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RESUMO

As grandes empresas que possuem participacdo mundial no mercado em que
atuam estdo constantemente em busca de formas de reduc¢ao de custos de forma a
se manterem competitivas num mercado cada vez mais globalizado e competitivo.
Empresas benchmarking em processos de compras utilizam metodologias
estruturadas para a compra de itens considerados estratégicos e que possuem
grandes oportunidades de ganho, onde uma dessas metodologias é o custo total de
propriedade (TCO — Total Cost of Ownership).

Este estudo teve por objetivo apresentar o processo atual de compras spot
de equipamentos de uma empresa de porte multinacional do ramo alimenticio e
propor um modelo de utilizagdo da metodologia TCO para tais processos de compra.
A empresa esta estruturada com uma central corporativa e diversas unidades fabris
espalhadas pelo pais. Esta configuragdo exige da area de Suprimentos grandes
volumes de negociagdes spot demandadas por compras de equipamentos para
atender o plano de crescimento de produgdo da empresa assim como para

manutengao de seu patrimonio.

Para um entendimento inicial foi apresentada uma breve fundamentagao
tedrica sobre o processo tradicional de compras e a metodologia do custo total de
propriedade, ou TCO. Esta metodologia estrutura o processo de compra de forma a
permitir tomadas de decisbes mais assertivas, pois passam a considerar também
melhorias de desempenhos dos equipamentos além das oportunidades de reducéao
de custos. Para um melhor resultado na implementagdo do custo total de
propriedade também é recomendado a formagao de uma equipe mais focada nas
analises do TCO e menos ocupada com tarefas operacionais.



SUMMARY

The big companies which have worldwide share in the market which operate
are constantly seeking new ways to reduce costs in order to remain competitiveness
in a growing globalized and competitive market. Benchmarking companies in
procurement processes are using structured methodologies to purchase strategic
items that have great gain opportunities. One of these methodologies is the total cost
of ownership (TCO).

This study aimed to present the current process of spot equipments purchases
from a multinational company of food industry and propose a model for use TCO
methodology for these procurement processes. The company is structured with a
corporative center and several factories around the country. This configuration
requires of the Supply area a large volume of negotiations demands by purchases of
equipments to meet the growth production and maintenance of its assets.

To a first understand was presented a brief theoretical grounding on the
traditional purchase process and the methodology of the total cost of ownership, or
TCO. This methodology structure the purchase process so that enable make more
assertive decisions, because considering improvements of equipment performance in
addition to cost reduction opportunities. For a better accomplishment result of the
total cost of ownership is also recommended the formation of a team focused more
on the TCO analysis and less occupied with operational tasks.
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1 O PROCESSO TRADICIONAL DE COMPRAS

O processo de compras tem fundamental importancia para as operagcdes de
uma empresa (Saliba, 2006), tendo a responsabilidade de suprir as necessidades de
materiais necessarios para suas atividades. O objetivo € disponibilizar os insumos
no momento certo, em tempo habil e no menor custo possivel (Bowersox e Closs,
2001).

Numa visao tradicional deste processo o foco é dado no mero ato de comprar,
consistindo em encontrar um fornecedor disposto a trocar bens ou servigos por um
determinado valor em dinheiro. Esta visdo também €& conhecida como “visdo
transacional” e baseia-se no ato de que comprar diz respeito somente a trocas entre
comprador e vendedor interagindo diretamente entre si a curta distancia, onde o
interesse do comprador é adquirir o volume maximo de recursos pela menor quantia

de dinheiro necessario a pagar (Santos e Wille, 2002).

DINHEIRO

COMPRADOR VENDEDOR

TRABALHO

Figura 1 — Processo Transacional de Compra

Esta visdo transacional ndo esta obsoleta, sendo uma forma apropriada de
examinar processos de compra de materiais de baixo custo e que podem ser

adquiridos de muitos fornecedores concorrentes.



Ainda dentro da vis&do transacional de compras o relacionamento tipico entre
comprador e vendedor é caracterizado pelas seguintes praticas e principios (Santos,
2002):

* O comprador ndo demonstra simpatia pelo vendedor

* O fornecedor é considerado um adversario pelo comprador

* O comprador nunca deve aceitar a primeira oferta

e O comprador utiliza o lema de que o vendedor sempre pode fazer melhor do
que esta propondo

* O comprador deve sempre pedir mais descontos ao fornecedor

* O comprador ndo deve fazer concessdes sem contrapartida

* O comprador deve usar seu tempo para explorar vendedores desorganizados

* O comprador ndo deve hesitar em usar argumentos falsos, como por exemplo
de que os concorrentes sempre tem ofertas melhores

e O comprador deve pedir coisas impossiveis para o fornecedor, deixa-lo

esperando e ameagar romper a negociagédo a qualquer momento

Estes sdo exemplos que ilustram claramente a baixa importancia na criagéao

de parcerias no processo transacional de compras.



A seguir é apresentado um fluxograma de um processo de compra tradicional:

Recebimento das
requisi¢es de
compras

'

Pode ser
atendida?

Selecionar
fornecedores

Receber e aceitar
mercadorias

Negociar
pregos

Aprovagao
fatura

Emitir pedido de
compra

O solicitante emite uma requisi¢do de compra conforme sua
necessidade.

A area de compras verifica se a solicitagdo pode ser
atendida conforme necessidades do solicitante.

Com a requisicdo em méos o comprador seleciona os
fornecedores que atendam as necessidades e solicita uma
cotagao de precos

O comprador negocia as cota¢des buscando redugao de
valores e melhores condigdes de pagamento e entrega

Apos as condigdes acordadas o comprador emitie o pedido
para o fornecedor vencedor e informa o solicitante da
compra efetuada

O solicitante confere a nota fiscal do material e se estiver
correto recebe o material, caso contrario aciona o
comprador para resolver a divergéncia

A nota fiscal do material € encaminhada para a area
financeira para fazer o pagamento ao fornecedor

Figura 2 — Fluxograma de um processo de compra tradicional

Nos ultimos anos tem-se dado maior atencdo ao desenvolvimento de

parcerias entre compradores e fornecedores visando um resultado satisfatorio

conjunto. A este desenvolvimento de parcerias da-se o nome de relacionamento
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mutuo onde ambos os lados estdo investidos de confianga e apoio com o propdsito

de agregar valor ao invés de uma simples transagéo.
1.1 Compra Proativa

Conforme o nivel de atencdo as compras aumenta, o trabalho tende a tornar-
se mais estratégico, dando mais énfase em atividades de negociacédo de
relacionamentos de longo prazo, desenvolvimento de fornecedores e redugdo do
custo total (Santos, 2002) .

Em empresas onde a fungcdo de compras € bem desenvolvida, apenas parte
do tempo é gasto em atividades administrativas e burocraticas. A maior parte das
atividades concentram-se no desenvolvimento de relacionamentos apropriados com

os fornecedores.

Essas empresas tem evoluido suas énfases de forma a terem uma
abordagem proativa do processo de compras visando a melhoria das operag¢des da
empresa em todos os niveis (Santos e Wille, 2002), ao invés de simplesmente reagir
as necessidades dos usuarios.

A figura 3 abaixo compara compra reativa e compra proativa.

Compra reativa Compra proativa

e Compras é um centro de custo e Compras pode adicionar valor

e Compras recebe especificagbes e Compras (e fornecedor) contribuem para as
especificagbes

e Compras rejeita materiais defeituosos e Compras evita materiais defeituosos

e Compras subordina-se afinangas ou a produgdo  |e® Compras é importante fungdo gerencial

e Os compradores respondem as condi¢des do e Compras contribui para o desenvolvimento dos

mercado mercados

® Os problemas sdo responsabilidade do ® Os problemas sdo respnsabilidade compartilhada

fornecedor

® Preco é variavel-chave ® O custo total e o valor sdo varidveis-chaves

e Enfase no hoje o Enfase estratégica

e Sistema independente de fornecedores e O sistema pode ser integrado aos sistemas dos
fornecedores

® As especificagOes sdo feitas por designers ou e Compradores e fornecedores contribuem para as

usuarios especificagdes

e Negociagdes ganha-perde e Negociagdes ganha-ganha

e Muitos fornecedores = seguranca e Muitos fornecedores = perda de oportunidades

® Estoque excessivo = seguranca ® Escesso de estoque = desperdicio

e Informacdo é poder e A informacdo é valiosa se compartilhada

Figura 3 — Mudancas de papéis de compras: compra reativa e compra proativa (BAYLI et. al,
2000)



2TCO -CUSTO TOTAL DE PROPRIEDADE

A ideia por tras do conceito de custo total de propriedade é identificar todos os
custos relevantes de uma atividade de aquisi¢ao (Saliba, 2006) de um produto ou
servico, levando em consideracdo também seus custos de operacio e uso até o seu

descarte, se for o caso.

Também por esta metodologia pode-se quantificar todos os custos
relacionados a um fornecedor especifico (Saliba, 2006) e utilizar essas informagdes
para tomadas de decisbes de compra em funcdo de custos relacionados a
manutencido e estoque de pecgas de reposicdo, consumiveis que um equipamento

possa utilizar no seu processo produtivo, etc.

Enfim, seus dados s&o utilizados para gerenciar e reduzir custos associados a
uma aquisicdo de forma a otimizar o valor total do investimento (Degraeve et al.,
2005).

Para uma tomada de decisdo mais assertiva é necessario analisar o maior
numero de custos possiveis que envolvem uma determinada aquisigao (Ellram e
Siferd, 1993), tais como:

* Problemas de qualidade como retrabalho, inspec¢ao, atrasos

* Relacionados a entrega: lead time, pontualidade, pedido completo

* Relacionados a comunicagao: EDI (Eletronic Data Interchange), fluxo de
papel

* Relacionados a prestagcao de servigos: devolugcao de itens devido problemas
de qualidade, erros na entrega e/ ou fatura

» Custos administrativos: treinamentos, transferéncia de tecnologia, contratos

* Custos financeiros: formas de pagamento, impostos

* Relacionados a utilizag&do: energia, combustivel, manutencdes

Ao analisar todos esses itens, ou a maior quantidade deles possiveis, pode-se
concluir que o fornecedor com melhor preco nem sempre sera necessariamente a
melhor op¢do de compra para a empresa. Um preco baixo pode levar a um custo
total de aquisi¢cao elevado (BAILY et al, 2000).



De acordo com o periodo que sera considerado como custo total de
aquisigao, a utilizagdo de um equipamento mais eficiente pode gerar economias que

compensem seu prego mais caro.

Estes economias podem ser em fungcao de melhor eficiéncia no consumo de
combustivel, necessidade de menor poténcia instalada para seu correto
funcionamento gerando menor consumo de energia elétrica, consumo de agua,

entre outros, e seriam contemplados nas decisbes de compras.

Conforme demostra a figura 4 abaixo, o prego nao € o unico custo envolvido
na aquisi¢ao de um produto, sendo comparado analogamente a ponta de um iceberg
por ser a parte mais visivel num processo de compra mas com outros custos ocultos

que devem ser considerados no processo para a tomada de decisao.

Figura 4 — Iceberg prego/custo

A abordagem do TCO pode dar suporte a uma grande amplitude de decisoes,
variando desde decisdes operacionais de rotina a decisbes mais estratégicas
(Saliba, 2006).



Essas decisdes estdo ligadas a objetivos e suas aplicagdes nos modelos de
TCO.

A figura 5 abaixo demonstra um modelo desenvolvido por Ellram e Siferd
(1998) categorizando os objetivos da adogdo do TCO - estratégico, tatico e

operacional — com suas principais aplicacoes.

Objetivo do TCO: Principais Aplicacdes:

- questionamento de processos
fundamentais

- redefinicéo de processos

- decisdes de outsourcing

- gerenciamento da cadeia de suprimentos

Estratégico:
Melhoria
continua

- identificacdo de fatores que acarretam
Tatico: elevados custos tanto interna quanto

Desenvolvimento externamente

de fornecedores

- feedback para fornecedores

- acompanhamento de

Operacional: desempenho
Gerenciamento e - selecéo de fornecedores
avaliacéo de fornecedores - alocacéo de volume de compras

- alocacéo de custos a produtos

Figura 5 — objetivos e aplicagbes do TCO (fonte: Ellram e Siferd, 1998)

2.1 Modelos de Categorizagao de Custos do TCO

A identificagdo dos custos que devem ser considerados ou ndo na analise do
TCO dependera de suas relevancias para o processo de compra como um todo.
Grafico de Pareto € uma das ferramentas que podem ser utilizada para auxilio na

identificacdo dos custos mais relevantes no processo de compra.



Na literatura existem diversos modelos que auxiliam na identificacdo dos
custos a serem considerados na analise do TCO, tais como por atividades-chave,
l6gica temporal e niveis hierarquicos de compras.

2.1.1 Categorizagao por niveis hierarquicos de compras

O modelo proposto por Ellarm e Siferd (1993) classifica os custos em seis

principais categorias, sendo:

* Preco de compra
* Qualidade

* Entrega

e Comunicagao

e Servico

* Administracao

Seu estudo indicou que os custos relacionados a qualidade e entrega séo os
mais considerados pelas emprasas para compor a analise de TCO.

2.1.2 Categorizagao por logica temporal

Neste modelo Ellram(1993) segmenta os custos identificados com base no

momento em que acontecem, em relacdo a ocasiao da compra.
Esta segmentacéo € dividida em trés categorias:

* Custos de pré-transagdo: acontecem antes do recebimento dos itens, como
qualificagdo de fornecedores, praticas e procedimentos de entrega, etc.

* Custos de transagéo: custos diretamente relacionados com a colocagédo do
pedido e o recebimento. Estes custos tendem a serem os mais reconhecidos

pelas empresas.



Custos de pos-transagéo: incorridos apos o item comprado ja estar de posse
da empresa compradora. Sdo custos frequentemente ignorados pelas
empresas em suas decisdes de compras, talvez pelo fato de serem de dificil
rastreamento podendo ocorre muito tempo depois da compra. Como
exemplos podemos citar custos de manutengdes
preditivas/preventivas/corretivas, custos de producéo relacionados a falta de

pecas de reposicao, etc.

2.1.3 Categorizagao por niveis hierarquicos de custos

Este modelo definido por Degraeve e Roodhooft (1996) segmenta os custos

de acordo com a frequéncia de ocorréncias dos mesmos em trés niveis de

hierarquias:

Nivel do fornecedor: como exemplo podemos citar custos de auditoria de
qualidade para determinado fornecedor que estiver participando do processo
de compra.

Nivel do pedido de compra: custos realizados quando é colocada uma
ordem de compra. Exemplos, transporte e recebimento

Nivel unitario: custos envolvidos em uma unidade especifica de determinada
ordem de compra, tais como parada de producao pela falta de recebimento
do produto comprado e devolugdo de produto por apresentar defeitos de
fabricacéo.

2.2 Padronizagao e Customizagao de TCO



De acordo com a variedade de compras existentes nas empresas pode-se
optar por modelos padronizados ou customizados de TCO (Ellram, 1994) para
determinados itens dependendo de suas similaridades, elementos-chaves de
interesse para o identificagdo do custo total, dentre outras caracteristicas.

O modelo padronizado de TCO refere-se a existéncia de um grupo de fatores
em comum para uma certa variedade de tipos de compras, podendo ser utilizado
repetidas vezes, apenas tendo que fazer pouca ou nenhuma modificagdo nos tipos
de custos incluidos no modelo. Apresenta rapidez e facilidade de utilizacdo como
pontos fortes de sua utilizagao (Saliba, 2006).

Na categoria de Bens de Capitais, por exemplo, os custos considerados no
TCO de equipamentos de producédo incluem custos de operagao e manutencéo.

Para casos onde os elementos-chaves diferem muito entre as variedades de
tipos de compras tem-se que adotar modelos customizados de TCO. Nestes
modelos o0s custos especificos considerados em cada categoria de compras

precisam ser determinados pelo usuario.

Na tentativa de identificar quais fatores levariam as empresas a escolherem
pela utilizacdo do modelo TCO padronizado ou customizado, Ellram (1994) verificou
uma forte relagéo entre o modelo a ser adotado e a variedade de compras existentes

nas empresas.

As empresas que adotaram o modelo padronizado apresentavam as
seguintes caracteristicas de compra:

* Compra de muitos itens de natureza similares (componentes e pecas para a
produgao);

* Facil identificagdo dos elementos de interesse para o custo total destes itens;

* Elementos de TCO em comuns entre os itens;

* Utilizacado deste modelo em varias compras dentro de uma mesma categoria,
cujo apresentavam grande volume, interesses similares quanto as

caracteristicas de desempenho e eram realizadas varias vezes.

Ja as empresas que adotaram o modelo customizado apresentavam as
seguintes caracteristicas de compra:
10



* Poucos itens de interesse de custo total dentro de uma mesma categoria de
compra;

* Os elementos de TCO destas compras variavam entre os itens comprados

Tendo em vista as consideracbes apresentadas acima, ao identificar as
caracteristicas das compras existentes em sua empresa pode-se optar pela
utilizacdo do modelo que melhor atendera as necessidades de uma determinada
categoria de compra, sendo o modelo padronizado ou customizado.

2.3 Implementagao do TCO

Para implementacao do custo total de propriedade a empresa deve mudar
seu perfil da fungdo Compras de forma a sair de uma orientagao por preco e passar
a adotar uma filosofia de custo total, acreditando neste processo como sendo a
forma mais adequada para suas decisdes de compras (Ellram,1993; Anderson,
Wouters e Wynstra, 2005).

Ainda com todos os estudos realizados sobre a implementacdo do custo total
de propriedade em diversas categorias de compras, ndo se tem estabelecido um
procedimento padrédo para por em funcionamento o TCO. Porém alguns pontos sao
recorrentes nos processos de implementacdo do custo total de propriedade e

merecem destaques em sua abordagem.

Para elaboragcdo de modelos de TCO sao necessarias informagdes que nao
estdo somente de posse da area de Compras (Saliba, 2006). Estas informacgdes
podem ser identificadas com os proprios usuarios dos bens ou servigos adquiridos e
também com as outras areas funcionais da empresa que tenham participacdo no
processo de compra, como por exemplo, as areas de Frete, Importacdo, entre

outras.

Sendo a area de Compras a responsavel por levantar as informagdes que irdo
compor o modelo de custo total de propriedade, esta devera liderar o projeto e
interagir com as outras areas que participardo do desenvolvimento do modelo de
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TCO (Saliba, 2006). E importante que todos tenham uma participacédo efetiva no
mapeamento dos itens a serem comprados, assim como na definigdo de quais
custos sado relevantes para a composi¢gdo do modelo de TCO do respectivo item
(equipamento).

Vale ressaltar também que para a area de Compras ter a cooperagao e
participacado de outras areas da empresa na implementagado do TCO € importante a
aprovacdo e envolvimento da alta geréncia da empresa, para gerar
comprometimento entre todos e fazer deste um processo continuo, com a incluséo
de novos itens e categorias de compras de acordo com a necessidade atual da
empresa (Salibe, 20006).

2.3.1 Escolha dos itens a serem comprados utilizando o TCO

A determinacéo dos itens a serem comprados € um ponto critico no processo
de implementagao do custo total de propriedade. Neste ponto deve-se decidir para
quais itens serdo desenvolvidos modelos de custo total de propriedade. A escolha
pode ser por itens de categorias similares ou diferentes.

De acordo com o estudo realizado por Ellram (1994) as empresas tenderiam a
iniciar o processo de implementacdo do custo total de propriedade em itens
considerados criticos para o sucesso da empresa. Esta criticidade poderia ser

relacionada tanto a fatores internos da empresa quanto para fatores externos.

Os fatores internos da empresa a serem considerados para a escolha de um
item para adogdo do TCO pode ser sua maior relevancia em custo relativo, sua
importancia estratégica para a companhia ou até sua facilidade de implementagao
(Ellram, 1994).

Ja os fatores externos determinantes para selecdo e desenvolvimento de
modelos de TCO podem ser relacionados com problemas de fornecimento deste
item ou alguma pressdo de mercado que possa estar se intensificando (Saliba,
2006).
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Basicamente a decisdo de qual item deve ser selecionado para
implementagdo do custo total de propriedade pode ser tomada respondendo a duas
perguntas (Ellram, 1994):

* Este item € importante o bastante para uma analise de custo total de
propriedade?

* Quais seria os fatores de custo de interesse para o processo de
implementacgao do custo total de propriedade?

2.3.2 Mapeamento do Processo

Nesta etapa a empresa identifica os principais elementos dos processos de
compras dos itens selecionados para implementacdo do processo de custo total de
propriedade. Aqui sao identificados quais custos sdo mais relevantes em cada
processo.

Como existe uma certa limitacdo na disponibilidade das informacdes
necessarias para implementacdo do TCO é importante focar os esforgcos nas
definicbes dos custos relevantes dos processos de compras dos itens selecionados,
como por exemplo os custos que representam o0s maiores percentuais na
composicdo do custos total e que sdo recorrentes mesmo em processos de

categorias diferentes, respeitando suas particularidades.

Apo6s o entendimento dos elementos de cada processo € possivel definir o
procedimento de levantamento dos custos e iniciar a sua implementacao. A area de
Compras inicia a estruturagdo do modelo e envolve as demais areas funcionais que

serao diretamente afetadas pelo processo de levantamento das informagdes.

A implementagao do custo total de propriedade pode ser caracterizado como
um processo continuo e flexivel, tanto como expansdo para outras categorias de
compras assim como dentro da propria categoria com a inclusdo de novas

informagdes a medida em que forem sendo descobertas (Ellram, 1994).
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2.3.3 Projeto piloto

A implementacdo do processo de custo total de propriedade pode nao ser
uma tarefa simples de executar, desde que boa parte das informacdes nao estdo de
posse da area de Compras.

Desta forma Ellram (1994) recomenda a implementagado de um projeto piloto
onde algumas premissas devem ser respeitadas para identificagdo do item, ou
categoria de itens, que sofrera a adog&o do TCO.

Os pontos a serem atendidos para escolha do item que sera implementado o
projeto piloto sdo definidos pela empresa. Abaixo estdo alguns exemplos de
aspectos relevantes para escolha do item mais adequado para implementagao de

um projeto piloto:

* Regularidade e quantidade elevada de processos de compra do item. O fator
regularidade facilita a implementagdo do TCO por possibilitar obtencédo de
dados historicos.

* Visivel possibilidade de redugao de custos transacionais via negociagao e/ou
mudanca de fornecedor.

 Existe facilidade de obtencdo das informagcbes necessarias para a
composi¢ao do TCO, tanto no historico do sistema operacional utilizado pela
empresa quanto com as pessoas das demais areas funcionais envolvidas no

processo de compra deste item, sendo usuarios diretos ou indiretos do item.

Visto que para implementagdo do processo de custo total de propriedade a
area de Compras depende de informacbdes que estdo de posse de outras areas
funcionais da empresa, € importante que este projeto piloto seja bem sucedido para
que as demais areas ganhem confianga no processo e também passem a acreditar
neste processo como a forma mais adequada para suas decisdes de compra. Isto
levaria a um aumento de interesse das areas e suas geréncias e facilitaria a

obtencao das informacgdes necessarias para composi¢cao do TCO.

A implementagdo de um projeto piloto traz beneficios ndo sé para a area de
Compras mas também para toda a empresa, como por exemplo o entendimento das
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fontes de informacgdes, as relagdes entre as as diversas areas da empresa que
ajudam a compor o custo total da compra de um determinado item ou categoria de
itens e a disponibilidade e confiabilidade das informagbes cadastradas como
histéricos deste item ou categoria de itens.

2.3.4 Barreiras e beneficios do TCO

Como ja discutido anteriormente a implementacdo do custo total de
propriedade pode nao ser um processo simples de execugdo, pois dependera do
nivel de organizagcdo da empresa com o histérico de informagbdes dos itens
comprados, assim com a confiabilidade dos dados armazenados, criando algumas

barreiras a serem superadas.

Porém a medida em que os primeiros projetos forem sendo executados e
seus resultados forem se demonstrando satisfatérios a empresa entendera todos os
beneficios que a implementagcado do custo total de propriedade pode trazer para a

companhia e apoiara cada vez mais a iniciativa.

Iniciando pelas barreiras encontradas na implementagcdo do custo total de
propriedade como processo de compra para um determinado item, ou categoria de
itens, a primeira barreira encontrada € a disponibilidade das informacgdes
necessarias para modelagem deste processo. Na maioria das empresas os itens
comprados em processos de compras spot hao tem uma boa base de informacdes
relativas as suas compras. Normalmente os itens selecionados na base de dados do
sistema para realizagdo de compras spot sdo cadastros genéricos e podem ser
utilizados para compra de qualquer equipamento.

Esse tipo de cadastro dificulta a identificacdo de um determinado item para
levantamento de seus dados historicos quando da impressao de relatérios que
servirdo de base para coleta de informagdes. Sem um sistema adequado para
levantamento das informacgdes, este processo tem que ser feito manualmente pela
equipe de compras gerando muito mais esfor¢o e tempo para esta etapa podendo
também gerar falta de motivagdo da equipe logo no inicio do processo.
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Esta barreira encontrada referente a preparacdo das informacdes que irdo
compor o modelo de TCO pode ainda ser agravada dependendo do nivel de
conhecimento que o pessoal da area de Compras tem sobre os itens que estao
comprando (Ellram, 1994), pois isso ira dificultar a identificacdo dos custos
relevantes para composi¢cdo do modelo de TCO para o item em questéo.

Outra barreira que merece atengao especial na implementacdo do processo
de compra pela adogado do TCO refere-se ao entendimento e aprovagao da alta
geréncia e das demais areas funcionais sobre a utilizagdo e os beneficios deste
processo. Como algumas informagdes necessarias para implementagéo do processo
estdo de posse de outras funcionais da empresa, e o levantamento das informacdes
demandardo tempo destas outras equipes, € importante ter o apoio da alta geréncia
destas areas para o comprometimento de toda a equipe na modelagem do processo.

Por ser uma ferramenta que faz uma analise detalhada dos possiveis custos
que compdéem a compra de determinado item, assim como suas respectivas
relevancias de valor no processo de compra, com o passar do tempo cria-se uma
solida base de dados que permitira decisbes mais assertivas nas compras da

empresa.

No final os beneficios trazidos pela adocdo deste procedimento de compra
superam as barreiras encontradas em sua implementagao, fazendo com que a area

de Compras contribua definitivamente para o sucesso da empresa.

Essas modelagens de TCO também podem funcionar como ferramentas de
benchmarking e auxiliar na escolha correta do fornecedor (Ellram, 1994). Levando
para uma esfera mais gerencial do processo as informagdes coletadas podem
auxiliar na decisdo de manutencao ou troca do fornecedor atual, ou até manter mais

de um fornecedor para um mesmo item, ou categoria de itens, por exemplo.

A identificacdo mais detalhada dos custos que compdem todo o processo de
compra de um item gera um conhecimento melhor sobre o item comprado e permite
uma melhor negociagdo com seus fornecedores, utilizando estas informagdes para
compensacgoes diretamente no preco do item ou em outros custos que compde o
TCO deste item.
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O custo total de propriedade permite também uma identificacédo dos custos
mais relevantes no processo de compra e com isso um direcionamento dos esforgos
e recursos nesses itens. Se um item tem grande volume de compra e baixo valor,
por exemplo, pode ser que o custo de frete tenha grande relevéncia na composi¢ao
do TCO deste item e fazendo compras mais concentradas pode-se reduzir os custos
com frete, realizando menos transportes porém com cargas mais completas, ao

invés de maior volume de transportes com fretes fracionados e mais caros.

3 O Processo de Compras Spof de Equipamentos na Empresa Alpha Alimentos

3.1 A Empresa e sua area de Suprimentos

A empresa Alpha Alimentos atua na area de alimentos in natura e
processados, provindos de proteina animal, com participagdo mundial no mercado
em que atua. A empresa possui unidades de processamento de carne espalhadas
estrategicamente pelo Brasil e pelo mundo para atender a demanda de seus clientes
e buscar novas oportunidades de mercado.

A estrutura da empresa comporta ainda outras unidades fabris que servem
como apoio ao seu core principal de produtos. Como exemplo podemos citar as
Fabricas de Ragdes, que servem para alimentar os animais que se transformarao
em matéria-prima de producdo da empresa, e as Fabricas de Farinhas, que servem
para processar os subprodutos gerados do processamento dos produtos da

empresa.

A grande quantidade de unidades fabris em conjunto com a diversidade de
seus produtos processados acaba exigindo da empresa uma area de Suprimentos
bem estruturada de forma a suportar uma crescente demanda de aquisigdes de
matéria-prima para abastecimento da industria até o escoamento de seus produtos

para abastecimento do mercado atendido.
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A area de Suprimentos da empresa Alpha Alimentos atua de forma
centralizada ficando fisicamente no prédio corporativo da empresa, porém contando
com uma equipe de apoio em cada unidade fabril. A diretoria é estruturada por
geréncias de negdcios comuns que abrangem de forma mais completa possivel toda
a demanda de suprimentos da empresa, sendo desde o recebimento de matérias-
primas até o escoamento da producgao.

A figura 6 abaixo demonstra a estrutura macro da area de Suprimentos da
empresa Alpha Alimentos.

Diretoria de

Suprimentos

[ |

52

Diretos e

Indiretos

Figura 6 — Estrutura Macro Area de Suprimentos

A estrutura apresentada acima ainda possui um terceiro nivel que

compreende as coordenagdes de que cada geréncia é subdividida.

A subcategoria que sera abordada mais especificamente neste estudo de
caso € a de Investimentos, que engloba as compras de ativos imobilizados da
empresa. O principal cliente desta coordenacdo € a area de Engenharia,
demandando compras de equipamentos, materiais e servigos, sejam para
ampliagdes de linhas existentes quanto para construgdes de novas fabricas em
atendimento ao plano de expansdo da companhia. A coordenacio de Investimentos

por sua vez também é subdividida, conforme demonstrado na Figura 7.
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Figura 7 — Estrutura Sub-categoria Investimentos

A subcategoria Equipamentos realiza as compras dos equipamentos
propriamente ditos, assim como as montagens e instalagdes, de toda a cadeia de
producdo da empresa, passando desde equipamentos para granjas agropecuarias
até equipamentos para linhas de producédo de produtos embutidos e processados

termicamente.

As compras realizadas por esta coordenagado ndo seguem uma regularidade
de demanda de compra, mas sim necessidades pontuais de forma a atender uma
simples reforma para manutencdo do patrimdnio da empresas até a ampliacdo de
linhas de producdo ou construgcdo de novas plantas produtivas para atender o plano
de expansio da empresa. Essas compras sdo conhecidas como compras spot.

Por ter essa caracteristica de compra especifica a adogdo do custo total de
propriedade pode se tornar inviavel se utilizado para 100% dos itens comprados,
pois com o grande volume de compras realizadas, demandaria um numero
proporcionalmente elevado de pessoas para levantamento e processamento de
todas as informacdes necessarias para a realizagado do TCO, elevando muito o custo
operacional do processo.

3.2 O processo de compra atual

As compras de equipamentos para a empresa sao feitas sob a demanda da
area de Engenharia que atendem ao plano de investimentos da companhia. Apesar
do plano de investimentos ser anual, as compras dos equipamentos, materiais e

servigos necessarios para realizagdo dos projetos aprovados pelo conselho da
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companhia vao sendo solicitadas durante todo o ano a medida em que os projetos

vao sendo executados.

Mesmo tendo areas corporativas de Engenharia e Suprimentos, os processos
que envolvem a especificacdo e compras dos equipamentos necessitam de
melhorias de forma a atuar em total sinergia e aproveitar ao maximo a compra em

escala e de forma planejada.

As compras dos equipamentos seguem o processo tradicional de compras
onde o foco maior é no pre¢o do equipamento, pois este deve estar de acordo com o
custo orgado para o projeto. A visao do cliente interno acaba sendo mais direcionada
para o prego do equipamento porque interfere diretamente no custo de seu projeto.
Geralmente o levantamento de custos do projeto € baseado em orgamentos
defasados e as propostas recebidas estdo todas acima do valor considerado para o

projeto.

ApoOs os projetos aprovados no plano de investimentos da empresa da-se
inicio as compras das listas de materiais e equipamentos. Entdo a Engenharia da
inicio as emissdes de solicitacbes de compras para atender as necessidades dos

projetos em andamento.

Para emissdo de uma solicitacdo de compra a area solicitante especifica o
equipamento a ser comprado identificando capacidades e performance a serem
atendidos. Entdo a area técnica entra em contato com os fornecedores para solicitar
as cotagbes. Mesmo tendo a area de Engenharia Corporativa muitas das
solicitagdes de compras sao geradas pelas areas de Engenharia e Manutencéo das
proprias unidades produtivas. A area de Engenharia Corporativa fica mais
responsavel pelos equipamentos principais dos projetos e mais estratégicos para a
empresa, enquanto as areas de Engenharia e Manutenc&o das unidades produtivas
se responsabilizam mais pelos equipamentos secundarios e de apoio aos projetos.

Por ter essa grande quantidade de pessoas solicitando orgamentos, e sendo
em diversas regides do Brasil, os solicitantes geralmente orgam os equipamentos
sempre com os mesmos fornecedores que estdo acostumados, deixando de
considerar outras opgdes possiveis por ndo terem conhecimento e que podem

apresentar oportunidades de ganho financeiro e qualidade do produto. As areas
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corporativas também atuam executando o papel de divulgar os fornecedores que
possuem capacidade de atender a toda a empresa com qualidade e baixo custo.

Outro ponto ndo favoravel a ser considerado neste processo de solicitagao
dos orcamentos sendo feito pela area técnica € que na maioria dos casos a
solicitacao é feita verbalmente, onde o solicitante passa a necessidade que precisa
ser atendida para o fornecedor e este apresenta o orgamento de seu equipamento
que melhor atende a necessidade do cliente. Isso gera uma certa falta de
padronizagcao das propostas apresentadas e dificulta na identificacdo de todos os
custos do processo.

Ao receber todas as propostas solicitadas, a area solicitante faz a
conferéncia técnica e envia todo o processo para a area de Suprimentos. Entdo é
feita a conferéncia das propostas recebidas e alimentagcdo do sistema com as
informagdes do processo, gerando assim a solicitagdo de compra.

A conferéncia realizada serve para confirmacao de que o processo esta
dentro das politicas da empresa — como apresentacdo de no minimo trés
orcamentos — e se as propostas contemplam todas as informacdes necessarias para
0 processo de compra, como impostos incidentes, prazo de entrega, modalidade de
frete, e assim por diante. Todas essas informacdes também serdo necessarias para
alimentagcao do sistema. Este ponto costuma demonstrar uma fraqueza do processo
atual de compras devido a falta de comprometimento da pessoa responsavel pela
alimentagdo dos dados no sistema. As informagdes inseridas muitas vezes estédo
incompletas e gera distorgdes na identificagdo de alguns custos relevantes para o

processo.

Uma vez o processo estando de acordo com as normas da empresa as
informagdes sdo inseridas no sistema e liberadas para negociagdo e compra do
equipamento. Os processos de compras sao distribuidos para os respectivos
negociadores buscando seguir uma certa especializagdo e padronizagao de carteira
de compra.

Ao receber o processo de compra o comprador tem que atender um prazo
determinado para conclusdo do processo. Este prazo a ser atendido € determinado
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de acordo com a complexidade do processo, que foi divido em trés grandes

categorias de complexidade, sendo baixa, média e alta.

Baixa complexidade: nesta categoria s&do classificados os processos de
compra de equipamentos de producdo em série, ou chamados itens de
prateleiras. Esta compra € considerada de baixa complexidade justamente
pelo fato do equipamento ser comprado devido seu padréo de fabricagéo ja
ser suficiente para atender a necessidade do cliente. Para esta categoria de
compra ndo ha a obrigatoriedade de assinatura de contrato, pois muitas das
vezes a propria garantia de fabrica cobre o risco de apresentagédo de defeitos
deste equipamento. Geralmente sao processos de baixo valor monetario e
nao necessitam de muitos dias para realizagao da compra.

Meédia complexidade: nesta categoria 0os processos ja comegam a apresentar
valores mais expressivos e maior quantidade de itens com custos
consideraveis no processo de compra. A partir deste nivel de complexidade ja
passa a ser obrigatoria a assinatura de contratos por ter mais garantias e
riscos envolvidos no processo. Por apresentar mais itens a serem
considerados no processo de compra, esta categoria tem um tempo um
pouco maior para negociagéo e conclusdo do processo.

Alta complexidade: os processos classificados nesta categoria exigem alto
nivel de anadlise e detalhamento das especificacbes e capacidades dos
equipamentos comprados por apresentarem alto valor agregado e grande
grau de influéncia nos custos de produgdo. Os contratos sdo melhores
elaborados com penalidades mais severas em caso de ndo atendimento de
performance. Esta categoria tem o maior tempo para negociagdo por
necessitar do envolvimento de outras areas para levantamento de todas as
informacdes relevantes para o processo e assim depender do tempo de
resposta das demais areas envolvidas.

Apesar da categorizagdo por complexidade dos processos as compras Sao

realizadas seguindo uma mesma estratégia de negociagado focada no menor preco.

Talvez o motivo para este comportamento se deve ao fato dos negociadores

receberem processos de todas as categorias de complexidade, pois mesmo as

compras de equipamentos sendo direcionadas buscando seguir uma certa
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especialidade do negociador, os processos de baixa complexidade acabam tomando
parcelas de tempos preciosas para analise dos processos mais complexos, devido
aparecerem em grande quantidade e terem pouco tempo para atendimento das

compras.

A categorizagdo dos processos de compras de acordo com suas
complexidades acabam sendo mais utilizados para determinagcdo do tempo que o
negociador tera para efetuar a conclusdo do processo de compra.

Apds a negociagdo concluida o negociador ainda tem uma carga
transacional elevada com alimentagdo de planilhas de gestdo da area de
Suprimentos e o préprio sistema, seja para emissdo do pedido de compra ou para
elaboragao de contrato. Este modelo de processo faz com que muitas informacdes
sejam alimentadas repetidas vezes e o0 negociador perca tempo
desnecessariamente. Em empresas de grande porte e com alto volume de compras
spot a somatdria deste tempo perdido com a alimentagdo da mesma informacao por
diversas vezes acaba fazendo muita diferenca na qualidade dos processos, pois o
comprador ndo tem tempo suficiente para se dedicar na analise do processo e
identificar todos os custos relevantes na compra de determinado item . Aliado a esta
deficiéncia de processo ainda ha uma grande pressdo da area solicitante para
atendimento do prazo de entrega a ser atendido. Mesmo o comprador tendo tempo
determinado para realizagcdo do processo de compra, este acaba tendo parte de seu
tempo comprometido devido atender a necessidade do prazo de entrega do pedido
solicitado pelo cliente interno.

A parte operacional do processo de compra realizada pelo comprador nao
encerra com a alimentagao das planilhas e transac¢des do sistema para emissao dos
pedidos e elaboracdo dos contratos. Devido a particularidades das compras de itens
imobilizados e deficiéncias de processo, muitas vezes o pedido de compra é
formalizado com o fornecedor antes da assinatura do contrato, correndo o risco de a
outra parte ndo concordar com alguma clausula ndo muito clara ou até néo
negociada. Quando isto acontece € necessario retomar a negociagao para acordar
alguma alteragao solicitada,.
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Vencida a etapa de assinatura do contrato o processo ainda pode ter
possiveis modificagdes de projeto durante o periodo de fabricagdo do equipamento
fazendo com que sejam necessarias corregées no pedido de compra e aditivos
contratuais, devido alteragdes de condigcdes acordadas inicialmente, como, valor,
prazo de entrega, etc., e até intervencdo comercial para acertar diferencas de dados
entre o pedido de compra a nota fiscal faturada pelo fornecedor.

A figura abaixo representa o macro fluxo de um processo atual de compra
spot de equipamentos na empresa Alpha Alimentos.

Especificagdo Equalizagdo Conferéncia o .
Taanfie Pieeas Negociagao Recebimento

Figura 8 — Macro Fluxo Processo de Compra

4 Sugestao Modelo de Compras Spot de Equipamentos com base no TCO

Visando acompanhar o plano de expansao da empresa faz-se necessario
cada vez mais uma estruturacao eficiente da area de Suprimentos de forma a obter
otimizacdo do tempo das pessoas envolvidas nas negociagdes para permitir que
estas dedicam mais tempo em processos de compras mais estratégicas para a
empresa e que tragam melhores ganhos para a companhia, além de trazer

melhorias significativas no desempenho do processo de compras.

A capacitacdo da area de Suprimentos € de suma importdncia para
acompanhar a crescente demanda de itens comprados para atender os projetos de
expansao da empresa. Com um processo de compra eficiente pode-se dispor de
mais tempo para focar nas compras que realmente séo relevantes para a empresa,

tanto em valores quanto em importancia estratégica.

Como disposto no capitulo anterior o processo de compras spot de
equipamentos na empresa Alpha Alimentos busca uma estruturacdo com a
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categorizagado dos processos de acordo com sua complexidade de compra porém
com alguns pontos frageis que comprometem a eficiéncia do processo. O modelo
proposto neste capitulo tentara organizar os processos de compras de
equipamentos basicamente em dois grandes grupos, sendo equipamentos de
especificacdo padrao ou equipamentos de fabricagao especifica para a aplicacao a
que se destinara.

Os equipamentos de especificacdo padrao serdao comprados seguindo um
modelo bem simplificado de TCO com custos padrées de analise e de facil
identificacdo. Este modelo sera identificado como TCO Padrdo. Para os
equipamentos que necessitam de especificacbes mais detalhadas e caracteristicas
construtivas especificas para atendimento da necessidade do cliente sera utilizado
um modelo de TCO com uma orientagdo mais estratégica, por serem geralmente
equipamentos de valores elevados e com impactos relevantes nos custos de
producao da empresa. Estes processos também exigem mais trocas de informacgdes
entre as areas da empresa e por isso este modelo sera identificado como TCO
Estratégico.

4.1 Estruturacédo Equipe

Para que o objetivo da adogdo do modelo de custo total de propriedade seja
atingido sera necessaria uma organizagdo da equipe de negociadores de
equipamentos, porém mantendo a estrutura hierarquica da diretoria de Suprimentos.
A organizagao se daria de forma virtual, ou seja, sem uma estrutura formal de
cargos desempenhados. Esta organizagao virtual dos negociadores da equipe de

Investimentos seria melhor representada conforme demonstrado na Figura 9 abaixo.
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Figura 9 — Sugestao Estrutura de Equipamentos

O foco de negociador selecionado para a equipe de Compras Padrbes de
Equipamentos sera por velocidade de atendimento dos processos, porém mantendo
a atencdo no atendimento das demais metas da area. Os negociadores desta
subarea deverdo desenvolver habilidades de negociagdo rapida, adotando
estratégias mais diretas e agressivas no item preco, e praticas na alimentagdo das
informagdes resultantes das negociagbes no sistema operacional e planilhas de
gestdo da area, pois apesar de serem processos de menores valores individuais
sdo processos em grandes volumes e com menores tempos para atendimento ao

cliente.

Os negociadores que formardo a equipe de Compras Estratégicas de
Equipamentos terdo foco na identificacdo dos custos relevantes a composi¢cao do
preco do equipamento assim como custos de operacdo do equipamento, por serem
equipamentos de alto valor comercial e relevantes na composi¢cdo de custos de
fabricagdo dos produtos da empresa. Estes negociadores terdo um perfil mais
técnico e de bom relacionamento pessoal, pois demandara de grande interface com
pessoas de outras areas da empresa no processo de levantamento dos custos
relevantes do processo de compra do equipamento que esta sendo desenvolvido o
modelo de TCO Estratégico. Dependendo da demanda destes processos de compra
este negociador podera ser aplicado por analistas que ajudardo na pesquisa das
informagdes assim como na carga operacional pds-negociacdo, como alimentagao

do sistema com os resultados da negociacéo, elaboracéo de contratos, etc.
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4.2 TCO Padrao

Como o proprio nome sugere este modelo de TCO servira como padrao para
compra de equipamentos com caracteristicas similares. Seu propdsito € de ganhar
eficiéncia e velocidade na compra de equipamentos cujo os custos relevantes
identificados em seu processo de aquisicdo ndo sejam especificos, isto €, sao
equipamentos de fabricagdo em série em que as proprias especificagdo técnicas
atendem as necessidades do solicitante, ndo tendo muita diferengca entre outros
tipos de custos, como custos de operagcao por exemplo.

O modelo padronizado podera ser utilizado por diversas compras spot de
equipamentos tendo que fazer poucas ou nenhuma modificagdo nos tipos de custos

incluidos no modelo.

A elaboracdo deste modelo padrao podera ser feita por toda a equipe de
Suprimentos para uma melhor visdo dos custos envolvidos num processo de compra
spot de equipamentos. Também poderéo ser solicitadas algumas informagdes para
a area técnica para ajudar a compor o modelo padrdo, tais como custos de
manutencgdo preventiva ou de itens consumiveis, porém itens que sejam de facil e
simples identificacdo e que tenham interesses similares quanto aos fatores de
desempenho.

A identificacdo dos custos relevantes para essas compras spot de
equipamentos, que se repetem diversas vezes, possuem grande volume de compra
e com as mesmas caracteristicas de desempenho para a respectiva categoria, pode
ser feita em etapas, de acordo com os tipos de custos que estdo sendo analisados.
Desta forma o modelo apresentara os principais custos padrées de um processo de
compra spot de equipamento e que sejam relevantes ao processo, como alguns
destacados abaixo:

* Custos tributarios: impostos regionais e com tributagdo variavel conforme
localizagdo do fornecedor e unidade receptora, beneficios fiscais, retorno de
crédito do imposto tributado;

* Custos comerciais: prego, frete, custos de importagao;
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* Custos técnicos: custos de manutengdo preventiva, itens consumiveis na

utilizagado do equipamento, consumo de energia ou combustivel;

O modelo de TCO Padrao podera ser utilizado para todos os tipos de
compras spot mesmo que os custos relevantes ao processo de compra de
determinado item sejam apenas os custos comerciais e tributarios, lembrando que o
proposito deste modelo € pela eficiéncia e velocidade dos processos de compras
spot de equipamentos que repetem diversas vezes e que as caracteristicas de
desempenho sejam similares e de facil identificacdo. Seguindo neste propdsito tais
custos identificados ja poderdo serem solicitados quando do pedido de cotagao ao
fornecedor.

4.3 TCO Estratégico

O desenvolvimento do modelo de TCO Estratégico, ao contrario do modelo
anterior, servira para compras spot de equipamentos mais especificos e com grande
foco em negdcios. Os equipamentos escolhidos para uma primeira onda de
implementacdo do custo total de propriedade serdo selecionados pela alta direcéo
da empresa por apresentarem altos valores e grande representatividade em custos
operacionais da empresa. Um dos propdsitos também sera pela realizagao de
contratos de longo prazo, criando parcerias com fornecedores comprometidos em

desenvolver os equipamentos objetivando redugdes de custos.

4.3.1 Defini¢cao e priorizag&o dos itens

Apesar do modelo de TCO ser o processo ideal de compra para qualquer item
este ndo um processo simples de se implementar. Para levantamento de todos os
custos relevantes de um item para implementacdo do TCO demanda grande
dedicagao do time de Suprimentos e de outras areas da empresa, pois grande parte
destas informacdes estdo de posse das areas técnicas e produtivas.
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Devido essa grande interface entre as diversas areas da empresa € que se
faz necessaria o apoio da alta geréncia. A participagdo das geréncias das areas
envolvidas na composicdo do custo total de propriedade do item, ira gerar

comprometimento das equipes no levantamento das informacgoes.

Para determinacio de quais itens serdo selecionados para implementacéo do
custo total de propriedade em seu processo de compra, a equipe devera seguir
critérios de selegdo bem definidos, de forma a garantir a selecdo de itens que
apresentam as maiores oportunidades de ganhos para a empresa.

Outros fatores que podem ser considerados na formacdo dos critérios de
selecdo do item podem ser o alto valor envolvido no processo, a limitagdo ou
dependéncia de fornecedores, grande custo de manutencéo e de operagao, grande

impacto no processo produtivo da empresa, entre outros.

Uma vez definido os critérios inicia-se a selegao dos itens e a definicdo de
quais itens serdo priorizados. A alta geréncia da empresa indicara quais os itens
serdao considerados por primeiro para implementagao do custo total de propriedade
focando a representatividade do item, tanto em gastos quanto relevancia para o
processo produtivo, e as maiores oportunidades de ganhos para a empresa.

Por estar em fase inicial de implementacdo deste modelo para compras spot
de equipamentos, um critério relevante para a escolha dos itens que serao aplicados
esta metodologia € o item possuir facil identificacdo dos custos relevantes, assim
evitara que o processo emperre logo no inicio da implementagao o que poderia gerar
falta de motivacao da equipe.

4.3.2 Construcao do Modelo de TCO

Apo6s definido e priorizado os itens que serdo aplicados esta metodologia a
equipe de Suprimentos inicia o levantamento de informagdes para compor cada
modelo de TCO.
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Como citado anteriormente nem todas as informacdes necessarias para
composi¢cao do custo total de propriedade do item selecionado estdo de posse da
area de Suprimentos. Neste sentido além da definicdo dos itens a serem aplicados a
metodologia de aquisicdo com base no TCO, a alta geréncia da empresa também
deve indicar as pessoas responsaveis de cada area que sera envolvida no
levantamento de informagbes para composicdo do custo total de propriedade do

respectivo item.

Como passo inicial a equipe de Suprimentos comega com a coleta de dados
historicos de compras do respectivo item, tais como:

* (Quantidade e valores comprados nos ultimos tempos. O periodo a ser
considerado dependera do nivel de detalhamento e qualidade das
informagdes alimentadas no sistema da empresa;

* Localizagcbes de destinos das ultimas compras realizadas. Esta informacéao se
faz necessaria para uma melhor visdo das distancias entre os fornecedores e
os destinos dos itens comprados, com possibilidades de ganhos em
centralizagc&o ou regionalizagao de fornecimentos;

* |dentificacdo dos fornecedores atuais, ou que participaram de processos de
concorréncias anteriores, dos respectivos itens. Nesta etapa ja € possivel
iniciar um mapeamento dos fornecedores atuais coletando informagdes como
qualidade do equipamento recebido, pontualidade de entrega, nivel da
documentagédo entregue com o item, entre outras. Tais informag¢des podem
revelar custos extras com reagendamento de fretes, multas por
documentagdo incorreta, custos para revisbes de documentos junto aos

orgaos competentes, etc.

Feito o levantamento das informacdes que estdo de posse da equipe de
Suprimentos inicia-se a fase de interacdo com as demais areas da empresa que
possuem algum tipo de envolvimento na composigdo do custos relevantes para
compra do item, sejam de carater financeiro, técnico, tributario ou de operagao do

equipamento.

Sendo este um projeto da area de Suprimentos € esta equipe que atuara
como lider do projeto e assumira a responsabilidade pela gestdo das comunicagdes

30



entre as areas envolvidas na composi¢cdo dos custos identificados como relevantes
para o processo de compra do equipamento selecionado. Tendo a lista das pessoas
responsaveis de cada area, ja indicada pelas respectivas geréncias, a equipe de
Suprimentos comecga a interacdo com cada uma das areas separadamente ou

juntando outras areas que possuem interferéncias entre elas, se assim necessitar.

O levantamento dos custos envolvidos no processo de compra do
equipamento pode ser feito através de entrevistas com os especialistas das
respectivas areas envolvidas, busca do histéricos cadastrado no sistema da

empresa, visitas a campo, entre outros meios.

Como identificagao inicial dos custos envolvidos no processo de compra dos
equipamentos relacionados pela direcdo da empresa podemos utilizar os ultimos
dois ou trés processos de compras anteriores dos respectivos equipamentos, e
mapear todos os custos que a empresa teve desde a aquisicdo do equipamento até

sua instalagao e posta em marcha.

Neste mapeamento procura-se identificar todo e qualquer tipo de custo
envolvido no processo de compra do equipamento. Esta etapa podera apresentar
algumas dificuldades relacionadas ao processo de alimentagédo das informagdes no
sistema devido a falta de comprometimento e ao negligenciamento dos usuarios
com relacdo a correta utilizacdo do sistema, ocorrendo classificacdes erradas de
itens e alocacgdes erradas dos componentes de custos.

Os custos a serem mapeados nesta etapa sdo os custos cujo estdo de posse
das areas financeiras e comerciais e sdo de facil identificacdo pela area de
Suprimentos. Entre as informacbes a serem levantadas para identificacdo dos
custos desta etapa estdo o frete, a isencdo de impostos ou beneficios fiscais, as
taxas de importagao, o preco, entre outros.

Partindo para outros niveis de identificacao de custos a area de Suprimentos
busca as informagdes junto as areas técnica e de producdo. Nesta etapa serao
detalhados todos os custos do equipamento relativos ao desenvolvimento, operacao,

manutencao, entre outros .
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Juntamente com a area de Engenharia serdo levantados custos que o
equipamento de determinado fornecedor pode apresentar a mais devido alguma
ineficiéncia de producdo. Como exemplo podemos citar um robdé que faz a
paletizacdo de caixas de produtos acabados para a expedicdo. Este equipamento
pode apresentar diferencas de capacidade, por exemplo, onde para o equipamento
menos eficiente é necessario a permanéncia de uma ou mais pessoas no final da

linha para complementar o processo.

O processo de identificacdo de custos relacionados a parte técnica do
equipamento pode chegar ao ponto de propor modificagées no projeto do fabricante
de modo a evitar custos. Como por exemplo, em um processo de compra spot de
uma caldeira industrial, equipamento de grande porte para produgdo de vapor, foi
identificado que uma pequena alteragcao na fabricagado do corpo da caldeira evitaria a
necessidade de batedores especiais no transporte do equipamento da fabrica até o

local de destino, diminuindo consideravelmente seu custo de frete.

Prosseguindo com o processo de levantamento dos custos envolvidos na
compra do equipamento, as informagdes passam a ser coletadas com a area de
producdo para identificagdo dos custos relacionados tanto com a operagcdo do

equipamento quanto com sua eficiéncia.

Os equipamentos selecionados para implantacdo de custo total de
propriedade além de apresentarem alto valor agregado também poderédo impor
custos ao longo de sua vida util. Tais custos podem apresentar impactos relevantes
na composi¢cao do custo do produto final ao cliente e merecem especial atencao
quando da escolha do fornecedor destes equipamentos. Novamente utilizando uma
caldeira industrial como exemplo, um dos custos de operacdo deste equipamento &
com o consumo de combustivel utilizado para gerar a chama que aquecera a agua e
produzira vapor para a industria. A eficiéncia na queima deste combustivel
dependera do projeto construtivo de cada fornecedor e demandara mais ou menos

combustivel para produzir a mesma quantidade de vapor.

Para o levantamento de custos relacionados a operagdo do equipamentos

podem ser realizadas visitas a campo. Estas visitas servirdo para um entendimento
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melhor da categoria de compra, onde poderdo ser realizadas entrevistas com os

operadores e pessoal da manutencdes dos equipamentos.

A Figura 10 abaixo propdée um modelo de categorizacdo de alguns dos
principais custos envolvidos em compras spot de equipamentos.

TCO Niveis de

Custos
ltem custos

*APOSTOS / BENFICIOS FISCAS

'lNANCEIRO/‘I’RIBUTARIO‘

l TAXAS DE IMPORTACAO

l PRECO

| ‘ l FRETE

lCONDICbS DE PAGAMENTO

COMERCIAL

CUSTO
TOTAL

CONSUMO DE ENERGIA /
COMBUSTIVEL

TECNICO
\

MANUTENCAO |

PRODUCAO ITENS CONSUMIVES |

Figura 10 — Modelo de estruturagéo para composi¢cédo do TCO

Apos a identificagdo de todos os custos que compde o modelo de TCO para
os itens que estao sofrendo a implementacéo do modelo, faz-se a categorizagdo dos
custos conforme modelo proposta na Figura 10 e a identificagdo de quais custos tém
relevancia na composi¢cao do custo total. Os critérios de selecdo dos custos que
mais tém relevancia no processo podem ser fatores que mais apresentam diferencas
de custos entre os fornecedores, fatores que apresentam maiores possibilidades de
reducao de custos, fatores que podem ou vao gerar custos fixos para a operagéo do

equipamento, fatores de eficiéncia do equipamento que podem gerar custos extras
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de produgdo por consumirem mais combustivel (energia elétrica, vapor, biomassa,

etc.), entre outros.

A equipe de Suprimentos defini tais critérios de selecdo e a partir deles
seleciona quais custos serdo focados os esforcos em seus detalhamentos por terem

maiores impactos e oportunidades de reducao do custo total.

Alguns custos identificados nos levantamentos com as areas envolvidas na
composi¢cdo do TCO ocorrerdo durante toda a vida util do equipamento e cabera a
equipe de Suprimentos, juntamente com as demais geréncias funcionais, definir o
horizonte de tempo que sera levado em consideragcdo. Geralmente este horizonte

varia entre 3 a 5 anos.

Entdo, com os modelos de TCO desenvolvidos e as estratégias de
negociagbes tragadas, a equipe de Suprimentos utiliza estas informag¢des para
preparar as RFP (Request For Proposal) e iniciar os processos de negociagdes com
os fornecedores e formulagdo de contratos de longo prazo, dependendo das
respectivas estratégias adotadas.
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5 Conclusoes

O presente estudo teve por objetivo demonstrar como geralmente sao feitas
compras spot de equipamentos em empresas de grande porte e propor um modelo
de implementacdo do custo total de propriedade nas compras spot de itens que
apresentam grande relevancia para a empresa, sejam por ter alto valor agregado,

alto impacto na composicao do custo do produto ou por riscos de fornecimentos.

Com um mercado totalmente globalizado e praticamente ndo existindo mais
fronteiras para as concorréncias, as empresas precisam cada vez mais olharem para
a composicao de custos de toda a cadeia para se manterem competitivas. Muitas
das grandes empresas, benchmarking em suas areas de atuagao, ja estdo em seus
limites de obtencdo de ganhos de vendas e fatia de mercado, sendo necessario
encontrar outras formas para melhorar os resultados da empresa de forma a manter
seu crescimento. Uma das formas para melhorar os ganhos da empresa sem a
necessidade de repassar custos ao cliente final & realizando boas compras e
evitando custos desnecessarios tanto na compra especificamente dita quanto num

possivel custo fixo que um equipamento podera carregar por toda sua vida util.

Com a adogao de modelos de TCO para compras spot de equipamentos a
empresa passa a ter um entendimento melhor, e mais estratégico, dos principais
equipamentos que impactam em sua produg¢ao e consequentemente no custo final
do produto vendido ao cliente, passado a focar seus esforcos nas compras destes
equipamentos fazendo um detalhamento dos custos mais relevantes e que

apresentam maiores oportunidades de reducdes.

Apesar dos grandes beneficios que a adogdo deste modelo pode trazer as
compras e resultados da empresa, este ndo sera um processo de facil
implementagdo se nao houver o apoio da alta geréncia da empresa fazendo com
que todos tenho comprometimento com o processo. Apds a implementagcdo dos
primeiros modelos e coletas dos primeiros resultados todos enxergardo os
beneficios trazidos e passardao a darem mais apoio para os proximos processos de
implementacdo, além empresa ja possuir uma base de dados mais organizada e

completa, permitindo mais facilidade de implementacgao. A ideia € que este processo
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passe a abranger cada vez mais compras spot de equipamentos tornando a area de

Suprimentos mais estratégica e menos operacional.
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