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RESUMO:

O presente artigo abordara uma tematica extremamente desafiadora e comentada nos
dias atuais diante do cendrio econdmico-financeiro de nosso pais. Gestdo Estratégica de
custo ganha um conceito diferenciado por tratar de um assunto que garanti o nivel de
competitividade da empresa, e a sustentabilidade do negdcio. Em uma empresa de
transporte de passageiros o desafio parece ser ainda maior, onde inUmeras variaveis
impactam diretamente no resultado e ser assertivo para a tomada de decisGes passa por
processos fundamentais de gerenciamento e controle de resultado. Direcionado a uma
empresa de transportes de passageiros atuante no estado do Ceard, o artigo desenvolvera
em tépicos uma pesquisa cientifica citando tedricos, comparando a realidade da empresa
em nivel de gestdo, planejamento, controle e manutencdo, identificando rupturas e
possiveis melhorias a serem introduzidas pela érgdo para melhorar sua performance e

numeros relacionado a gestao.

Palavras chave: Planejamento Estratégico, Administracdo de Custos, Planejamento e

Controle de Resultado, Planejamento de Manutencdo.

1 INTRODUGAO

O transporte é, em geral, responsavel pela maior parcela de custos logisticos,
tanto numa empresa, quanto na participacdo dos gastos logisticos. Para que as empresas
obtenham uma boa margem de lucro num mercado cada vez mais concorrido, no qual

vencer significa derrotar os concorrentes, € necessaria uma otimizacdo de custos.



A importancia da gestdo e controle de custos é cada vez mais importante dentro
das organizagBes para que possam se sustentar no mercado. Nesse contexto, empresas
publicas e privadas buscam se superar em planejamentos de curto, médio ou longo
prazos, buscando garantir os melhores processos operacionais e almejando os objetivos

estratégicos.

No ambito privado, as organizacbes que atuam no ramo de transporte de
passageiros, possuem a possibilidade de fazer concessdes publicas. Como caracteristica
do negdcio, atendendo a regulamentacdo vigente, é cobrado um valor pelo servico
ofertado de forma tarifada e fixa, e os custos se formulam em fixos e variaveis, desafiando
a melhor forma de gestdo que possa garantir o sustento do negdcio, ndo perdendo a

gualidade do servico ofertado aos clientes.

Dessa forma, a necessidade de transportes de passageiros carece da exigéncia do
uso de técnicas gerenciais que auxiliem o seu desenvolvimento e melhoria nos servicos.
A gestdo estratégica dos custos de manutencdo aparece com excelentes resultados

guando se tenta ajustar os servicos as condi¢Ges atuais de locomocdo.

Nesse contexto, este trabalho busca responder ao seguinte questionamento: qual
o modelo de gestdo mais adequado, visando a reducdo dos custos de manutencao,

mantendo a qualidade do servico prestado?

Logo, este artigo tem como objetivo geral, o de identificar o modelo de gestdo
mais adequado, visando o controle e reducdo dos custos de manutencdo. Como objetivos
especificos tem-se: 1) descrever os processos de manutencdo em uma empresa que atua
no transporte de passageiros; 2) verificar a formulacdo dos custos de manutencdo na
cadeia de valor do negdcio; e 3) mapear as rupturas que impactam de forma estratégica

0 processo manutencdo da frota.

A literatura aponta que a vantagem competitiva e a sustentabilidade do negdcio
consiste no bom desempenho de todas as atividades, uma vez que o produto final é

composto de todos os custos das mesmas (MA LAUSCHER, 2009).



Esse trabalho estd estruturado em cinco sec¢des, iniciando pela introdugao onde
sera exposto todo o desenvolvimento do artigo, logo em seguida iremos abordar sobre
Gestdo Estratégica, desenvolvendo o tépico trazendo Gestdo de Estratégica de Custos de
Manutencdo, direcionando o trabalho de pesquisa abordando Manutencdo,
Planejamento Estratégico, Planejamento Estratégico e Controle de Resultado e
Planejamento Estratégico de Manutencdo. Em seguida abordaremos a Metodologia no
Trabalho Cientifico, logo adiante a Analise de Dados e por fim a Conclusdo e as Referéncias

Bibliograficas.

2 GESTAO ESTRATEGICA

Assunto sempre atualizado em diversos segmentos e modelos de negdcio, a
Gestdo Estratégica é uma importante “metodologia” que visa assegurar a melhor forma
de sucesso em um cenario atual e projecdes futuras. Afim identificar situacdes diversas
do ambiente de gestdo como; fatores de risco do negdcio, previsdo de cenarios,
identificacdo de pontos fortes e fracos da organizacdo, monitoramento e a¢les para
controlar a concorréncia, e tomada de ac¢des para qualificar e melhor conceituar os
produtos servicos ofertados no mercado, sdo os principais fundamentos do modelo de

gestdo citado.

A Gestdo Estratégica contempla no minimo trés elos de suma importancia para que
a estrutura esteja bem definida, sendo: estratégico, tatico e operacional, conforme bem

descreve imagem abaixo:
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Figura 1 — Elos da gestdo estratégica

Fonte: Disponivel em: <negociosecarreiras.com.br>

O planejamento estratégico, a primeira etapa da gestdo estratégica, estd
relacionado com os objetivos de longo prazo, as principais decisdes que podem mudar os
rumos da organizacdo e as acdes que serdo realizadas para alcancad-los que afetam a
organizacdo como um todo. Ele é conceituado como um processo gerencial que

possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido.

Num segundo nivel, o planejamento tatico esta relacionado aos objetivos
de curto prazo, normalmente é onde estd concentrado nimero maior de indicadores e as
acOes que afetam somente determinada drea da empresa. Ele tem como objetivo
aperfeicoar determinada area e ndo a empresa como um todo, sendo desempenhados a

nivel organizacional por gerentes, coordenadores, encarregados e supervisores.

E em um terceiro nivel, o planejamento operacional, por sua vez, pode ser
considerado como a formalizacdo das metodologias de desenvolvimento e
implantacdo estabelecidas. Nesse nivel se encontram, basicamente, os planos de agdo
ou planos operacionais. Como o planejamento estratégico trata a empresa como um
todo e, perante seu ambiente, ele deve ser analisado quando se pretende estudar as
estratégias tracadas, pois tem como objetivo a geracdo de vantagens competitivas

para a empresa.



A Intencdo Estratégica representa a alavancagem de todos os recursos
internos, capacidades e competéncias essenciais de uma organizagdo com a
finalidade de cumprir suas metas no ambiente competitivo. Ela somente pode
existir quando todas as pessoas da organizagdo em todos os niveis e areas
estdo empenhadas na busca de um desempenho que seja Unico e significativo.
E essa intencdo estratégica que proporciona aos membros da organizac3o a
meta que merece seu esforco, dedicagdo e compromisso pessoal de
permanecer como o melhor no mercado ou derrubar a empresa que estd no
pddio. (HAMEL; PRAHALAD, 2006, p. 13).

Conforme os autores Hamel e Prahalad (2006), um alinhamento entre os niveis
estratégicos da organizacdo, somando-se ao planejamento bem definido com
recursos a serem estimulados e matas atingiveis, pode aumentar o nivel de
competitividade da organizacdo no mercado, sendo essa menos passivel de surpresas

em um mercado de mudanca constante.

Por fim, o planejamento estratégico — o primeiro passo da gestdo estratégia de
uma organizacdo- é parte essencial do pensamento empresarial. No entanto, esse
modelo de gestdo estratégica ainda estd pouco difundido no Brasil, principalmente
em empresas do ramo de transporte e passageiros, onde 0s negdcios surgem muito
mais por uma questdo de oportunidade que um planejamento de longo prazo para

atingir tal objetivo.

2.1 Gestdo Estratégica de Custos de Manutencgdo

2.1.1 Manutencao

Como conceito manutencdo é a acdo de manter, sustentar, consertar, reparar
ou conservar alguma coisa ou algo. A manutengao é constituida por um plano de agdo

com foco em um conjunto de a¢des que definem o bom e correto funcionamento de algo.

A manutencdo também pode ser classificada em preventiva, corretiva ou
preditiva, estando relacionada com a conservacdo periddica, ou seja, com os cuidados e
consertos que sdo feitos entre determinados periodos de tempo com o intuito de

preservar.



Um dos principais objetivos da manutencdo é reparar ou repor algo que esta
estragado ou que ndo funciona corretamente, consertando para que volte a desenvolver
a funcdo requerida inicialmente, sendo eficiente quando realizado no menor prazo e

custo o possivel, garantindo a qualidade do servigo prestado.

2.2.2 Custos de Manutencdo

A Gestdo Estratégica de Custos é um conceito que se baseia nas diretrizes da
globalizagdo do mercado, onde influi na reestruturacdo de uma empresa, assim como
seus processos produtivos, diante de um cendrio de acirramento da concorréncia. Essa
mudanca de conceito deixa de ser uma opc¢do, e passa a ganhar importancia para garantir
a sobrevivéncia do negdcio, garantindo o desenvolvimento econdmico e social, com isso

dinamizar seu crescimento.

De acordo com Silva e Chistian (ano, p. 2),

A Gestdo Estratégica de Custos ocupa esse espaco, fundamentando-se
na importancia de analisar o contexto para se entender melhor as
estratégias e decisdes no nivel empresarial. Assim, a Gestdo Estratégica
de Custos analisa os custos sob um contexto mais amplo, visando
desenvolver vantagens competitivas e ser suporte a tomada de
decisGes no ambiente de globalizacdo.

Conforme os autores, as decisdes estratégicas sdo de suma importancia para se
ganhar vantagem competitiva diante de seus concorrentes, onde em um cenario de
concorréncia bastante acirrada, sera mais eficiente, a empresa que apresentar melhores

mecanismos e modelo de gestdo voltado para controle de custos.

A Administracdo de Custos em uma organizacao tem como um pilar base para
sustentar suas premissas o controle. Ferramentas, tecnologia, padronizagao de processos,
sdo algumas etapas para se buscar o melhor desempenho no controle de informacao.
Desenvolver pessoas para implantagdo de metodologia com foco em traduzir todas essas
informacdes em diretrizes no desenvolvimento de gestao e controle é fundamental para
se aperfeicoar conceitos na padronizacdo de processos, por consequéncia, definir a

melhor estratégia para as tomada de decisGes.



Nas empresas de transporte publico, o controle voltado para gestdo de custos, é

também garantia de ndo deixar seu negocio vulneravel a instabilidade do mercado.

Um dos principais impactos sofridos é a regulamentacdo do estado sobre o valor
a ser cobrado nas passagens de transportes. No Brasil, pode-se analisar estes aspectos
através de dois aspectos: existe o aspecto técnico, onde é decidido de acordo com um

estudo realizado para em um histdrico, verificando reajuste de custos fixos e variaveis.

Porém, existe aspecto politico, onde ndo ha aspecto cientifico para cédlculo de

tarifa, e sim, interesses fortes aflorados principalmente em movimentos eleitorais.

Por serem dessa forma, empresas do transporte publico de passageiros,
praticamente ndo influenciam diretamente em suas receitas, com isso, seu foco fica

especialmente direcionado para contencao de despesas.

Portanto, justifica-se o estudo da tematica em questdo na busca de manter a
empresa competitiva e rentavel nesse cendrio, se faz necessario um modelo de gestdo
voltado para administracdo e controle de custos, planejamento, analise de tendéncia,
buscando o amadurecimento da organiza¢do. Custos fixos e varidveis, insumos de maior
peso na cadeia de custo, mdo-de-obra, deve ser acompanhado com um perfil gerencial

devidamente direcionado aos objetivos da organizacdo.

A administracdo dos custos dentro das organiza¢des cada vez mais ganha forga,
por seu poder de mudar a estrutura do seu negdcio, algumas empresas setorizam uma
gestdo voltada somente para custo, diante de sua estratégia e importancia, em um
cenario de margens de lucro apertadas, onde a reducdo dos custos é uma grande saida

para sobrevivéncia do negdcio.

Assim, as empresas definem orgamentos e metas para que seus custos
sejam geridos da melhor forma possivel, nesse contexto, o desenvolvimento de um

exercicio financeiro se faz necessario para que as estratégias definidas para reducdo ou



manutencdo de custos estejam alinhadas com as estratégias definidas para o negdcio.

Esses orcamentos deve conter um bom desafio, fazer mais com menos é sempre

uma opc¢ao buscada pelas organizagdes.

No entanto, isso ndo pode tornar o negdcio vulneravel, com isso limites sdo
impostos, estratégias para reducdo criadas, planejamento para buscar meios de
desenvolver canais que possibilitem um bom nivel de operacdo sem aumentar por
consequéncia os custos do processo envolvido, é a eficiéncia buscada pelas organizacdes

que busca manter ou torna-se competitiva.

O Conceito de custos orcados|...] sugere que tais custos devem representar
objetivos potencialmente atingiveis dentro de circunstancias operacionais esperadas. Os
custos orcados devem ser relativamente "apertados", pois deve-se pressupor a realizacdo
operacbes eficientes ao serem estabelecidos as estimativas orcamentdrias. Por
conseguinte, os custos orgados representam custos reais esperados em condicdes
normais de operagao, supondo-se um nivel de eficiéncia elevado, mas potencialmente

atingivel.

Nesse sentido, manter o gerenciamento dos custos em um nivel orgamentario
com metas estabelecidas, sendo estimadas, bem definidas e de forma atingivel é uma
maneira eficiente de garantir o controle dos custos reais de sua organizacdo, fazendo com

que toda a equipe assuma 0 compromisso.

1.2 Planejamento Estratégico

Em um mercado de constante mudanca, alta concorréncia, grandes exigéncias por
exceléncia operacional, se faz necessario que a organizacdo busque uma estratégia de
longo prazo. De fato, € um verdadeiro plano de voo, onde a organizacdo define quais os
proximos passos e objetivos no qual deve ser vislumbrado e definido meios para que

alcance.



Com o uso de algumas metodologias, é possivel identificar possiveis ameacas e

oportunidades ao negdcio em um ambiente externo, forcas e fraquezas que devem ser

corrigidas ou potencializadas dentro da organizacdo, com isso, torna-se mais assertiva a

andlise na condicdo de desenvolver uma linha de tendéncia, normalmente define-se

contrato de resultado, esses contratos podem ser anuais, contando que um objetivo

macro seja definido como meta para longo prazo.

Segundo Kotler e Amstrong (2004, p. 52).

Cada empresa deve encontrar o plano para a sobrevivéncia e o crescimento de
longo prazo que faca mais sentido diante de sua situagdo, suas oportunidades,
seus objetivos, e seus recursos especificos. Esse € o planejamento estratégico
- 0 processo de desenvolver e manter um alinhamento estratégico dos
objetivos e habilidades de uma organizagdo com as oportunidades [...] O
planejamento estratégico é a base do planejamento de uma empresa. As
empresas normalmente preparam planos anuais, planos de longo prazo e
planos estratégicos. Os planos anuais e de longo prazo tratam dos negdcios
atuais da empresa e de como manté-los em andamento. Em contrapartida, o
plano estratégico envolve adaptar para que ela consiga obter vantagens das
oportunidades do ambiente em constante mudanga.

Segundo Kotler, desenvolver um alinhamento para identificar as oportunidades de

mercado, buscar crescimento, definindo objetivos e recurso para que sejam alcancados é

uma questdo de sobrevivéncia para o negdcio, um bom planejamento ird direcionar a um

modelo de gestdo que servird como guia na seguranca de administrar na busca dos

objetivos.

1.2.1 Planejamento Estratégico e Controle de Resultado

Compreende-se que o planejamento é uma etapa importante para gestdo de

qgualquer negocio, e deve ser explorada ao maximo, sempre com monitoramento

constante reajuste, para possiveis reajuste no modelo, sempre que necessario de acordo

com as mudangas constante no mercado.

Ressalta-se que outra etapa ndo menos importante é o controle de resultado,

onde a organizacdo desenvolve mecanismo com a definicdo de processos bem alinhados,

para gerenciamento e controle do resultado operacional, normalmente definido em

indicadores.



Assim, seguranca e precisao da informacdo sdo vitais para que as decisGes a serem
tomadas diante do resultado obtido seja a mais correta possivel, os ajustes necessarios
em uma operagcdo para que seu resultado seja mais eficiéncia, depende muito das
informacdes fornecidas pelo controle de resultado. Atendendo a um ciclo muito bem
definido, planejamento e controle de resultado caminham junto para que as organizacdes

melhorem seu resultado operacional.

De acordo com Welsch (1983 p. 21),

O planejamento e controle de resultado pode ser definido, em termos amplos,
como enfoque sistematico e formal & execucdo das responsabilidades de
planejamento, coordenacdo e controle da Administracdo. Especificamente,
envolvem a preparacdo e utilizacdo de (1) objetivos globais e de longo prazo
da empresa; (2) um plano de resultado a longo prazo, desenvolvido em termos
gerais; (3) um plano de resultados a curto prazo detalhado de acordo com
diferentes niveis relevantes de responsabilidade (divisGes, produtos, projetos
etc); e (4) um sistema de relatdrios periddicos de desempenho, mais uma vez
para varios niveis de responsabilidade. O conceito de planejamento e controle
de resultados implica elementos de realismo, flexibilidade e atencéo
permanente as fungdes de planejamento e controle de administracdo.

Segundo Welsch (1983), planejamento e controle de resultado implicam na criacdo
de mecanismos sistematicos para tornar os objetivos acompanhados e gerenciais
periodicamente, através de um plano de resultado em diversos niveis de relatorio,

direcionando responsabilidade e atencdo permanente.

2.2.2 Planejamento Estratégico de Manutencao

O setor de manutengdo em uma empresa de transportes de passageiro tem como
base principal a manutencao do imobilizado da empresa ativo, nas melhores condicdes

operacionais o possivel.

Nesse contexto, um bom planejamento de manutengao deve garantir que esses
objetivos sejam alcancados, em um modelo de gestdo com ferramentas de controle
avancadas, programacOes para intervencdo nos veiculos sistematicas, mao-de-obra

qualificada para atuar sempre que necessario, com estrutura suficiente para que sua



demanda seja comtemplada em sua totalidade.

Esses sdo predicados importante para que os veiculos atuantes na frota se
mantenha em perfeitos estados de manutencgdo, por consequéncia ofertando a melhor
seguranca possivel para seus usudrios, com isso garantindo o bom resultado do negécio,

viabilizando economicamente a gestdo da empresa.

A manutencdo em empresas de transportes de passageiros consiste,
principalmente em manter veiculos e equipamentos em boas condi¢cdes de uso, evitando
assim, sua imobilizagdo. Uma manutencdo realizada de acordo com um cronograma bem
planejado representa uma importante reducdo de custos e aumenta a seguranca dos
clientes com relacdo a qualidade e regularidade dos servicos, o que se reflete no aumento

da lucratividade da empresa.

Logo, uma boa manutencdo em veiculos consiste plano de manutencdo
desenvolvido, sendo sistematico atendendo um cronograma de interveng¢des no veiculo
gue assegura a melhor performance do equipamento, impedindo que o mesmo fique

imobilizado, garantindo a seguranca na opera¢do, no menor custo possivel.

3 METODOLOGIA

O presente artigo terd como natureza de pesquisa um estudo qualitativo, onde
teremos a fonte direta como material de estudo em um ambiente natural. Segundo a
literatura considera que hd uma relacdo dinamica ente o mundo e o sujeito, isto é, existe
um vinculo indissociavel entre o mundo e o objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo

pode ser traduzido em numero ((PRODANOQV; FREITAS, 2013, p. 70).

O desenvolvimento do arquivo terd os seguintes tipos de pesquisa: Descritivo,
onde o pesquisador ird descrever sobre o fendmeno da gestdo de custos em empresas de
transporte de passageiros em forma de levantamento estabelecendo relacGes entre suas
varidveis, onde conforme a literatura tal pesquisa observa, registra, analisa e ordena os

dados, sem manipula-los, isto €, sem interferéncia do pesquisador (PRODANQV; FREITAS,



2013, p.52), do ponto de vista de pesquisa exploratdria o pesquisador busca aprofundar
o conhecimento e investigar sobre o gerenciamento do custo na empresa pesquisada,
onde a literatura aponta que a pesquisa exploratéria possui planejamento flexivel, o que
permite o estudo do tema sob diversos angulos e aspectos, em geral, envolve,
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncia praticas
com o problema pesquisado e andlise de exemplos que estimulem a compreensdo
(PRODANQV; FREITAS, 2013), quanto ao procedimento técnico sera documental,
buscando analisar dados da empresa que ainda ndao foram tratados, que podem ser
reelaborados para contribuir nos objetivos da pesquisa, onde a literatura indica que a
pesquisa documental pode integrar o rol de pesquisas utilizadas em um mesmo estudo

ou se caracterizar como o Unico delineamento utilizado para tal (BEUREN, 2006, p.).

O presente artigo terda como instrumento de coleta a exposi¢cdo de documentos
da empresa investigada quando a disposicdo dos custos, assim como um roteiro de
entrevistas semiestruturado aplicado na empresa atuante no ramo de transporte de
passageiros, onde a amostra serd em todos os niveis hierarquicos que influenciam no
controle e gestdo dos custos de manutencao, distribuidos da seguinte forma: mecanicos,
controle, suprimento, gestdo de manutencdo e gestdo administrativa, conforme a
literatura quando um pesquisador seleciona uma pequena parte de uma populacdo,
espera que ela seja representativa dessa populacdo que pretende estudar (PRODANOV;

FREITAS, 2013).

Aplicando um questionario com 15 perguntas relacionadas a gestdo de custos,
guando a sua formulacdo e mecanismo de controle até a alocagdo efetiva do custo na
oficina, onde o autor aplicard como técnica de analise dados da pesquisa a analise
conteudo, buscando uma relacdo entre os dados obtidos da entrevista, onde sera
desenvolvida uma interpretacdo dos dados através das evidéncias observadas, conforme
a literatura essa etapa representa o momento em que o pesquisador obtém os dados
coletados por meio da aplicacdo de técnicas de pesquisa, usando instrumento especifico
para o tipo de informacdo que deseja obter, de acordo com o objeto de pesquisa em

analise (PRODANOQV; FREITAS, 2013).



4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Os processos de manutenc¢do em uma empresa que atua no transporte de passageiros

Atualmente estd diretamente relacionadas condi¢des para uma boa manutencdo
da frota, dispor de informacdes acuradas sobre cadastro de equipamentos, historico de
ocorréncias, programacao e planejamento de atividades, aplicacdo de mao-de-obra,
cronograma de atividades, emissao de ordens de servico e gestdo de suprimentos, que

auxiliam em muito a programacao, a execucdo e o controle da "funcdo manutencdo".

Os setores de manutencdo geralmente adotam os planos preventivos para
manutencdo da frota de acordo com recomendados pelos proprios fabricantes dos
veiculos, levando em consideracdo o servico no qual serd submetido o veiculo, modelo

de chassi e capacidade de carga, ou desenvolve os seus a partir deles.

Estes planos quase sempre sugerem inspecdes, lubrificacdes e substituicdes
periddicas de determinados componentes mecanicos. A vida Util dos itens se limita a
alguns componentes, normalmente controlados por quilometragem ou tempo de vida
util, ndo levando em fatores externo relacionados a operacdo dos veiculos na frota, com
isso, normalmente as empresas adequem a sua realidade e incorporam outras pegas que

requer controle absoluto.

Conforme entrevistado n21, a empresa pesquisada desenvolve seus planos de
manutencdo baseado nas informacgdes fornecidas pelos fabricantes dos veiculos. Sendo a
quilometragem a principal variavel para controle e diferenciacdo das revisGes entre sim,
separadas em multiplos de acordo com cada necessidade estabelecida a ser

comtemplada.

Guerra (1991) afirma que consideravel variacdo é percebida para os intervalos
de troca de d6leo lubrificante numa mesma cidade, onde se encontram empresas
trabalhando com valores bem distintos para lubrificantes de classes iguais e condi¢des de

servico equivalentes. Isso porque poucas empresas adotam o uso de laboratérios para



andlise de déleo lubrificante com fins de pesquisa com relacdo a possivel dilatacdo dos
intervalos de substituicdo do fluido. Quando as andlises ocorrem, sdo feitas apenas para

acompanhamento da vida do motor.

Silva e Ferraz (1991), destacam que outra grande variacdo detectada é a que se
verifica quanto aos intervalos de substituicdo das lonas de freio. Naturalmente, o
consumo de lonas é influenciado por uma grande variedade de fatores, entre os quais

figura a topografia das cidades e estradas, bem como o modo de operar o veiculo.

Ndo existe um banco de dados para a manutencdo, que permita pesquisas
aprofundadas com relacdo aos intervalos de substituicdo de itens para as diversas

situacdes de operacdo dos veiculos.

De acordo com o entrevistado n22, Primeiramente, analisar a frequéncia de
manutencdo sugerida pelo fabricante e comparar com as reais necessidades do cliente,
visto que as condi¢Ses de definicdo desta frequéncia de fabrica é determinada em um
ambiente adverso a realidade do cliente, fatores como condicdo de pista, fatores

térmicos, de carga de pressdo entre inUmeros outros.

Conforme entrevistado n23, apds a chegada veiculo novo, a manutencdo do
veiculo fica ligada a concessionaria, devido o mesmo ainda se encontrar em garantia, apds
esse periodo é estudado o manual de manutencdo para elaboracdo de um Plano de

Manutencdo para atender de forma satisfatéria e viavel.

De acordo com o entrevistado n21, os tipos de manutencdo sdo varios, sendo
distribuidos na empresa pesquisada da seguinte forma; MP — Manutencdo Preventiva, LB
— Lubrificacdo, MT — Troca do Oleo de motor e Filtro Lubrificante, DF — Troca do Oleo
Diferencial — CX — Troca do Oleo de Caixa de Marcha, AC — Ar Condicionado, CC — Check
List, todas obedecem a um intervalo de quilometragem de acordo com o plano de
manutencado direcionado aquele modelo de veiculo, levando em consideracdo o perfil

operacional de cada carro e suas caracteristicas.



Segundo o entrevistado n22, Inspecdo e Revisdao, sendo que as inspe¢Bes devem
ser realizadas de acordo com um check-list bem elaborado cumprindo sempre o seu prazo
de inspecao e fornecer tais informag8es para mensurar as datas corretas para a revisao

qgue é bem mais apurada e minuciosa do que a inspecao.

Conforme entrevistado n23, manutencdo preventiva onde sao verificados planos
e servicos programados conforme frequéncia e periodos estabelecidos conforme manual
do veiculo. Manutencgdo corretiva realizada no ato da chegada do veiculo & garagem apds

triagem feita por vistoriadores e mecanicos.

De acordo com o entrevistado n21, o grande desafio é a profissionalizacdo e
integracdo dos setores para que desenvolver um processo operacional padrdo para que a
logistica da manutencdo seja desenvolvida sem influéncias externas capazes de fazer com
gue etapas do processo sejam esquecidas, sendo obrigado a apagar incéndio, deixando
de lado o rigor a qualidade, controle e gerenciamento, em detrimento de uma

necessidade operacional quanto a disponibilidade do veiculo.

Segundo o entrevistado n22, O cumprimento das revisdes preventivas, sempre
acompanhando de forma rigorosa o plano de manutencdo. Geralmente, ocorre que o
foco principal acaba sendo as manutencdes corretivas devido a falta de planejamento e
gerenciamento das RP's que entende-se que tenham um prazo para a proxima RP, e

dentro desse prazo entre uma RP e outra, alocar a manutencdo de outros veiculos.

Conforme entrevistado n23, E preciso uma flexibilidade maior junto ao trafego,

pois com a alta demanda de hordrios, ainda existem casos de cancelamentos de revisdes.

4.2 A formulagdo dos custos de manuten¢ao na cadeia de valor do negécio

Pesquisa documental

O ponto de partida para desempenhar um bom gerenciamento e controle de
custos de manutencdo parte de uma boa formulacdo de um plano de contas bem

definido, onde todos os gastos, custo e despesas sdo passivos de acompanhamento para



as devidas analises de desempenho. O objetivo é ter informacdes concretas para
compreender em um contexto mais amplo de tudo o que ocorre em nivel de custos
diariamente, visando desenvolver vantagens competitivas e dar suporte a tomada de

decisdes, em a¢Bes mais assertivas.

E de suma importancia que a empresa conheca e acompanhe o destino de para
despesas geradas, assim como os valores e linha de tendéncia de cada um. Esse tipo de
controle facilita o acesso rapido quando alguma despesa foge da normalidade, e a
identificacdo da razdo desse desvio se torna mais rapida e segura, com isso atitudes
podem ser tomadas de imediato para correcdo desses desvios. De acordo Martins (2006,
p.305), controlar significa conhecer a realidade, compara-la ao que deveria ser, tomar

conhecimento rapido das divergéncias e tomar medidas para correcdo de tais desvios.

A literatura segundo Martins (1998, p.318), contribui afirmando que numa visdo
mais abrangente, a Gestdo Estratégica de Custos reque analises que vao além dos limites
de empresa para se conhecer toda a cadeia de valor: desde a origem dos recursos

materiais, humanos, financeiros e tecnoldgicos que utiliza, até o consumidor final.

A empresa pesquisada apresenta um plano de contas bem estruturado onde é
possivel identificar a aplicacdo da tecnologia no suporte ao gerenciamento de
informacdes como uso de ERP para gestdo de frota. Nesse contexto a empresa € segura
de conseguir apurar em tempo real toda despesa que esta sendo realizada no dia a dia.
No ambiente de manutencdo, basicamente mao-de-obra e insumos para aplicacdo no
operacional direto, ou seja, nos veiculos, sdo os responsaveis por todos dos gastos, sendo
gue esses devem ser divididos para melhor apuracdo do resultado e criacdo de planos de

acOes direcionados.

A partir da criacdo dos cadastros de veiculos da frota e o plano de contas e
despesas, é parametrizado cada insumo a uma conta, ficando basicamente dividida da
seguinte forma sua estrutura de custos: Combustivel, Lubrificantes, Pecas, Carroceria,
Pneus, Servicos Terceiros e Mdo-de-Obra, sendo esses subdivididos em contas menores

gue favorecem o acompanhamento mais preciso. Essas divisGes também sdo aplicadas



nos veiculos da frota, onde é de suma importancia o acompanhamento daquele modelo
de chassi estd com o melhor e o pior custo, distribuidos na empresa pesquisa por marca
e modelo de chassi, hoje nas seguintes marcas: MERCEDES-BENZ, VOLKSWAGEM, SCANIA
E AGRALE.

Abaixo figuras com dados ficticios vao ilustrar como a empresa pesquisada
realiza sua gestdo sobre o custo de manutencdo, diante de diversos relatdrios que devem
ser analisados um a um para que o diagndstico seja o mais correto o possivel, com isso a

associacdo a indicadores estratégicos.

O direcionamento das analises de custos deve acontecer diante de varios
aspectos, como: custo global, custo por natureza, custo por chassi, custo por sistema de
peca. Apresentados de forma horizontal e vertical para que possa realizar os melhores
comparativos e com isso identificar linhas de tendéncias de alguma varidvel que possa
estar fugindo do controle, com isso tragcar com os planos de agBes direcionadas a esse

indicador o mais breve possivel.

A figura 1.1 ilustrada na sequéncia evidéncia como esta formatado os centros de
custos da empresa pesquisa, como podemos observar, a figura abaixo mostra os custos
por natureza de servigo em grandes grupos de pegas e seus respectivos sistemas de pega,
também apresenta a relacdo entre entrada e saida de valores, para que assim os gestores
também possam observar o desempenho do setor de suprimentos diante do cenario de

reposicao de itens.



GRUPO: PECA MECANICA
CODIGOSISTEMA ENTRADA SAIDA
1 |PC.MOTOR RS 25.585.94 | RS 19.632,86
3 | PC. EMBREAGEM RS 13.740.48 | RS 7679,04
7 | PC.CAMBIO RS 11.525.71 | RS 12.650.95 |
12 | PC. TRANSMISSAO RS 1.114,10 | RS 947,16
13 | PC. DIFERENCIAL RS 185,87 | RS 127.93
15 | PC. ALUMENTACAO COMBUSTIVEL RS 12.928.18 | RS 15.113,67
16 | PC. ARREFECIMENTO RS 7.473.70 | RS 7.562.09
18 | PC. SIST. PNEUMATICO RS 3.500,54 | RS 462471
19 | PC. DIRECAO G5 3.213.2 | RS 1.956.73
20 | PC. EIXO DIANT. RS 1.993,36 | RS 1.552.78
21 | PC. EIXO TRAS. RS 2.22212| RS 2.714.50
22 |PC.FREIO RS 13.856.52 | RS 14.508,21
23 | PC. SUSPENSAQ RS 15.739.53 | RS 11.930.64
25 | PC. BILHETAGEMMONITORAMENTO ELET. RS - | RS 162,00
26 | PC. PARAFJAFINS RS 2.270,35 | RS 1.096.22
92 |PC.ELETRICA RS 38.341.23 | RS 33.340,16
118 | PC. RECONDICIONADA RS 26.223.45 | RS 20.943,18
m R$ 179.914,31
GRUPO: COMBUSTIVEIS
CODIGO] SISTEMA ENTRADA SAIDA
86 | OLEO DIESEL RS 1.039.170.65 | RS 1.683.063.20
87 | GASOLINA RS 100,01 | RS -
COMBUSTIVEIS R§ _ 1.039.270,66 | RS 1.683.063,20 |
GRUPO: LUBRIFICANTES
CODIGO[ SISTEMA ENTRADA SAIDA
27 | LUB. MOTOR RS 8.104.54 | RS 10.881.07
30 | LUB. DIFERENCIAL RS 1.665.68 | RS 2614.22
32 | LUB. HIDRAULICO RS - | RS 858,92
33 | LUB. GRAXA RS 1.349.73 | RS 3.088.02
35 | LUB. OUTROS RS - |R$ -
85 | LUB.CX. DE CAMBIO RS RS 3.306.28
113 | LUB. ADITIVO RS - | RS 26.928,06
RS 11.119.95 |
GRUPO: PNEUS
CODIGO] SISTEMA ENTRADA SAIDA
17 | PNEUS NOVOS RS 71.001,20 | RS 70.554,70
47 | MATERIAIS BORRACHARIA RS 262,58 | RS 460.28
84 | PNEUS RECAPADOS RS 38.925.45 | RS 35.318.82
TOTAL| PNEUS RS 110.189.23
GRUPO: CLIMATIZACAQ
CODIGO] SISTEMA ENTRADA | SAIDA




24 | CLIMATIZACAO(ELET) RS 9.978,28 | R$ 7.814,99
90 [ CLIMATIZACAO(LUB) R$ 1.547,00 | RS 889,00
91 | CLIMATIZACAO(MEC) RS 11.142,51 | RS 10.673,00
TOTAL| CLIMATIZACAQ RS 22.667.79 | RS 19.376,99
GRUPO: PECAS CARROCERIA
CODIGO| SISTEMA ENTRADA SAIDA
37 | CARROC. ESTRUTURA RS 1.869,33 | RS 2.766,13
40 | CARRQC. PECAS/ACESSORIOS RS 35.537,66 | RS 30.690,72
41 | CARROC. VIDRACARIA R$ 12.144,07 | RS 11.214,13
42 | CARROC. PINTURA R$ 13.219,20 | RS 11.911,58
43 | CARROC. ESTOFAMENTO RS 12,75 | R$ 4,95
121 | CARROC. CAMINHAO RS - |R$ -
TOTAL| PECAS CARROCERIA RS 62.783,01 | RS 56.587,51
GRUPO: LIMPEZA/LAVAGEM
CODIGO| SISTEMA ENTRADA SAIDA
108 | LIMPEZA/LAVAGEM R$ 2718413 | RS 20.537,51
TOTAL| LIMPEZA/LAVAGEM RS 27.184,13 | RS 20,537,51
TOTAIS GERAIS: R$ 1.453.129,08 | R$ 2.090.118,41

Figura 2 — Resumo de custos — valores contabeis (analitico)
Fonte: Dados da empresa pesquisada (2016)

A empresa também realiza suas analises na perspectiva de observar a evolucdo dos
custos por centro de custo resumido, no cendrio do Ultimo semestre, levando em
consideracdo os dados operacionais de cada més, s6 assim a empresa consegue
esclarecer qual a melhor performance naquele periodo. De acordo com a figura abaixo
1.2, pode-se observar informacdes apresentadas em uma linha horizontal dos ultimos seis
meses, onde ja nesse cenarios os dados de custo sdo confrontados com os dados
operacionais para melhor diagnostico. Nesse tipo de analise, a empresa pesquisada
acredita possivel acompanhar em uma visdo micro e evolucdo de todos os centros de
custos e suas varidveis, com isso pode se criar algumas cadeias de relagdes como: rodando
uma menor km, o que justificaria um aumento de custo, ou porque determinado grupo

teve seu custo acima da média sem que algum fator justifique tal evento.
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Figura 3 — Evolucdo de custo da empresa
Fonte: Dados da empresa (2016).

Para que se possa desenvolver um plano de agdo para reducdo de custo sem a
perda da qualidade do servico prestado, é necessario controle absoluto em cada insumo
aplicado na frota, porém alguns requerem um tratamento com absoluta prioridade
devido ao seu impacto que é extremamente relevante na cadeia de valor, nesse contexto
encontrasse o combustivel, principal custo na empresa pesquisada, responsavel por

99,99% dos custos mensais, pra isso é dedicado esforco no desempenho de cada veiculo



guanto ao seu consumo, sendo acompanhado diariamente.

Pneu também é um insumo que tem uma grande relevancia na formacdo dos
custos, além disso, requer um cuidado especial por sua particularidade, quando ao
melhor desenho direcionado ao tipo de pavimentacdo, banda de rodagem, calibragem e
etc., por ser tdo diferenciado, a empresa pesquisada dispde de um setor direcionado

somente para o acompanhamento e analise de desempenho dos pneus da frota.

No controle dos insumos direcionados a pecas mecéanicas, o0 acompanhamento
rigoroso em cima de garantias e a analise de desempenho dos componentes, podendo
comparar marcas que apresentam o melhor custo beneficio, € muito valido, pois auxilia a
manuten¢do quando com a sua performance, nesse quesito, a empresa pesquisa ainda
busca desenvolvimento, ja definida uma estrutura de trabalho, porém requer mais
atencdo quanto ao desempenho de pecas para sua liberacdo, e identificacdo dos

melhores componentes disponiveis no mercado.

4.3 As rupturas que impactam de forma estratégica o processo manutenc¢do da frota

Segundo o entrevistado n21, um bom planejamento estratégico pode garantir a
viabilidade do negdcio, direcionando para a manutencao, pode ser dividido em quatro
grandes pilares: 12 Aquisicdo de Equipamento, é fundamental uma pesquisa de mercado
para identificar os equipamentos disponiveis, aquele que melhor vai encaixar e ter o
desempenho mais agradavel em seu tipo de operacdo, buscar viabilidade financeiro para
aquisicao dos melhores equipamentos, pode acabar tendo o melhor custo beneficio
durante todo o periodo daquele veiculos em seus cuidados. 22 Renovacdo de Frota, é
sempre importante manter regular e sempre alto o indice de renovacdo da frota, assim
vocé podera usufruir dos veiculos sempre em seu melhor estado fisico, e quando comecar
a apresentar falhas, sinaliza que requer renovacao, assim evitando o custo de manutencao
guando aquele equipamento ja estiver bastante deteriorado. 32 Estrutura Fisica, €
fundamental dispor de uma estrutura fisica capaz de suprir sua demanda de atendimento,
tanto na disponibilidade de espaco fisico, ferramentas modernas, estrutura de

almoxarifado, assim como um sistema de gerenciamento voltado para o controle de



informacdo capaz e atender suas necessidades, de preferéncia integrado com os demais
setores da empresa facilitando a confiancga e velocidade da informacdo. 42 Qualificacdao
da Mao-de-Obra, investimento na qualificacdo do material humano é fundamental para
garantir o bom resultado do negdcio, muito na drea e gestdo e controle, mais
principalmente no operacional direto, mecéanicos, eletricistas, borracheiros, lavadores,
esses € que estdo na ponta, desenvolvendo suas atividades diretamente nos
equipamentos que serdo utilizados pelo consumidor final, entdo sdo pecas extremante

estratégicas na empresa.

De acordo com o entrevistado n22, Orientacdo dos condutores, capacitagdo dos
mecanicos, fortalecimento, capacitacdo e orientacdo do grupo gestor que formam a base
para o "just in time" das RP's dentro de uma organizacdo. Este ultimo fator, deve ser
levado em consideracdo pois é a partir deste grupo que serad elaborado as ideias de
manutencdo, o plano, a reducdo de custo, detectar necessidades para a melhoria das
operacg®es pois possuem uma visao holistica da forma de operar e de como estd operando

a manutencao.

Conforme entrevistado n23, é feita uma programacdo antecipada junto
aos trafegos, realizamos campanha de trocas de lubrificantes fora da revisdo para

amenizar o alto numero de manutencdes atrasadas.

5 CONCLUSAO

De acordo com o trabalho de pesquisa desenvolvido, conclui-se que a empresa
pesquisada apresenta um bom planejamento e controle dos custos de manutencdo,

enfatizando sempre a seguranca dos veiculos.

No entanto, a referida empresa enfrenta alguns desafios que devem ser
analisados de forma micro pela organizacao, sdo os seguintes: 12 Viabilidade do Negécio,

por se tratar de um modal consorciado em licitacdo publica, onde as determinacdes e



regras do jogo sdo estabelecidas pelo poder publico, a falta de revisdo tarifaria de forma
técnica acaba onerando o negdcio, com isso o foco fica voltado para redugdo de custos, o
que pode ser extremamente perigoso quando se trata do transporte de pessoas, no que
pese a qualidade do servico prestado deve ser sempre o melhor possivel, a empresa

pesquisada se guia muito por esse mérito.

Sugere-se outros trabalhos com empresas do mesmo ramo para verificar se h3

uma tendéncia na area de transporte urbano.
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