30 DD  Requisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  

MANUTENÇÃO EM LANÇAS  TELESCÓPICAS E  TRANSPORTADORES DE  CORRENTE  D + 30 DD  Req uisição de Serviço aprovada, escopo técnico unificado,  fornecedores homologados. Receber a demanda 60 dias  antes do vencimento do contrato  
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