Gestao de custos de servigos industriais: uma ferramenta simples e
eficaz

RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo o desenvolvimento de uma metodologia para a gestdo de
servicos terceirizados em uma fdbrica de reforcos metdlicos para pneus. O fato desencadeador do
estudo sobre a gestdo de servigos é a influéncia destas contratagées no resultado de produtividade
desta unidade industrial, que tem objetivos de progresso para o ano de 2008. A produtividade é um
dos principais indicadores de competitividade industrial para a empresa. Duas agdes principais sdo
apresentadas pelo grupo. A primeira é a acdo de conscientizacdo, materializada na forma de
definicdo da responsabilidade e da autoridade das pessoas que tém permissdo para emitir
requisi¢coes. A segunda é a implantacdo de uma ferramenta de pilotagem unificada pelos diversos
setores para a gestdo dos servicos. Como resultado, tem-se um melhor controle das despesas com
servicos realizados, bem como a colaboracdo na redugcdo dos custos industriais e na melhoria da
produtividade da fdbrica. Dessa forma, o propdsito desse trabalho é apresentar a metodologia e a
ferramenta de gestdo de servigos aplicada na fdbrica da Michelin Itatiaia, que, em muito, tem
contribuido para o progresso da usina e seus resultados de custos industriais.

Palavras-Chave: Gestao de servigos. Custos industriais. Produtividade.

1. INTRODUCAO

O presente trabalho foi iniciado no ano 2007 na busca do melhor controle e otimizagao
dos servigos da fabrica.

Ao longo do ano de 2007, foi realizado o acompanhamento do valor gasto em servigos
pela usina. Aparentemente, havia um controle sobre este valor, com base na previsao de
gastos mensais. Este servico, embora feito por pessoas externas a fabrica, € mensalmente
convertido em um ndmero de pessoas equivalente, baseando-se no custo médio de um
funciondrio que pertence a empresa. Este nimero de pessoas equivalente faz parte do
indicador de produtividade da fabrica. A produtividade € calculada pela férmula indicada na
Equacao 1.

Equacio 1 — Férmula da produtividade

Produtividade = Produgdo didria / (Nimero de pessoas + Nimero de pessoas
equivalente aos servicos realizados + Horas Extras)

Esta férmula representa um indicador de produtividade que se chama IPI, ou seja,
Indice de Produtividade Internacional. Este indicador serve como base de comparacio da
produtividade da usina com outras unidades do grupo Michelin, com a mesma missdo de
fabricar refor¢cos metalicos.

Dessa forma, acreditava-se ter uma situagdo sob controle. Eventualmente, tinham-se
algumas surpresas, mas o valor de servicos realizado ndo oferecia risco ao engajamento de
produtividade da usina com sua matriz na Franca.

No final do ano de 2007, os resultados de produtividade foram surpreendidos por uma
forte alta do nivel de servicos. Algumas faturas atrasadas de trabalho ji realizadas foram
pagas neste més. O orcamento do més era 40% menor que o valor realizado.
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Uma questdo cultural - que se vé ndo somente na Michelin, mas em vérias outras
empresas - merece ser destacada como uma das causas deste problema. E a cultura de que o
or¢amento feito em 2007 termina no mesmo ano. De certa forma isso se verifica na prética, ja
que o or¢amento ¢ feito anualmente. No entanto, 0 ano seguinte comega no més de janeiro, € o
dinheiro disponivel para as necessidades também. Porém, os supervisores sentiram a
necessidade de gastar o dinheiro de 2007 antes que o ano acabasse. Em algumas situagdes, os
trabalhos realizados podem ser mesmo questionados com relag@o a sua importancia e urgéncia
em serem feitos, em funcdo do término do periodo contdbil, que vai até 31 de dezembro do
ano em questao.

2. MOTIVACAO PARA O TRABALHO

O desafio da fabrica em termos de produtividade para o ano de 2008 é de ganhar 10%
em produtividade da mao-de-obra. Este desafio intensifica-se ao longo do ano. O nivel de
servicos ou o nimero de pessoas equivalente aos servigos realizados nao precisa ser reduzido,
mas, a0 mesmo tempo, nao pode representar uma ameacga ao engajamento de produtividade.

Assim, a motivagdo para a realiza¢do deste trabalho € o controle do valor realizado em
servicos, de forma a respeitar o orcamento previsto para o ano mensalmente.

A evolucdo da produtividade da fabrica tem tido forte evolucdo ao longo dos anos.
Este assunto vem sendo tratado desde o final dos anos 90. Todavia, a partir do ano de 2003, o
assunto passou a ser imperativo para a perenidade desta atividade de fabricacdo de cabos e
aros no Brasil. A Figura 1 mostra a evolugdo do efetivo necessdrio para uma mesma producao
nos ultimos anos, utilizando a base 100 (para um mesmo volume de producgdo, o efetivo
necessario era de 100 pessoas em 2005, enquanto deve chegar a 60 pessoas no 2° semestre de
2008).

100
78
73
66
60
Real 2005 Real 2006 Real 2007 Previsdo média anual Previsao Ultimo
2008 trimestre 2008

Figura 1 — Evolucdo da produtividade da fabrica nos dltimos anos

3. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A fabrica de cabos e aros metalicos da unidade industrial da Michelin localizada em
Itatiaia (RJ) destina-se a producdo das partes metdlicas de pneumadticos — popularmente
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conhecidos como pneus — para Onibus, caminhdes, automdéveis e caminhonetes. Sao produtos
semi-acabados.

Ha outras unidades fabris no grupo Michelin com a mesma missdo de produzir
reforcos metdlicos. Sao usinas situadas em paises como Franga, Itdlia, Espanha, Roménia,
China, Tailandia e Canad4, totalizando um grupo de 10 unidades. Internamente, elas sdo
desafiadas a competir e cooperar entre si a0 mesmo tempo, buscando trocar experiéncias na
busca da melhoria da competitividade.

A Michelin instalou-se no Brasil no final da década de 70, quando foi instalada a
fabrica de Itatiaia, para reforcos metélicos, juntamente com a unidade industrial de Campo
Grande, destinada a produgdo de pneus para 6nibus e caminhdes. No inicio dos anos 90, foi
instalada uma unidade com a miss@o de recauchutar pneus de carga no Brasil, que passou a ser
um futuro piloto de produgdo da franquia Recamic, hoje existente em toda a América do Sul.
Ja no ano de 1999, foi inaugurada, também em Itatiaia, a fabrica de pneus para automdveis e
caminhonetes.

As vidrias unidades industriais de pneus, semi-acabados metélicos e nao-metélicos
fazem desta empresa uma das maiores do mundo no mercado de pneumaticos.

4. METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

4.1. AESTRUTURACAO DO GRUPO

A equipe estruturada para tratar o assunto € conduzida pela animadora do progresso
continuo da fébrica e constituida pelos supervisores de manutengdo, responsdveis pela
solicitacdo dos servicos. Algumas outras pessoas em funcdes como qualidade e meio-
ambiente também solicitam servi¢os, mas nao fazem parte do grupo devido ao menor impacto
dos seus servicos. Apesar disso, suas informagdes estao no controle realizado pelo grupo.

Esta equipe passou a ser denominada “Grupo de Trabalho Servicos”, ou simplesmente,
GT Servigos.

O objetivo do grupo tornou-se, portanto, importante e dividido em duas etapas. A
primeira delas é ter o controle do valor de servico a ser realizado no més em questdo, com erro
maximo de +-5% no horizonte do primeiro semestre. J4 no segundo semestre, o objetivo é
chegar aos objetivos de niimero de pessoas equivalente aos servigos realizados como previsto
no plano de produtividade da fabrica.

4.2. A PILOTAGEM PELA EQUIPE DE DIRECAO

A pilotagem desta acdo importante para o progresso da fabrica é feita pela equipe de
direcdo mensalmente, e a equipe de trabalho reldne-se quinzenalmente para tratar o assunto.
Esta pilotagem € essencial para o sucesso do trabalho. Considerando-se que uma fébrica tem,
ao mesmo tempo, um mesmo objetivo final, mas diversas linhas de desenvolvimento que, em
determinado momento, concorrem entre si porque o nimero de pessoas para trati-las é
limitado, assim como o recurso financeiro disponivel, o risco de perder-se no caminho nao é
negligencidvel. Portanto, torna-se importante que a equipe de direcdo ajude na condugdo das
prioridades.

4.3. A IDENTIFICACAO DOS PROBLEMAS, CAUSAS E ACOES

Inicialmente foi realizado um brainstorming dos problemas em torno do mau controle
dos custos de servigcos. Os supervisores de manutencao, a animadora do progresso continuo, o
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gerente de manutencio e a gerente de organizacdo e métodos fizeram parte deste trabalho.
Aproximadamente 100 problemas foram levantados. Alguns exemplos podem ser
visualizados na Tabela 1. O passo seguinte foi agrupéa-los por familias, que foram problemas
com prestadoras de servico, gestao, disfuncdes internas e contratos.

Tabela 1. Exemplos de problemas levantados no brainstorming

Problemas levantados

Facilidade de contratar as empreiteiras

Falta de um funciondrio Michelin interno (temos varios nas empreiteiras) - trabalho de
serralheria

Mensualiza¢ao do dinheiro incompativel com a realizacdo de uma s6 vez. Gestora faz
sozinha.

Falta de conscientizacao dos chefes de setor

Falta de dinheiro para investimentos onera or¢amento

Demora na criagdo de contas para investimento

Nao hd como bloquear a conta quando estoura

Indefini¢do sobre recuperacdo de pegas. Interna ou externa?

Autonomia dos profissionais de manutencdo em solicitar servigos externos que temos
competéncia para realizar!

Falta de comprometimento NC para recuperar pegas

Falta de aprovacgdo do cliente para pagamento da nota

Desconhecimento do critério de rateio dos residuos com SODR

Desconhecimento de onde caem as despesas do cartdo da secretdria

O passo seguinte ao agrupamento dos problemas foi comecar a analisa-los um a um,
de forma a buscar sua causa raiz. E importante que se busque a causa primeira do problema,
ndo se deixando levar por outros elementos que envolvam o desvio encontrado e ndo permita
a identificacdo de onde ele se inicia. Para isso, a 16gica PROBLEMA — CAUSA — ACAO ou
em outras palavras OBSERVAR O PROBLEMA - COMPREENDER A CAUSA - AGIR
devem ser seguidos para que se tenha o respeito ao método de trabalho.

Uma vez identificada a solucdo, a equipe designou um responsavel para coloca-la em
pratica, assim como um prazo para sua realizacao.

A Tabela 2 mostra o detalhamento dos problemas e as solu¢des propostas pelo grupo,
assim como seus responsaveis de cada agcdo para a drea de melhoria “Disfun¢des Internas”. As
causas dos problemas foram discutidas oralmente no grupo, sem registro das mesmas. Por
outro lado, a coluna “Situac¢do”, anteriormente continha a informa¢ao do prazo de cada acdo.
Como as a¢des mostradas na Tabela 2 ja foram realizadas, tem-se a informagao da situacao
atual.

Algumas dificuldades encontradas podem ser citadas. Uma delas trata-se da
necessidade de fixacdo de alguns contratos de servico, evitando que empresas pequenas e
muitas vezes nao qualificadas sejam as tunicas op¢des para o fornecimento do servigo. No
entanto, tornou-se nitida a fraqueza da equipe em propor tal contrato, pois pouco
conhecimento se tinha em relacdo a redacdo e como especificar as necessidades do cliente
para o fornecedor. Por conseqiiéncia, fez-se contato com empresas terceiras que prestam
servico para outras grandes empresas na regido para se conhecer como iniciar este trabalho.
Os primeiros contratados comecam a ser redigidos.

Outra dificuldade foi um ponto ji citado anteriormente neste texto: o paradigma
encontrado no que se refere ao orcamento anual. A cada més de setembro, faz-se a previsao de
gastos para o ano seguinte, que serd chamado de N+1. Durante o N+1, busca-se realizar as
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despesas previstas. O problema encontra-se no momento em que o final do ano N+1 se
aproxima e, com receio de que o orcamento nao esteja disponivel no ano N+2, ja que foi
previsto no ano N+1, procura-se realizar o trabalho, assim como a despesa, no final do ano de
forma apressada. Isso faz com que as despesas dos meses de outubro, novembro e
principalmente dezembro sejam elevadas, ultrapassando o orcamento mensal para este
periodo.

Tabela 2. Detalhamento dos problemas e a¢des da drea de melhoria “Disfunc¢des Internas”

Problemas levantados Solucodes propostas Responsavel Situacao
Facilidade de contratar as empreiteiras Reforcar a regra atual na reunido de Gléria Feito
conscientizacdo
Mensualizagdo do dinheiro incompativel com a Reprevisdo do més Superv. Em andamento
realizacao de uma so6 vez. Gestora faz sozinha. Manutencédo

Falta de conscientizacdo dos chefes de setor Reunido de conscientizagdo 7/3

Falta de dinheiro para investimentos onera Analisar itens com longo tempo de vida, Superv. Feito
budget exigéncia da CPR/DT, e outros casos que Manutengao
possam justificar o investimento
Demora para criacao de contas para Acelerar a realizacdo dos investimentos e Gléria Feito
investimento acompanhamento mensal
Nao ha como bloquear a conta quando estoura Implantagdo do controle de servicos (planilha do Superv. Em curso
grupo) Manutengao
Indefini¢ao sobre recuperacao de pecas. Buscar novas empresas para recuperagao (légica  Francisco Em curso
Interna ou externa ? de buscar recuperagéo com quem fabrica)
Autonomia dos profissionais de manutengdo Os supervisores de manutengdo precisam Superv. Reunides de
em solicitar servicos externos que temos reforgar a regra atual com suas equipes. Manutencao equipe de
competéncia para realizar! Somente ele tem autonomia para contratar. manutencio
Falta de comprometimento NC para recuperar Acordar com o cliente a regra do jogo Fragson Ficou definido que
pecas o NC vai recuperar
todas as pecgas de
"R

4.4. A CONSCIENTIZACAO E A RESPONSABILIZACAO DAS PESSOAS

A responsabilizacdo dos solicitantes é um aspecto de extrema importancia, até mesmo
uma condi¢do para o sucesso deste trabalho. Este ponto foi iniciado ainda no inicio de 2007,
quando foi feita uma comunicagdo das pessoas autorizadas a solicitar servigcos, assim como
das pessoas ndo autorizadas. Isso foi divulgado a todos os funciondrios claramente. Cada
pessoa autorizada recebeu uma carta de delegacdo, que foi por ela assinada, e também por seu
gerente € o diretor da fabrica. Esta carta pode ser visualizada na Figura 2. O objetivo €
responsabilizar e conscientizar cada pessoa sobre seu nivel de autoridade, bem como que tipo
de servico pode solicitar. Por exemplo, um chefe de manutencdo ndo pode solicitar servico de
transporte de funciondrio, mas sim de manutencdo de maquinas, serralheria, montagens, etc. A
enfermeira do trabalho, por sua vez, ndo pode solicitar manutenc¢do predial, mas somente
servigos de exames laboratoriais.

O interesse na realizacdo deste trabalho em funcdo de seus ganhos uniu-se a
oportunidade que a empresa proporciona, visto que ela se encontra em um momento de
melhoria no processo de controle interno das despesas e responsabilizacdo das pessoas para a
solicitacdo de servigos.
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Carta de Delegacao para Requisicoes Externas
Produtos e Servicos

Fabrica de Reforcos Metalicos — Michelin

Delegacao n’: Setor: R1

Nome do Cliente Delegado: JOAO DA SILVA
Registro: 107234

Perimetro:

# [Esta delegacdo é exclusiva para a requisicdo de servigos de manutencdo e produtos
quimicos. O requisitante estd ciente de que a requisicao de ser feita por ele e o pedido de
compras pela Central de Aprovisionamento ou pelo Departamento de Compras,
conforme procedimento deste dltimo.

# O requisitante ndo podera assinar contratos ou acordos comerciais.

Cliente delegado:

Data Inicial: Data de Validade: indefinido

Aprovacao Hierarquica do Gerente do Departamento

Nome Registro Setor Data | Assinatura

Outorgado pela Direcao Data: Assinatura :

Registro:

Figura 2 — Modelo de carta de delegacdo de requisicao de servicos

Para reforcar este assunto j4 iniciado no ano de 2007, uma reuniao de conscientizacao
foi realizada, tendo sido convocada e conduzida pelo diretor da fabrica e também pela gerente
de organizacdo e métodos. As pessoas presentes receberam a informacdo reforcada da
responsabilidade e autoridade de cada um, e foram destacados os seguintes pontos, que podem
ser visualizados no resumo da reunido mostrado na Figura 3.
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Salve o IPI! Foco em Senigos
* (Ohjetivo da reuniao

o Compreender a importdncia do nivel de SERMICOS  que
realizamos e sua influéncia no IPI, gue e o indicador de
produtividade da fabrics,

o Infamrnar uma nova forma de controle de serdgos;

o Definir nosso modo de funcionamento para garantir o resultado de
IPI prevdsto para 0 ano de 2008 e anos futunos.

o Responsahilizagio
Respeito a carta de delegacao de requisican de servigos, sendo gue somente
05 requisitantes autonzados podem solicita-los, pois eles tém a experiéncia
necessaria para avaliar previamente 0s precos praticados pelo fornecedores.
As outras pessoas nao estao autorizadas para emitir requisicao, incluindo ate
mesmo o diretor da fabrica, sua secretaria, 05 supendsores e gerentes de
producao,

« (Qual e asituacao atual?

o TEMOS SEndgOs:
= Plangados no orgarmento anual (PAODD)
» Nao planejados no orgamento anual (PADS)

» Atenc3o o orgamento de 2008 considera o walor
gasto em 2007, Imprewvistos ocorrerao neste ano,
mas também aconteceramn em 2007 e wirao em
2009,

= E se tivermos um gasto imprevisto, que ditrapassa o
arcamento? O GT Sericos tem a responsabilidade g a
altoridade para tomar a decisao sobre 0 que deve ser
feito.

L]
e Qual & a situacao desgjada?
o Respeito a0 nivel de servigos previsto MENSALMENTE no plana
do orgamento anual (PADE). Mas como?
» 0 gasto a serreallzado sera plliotado em mUng&o do
dinheiro disponivel.

s Comoprecisamos funcionar?

A equipe de supendsores de manutencdo irad reprever mensalmente as
despesas com Sericos.

Figura 3 — Resumo da reunido de conscientiza¢do em relagc@o a servicos

4.5. AFERRAMENTA DE CONTROLE DE ORCAMENTO DOS SERVICOS

Uma das principais solugdes elaboradas e adotadas pelo grupo foi a planilha de
acompanhamento e reprevisdo dos gastos com servigos més a més. Um dos objetivos é que se
consiga planejar a realizagdo dos servicos. Outro ponto importante é que dezembro/08
existird, assim como janeiro/09, fevereiro/09,... e esta perspectiva estard na planilha. Isso
colabora para a redugdo (embora a eliminacdo ainda seja um longo caminho a percorrer) do
efeito paradigma de orcamento anual e final de ano contébil.
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Uma das mudangas que isso proporciona € que o orcamento do ano seguinte serd feito
ndo se utilizando a base do que serd realizado, mas do valor maximo que podera ser gasto més
a mes.

O objetivo principal desta ferramenta € ter uma visualizacao prévia do resultado a ser
consolidado, permitindo que se tome decisdes de maneira proativa com foco no resultado de
produtividade e controle de custos da fabrica. Uma vez que os recursos sdo limitados, €
preciso ter em maos uma ferramenta de auxilio a decisdo que permita ao grupo priorizar o que
deve ser feito em termos de trabalhos externos.

A Figura 4 mostra a pagina principal da ferramenta de controle de orcamento dos
servicos. Nela se encontra a reprevisao de gastos para cada més para cada setor.

CONTROLE DE ORCAMENTOS DO SERVICOS - CPR/I/RES

mar

Objetivo Real Diferenca

do més do més

TOTAL [R$ 251.892 |R$ 174.187 | RS (77.706)|

R1

| R$ 65.755 | R$ 42.253 | R$ (23.502)|

—‘ R2 | | R$ 49.757 | R$ 39.821 | R$ (9.936)|
—]

R3 | [ rs 12.352 | R$ 4.079 | R$ 8.273)|
TEC [rs  35784|Rs  21.742|Rs  (14.042)
—_— EP [rs  77324]Rs  e6201|Rs  (11.032)
e Q [Rs 10.920 | R$ - IR$  (10.920)]

Figura 4 — Menu da planilha de controle de or¢amento dos servigos

Ja a Tabela 3 apresenta a planilha detalhada de controle de or¢amento dos servicos de
um dos setores de manutencao da fabrica. Os outros setores de manutengdo, por sua vez, t€m
cada um sua propria planilha de acompanhamento.
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Tabela 3 — Planilha detalhada de controle de orcamento dos servigos de um dos setores de
manutencao da fabrica (valores em reais)

Més: Mar PREVISAO:| 65.755
Pedido | Data NF| OR/OS EMPRESA Maqg DESCRICAO VALOR SALDO
65.755
Mar 22050706-| FORN 10 Contrato de lluminacdo 1.584 64.171
03/mar Mar 1202007 FORN 1 54 CABRESTANTE 6.375 57.796
04/mar Mar 1202748 FORN 9 23 BIB STANDARD - 32 1.153 56.643
04/mar Mar 1202755 FORN 2 23 BIB STANDARD - 32 770 55.873
04/mar Mar 1202982 FORN 11 23 BIB STANDARD - 32 1.010 54.863
04/mar Mar 1203000 FORN 12 23 BIB STANDARD - 32 7.200 47.663
04/mar Mar 1203066 FORN 10 56 ZUMBACH 740 46.923
04/mar Mar 1203072 FORN 2 53 REPARO FREIO 480 46.443
04/mar Mar 1203074 FORN 2 56 PRATO ESPIRA 160 46.283
04/mar Mar 1203076 FORN 7 84 TUBO INOX E MANGUITO 340 45.943
04/mar Mar 1203081 FORN 2 23 BIB STANDARD - 32 1.885 44.058
04/mar Mar 1203078 84 TUBO INOX 280 43.778
04/mar Mar 1203078 FORN 7 56 PONTA CONICA 1.194 42.584
04/mar Mar 1203083 FORN 6 23 IDENTIFICACAO 5.964 36.620
04/mar Mar 1203094 FORN 5 54 ACESSORIO PARA INVERSOR 924 35.696
04/mar Mar 1203388 FORN 6 23 BIB STANDARD - 32 48 35.648
04/mar Mar 1203548 FORN 2 56 LIMPEZA MAQ. E ASP. VACUO 560 35.088
04/mar Mar 1203543 FORN 5 54 CONVERSOR 140 34.948
04/mar Mar 1203543 FORN 5 54 REPARO INVERSOR 1.195 33.753
04/mar Mar 1203531 FORN 2 GERAL |SERRALHEIRO 1.830 31.923
04/mar Mar 1203530 FORN 2 56 REPARO PISO 1.000 30.923
05/mar Mar 1203522 FORN 3 56 MOTOR ASPIRADOR 215 30.708
05/mar Mar 1203522 FORN 3 56 VENTILADOR 215 30.493
05/mar Mar 1203522 FORN 3 56 MOTOR ASPIRADOR 155 30.338
05/mar Mar 1203509 FORN 3 4 SOPRADOR 415 29.923
05/mar Mar 1203493 FORN 3 23 SOPRADOR 830 29.093
17/mar Mar 1214630 FORN 7 84 TUBO DE INOX 900 28.193
20/mar Mar 1217469 FORN 8 4 PLACAS - BIB 40 1.259 26.934
20/mar Mar 1215356 FORN 9 4 PLACAS - BIB 40 782 26.152
20/mar Mar 1217519 FORN 4 23 SUP FAL 190 25.962
20/mar Mar 1217526 FORN 4 56 PRATO ESPIRA 480 25.482
05/mar Mar 982065 FORN 2 GERAL |CORTE DE SUCATA 1.980 23.502

TOTAL REALIZADO NO MES:| 42.253

4.6. OS RESULTADOS E OS PASSOS FUTUROS

Atualmente, ndo se pode ainda considerar que os resultados sejam bons e estdveis. O
desvio esperado entre a previsdo do grupo e o resultado em servigo € de +-5%, e vem-se
praticando o valor de -15%, ou seja, o resultado ainda ndo estd no nivel desejado. Por outro
lado, o controle que a equipe vem exercendo comeca ja a proporcionar resultados positivos,
uma vez que estd abaixo do valor esperado em 15%, o que ja é um bom sinal, sem a
expectativa de grandes surpresas negativas nem positivas.

O passo futuro do trabalho seréd a reducao do nivel de servicos. Tem-se o potencial de
criar parte dos contratos como custo fixo, o que traz vantagens e a desvantagem da redugdo da
flexibilidade nos custos, mas isso se torna necessiario para que se economize tempo com
cotacdes para compra de produtos. Por outro lado, um ponto importante a ser desenvolvido € a
qualidade dos servicos prestados. Hoje os cadernos de especificacdo dos servigos, em funcao
da quantidade, da variedade e da urgéncia, perdem muito em termos de qualidade. Este serd
um ganho importante no que se refere a eficcia dos trabalhos realizados pelos fornecedores,
até mesmo porque, se o caderno de especificacdo dos servigos ndo € claro e preciso, torna-se
mais dificil para o fornecedor bem compreender a necessidade do cliente.
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5. CONCLUSAO

Por meio da ferramenta apresentada, a fabrica vem buscando um melhor controle do
orcamento de servigos.

Este estudo apresentou o objetivo e a motivagdo do trabalho, assim como a
metodologia adotada pelo GT Servigcos para a identificagdo dos problemas, causas e agdes
necessarias. Os resultados iniciais ainda s3o pouco representativos, mas ja mostram sua
eficdcia.

Deve-se destacar que a participagdo, o envolvimento, a conscientizacdo e,
principalmente, a responsabilizacdo das pessoas sdo partes essenciais neste sucesso.

O futuro deste trabalho € dar mais robustez as reprevisdes de orcamento para cendarios
futuros, como o préximo plano anual a ser desenvolvido, o que proporcionard maiores
probabilidades de acerto na estimativa do representativo valor destinado a servicos externos,
tornando-a mais sélida.

Cabe ressaltar que todos os cdlculos foram desenvolvidos com o uso da ferramenta
Microsoft Excel, largamente utilizada na atualidade, o que facilita a adaptacdo para outras
empresas.

Dessa forma, o propésito desse trabalho € apresentar a metodologia e a ferramenta de
gestdo de servigos aplicada na fabrica de refor¢cos metdlicos da Michelin Itatiaia, que em
muito tem contribuido para o progresso da usina e seus resultados de custos industriais.

6. BIBLIOGRAFIA CONSULTADA

ALMEIDA, M. G. D. O custeio das atividades como auxilio no processo de melhoria continua
para a redugdo dos custos da manufatura. 2001. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo) — Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro.

CHING, H. Y. Gestao baseada em custeio por atividade. Sao Paulo: Editora Atlas SA, 1997.

COGAN, S. Modelos de ABC/ABM. Rio de Janeiro: Editora Qualitymark, 1997.



