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Resumo: O objetivo do artigo € analisar a utilizagao da técnica do custo total de uso e
propriedade (TCO) no processo de compras de bens de capital, reconhecido pela literatura
como um adequado instrumento de reducao de custos no ambito da gestao estratégica de
custos (GEC). Trata-se de um estudo de caso unico realizado em empresa do setor de
manufatura de couros, estabelecida no Rio Grande do Sul. Os dados, coletados por entrevista
com profissionais da empresa, andlise documental e observagao in loco, no altimo trimestre de
2013, foram analisados de forma qualitativa e com abordagem descritiva. Os principais
resultados evidenciam que a empresa utiliza o TCO, com o objetivo de prover e avaliar
informacdes que auxiliam os gestores para a tomada de decisoes relativas a investimentos em
bens de capital, principalmente relacionados a equipamentos de tecnologia de ponta. Ha
reconhecimento na empresa de que o sistema precisa ser aperfeicoado para alcance de
beneficios mais amplos.

Palavras-chave: gestao estratégica de custos, custo total de propriedade, aquisicao de ativos.

Abstract: The objective of this paper is to analyze the use of the technique of the total cost of ownership
(TCO) in purchases of capital goods process recognized in the literature as an appropriate instrument
to reduce costs within the strategic cost management (SCM). This is a single case study conducted in
a leather manufacturing industry company, established in Rio Grande do Sul. Data collected
through company’s professionals interviews, document review and on-site observation in the last
quarter of 2013, were analyzed in qualitative and descriptive approach. The main results show that the
company uses TCO, with the goal of providing and evaluating information to help managers to make
decisions regarding investments in capital assets, primarily related to high-tech equipment. There is
recognition within the company that the system needs to be improved to reach wider benefits.
Keywords: strategic cost management, total cost of ownership, assets acquisitions.
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1 Introducao

A competitividade acirrada dos negocios tem exigido das empresas maiores
articulagdes nas relagdes entre as diferentes areas da organizagdo. A busca pela maior
eficiéncia e produtividade exige flexibilidade bem como a utilizagao de novas estratégias de
gestdo que viabilizem o alcance de posigido competitiva favoravel no longo prazo. E nesse
contexto que Shank e Govindarajan (1993) destacam que a gestao estratégica de custos (GEC)
como uma compreensao diferenciada da estrutura de custos de uma empresa na busca de uma
vantagem competitiva sustentdvel. Neste caso, a utilidade da GEC configura-se como a
consideragao de informagoes de custos em um contexto mais amplo, de modo a otimizar os
resultados da empresa.

A luz da GEC, estudos tém discutido formas de andlise sobre como tratar os custos
envolvidos nas aquisi¢oes de bens ou servigos, visando melhor direcionar as empresas nas
decisdes de compras. Dentre os varios instrumentos ressalta-se o custo total de uso e
propriedade (TCO). Conforme Onkham, Karwowski e Ahram (2012) o TCO proporciona
métricas para aferir os custos de todo o ciclo de vida de um produto ao considerar, além do
valor de aquisigao, os custos associados a sua utilizagao e descarte.

Ellram (1995) destaca-se por ter desenvolvido estudo pioneiro com énfase na
compreensao ampla do preco de um ativo, mensurando através do TCO o seu verdadeiro
custo ao longo do ciclo de vida do bem adquirido. Saliba (2006) enfatiza que a ado¢ao do TCO
¢ caracterizada como parte de um grande processo de reestruturagao da fungao compras, em
que se sobressai a formagao de um grupo especializado no desenvolvimento de andlises de
custos para além das atividades tradicionais de compras. Weber et al. (2010) acrescentam que
a andlise de TCO traz a atividade de compras uma dimensao central na determinacao do custo
competitivo para a empresa.

O objetivo do estudo ¢ analisar a utilizacao da técnica do TCO no processo de compras
de bens de capital. A principal contribui¢do do estudo estd em evidenciar uma aplicacao
pratica desse instrumento de gestao de custos. Oportuniza, assim, a andlise comparativa da
pratica empresarial com os desenvolvimentos tedricos do tema. A relevancia da pesquisa
também ¢é reconhecida pelo desenvolvimento de diversos estudos recentes sobre o tema:
Karjalainen e Salmi (2013); Pohl e Forstl (2011); Morssinkhof; Wouters; Warlop (2011); Weber
et al. (2010); Zeydam; Colpan; Cobanoglu (2011); Wouters; Anderson; Wynstra (2005).

O artigo esta organizado em quatro se¢des, além desta introdugdo. A segunda segao
apresenta o referencial tedrico acerca do tema, seguido dos aspectos metodoldgicos
apresentados na terceira se¢ao. A quarta se¢do apresenta os resultados da pesquisa seguida
pela conclusao do estudo na segao seguinte. Por fim sao listadas as referéncias utilizadas no
desenvolvimento da pesquisa.

2 Referencial Tedrico
2.1 Gestao Estratégica de Custos

A gestao estratégica de um negdcio € um ciclo continuo composto por quatro processos
que se sucedem: (a) formulagao de estratégias; (b) comunicagao delas para toda a organizagao;
(c) desenvolvimento e execu¢do das taticas para implementar tais estratégias; (d)
desenvolvimento e implementac¢do dos controles para monitorar o sucesso da implementacao
dos planos e alcance dos objetivos estratégicos. Conforme Shank (1989), as informacdes de
custos sdo fundamentais nestes processos. Shank complementa que GEC pode ser definida
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como o uso gerencial da informagao de custos direcionada para um ou mais etapas desses
processos do ciclo gerencial estratégico.

Para Groth e Kinney (1994) a gestao de custos comega com a consciéncia de quais
eventos geram custos. Somente depois de identificados esses eventos, ou as atividades que
geram custos os esfor¢os da gestao de custos pode ser bem sucedidos. Shank e Govindarajan
(1997) propdem uma abordagem mais ampla, além da analise das atividades e do ambiente
interno das empresas. Esta abordagem baseia-se no que os autores chamam de trés temas-
chave da GEC: (a) andlise da cadeia de valor; (b) andlise de posicionamento estratégico; (c)
analise de direcionadores de custos.

A analise da cadeia de valor ¢ a expressao da abordagem ampla, externa a empresa.
Diz respeito a todas as atividades que geram valor, desde a matéria-prima, na sua origem,
passando por todo processo de beneficiamento, incluindo fornecedores de componentes, até a
entrega do produto ao consumidor final (PORTER, 1989; SHANK, GOVINDARAJAN, 1997).
Holweg e Helo (2013) refor¢am o aspecto da cadeia de valor destacando o papel da cadeia de
suprimentos na agregacao de valor via design operacional da cadeia de suprimentos. O tema
analise de posicionamento estratégico esta alinhado as escolhas estratégicas basicas definidas
por Porter (1989) - lideranga em custos ou diferenciagdo. Ou seja, a defini¢do por competir
tendo menores custos ou ofertando produtos superiores implica também em defini¢des
estratégicas de estrutura de custos. O terceiro tema-chave, a andlise dos determinantes de
custos, refere-se as defini¢Oes estratégicas considerando os fatores geradores de custos,
divididos em duas categorias: estruturais e de execugao. Os determinantes estruturais referem-
se as estratégias macro, mais voltadas ao investimento e manutengao da estrutura necessaria
para produzir. Os determinantes de execucao sao os fatores que determinam os custos
relacionados ao desempenho da organizagao, ou seja, utilizacdo daqueles fatores estruturais
definidos anteriormente. (SHANK, GOVINDARAJAN, 1997).

Para Kumar e Kumar (2011) a GEC ¢é uma filosofia de melhoria continua de custos e
receitas, e acrescentam que a ela nao é apenas a gestao de custos, mas também de gestao de
receitas, buscando melhorar a produtividade, maximizar o lucro e melhorar a satisfacao do
cliente. Finalizam que dentre as ferramentas que apoiam a GEC para otimizacao na gestao de
recursos e agregacao de valor estd o custo total de uso e propriedade (TCO), tema deste estudo.

2.2 Custo Total de Uso e Propriedade (TCO)

O TCO pode ser definido como uma abordagem complexa em que a organizagao
compradora necessita identificar todos os custos considerados relevantes nas atividades de
aquisigao, posse e uso de um bem ou servigo, quantificados para cada fornecedor (ELLRAM,;
SIFERD, 1993). Em trabalho posterior, Ellram e Siferd (1998) referiram-se ao TCO como uma
ferramenta de apoio a gestao estratégica de custos nas decisdes de compra.

Onkham, Karwowski e Ahram (2012) destacam que o TCO proporciona métricas para
aferir os custos do ciclo de vida de um produto e consideram além do valor de aquisigao,
também os custos associados ao seu uso. Investimentos no recrutamento, contratacao e
treinamento de pessoas envolvidas na operagao do equipamento, ou mesmo os custos de erros
humanos sdao ponderados nas técnicas que compdem o método. Assim, custos antes
considerados ocultos passam a compor explicitamente as informagoes para a decisdao de
compra.
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Além desses beneficios deve-se considerar que o escopo do TCO nao envolve apenas
as atividades de rotina do departamento de compras, estendendo-se também as atividades
estratégicas de compras, desempenhando assim um papel importante nas negociagdes entre
compradores e fornecedores (MORSSINKHOF; WOUTERS; WARLOP, 2011; ABBEELE et at,
2009). O TCO também pode ser utilizado para servicos, incluindo abordagens que verificam a
inclusao de riscos de fornecimento (MICHELI et al, 2009). Portanto, o TCO nao atende somente
a objetivos operacionais de curto prazo ao apoiar avaliagao de compras. Conforme Ellram e
Siferd (1998), ele também objetiva apoiar decisdes em todos os niveis da organizagao, conforme
apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Objetivos da adogdo do TCO
Nivel estratégico - melhoria continua: questionamento de processos

fundamentais, redefini¢io de processos, decisdes de outsourcing e
gerenciamento da cadeia de suprimentos;

Objetivos e aplicagdes | Nivel tatico — desenvolvimento de fornecedores: identificagdo de fatores
do TCO ao processo | que acarretam elevados custos tanto interna quanto externamente;

de compras Nivel operacional — gerenciamento e avalia¢cdo de fornecedores: feedback
para fornecedores, acompanhamento de desempenho, selecio de
fornecedores, alocagao de volume de compras e alocagao de custos a
produtos.

Fonte: Adaptado de Ellram e Siferd (1998).

O contetido do Quadro 1 sinaliza que o TCO nao s6 responde a necessidade de métricas
que orientem o processo de compras, mas, também, fornece subsidios para decisoes
duradouras relativas a processos, cadeia de suprimento, parcerias estratégicas. Ou seja,
aspectos diretamente vinculados a cadeia de valor da organizagao.

Métricas e critérios de selegao e avaliagao estao estreitamente alinhados a abordagem
do TCO com custos do ciclo de vida do produto, custos com base no desempenho do
fornecedor, custeio entre outros. O ciclo de vida do produto, para a empresa, compreende o
periodo decorrido desde a aquisi¢ao, processo produtivo, uso e descarte do bem. Esse conceito,
na oOtica de Avery (2011) e Prabhakar e Sandborn (2012) pode ser compreendidos pela equagao:
TCO = LCC + TCA + operating cost + disposal cost. Nessa constru¢ao, LCC significa o custo no
ciclo de vida (Life Cicle Costs); TCA o custo total de aquisi¢ao (Total cost of acquisition - custos
de aquisigao, taxas, comissoes, frete, etc); Operating cost (custos de operacao incluindo custos
humanos); e Disposal cost (custos de descarte e ou valor de revenda, custos para destinagao
final do equipamento).

A implantacdao do TCO, segundo Ellram (1993), pode ser realizada através de duas
abordagens. A primeira seria através da realizagdo de um projeto piloto, baseado na sele¢ao
de um item ou grupo de itens para o qual seria desenvolvido o modelo de TCO. A segunda
abordagem seria a implantagao completa, com o apoio da alta gerencia em func¢ao da sua
urgéncia. Apresenta-se no Quadro 2 os principais beneficios e limitagdes da implementacao
do TCO.
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Quadro 2 - Beneficios e limitagdes da utilizagdo do TCO
Beneficios Limitagoes

Ferramenta de avaliacdo de fornecedores Disponibilidade de informagoes

Defi i nh
efine expectativas de desempenho do Padronizacio de anélise TCO
fornecedor

Reducao de custos na cadeia de suprimentos Utilizac¢ao inadequada dos modelos de TCO

Relacionamento de longo prazo com . . L
Entraves relativos a cultura organizacional
fornecedores

Racionalizagdo do processo de compras Custos de implantacao
Fonte: Adaptado de Ellram 1995.

Percebe-se que as principais limitagdes do TCO estao relacionadas a sua relativa
complexidade. Ainda assim, questoes relacionadas a geréncia de compras tém-se mostrado
cada vez mais importante para a gestdo empresarial, onde a 4rea de compras tornou-se
prioritaria, desempenhando papel de grande relevancia para que as empresas atinjam seus
objetivos de redugao de custos e o aumento da lucratividade (ELLRAM, 1995). Mesmo com
essas limitagoes, e de acordo com Anderson, Glenn e Sedatole (2000), a ado¢ao do TCO é um
dos pilares do processo de compras em substitui¢dao a orientagao por preco, sendo essencial
para a exploragao do potencial estratégico da area de compras.

2.3 Aplicacdes do TCO ao Processo de Compras

Porter (2004), ao analisar o mercado comprador de uma empresa destaca que o poder
de negociacao varia conforme condi¢Oes estruturais e necessidades de compras dos
compradores de bens de consumo. A possibilidade de escolher compradores conforme
especificagdes do produto, volume de compras, capacidade e modalidade de pagamento, e
demais condi¢des que favorecem a empresa, faz da selecdo de compradores uma variavel
estratégica fundamental e que influencia no poder de escolha e negociagao.

Para Wouters, Anderson e Wynstra (2005), o custo total de propriedade é uma
aplicagdo da contabilidade de custos que possui a capacidade de permitir aos tomadores de
decisao no momento de uma compra a possibilidade de combinar valor e preco na tomada de
decisao, observando os direcionamentos estratégicos estabelecidos. Abbeele (2009) pesquisou
a utilizagao de informagdes oriundas do TCO por compradores com diferentes niveis de poder
de negociagao frente a- fornecedores. Foi identificado que compradores com menor poder de
barganha reduz suas desvantagens estruturais ao deter informagoes detalhadas de TCO. Por
outro lado, para compradores mais poderosos as informagdes de TCO parecem nao trazer
vantagens maiores das que ja possuem. Caneca et al. (2013) corrobora os achados de Abbeele
(2009) ao reproduzir sua pesquisa.

A importancia da informagao de TCO para a selegao dos fornecedores no processo de
compra é reforcada por Bhutta e Huq (2002). Destacam que ao selecionar o fornecedor, a
empresa deve buscar uma relagdo de cooperacdo onde custos, beneficios, expertise, sejam
partilhados e onde o conhecimento e a compreensao das forgas e fraquezas de cada um, sejam
fatores que reforcem a atuagdo conjunta para uma parceria continua. Apresenta-se no Quadro
3 as principais caracteristicas do TCO identificadas por Bhutta e Hug (2002) na avaliacao e
selecao de fornecedores para o apoio a decisao no processo de compras.
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Quadro 3 - Principais caracteristicas do TCO no processo de compras

Olhar além do preco de compra para incluir todos os outros custos de
Procedimento aquisicao relacionados, baseando-se na visao econdmica de custos de
transacao.
Situag¢des de tomada de - L
. Selec¢ao e avaliacao de fornecedores.
decisao
Fornece uma regra clara de avaliacao e selecdo quantitativa; Altera foco de
v custo de aquisicdo para custo total; Ajuda a identificar os custos que
antagens poderiam permanecer ocultos; Fornece mensagem consistente para
fornecedores quanto aos requisitos e critérios de avaliagao.
Complexidade; Requer grande monitoramento e manutencao de dados de
Desvantagens custo; Requer mudanca cultural; Muitas vezes, especifico para cada
situagao.
Aplicagdes Avaliacéo e sele¢ao de fornecedores quando o custo € alta prioridade.

Fonte: Bhutta e Huq (2002)

Verifica-se que o TCO propde uma abordagem quantitativa mais ampla, porém, ainda
assim, Bhutta e Huq (2002) sugerem que ele seja integrado ou complementado por uma
avaliagao qualitativa dos fornecedores. A técnica sugerida € o processo de analise hierarquica
(AHP), pois, estabelece uma relagao entre diferentes critérios, quantitativos e ou qualitativos,
conforme a importancia de cada um no processo de decisao. Morssinkhof, Wouters e Warlop
(2011) concordam que as decisdes de compras envolvem escolhas entre fornecedores distintos,
caracterizados por diferentes atributos, como por exemplo, o preco de aquisi¢ao, a qualidade
do produto e a confiabilidade de entrega do fornecedor. Cada atributo tem importancia
eminente na decisao de compra.

O TCO aplicado ao processo de compra, ao analisar todos os custos futuros
decorrentes de uma aquisi¢ao, auxilia também em uma questao fundamental da GEC, ou seja,
a decisao entre comprar ou produzir, terceirizar ou executar (ELLRAM, 1995). No longo prazo,
decisdes de terceirizar puramente baseadas em redugdo de custos podem ser arriscadas e
incorrer em consequéncias negativas, como perda de posi¢do competitiva por qualidade
inferior e baixa performance nos prazos de entrega (WATER; PEET, 2006).

Thrulogachantar e Zailani (2011) enfatizam que o TCO aparece como ferramenta da
GEC que fornece subsidios detalhados dos custos dos fornecedores e da cadeia de suprimentos
em contraposigao aos custos internos, em uma perspectiva de longo prazo (ciclo de vida do
bem). Os autores complementam que a decisio de comprar contempla além dos custos
também a qualidade, ciclo de vida, tempo de introdugdo de novos produtos, velocidade e
confiabilidade de entrega e desempenho na capacidade de resposta as demandas do
comprador. Assim, a decisao fazer ou comprar deve estar alinhada, além da gestao eficaz de
custos, a estratégias de compras, negociag¢des efetivas, relagao de colaboracao e interagao com
o fornecedor; gestao eficaz de custos e gestao da cadeia de suprimentos como direcionadores
para a uma performance de exceléncia.
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2.4 Estudos relacionados

Estudos sobre o TCO podem ser identificados na literatura que trata do tema gestao
organizacionais e de custos. Apresenta-se no Quadro 4 um breve detalhamento de alguns
desses estudos.

Quadro 4 - Estudos relacionados

Autor / Ano Objetivos Achados
Verificar se o custo total de | Os precos de revenda mais elevados tém
propriedade, incluindo o valor | efeito significativo sobre o TCO TDI diesel
. de revenda, em cinco anos, | e VHE. Os veiculos de motorizagdo
Gilmore e Lave e .

(2013) justifica o preco de compra | alternativa se tornam menos caros do que
mais elevado para os veiculos | outros veiculos de passageiros
alternativos (motorizacao TDI- | disponiveis no mercado dos EUA no
Diesel e HEV-Hibrido). periodo pesquisado.

Avaliar como a analise do uso | Anadlise da eficiéncia energética de data
Flucker e Robert de energia em data centers pode | centers identificou otimizacao do sistema e

(2013) orientar e ajudar os operadores | redugao de custo de energia pela aplicacao

a obter economias de custos. do TCO.
Apresentar abordagem o TCO | Verificou que os processos de decisao em
ara os servicos de cloud | cloud computing sao realizados ad hoc e
Walterbusch; P . (;' ) putns , . (L.
. computing  (atividades e | carecem de métodos sistematicos. O
Benedik e Teuteberg .

(2013) armazenagem de dados em | método  apresentado  aumenta a
ambientes  virtuais  pela | consciéncia dos custos indiretos e ocultos
internet). da computacdo em nuvem.

Apresenta a revisao da | O HTOC é um custo associado ao de

Onkham; literatura sobre o custo | aquisi¢do, devido aos custos de apoio,
Karwowski e humano no TCO (HTOC) e os | treinamento, recrutamento e  erro
Ahram, impactos destes custos sobre o | humano. E ttil p/ identificar custos

(2012) desempenho geral do sistema. | ocultos e custos humanos que podem

apoiar a decisao.

. Explicar como, de forma | E possivel reduzir custos e, a0 mesmo

David; Schuff e . P . . P ..
. simultanea, reduzir custos e | tempo, manter ou melhorar os niveis de
St. Louis, Robert .. .
manter ou melhorar os niveis | servigo, com aos deptos. de TI mantendo

(2002) . . s -
de servigo. baixo TCO e ¢/ alta satisfagdo do usudrio.
Apresentar as percepgdes dos | As empresas estao fazendo esforgos - na
gerentes de compras sobre a | avaliagdo de TCO. Nao existe um modelo
natureza do TCO e seu uso na | de padrao de TCO, mas que alguns drivers

Ferrin e Plank pratica. Examina se é possivel | de custos sao praticamente universais e

(2002) ter um unico modelo de TCO | aparecem em muitos modelos de TCO. As
em uma empresa ou se sdo | empresas continuam a refinar seus
necessarios varios modelos | modelos. Has modelos padronizados,
para cada situacdo de compra. | ligeiramente modificados e exclusivos.

Fonte: Autores citados.

E possivel identificar através dos estudos apresentados que a adogio do TCO para
avaliacao de compras possibilita uma reducao nos custos totais de aquisi¢ao de bens ou
servigos. Verifica-se que seus impactos no desempenho geral das organizagbes podem
contribuir para melhores decisdes e um alinhamento mais eficaz com os objetivos do negdcio,
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melhorando os processos de informagao, maximizando os lucros e a otimizacao das praticas
de gerenciamento. A defini¢ao de um modelo ideal para cada situagao € a pratica dominante.

3 Metodologia de Pesquisa

O estudo se caracteriza como uma pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa dos
dados, visando o entendimento do fendmeno por meio de discussao dos resultados,
interpretagdes e comparagoes. Quanto a natureza é uma pesquisa aplicada, visto objetivar a
gerar conhecimento para aplicagao pratica e dirigidos a solucao de problemas especificos. Por
objetivar mostrar a realidade como &, enquadra-se também como estudo descritivo.

Adota-se o formato de um estudo de caso tinico, uma das varias maneiras de se fazer
pesquisa empirica em ciéncias sociais. Este método investiga fendmenos contemporaneos,
detalhadamente, dentro de seu contexto de vida real quando os limites entre os fendomenos e
o contexto nao estao claramente definidos (YIN, 2010).

Para a coleta dos dados utilizou-se a triangulacao de fontes - entrevista através de um
roteiro semiestruturado, andlise documental e observagao in loco. Segundo Yin (2010), obter
dados mediante procedimentos diversos é fundamental para garantir a qualidade dos
resultados, sendo que estes devem ser provenientes da convergéncia ou da divergéncia entre
os diferentes procedimentos.

A pesquisa foi realizada em uma empresa do setor de artefatos de couro, localizada na
regiao serrana estado do Rio Grande do Sul. As perguntas foram direcionadas aos diretores e
gerentes da empresa no dultimo trimestre de 2013. Foram elaboradas questdes
semiestruturadas fundamentadas na literatura (ELLRAM, 1995; SALIBA, 2006) com o objetivo
de verificar quais analises a empresa considera mais relevante para decisdes de aquisi¢ao de
bens de capital.

Para a coleta dos dados foram realizadas entrevistas com os gerentes das areas de
compras e produgado e com o diretor financeiro da empresa. O roteiro das entrevistas consistiu
principalmente de perguntas abertas para que pudesse coletar o maior nimero de informacoes
possiveis dos entrevistados. Dados complementares foram obtidos por meio de correio
eletronico. Os dados foram analisados de forma qualitativa e comparativa entre as respostas
obtidas pelos entrevistados, realizando andlise com os achados da literatura relacionados ao
tema. Para melhor interpretagao, foram elaborados textos e instrumentos para organizar,
sumariar e relacionar estes dados. Antes de sua aplicacdo o instrumento de pesquisa foi
submetido ao processo de pré-teste com trés profissionais da drea de producado e gestao de
empresa do mesmo segmento. Alteracoes na formulacao de perguntas e exclusao de outras
colocadas em duplicidade foram as principais contribui¢des desse mecanismo.

Para organizar e formalizar a pesquisa foi realizado um protocolo de estudo de caso,
contendo questdes importantes para a realizacao do estudo, conforme citado por Yin (2010):
(a) visdo geral do projeto contendo os objetivos, questdes basicas e o referencial tedrico que
suportara o estudo; (b) procedimentos de campo para a realizagao das entrevistas, incluindo
revisao das informagdes prévias, documentos importantes a serem analisados, possiveis
observacdes in loco e relagao dos entrevistados e o roteiro da entrevista; (c) plano de andlise
para cada estudo e um esbogo do relatorio individual; (d) plano de andlise para a avaliacao
conjunta dos casos e conclusao sobre os resultados encontrados.

29

RIC - Revista de Informagao Contabil - ISSN 1982-3967 - Vol. 9, n° 2, p. 22-38, Abr-Jun/2015



SOUZA; M. A.; REIS, H. C.; POSSANI, P. K. Aplicagao do Custo Total... Estudo de Caso.

4 Apresentacao e Analise dos Dados
4.1 Caracterizacao da empresa

A empresa pesquisada € uma organizagao tradicional no segmento, referéncia no Brasil
e na América Latina. Foi constituida em 1917, por descendentes italianos que possuiam as
técnicas artesanais do trabalho em couro. Localizada na regiao serrana do Rio Grande do Sul,
primeiramente foi constituida como um curtume e fabrica de sapatos. Ha cerca de trés décadas
passou para o setor de artefatos de couros, tornando-se lider no ramo de pecas e artefatos
diversos em couro.

Recentemente a empresa resolveu modernizar sua produgao que era exclusivamente
artesanal, afim de que obter um aproveitamento maior no uso de matéria-prima e controle
mais efetivo do processo produtivo. Contando ja 96 anos de existéncia a empresa ¢ uma das
maiores fabricantes de artefatos de couro da América Latina, com produgao mensal acima de
300 mil pegas, exportando para paises da América Latina, Estados Unidos, Israel, Nova
Zelandia e Japao. Estd também presente em mais de 8.000 pontos de vendas distribuidos pelo
Brasil. Os perfis dos entrevistados estao apresentados no Quadro 5.

Quadro 5 - Perfis dos entrevistados

Entrevistado Cargo ocupado Tempo no cargo Formacao Académica

Administrador de empresas;

1 Gerente de Produgao 2 anos - . ~
¢ Especialista em Administracao
2 Gerente de Compras 6 anos Administrador de empresas
. . . Administrador de empresas;
3 Diretor Financeiro 3 anos P

Especialista em Admin. Financ.

Fonte: Dados da pesquisa.

A empresa conta atualmente com 150 funciondrios diretos e aproximadamente 100
indiretos. Estes ultimos atuam na forma de servigos terceirizados exclusivos para a empresa
nas atividades de costura e montagem das pegas.

4.2 Caracterizacao geral do processo de aquisicao de ativos

As entrevistas com os responsaveis pelas dreas de compras e produgao permitiram
compreender como ocorre o processo de aquisi¢ao de bens de capital na empresa e quais os
setores envolvidos neste processo.

O setor de compras é responsavel pela aquisicao de suprimentos em geral, contando
com dois funcionarios responsaveis pela compra da matéria prima e outros materiais, e mais
uma pessoa responsavel somente pela compra de couro. A empresa também possui outra
equipe externa, responsavel pela compra de couro, dada a dificuldade de se encontrar esse
insumo. Estes ultimos reportam-se diretamente a diretoria. Conforme afirmativa do gerente
de compras, as compras passam pela a aprovacao do setor financeiro, depois de submetida as
andlises de custos.

A empresa possui um programa totalmente interligado que gerencia a necessidade de
insumos por cada setor, desde o inicio do pedido, passando pela avaliacao do setor comercial,
de custos e financeiro para aprovagao. A partir dai o processo é encaminhado para gerar a
necessidade de compras para o planejamento e controle de producdo. Toda operagdo de
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compra ¢ conduzida a partir desta sequéncia, com efetiva participacao do setor de compra e
levando em consideragao os custos relacionados.

Os itens de compras de bens de capital estdo sob a responsabilidade da geréncia de
suprimentos, a qual possui subordinados que realizam as avalia¢des das necessidades de cada
setor e utilizando critérios preestabelecidos. A fabrica esta organizada em cinco setores, cada
um com seu lider. Uma vez identificada uma necessidade de materiais a informacao é
repassada ao gerente de suprimentos que avaliara a necessidade de compra. Assim, o processo
de compra inicia com avaliagOes realizadas no ambiente de operagdes.

Durante a entrevista o gerente de producgdo destacou algumas peculiaridades
relacionadas ao setor: em funcdo de possuirem sazonalidade muito grande, em alguns
momentos do ano a necessidade de producao fica muito acima do normal instalado, havendo
anecessidade de programar um segundo turno de producao. Avaliagao da relagao custo versus
beneficio desse turno adicional mostrou-se inviavel economicamente, direcionando a decisao
para aquisi¢ao de um novo equipamento de aplicagao de cola, destinado a dar suporte também
para esses momentos de pico de produgao. Verifica-se assim que as decisdes sao tomadas a
partir de uma avaliagdo da necessidade da produgao, transformando-a em informagdes
financeiras e repassadas para a direcao.

Todos os anos os gestores da empresa realizam visita a feiras, acompanhando o que o
mercado possui de inovacao, inclusive no exterior, justificando que praticamente todos seus
equipamentos sao de origem italiana. Novos investimentos foram realizados e com eles a
utilizagdo de andlises estratégicas de compras. A necessidade de modernizagao do setor de
produgao levou os gestores a decidirem pela aquisi¢ao de equipamentos de alta tecnologia e
alto valor agregado.

4.3 Principais analises do TCO no processo de aquisicao de bens de capital

Para a coleta dos dados realizada com o diretor financeiro e o gerente de producao, por
meio de entrevistas e andlise documental (planilhas de composicao do custo total dos bens,
pasta com os projetos e projec¢des, ofertas de fornecedores e simulagdes de custos), permitiu a
identificacdo das principais andlises dos itens levados em consideracao quando da utilizagao
do TCO para o processo de aquisi¢ao de bens de capital.

Atualmente a geréncia de produgao € responsavel pela indicagao da aquisi¢ao de novos
equipamentos, contando com o auxilio de uma consultoria especializada na area, avaliando
desde o valor da compra e o impacto operacional na producao. Ha dois anos houve a troca
desta gestao, e com ela a adog¢ao de novas técnicas de andlise de compras relacionadas aos bens
de capital. Observou-se que a adogao do TCO no processo de aquisi¢ao de bens de capital é
bastante recente. O historico da gestao anterior praticamente nao realizava andlises de
compras, levando em consideracdo somente o valor do pre¢o de aquisi¢ao. Os processos
anteriores de aquisi¢ao de bens de producao tinham como base uma breve discussao, ou seja,
nao havia uma avaliagdao prévia do equipamento que eram comprados, chegando a se fazer
investimento em equipamento que nunca foi utilizado.

Com a mudanga da gestao, os processos atuais de aquisi¢ao de bens de produgao tem
como base uma prévia avaliagdo dos fornecedores. Teve-se também a implementagao de novas
analises quando outros quesitos sdo sendo levados em considera¢ao no momento da compra,
além do valor de aquisi¢ao do bem. Outros fatores adicionais passaram a ser considerados,
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tais como os custos com transporte, manutencgao, qualidade da produgao, tempo de vida 1til,
capacidade de produgao, necessidade de retrabalhos. Esse novo processo passou a se
caracterizar como uma gestao estratégica de compras sob o formato do TCO. Durante a
entrevista os gestores foram questionados se conheciam o conceito do TCO, constando-se que
nenhum deles conheciam essa terminologia. Em virtude disso, uma breve exposicao do termo
foi apresentada aos entrevistados desta fase (diretor financeiro e gerente de producao).

As avaliagbes dos fornecedores passaram a demandar maiores cuidados, avaliando os
pros e contras de cada um, e em algumas delas compreendendo um periodo de seis meses
antes de se decidir pela aquisi¢do. Os equipamentos mais relevantes de produgao tém sido
adquiridos normalmente de fabricantes italianos, os quais ja estao habituados a estas analises
mais prolongadas.

Conforme informagoes relatadas pelo gerente de produgao, o processo de analise e
decisao sobre compra de equipamentos teve a participacao dele proprio, do diretor financeiro
e do diretor geral, consistente com a teoria proposta por Ellram e Siferd (1993) que apontavam
que o processo de adogao do TCO deve ter participagdo ativa da alta geréncia. O setor de
suprimentos nao participa de decisdes de compra de equipamentos deste porte, estando mais
direcionado as atividades de compra de matéria-prima e equipamentos de menor porte. No
decorrer da pesquisa ocorreram visitas de gestores da empresa a fabrica do fornecedor sediado
na Italia e com filial no Brasil. Elas sao realizadas sob custo do fornecedor e tem como objetivo
verificar o equipamento em funcionamento e obter outras informagdes para avaliagao da
relagdo custo versus beneficios da operagao em anadlise.

Um aspecto que merece andlise especifica é o fato de a matéria-prima couro ser uma
peca irregular. Com a tecnologia em uso o aproveitamento do material gira em torno de 70%,
estimado para 80% com o novo equipamento. Foi apurado que o aproveitamento da peca ja
superou os 80% previstos. Isso ocorreu porque a maquina opera sob o controle de um software
que calcula um logaritmo para maximizar o aproveitamento da peca. Visita realizada a fabrica
possibilitou a observacao desse equipamento de alta tecnologia em funcionamento, operada
por um engenheiro de produgao.

Durante observagoes realizadas na fabrica, além das ja indicadas, pode-se presenciar
um problema com umas das maquinas, que precisou ser reiniciada quatro vezes. Quando
ocorre qualquer coisa com o funcionamento da maquina, o funciondrio registra todos os
problemas ocorridos com a operagao do equipamento em uma planilha e estas sdo enviadas
para a assisténcia técnica do fabricante para que agdes preventivas e corretivas sejam iniciadas.

O gerente de produgao comenta ainda que o aproveitamento do couro serd maior ainda
quando adquirirem outros implementos também necessdrios. As aquisi¢des estao ocorrendo
em escala, em fungao da avaliagdo dos equipamentos e dos fornecedores. Pode-se dizer que os
equipamentos ainda estao em fase de teste; semanalmente recebem visitas dos fornecedores
para apoio ao manuseio e operacionaliza¢do. Este tem sido considerado um periodo de
aprendizado em relagao a aquisi¢do a aos contratos ja realizados com os fornecedores.

4.4 Analise do TCO

Atualmente quem desenvolve o planejamento e andlises do TCO na empresa é o
gerente de suprimentos, apresentando o projeto de compra e os custos envolvidos. Segundo o
entrevistado (gerente de suprimentos), nessas aquisi¢oes “Avaliamos tudo o que era possivel
e acreditamos estar num processo de curva de aprendizagem, pois esta aquisi¢ao ndo € uma
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simples melhoria do processo, nao ¢ uma evolugao, é sim uma inovagao total. Com a maquina
tendo uma produgado 6tima, ela se paga num periodo de um ano, considerando o valor de
compra, treinamento do pessoal, instalacdo, frete, compras extras, pegas e seguro de
manutencao”.

A realizagao de treinamento para os operadores da maquina foi discutida com o
fornecedor antes da aquisicao. Para esse fim vieram da Italia instrutores para esse treinamento,
bem como para o suporte técnico, complementado por profissionais da filial brasileira,
melhorando as relagdes de negocios entre fornecedor e comprador. Por meio de uma
assisténcia viabilizada por 4gil canal de comunicagdo, qualquer problema encontrado quanto
a operagao do equipamento ird gerar uma chamada para que todos (pessoal de operagao e
fornecedor) busquem uma solucao o mais rapidamente possivel. Os custos desse sistema ja
estao inclusos no conjunto e custo da aquisigao.

Para os gestores entrevistados, as analises corretas contribuiram para as negociagoes,
que num primeiro momento pretendiam adquirir somente um equipamento e acabaram
comprando trés. Na oOtica do gestor de suprimentos, os beneficios das informagoes
contribuiram no processo de decisao, avaliando o que realmente € interessante para a empresa
e o que € mais adequando para a produgao. O equipamento adquirido possui um software que
¢ atualizado continuamente, sendo que todas estas vantagens e os custos relacionados foram
negociados antes da aquisigao e influenciaram decisivamente pela aquisicao.

O processo informatizado, o aproveitamento da matéria-prima, a mecanizagao e a
facilidade de operagao foram os fatores principais para a aquisi¢ao do equipamento, pois,
como o processo antes era manual, ficava muito dependente de funcionarios, prejudicando a
producao pela falta de pessoas qualificadas no mercado. Corrobora-se, assim, o estudo de Ho,
Xu e Dey (2010) para os quais a escolha correta de fornecedores e equipamentos dependera de
uma série de fatores, nao levando em consideracao apenas o preco, mas também fatores que
dependerd de andlises quantitativas e qualitativas.

Apesar dos avangos declarados pelos entrevistados, a andlise documental constatou
que a empresa nao possui ainda ferramentas adequadas para estas analises. Na atualidade as
informacdes sdo desenvolvidas por meio de planilhas eletronicas, com limitagdes para
organizacao integrada e geracao de relatorios mais detalhados, inclusive a proje¢ao de cenarios
e simulagdes. O objetivo é buscar ferramentas adequadas e especificas, com capacidade para
gerar informagoes antes, durante e apds aquisi¢ao. Ha reconhecimento na empresa, conforme
entrevista com o gerente de producao e diretor financeiro, de mesmo com a melhora ocorrida
hé ainda caréncia de dados mais concretos dos custos envolvidos, pelos quais se podera ter
uma visao geral mais ampla e precisa sobre todos os custos e beneficios envolvidos na
transagdo, uma analise essencial para a exploracao do potencial estratégico da empresa. Sao
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apresentados no Quadro 6 os principais aspectos observados pelos gerentes e diretores
entrevistados quanto ao processo de aquisi¢ao de bens de capital realizados e a realizar.

Quadro 6 - Principais aspectos observados quanto ao TCO

Operagao Qualidade Manutengdo Tecnologia Ciclo de vida
Capacidade Custo com
. . A Equipamento de Custo de
maxima de Durabilidade assisténcia q . p B L
~ , ultima geracao aquisigao
produgéo preventiva
. Custo com - 1
Custo de mao-de- residuos Custo com reparo Beneficios no Vida util do
obra Lo de pecas longo prazo equipamento
quimicos pes 5oP 4P
Custo com Custos com
Eficiéncia da Custo com [ . - Custos
- . matéria-prima atualizacdo dos . :
produgéo desperdicios ; ambientais
perdida softwares
Mao-de-obra .
Custo de Custo com o Propriedades Custo de
. _ qualificada para a ~ . ~
instalacao retrabalhos N para a produgao administracao
manutencao

Fonte: Dados da pesquisa.

A empresa planeja adquirir outros equipamentos e, com base nesses aspectos, os
gestores reconhecem que nao se pode levar em consideragao somente o preco de compra. Foi
informado que quando da analise da viabilidade de compra havia oferta de equipamentos
mais baratos, mas as possibilidades foram avaliadas e descartadas em funcao da perda de
beneficios no longo prazo. Em apenas dois anos de mudanga de gestdo, inclusive das
instalagOes a partir de um novo plano fabril, outros projetos estdo em desenvolvimentos com
essa mesma configuragao do tipo TCO e melhorias das limita¢des ja reconhecidas.

4.5 Discussoes sobre o caso

A empresa estd em constante evolugao, apds um periodo de tempo em que ficou estatica,
principalmente em fungao da gestao passada. Com a nova gestao, as aquisi¢des de bens de
capital passaram a fazer parte da estratégia do negdcio, com foco em inovacao, melhorando a
comunica¢do e planejamento estratégico entre os envolvidos no processo de compras. Ha
planejamento de adquirir outros equipamentos ja com o suporte de uma consultoria a qual
estd contribuindo para analises de compra de equipamentos estratégicos. Existem projetos que
estdao sendo desenvolvidos para a aquisi¢do de novos equipamentos em que estdo sendo
levados em consideragao o conceito do TCO, apesar de nao conhecida essa denominagao pelos
entrevistados. Nota-se, entretanto, pelos dados coletados, que melhorias ainda sao necessarias.

Atualmente as andlises estao muito concentradas no estudo da relacdo custo versus
beneficio, basicamente realizadas pelo gestor de producao, diretor financeiro e diretor geral.
Pode-se considerar que estdio em um avangado processo de aprendizado e bastante
significativo em relacdo as negociagdes exigidas nesses processos de aquisi¢ao. Observa-se que
ha ainda necessidade de melhor planejamento para inclusdao de aspectos qualitativos e
estratégicos, inclusive com participacao de outros setores da empresa. Isso exige que devam
ser adotadas ferramentas adequadas que possam dar um suporte antes, durante e apds
aquisi¢ao para uma melhor andlise e conhecimento de todo o mecanismo, viabilizando o
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processo de melhoria continua. Essa necessidade de avangos no processo foi reconhecida pelos
entrevistados.

Pelos dados coletados verifica-se que ja houve avangos na compreensao dos gestores
quanto a importancia de analise mais abrangente dos custos que estao envolvidos na compra
de um bem, pois, nem sempre o valor da compra, tratado isoladamente, reflete qual opgao é a
melhor. Assim, compreendem eles que é melhor para a empresa avaliar todas as possibilidades
que possam oferecer maiores beneficios para o futuro da organizacao. Essas constatagoes vao
ao encontro do estudo de Ellram (1995), a qual destaca que o custo total de propriedade é uma
abordagem complexa fazendo com que a empresa compradora nao leve em consideragao
apenas o custo de aquisi¢ao e sim outros elementos que irdao compor o TCO. Ellram (1995)
também enfatiza a aplicagdo plena do TCO como consequéncia de um conjunto de
conhecimentos e experiéncias acumuladas ao longo de um processo de melhoria continua.

Outro fator relevante relacionado a aquisicao de equipamentos é que apesar de todo o
planejamento e analises que seriam envolvidos, existem situagdes que por mais planejado que
seja algumas particularidades dependerao da vivéncia do dia a dia. Tem-se aqui a presenca
dos determinantes de custos, onde a partir da experiéncia, alguns determinantes de custos irdo
influenciar no processo de compras.

5 CONCLUSAO

O objetivo do presente do estudo foi analisar a utilizagdo da técnica do TCO no
processo de compras de bens de capital. Para esse fim, o estudo buscou verificar quais analises
sao realizadas, de que maneira e com quais componentes elas sao elaboradas, quais os fatores
que sao levados em consideragao e quem sao os responsaveis por elas na empresa pesquisada.

Osresultados da pesquisa evidenciaram que a empresa utiliza, ainda que parcialmente,
os componentes do TCO relacionados a qualidade, tecnologia, operagao, manutengao e ciclo
de vida do produto como informagdes para o processo de gestao estratégica de custos. Mesmo
com essa utilizagao a aplicagdo do TCO na empresa objeto de estudo, ainda ocorre de forma
simplista, necessitando de um planejamento adequado e formal de implantagao do TCO, com
uso de outros elementos de avaliacao, processo sistematizado e com profissionais qualificados
nesta drea para que possam auxiliar os gestores na escolha da melhor opc¢ao de aquisicao.
Observou-se, como deve ser no ambito da TCO, que as aliancas estratégicas também
contribuem para fortalecimento da relacdo entre fornecedor e comprador em contratos de
longo prazo e que esse aspecto pode ser mais enfatizado durante o processo de andlise.

Dadas as limitagdes do estudo (andlise de apenas uma empresa e de um segmento
especifico) a sugestdo é para estudos futuros que possibilitem ampliar o campo de
conhecimento do TCO. Assim, recomenda-se desenvolver pesquisas com segmentos
diferenciados de negocios e com maior quantidade de empresas, o que permitird andlises
comparativas e quantitativas de maior potencial esclarecedor sobre as caracteristicas de uso
do TCO. Também parece ser interessante estudar o tema sob a 6tica e perspectiva de empresas
fornecedoras, as quais, segundo a literatura, também podem utilizar o conhecimento do custo
total do cliente como um recurso estratégico de andlise competitiva.
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