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Resumo:

Historicamente ha uma crescente preocupacdo com relagdo a mensuracdo dos custos e aos tipos de custos que devem
ser mensurados. O ritmo rapido da evolugdo de hardware e software aumenta, cada vez mais, a importancia da
funcdo dos computadores nas organizagdes. Ao mesmo tempo, o ambiente de Tecnologia de Informacéo (TI) torna-se
cada vez mais complexo e dispendioso de gerenciar. Pesquisas recentes realizadas por grandes empresas de
consultoria - Gartner Group, Forrest Research, Meta e outros - revelam que o suporte ao usuario e a administracéo
sdo fatores responsaveis por uma boa parcela no custo total de propriedade e ultrapassam em muito o prego de
compra inicial de hardware e software. Neste trabalho pretendemos tecer algumas consideragdes acerca do uso de
tecnologias e produtos para aumentar a utilidade e reduzir o custo de propriedade em seus aspectos conceituais
basicos.

Areatematica: MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS NO COMERCIO, NA CONSTRUCAO CIVIL E NO SETOR
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ESTADO DA ARTE E PERSPECTIVAS DE USO DE MODELO DE CUSTO
TOTAL DE PROPRIEDADE (TCO) NAS ORGANIZACOES

Area Tematica (9): MENSURAGAO E GESTAO DE CUSTOS NO COMERCIO, NA
CONSTRUCAO CIVIL E NO SETOR DE SERVICOS

RESUMO:

Historicamente hd uma crescente preocupacdo com relacdo a mensuracdo dos custos e
aos tipos de custos que devem ser mensurados. O ritmo rapido da evolucdo de
hardware e software aumenta, cada vez mais, a importancia da funcdo dos
computadores nas organizacbes. Ao mesmo tempo, o ambiente de Tecnologia de
Informacdo (TI) torna-se cada vez mais complexo e dispendioso de gerenciar. Pesquisas
recentes realizadas por grandes empresas de consultoria - Gartner Group, Forrest
Research, Meta e outros - revelam que o suporte ao usuario e a administracdo sao
fatores responséaveis por uma boa parcela no custo total de propriedade e ultrapassam
em muito o preco de compra inicial de hardware e software. Neste trabalho
pretendemos tecer algumas consideragcdes acerca do uso de tecnologias e produtos para
aumentar a utilidade e reduzir o custo de propriedade em seus aspectos conceituais
bésicos.

Palavras - chave: tecnologia de informacdo; andlise de custos; TCO

1. Introducdo

Muitas empresas recuam nos mercados globais porque s&o muito lentas em
implementar novas tecnologias. Tornou-se lugar-comum discutir que a principal razdo
para este problema é que os métodos convencionais de andlise de investimento de
capital ndo captam toda a riqueza da decisdo de mudanca de tecnologia. Diversas
abordagens foram sugeridas na literatura para avaliar os investimentos em mudanca
tecnoldgica. Alguns autores argumentam que devemos eliminar as técnicas formais de
analise de investimentos ao considerarmos grandes questdes de tecnologia. Foram
citadas provas de estudos em que 40% das empresas ndo usavam qualquer avaliagéo
formal para projetos de tecnologia avancada de manufatura'. Esta abordagem é
conceitualmente problematica pois reduz algumas das mais importantes escolhas que
uma empresa tem a simples intuicao.

Sabemos da existéncia de alguns fracassos de experiéncias com tecnologia mal
concebida: A General Motors apostou alto nos robds em sua fabrica no inicio da década
de 80, contudo as melhorias projetadas mostraram-se dificeis de serem alcancadas.
Muitos dos robds comprados jamais chegaram a ser usados. N&o que a experimentacao
tecnoldgica seja sempre um erro. Shank [1997] chama atencdo de que decidir como e
quando implementar mudangas em tecnologia de produto ou de processo é uma tarefa
muito dificil e ao mesmo tempo fundamental que deve ser desempenhada pelas
melhores cabecas da alta geréncia. Mas argumentar que nenhuma analise formal é uma
alternativa plausivel a restrita andlise financeira parece uma idéia mal orientada. A
questdo € encontrar uma estrutura analitica apropriada.

2. Entendendo o Custo Total de Propriedade
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Um termo que vem sendo bastante utilizado pelos projetistas de sistemas de
informacdo do mundo inteiro é o Custo Total de Propriedade ou TCO - Total Cost of
Ownership. O custo total de propriedade pode ser definido como uma metodologia de
calcular os custos e o0s retornos das empresas no que diz respeito a utilizagdo de
computadores.

O TCO ( Total Cost of Ownership) € um modelo desenvolvido pelo Gartner
Group para analisar os custos diretos e indiretos de se possuir e utilizar "hardware” e
"softwares”. Administradores de empresas usam varias versdes de TCO para reduzir
custos enquanto esperam aumentar 0s beneficios do uso da tecnologia de informacao.

O Custo Total de Propriedade entrou no vocabulario de Tecnologia de
Informacdo desde 1987" quando Bill Kirwin, vice presidente e diretor de pesquisa em
Stamford, Conn. - sede do Gartner Group - aplicou pela primeira vez 0 modelo aos
PC's. Desde entdo, o Gartner estendeu o modelo através de LANs, Softwares
Cliente/Servidor,  redes, telecomunicagbes, mainframe, datacenters e, mais
recentemente, Windows CE e Palm OS.

A andlise do custo total de propriedade essencialmente ajuda a empresa a
determinar se estd ganhando ou perdendo no uso de tecnologias especificas. Onde séo
analisados custos tais como custos de capital, suporte técnico, administracdo e de
operagdes por usuarios finais, treinamento, retrabalho, além dos custos de ociosidade
dos equipamentos.

No entanto, ndo é facil mensurar o custo total de propriedade. Brian Milligan'™
afirma que as empresas poderiam economizar dinheiro e incrementar a qualidade se elas
calculassem o TCO e o utilizassem para guia-las em suas decisbes de compra.

Muitos célculos de compras de equipamentos sdo feitos no escuro sem levar em
consideracdo a andlise do custo total de propriedade. Em pesquisa feita junto aos
executivos responsaveis pelas compras 0s mesmos afirmaram que apesar de saberem da
necessidade de levar em consideracdo o0s custos de aquisicdto e de uso dos
equipamentos, suas organizacbes ndo possuiam as ferramentas necessérias para que tal
calculo fosse feito, uma vez que teriam que levar em consideragdo também os custos da
mé qualidade, falhas e muitos outros fatores.

E dificil de acreditar em qudo baixa opinido os compradores tm acerca da
capacidade de mensuracdo do custo total de propriedade por parte de suas companhias.
Ainda no estudo feito por Milligan [1999] , quando questionados a respeito da
competéncia em mensurar 0 TCO numa escala de 1 a 10, com 10 sendo o maximo, 48%
deram a sua empresa 5 ou menos. E nenhum atribuiu nota 10. 22% afirmou que suas
companhias ndo tinham no¢do do custo total de propriedade para utilizarem em suas
decisbes de compra. E a maioria afirmou que hd muito vinham tentando criar sua
propria formula de TCO, no entanto, reconheciam que seus sistemas de mensuragdo
eram vagos, imprecisos e ndo confidveis. A principal dificuldade confidenciada pelos
compradores era a dificuldade de obter dados de outros departamentos de sua empresa,
tais como engenharia, contabilidade, logistica, controle da producdo, controle de
qualidade, marketing, entre outros.

Muitos dos que pesquisaram, C. D. Ittner [1992], Caldwell [1997], Tidd [1999],
Brynjolfsson [1998], apontaram também como dificuldade na mensuracdo do TCO as
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praticas gerenciais ultrapassadas e inabilidade para lidar com os custos ocultos, ou
sejam, aqueles custos que ndo aparecem nos relatorios contabeis tradicionais, tais como
conhecimento e informacdo gerada pela TIl. Apesar de reconhecerem que a organizagcdo
precisava de mudangas, sentiam resisténcia por parte da alta direcdo, que ndo conseguia
visualizar razbes para que as mesmas ocorressem. Graeml" alerta para o fato que em
periodos de grandes mudancas, muitas decisdes continuam a ser tomadas com base em
paradigmas superados. O impacto disso € extremamente importante no caso de decisdes
sobre tecnologia. Uma vez que a utilizacdo de Tl normalmente esta associada a vultosos
investimentos.

Algumas criticas tem surgido acerca das solugcdes para calculo do custo total de
propriedade apresentadas pelos diversos desenvolvedores de produtos. Na auséncia de
dados padronizados para mensuragdo do TCO os vendedores de solugbes tém
apresentado dados mais baseados em ficcdo do que em fatos. Se questionarmos 0s
principais vendedores sobre o que os diferencia dos pacotes tradicionais, eles
responderdo que apenas eles podem oferecer o melhor TCO.

A revista "Network World"" divulgou em junho de 1999 uma pesquisa realizada
junto a Cisco, 3Com e Nortel Networks, verificando que todos usavam a mesma
linguagem e 0s mesmos argumentos na hora de vender seus produtos, e chegou a
conclusdo de que a maioria dos consumidores ndo entendiam em todos 0s seus aspectos
0 conceito de custo total de propriedade, eles apenas se preocupavam com o dinheiro
gasto e ndo com todos os custos envolvidos.

Nos Ultimos anos os americanos tém levado muito a sério os custos de
tecnologia de informacdo. O Gartner Group Inc. introduziu o Gerenciador de TCO (
TCO Manager), uma ferramenta feita para auxiliar os administradores de Tl a analisar o
TCO. A licenca do software inclui uma andlise individual anual feita pela equipe do
Gartner Group, uma base de dados de 250 companhias, atualizacdo bimestral e dois dias
de treinamento para uso da ferramenta. Uma vez que os dados sdo capturados, o TCO
Manager pode gerar relatérios graficos detalhados, comparando os dados de sua
empresa com aqueles considerados tipicos, tais como gastos com instalacdo,
configuracdo, treinamento, uso, manutencdo e atualizagdo de hardware e software.

No calculo do TCO, s6 importa 0 que a empresa gasta exclusivamente com TI.

Em abril de 1999 a META Group Inc"'. anunciou os resultados de uma pesquisa
feita em mais de 60 empresas dos Estados Unidos que recentemente tinham implantado
sistemas de gestdo integrada (ERP/ERM — Enterprise Resource Planning). A pesquisa
compara 0S sete maiores vendedores quanto aos custos de execucdo, custo total de
propriedade e relacdo tempo X beneficio, quantificando os beneficios e o valor presente
liquido das solugbes ERP/ERM. "Dizer que a implantacdo de solugbes ERM requer um
enorme comprometimento é uma wversdao atenuada da verdade. Eles sdo caros,
consomem tempo e requerem mudangas em quase todos os departamentos da empresa”,
disse Peter Buris, Vice - Presidente e Diretor de Pesquisas da META. De acordo com a
referida pesquisa 0 tempo de implantacdo de solugdes ERM levam cerca de 18 a 26
meses, com um tempo médio de 23 meses dependendo da estrutura do sistema em
questdo. Sendo o periodo médio de retorno do investimento de dois anos e meio. Cerca
de 90% dos beneficios quantitativos sdo relativos a reducdo de custos. Quanto aos
beneficios intangiveis torna-se dificil isola-los e quantifica-los, mas devem ser levados
em consideragdo na hora de justificar o tempo e o valor gasto na implantagdo do ERM.
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Enquanto os estudos indicam a possibilidade de reducdo dos custos de
Tecnologia de Informacdo através de solucbes ERM, ao mesmo tempo alertam para
necessidade de significativas transformagdes nos negocios. Para que o ERM tenha
sucesso precisa fazer parte do planejamento estratégico da organizacdo e estar
totalmente integrado as mudancas.

Em um estudo realizado em 1997 sobre o custo total de propriedade, o Business
Research Group (BRG) descobriu que o sistema operacional Microsoft® Windows
NT® Server tem aproximadamente 20 por cento a menos de custo de propriedade e
operagdo, se comparado a uma combinacdo Novell NetWare/UNIX"" . O estudo foi
conduzido por entrevistas telefonicas no primeiro trimestre de 1997 com 500
profissionais de Sistemas de InformacBes nos Estados Unidos. Os nomes utilizados para
essas entrevistas foram provenientes de bancos de dados independentes do setor. O
estudo da BRG concluiu o seguinte: "O uso de um Unico ambiente operacional para
aplicativos e servicos de rede permite que as empresas aumentem com mais eficacia as
qualidades da organizacdo de sistemas de informacdo e focalizem seus esfor¢os mais na
criacdo de valor e menos em tarefas basicas de manutencdo.” A medida que as empresas
crescem, 0S custos aumentam em uma taxa acelerada devido a complexidade da
administracdo manual de atualizacbes de software; custo crescente do tempo de espera
do usuério final, devido a confianca extrema em aplicativos de tarefas criticas e pessoal
adicional necessario para tratar de ambientes mais complexos. A solucdo portanto
dependera do ambiente que se pretende gerenciar.

Leny Liebman“" (1999) tece severas criticas ao Custo Total de Propriedade. Segundo
ele, TCO oferece uma imagem muito primitiva de gastos e necessidades de inovagéo
tecnologica. TCO MANIA tem tido uma repercussdo negativa em relacdo ao
gerenciamento de PC's. O autor explica que o mito do benchmarking em TCO esta
fazendo com que as pessoas busquem solu¢fes mégicas para determinar como devem
gerenciar os custos de seus desktops. Os custos dos PCs dependem da forma pela qual
0s mesmos estdo sendo utilizados. Interessaria a um diretor de producdo o custo de
propriedade de uma maquina de estamparia? N&o, responde Leny, enquanto eles
certamente controlam seus custos de manutencdo, eles estdo realmente interessados no
custo total de producdo das mercadorias. Semelhantemente, em TI, a vida ndo gira em
torno do custo de um PC. Mas sim em torno dos custos totais de implantagdo do SAP
para o usuario. E certo que parcela dos custos correspondem ao custo do PC - da mesma
forma que na indUstria existe o rateio de despesas tais como ocupacao de espaco fisico.
Entdo had realmente necessidade dessa mensuracdo tdo especifica, uma vez que o PC por
si SO ndo tras retorno sobre o investimento e sim o ERP/ERM? Um baixo TCO ndo
significa necessariamente um alto retorno sobre o investimento: esse é um erro classico.
A hip6tese de que se vocé reduzir o custo de um recurso ird aumentar o retorno sobre o
investimento. N&o, se eu compro um carro mais barato e perco meu trabalho porque nao
posso chegar rapido a empresa, eu realmente economizei dinheiro? E certo que
precisamos controlar os custos, mas ndo apenas através de alguma medida arbitraria
ligada a direcionadores de negocios.

Uma alternativa seria uma medida financeira para TI. O autor sugere 0S custos
como uma percentagem da receita por empregado, a qual ele intitula de SC/RPE (
Service - and/or application - specific seat - cost as a percentage of revenue por
employee); que segundo o mesmo é superior ao TCO por dois motivos:
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- utiliza custos reais dos servigos;
- incorpora as atividades financeiras auxiliadas por computadores, ajustando o
negocio as inlmeras diferentes margens de lucratividade.

Por sua vez, Porter™ (1986) sugere uma ligacdo entre a mudanca tecnoldgica e a
vantagem competitiva. A mudanca tecnoldgica de uma empresa levard a uma vantagem
competitiva sustentavel sob qualguer uma das quatro circunstancias:

1. a mudanca tecnologica reduz o custo ou aumenta a diferenciacdo e a lideranca
tecnoldgica de uma empresa é sustentavel;

2. a mudanca tecnoldgica altera os direcionadores de custos ou de singularidade a
favor da empresa;

3. ser pioneiro na mudanca tecnologica traz para o pioneiro vantagens além
daquelas inerentes a propria tecnologia;

4. a mudanca tecnologica melhora toda a estrutura do setor.

Nessa abordagem Porter ndo vincula explicitamente a estrutura estratégica a analise
financeira. O que torna dificil decidir sobre investimentos tecnoldgicos especificos. N&o
conseguimos encontrar na literatura qualquer referencial ao uso da estrutura de Porte
para resolver as escolhas tecnoldgicas.

O conceito de custo total de propriedade também vem sendo utilizado no processo de
escolha de fornecedores de baixo custo e ndo de baixo preco. Os melhores fornecedores
sdo aqueles capazes de oferecer o menor custo total, ndo o menor preco. Apesar de
importante, o0 preco de compra é apenas um componente do custo total de aquisicdo de
um equipamento. O custo total de propriedade inclui o pre¢co de compra somado ao
custo de todas atividades relacionadas a aquisicdo. Um estudo revelou que muitas vezes
0 custo total de propriedade pode ser superior ao preco de compra ( figura 1).

Figura 1 - Custo Total de Propriedade Comparado ao Preco de Compra: circuitos
integrados
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Fonte: Dados da figura 1 de C.D. Ittnere L. P. Carr, "Measuring the cost of ownership", Journal of
Cost Management, outono de 1992, 42-51.

* 0s custos indiretos incluem custo das atividades de inspegéo, armazenagem, seguro, transporte e
aauisicao.

fornecedores que incorporam explicitamente o custo total de propriedade. *. As
informacdes sobre custo de propriedade propiciam o desenvolvimento de parcerias
estratégicas entre compradores e seus fornecedores. Os relacionamentos deixam de ser
avaliados unicamente pelas medidas de desempenho tradicionais, como variagdes no
preco de compra; refletem além do preco de compra dos equipamentos, custos que
medem entrega, qualidade, flexibilidade e desempenho do servico.

E importante que a salde financeira do fornecedor seja verificada, bem como seu
desempenho no mercado, tendéncias de reinvestimento, direcionamento da tecnologia
utilizada, relacionamento com os clientes e capacidades globais.™'

El

A guisa de conclus&o

O conceito de custo total de propriedade esta se tornando popular na
determinacdo dos custos de tecnologia de informagdo para uma organizacdo. Cada vez
mais o0s administradores financeiros estdo adotando, ainda que empiricamente, o0
conceito de TCO na gestdo do custo dos ativos operacionais, através de um foco mais
agressivo na determinagdo dos custos ocultos advindos do uso da TI.

Um bom ponto de partida para mensuracdo de tais custos seria 0 conhecimento
de quanto recurso foi consumido pelas atividades de aquisicdo e operagdo de PC's,
incluindo custos tais como: hardware, software, treinamento, gerenciamento do uso do
PC no trabalho, suporte e tempo de ociosidade dos equipamentos.

Graeml [2000], de forma bastante resumida elenca os beneficios que se pode
esperar obter do investimento em TI. Beneficios estratégicos; beneficios internos;
beneficios externos e Gerenciamento e Organizagdo; enfatizando algumas questfes que
ndo poderdo deixar de ser consideradas durante a avaliacdo de investimentos em TI: a
avaliacdo financeira tradicional; o valor atribuido pelos clientes aos produtos e servicos
da empresa; a integracdo interna; a flexibilidade; o impacto do investimento sobre o
market share; 0s riscos organizacionais; 0s riscos tecnologicos ; e, por fim, 0s riscos
sistémicos.

Um estudo de campo seria necessario para testarmos os efeitos da utilizacdo de uma
estrutura estratégica dos custos dentro de um contexto de andlise estratégica integrada,
evidenciando a forca dos conceitos de custos de propriedade as oportunidades de
tecnologia.

Cremos que um ponto importante no gerenciamento da mudanca tecnoldgica é a
efetiva andlise das oportunidades de investimento. Acreditamos que a andlise do TCO
representa uma forma UGtil de estruturar a andlise de tais oportunidades e assim
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representa um componente de suma importancia no avango tecnoldgico organizacional e
no préprio gerenciamento da tecnologia.
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