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Resumo:

Durante dois anos de trabalho e pesguisa na area de Logistica e Suprimentos, gerado por uma demanda que estas
areas tém a respeito de ferramentas para a tomada de decistes, estruturou-se um ndcleo de apoio a diretoria de
empresas que provesse a companhia de estudos e informagdes necessarias para uma administracdo estratégica,
preparando a area de compras para o conceito de Supply Chain Management. As técnicas eleitas se baseiam
principalmente na andlise de cadeia de valor e na criacdo e monitoramento dos principais indicadores necessarios
para a melhor conducéo da area, desdobrando-se assim as estratégias das empresas para esta fungao.
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SUPPLY CHAIN MANAGEMENT - INTELIGENCIA DE COMPRAS

Avrea Temética (11): MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS NAS CADEIAS
PRODUTIVAS.

RESUMO:

Durante dois anos de trabalho e pesquisa na area de Logistica e Suprimentos, gerado por uma
demanda que estas areas tém a respeito de ferramentas para a tomada de decisbes,
estruturou-se um nucleo de apoio a diretoria de empresas que provesse a companhia de
estudos e informacgdes necessarias para uma administracdo estratégica, preparando a area de
compras para o conceito de Supply Chain Management. As técnicas eleitas se baseiam
principalmente na andlise de cadeia de valor e na criagdo e monitoramento dos principais
indicadores necessarios para a melhor conducdo da éarea, desdobrando-se assim as
estratégias das empresas para esta funcao.

INTRODUCAO

A atividade de compras e suprimentos esta recebendo mais atencdo da alta
administracdo e de académicos atualmente. Agora, é amplamente, embora ndo
universalmente, reconhecido que a contribuicdo dessa atividade pode apenas ser conduzida se
as compras e 0s suprimentos forem suficientemente desenvolvidos

Isto, aliado a ampla divulgacdo do conceito de Logistica, através de técnicas de
Supply Chain Managemente nas mais diversas empresas e segmentos, faz com que torne-se
necessario a adequacdo de ferramentas de analise de valor, gestdo estratégica de custos e
sistemas de orcamentacdo e controle por indicadores de desempenho ao gerenciamento
destas atividades.

A estrutura de custos média de uma empresa industrial apresenta que 55% da mesma
é composta por materiais e servigos contratados; da mesma maneira, a necessidade de se
aumentar o valor adicionado pela tecnologia da empresa a seus produtos, permitindo um
melhor gerenciamento de seus custos internos, faz com que todas as atengdes se voltem a
funcdo compras, especificamente.

O relacionamento entre os diversos elos da Cadeia de Valor, proporciona a discussao
de como segmentar e agir em compras: compras estratégicas, globalizadas, estratégicas —
sempre se balizando com as melhores praticas de mercado, medindo-se constantemente.

A figura do comprador classico, aquele que “tira o pedido” e negocia, esta se
transformando para um perfil mais baseado e estruturado em técnicas avancadas de gestdo —
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os sistemas de informacé&o estéo eliminando necessidades antigas — e para tanto a necessidade
de melhores profissionais alinhados com a estratégia da empresa é fato hoje.

Para tanto, uma area de apoio a diretoria é fundamental para a formag&o e constante
atualizacao de profissionais com o perfil desejado, buscando solugdes e novas tecnologias que
propiciem este aprendizado constante — o principio é mesmo o de formar profissionais com o
pensamento estratégico e técnico.

A caracteristica da area é de estar fora das rotinas operacionais, buscando 0 maximo
a adequacdo da teoria a realidade da préatica possivel em cada segmento e empresa; a Vvisdo é
a do todo, holistica; e para tanto, a estruturacdo da area e a definicdo dos profissionais
torna-se fator critico para o sucesso de todo o processo.

1. LOGISTICA

O conceito de Logistica esta sendo amplamente difundido; refere-se ao processo de
controlar de maneira eficiente o fluxo de custos e estoques de matérias primas, produtos semi
acabados, produtos acabados e as informagdes relativas desde o ponto de origem até o
ponto de entrega com o proposito de atender as necessidades dos clientes

A solucdo proposta é gerenciar a disponibilidade, mantendo sincronizados a demanda
e 0 fornecimento no tempo e espago, maximizando o valor ao cliente enquanto maximiza 0s
beneficios da empresa.

Para tanto, a definicdo de onde atuar e, com que ferramentas, obedece a alguns
critérios que irdo nos dar uma visao mais clara e objetiva:
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O papel de compras dentro do conceito de logistica, nos trés horizontes de
planejamento discutidos anteriormente se refere a selecdo das melhores fontes de
suprimentos, definindo assim os fornecedores, as aliancas estratégicas, formas de
relacionamento comercial — Compras é 0 executor destas atividades.

2. COMPRAS

H& muitas razbes a serem consideradas no desenvolvimento do interesse pelas
atividades de compras e suprimentos. Algumas delas, entre muitas outras, sdo sugeridas a
sequir:

crescente interesse das organizagcbes por fornecedores externos que adotam
préaticas gerenciais mais eficazes;

A maior especializacdo tem contribuido para o aumento dos gastos externos;

A énfase nos negdcio-nucleo (core business) aumentou a terceirizacdo dos
servicos habitualmente executados por funcionérios da propria organizacao;

As idéias emergentes associadas a qualidade, responsividade e eliminacdo de
desperdicio vém focando a atengdo na cadeia de suprimentos;

Pelo menos em parte, as organizacbes mais importantes parecem ser
caracterizadas por énfase estratégica nos suprimentos. As outras estdo procurando imita-las.

As organizacOes atuais e seus fornecedores precisam ser mais responsivos e
flexiveis para proporcionar o funcionamento da cadeia de suprimentos;

O intercambio eletrbnico de dados (EDI — Electronic data interchange), a
integracdo  sistémica  interorganizacdes ttm dado maior atencdo a interface
fornecedores/clientes

Dentre outras. Sdo inimeras as razdes, e no dia a dia das empresas, s6 aumenta este
ndmero, O que comprova a importancia gue a area esta tendo dentro do conceito de logistica
plenamente empregado.

CICLO OPERACIONAL E CICLO DE CAIXA
Ao pesquisarmos a definicdo do ciclo operacional da empresa, encontramos que 0

mesmo pode ser definido como as fases operacionais existentes no interior da empresa, que
vao desde a aquisicdo de materiais para a producéo até o recebimento das vendas efetuadas:

> COMPRAS i

RECEBIMENTO PRODUCAO

A

VENDAS <
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Logistica e a Controladoria estdo buscando 0 mesmo objetivo: administrar o todo.

Cada uma das fases apresentadas na figura anterior possui determinada durag&o.
Assim, para uma empresa industrial, a compra de matérias primas evidencia também o prazo
de armazenagem; a producdo, o tempo de transformacdo desses materiais em produtos
terminados; a venda, o0 prazo de estocagem dos produtos elaborados; e o recebimento, 0
prazo de cobranca de duplicatas a receber que caracterizam as vendas a prazo.

Enquanto o ciclo operacional se inicia no momento da aquisicdo dos materiais, o ciclo
de caixa (ou ciclo financeiro) compreende o periodo de tempo entre 0 momento do
desembolso incial de caixa para pagamento dos materiais e a data do recebimento da venda
do produto acabado.

O ciclo de caixa é determinado basicamente pela diferenca entre o nimero de dias do
ciclo operacional e 0 prazo médio de pagamento a fornecedores dos insumos:

Com esta abordagem fechamos o escopo da area de Inteligéncia de Compras:
conceito de logistica, com a visdo do todo fundamentada em indicadores financeiros,
desdobrando os indicadores macro da empresa até o nivel da execucdo da compra.

INTELIGENCIA DE COMPRAS

A misséo de uma area de apoio em compras é definida como:

“Obter dados externos e internos a empresa transformando-os em informacgdes para
subsidiar a tomada de decisbes da area comercial relativas ao abastecimento de produtos e
servicos.”

Tendo como visdo:

“Ser reconhecida como uma area de estudos que presta servicos a todas as areas da
empresa gue se envolvam em questes comerciais para a aquisicdo de produtos e servigos.

PME - MP prazo médio de PME - MP | PMF | PMV PMC
estocagem de m atérias
primas;
PMF: prazo médio de CICLO DE CAIXA: Totaldos Prazos - PMPF
dl »

fabricagao l v

PMPF ¥
PMV:prazo médio de venda
PMC: prazo médio de Saida de Caixa
cobranca

Quanto maior o ciclo, maior a necessidade de investimento em giro; o PMPF maior,

PMPF: Prazo médio de diminui o ciclo
pagamento de fornecedores
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Deve responder diretamente a uma diretoria de compras, ou de logistica, conforme
organograma de cada empresa; tem como papel basico a geracdo de estudos e informagdes
para esta diretoria e para que estes estudos ndo sejam instantaneos, e sim dinamicos, a area
deve constantemente estar alimentando um banco de dados que atualiza todas as informagdes
permitido a construcdo de indicadores e historicos para que 0s negociadores tenham sempre

um parametro, numerico ou qualitativo, que os auxiliem nas negociacdes.
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A Estruturacdo da area atende as necessidades que a diretoria demanda, aliviando
dos profissionais de negociagdo funcGes que devem ser centralizadas e maximizando a

disseminacdo das mesmas:
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Sistemas de Informacoes

Indicadores de Mercado Estudos Estratégicos

Sistemas Administrativos

O rcamento Apoio

MODELAGEM DE CUSTOS

Dentro de Indicadores de Mercado engloba-se a Modelagem de Custos — o
conhecimento do custo serve de base para tudo que um departamento de compras faz. Hoje
ndo compramos “preg¢o” ¢ sim “custo” — ai comeg¢amos a entender o conceito de logistica de
integrando com a moderna gestdo de compra: a visdo do todo, ao adquirirmos uma matéria
prima ou servico é fundamental para tomarmos a decisdo do que e de quem comprarmos 0
que necessitamos.

Cinco sdo os principios-chave da modelagem de custos, reconhecida pelos
departamentos de compras como uma das mais importantes técnicas de compra:

Encontrar os fatores determinantes dos custos;

Elaborar modelos especificos para cada mercadoria;

Considerar o impacto do custo total de ser detentor de um produto ou servico;

Comecar com um modelo simples e acrescentar aspectos mais complexos
conforme a necessidade;

Fazer um triangulac@o dos dados para aumentar a precisdo e confiabilidade

Para desenvolver modelos de custos de forma sistematica para toda a funcdo de
compra, uma metodologia de baixo para cima é empregada usando os cinco principios. A
abordagem cria uma linha-base ampla que perpassa todas as categorias dos gastos totais,
além de uma andlise profunda de algumas mercadorias escolhidas. Os modelos documentam o
nivel de detalhe necessario, porém seu objetivo maior é transferir conhecimentos para toda a
empresa.

Uma das ferramentas utilizadas que obedece os principios — chave é a Anélise de
valor/Engenharia de Valor — expressdes que se referem as mesmas técnicas basicas. As vezes
, a expressdo engenharia de valor é usada quando novas especificacdes estdo sendo
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melhoradas antes de ser finalizadas, e a anélise de valor, quando os métodos sédo utilizados
para reconsiderar as especificacfes em uso por algum tempo.

Os objetivos a serem alcancados com esta técnica sdo, assumindo as informagdes de
custo fornecidas pelo fornecedor, segundo critérios pré estabelecidos, determinar o prego
ideal para a compra, dando subsidio aos compradores na negociacdo e renegociacdo de
contratos de fornecimento, bem como balizar as cotacdes de compras, excluindo assim as
ofertas de oportunidade; inclui-se, também, o embasamento ao usuario na elaboracdo do
orcamento; e, por Ultimo, subsidiar o comprador na negociacdo de compra de novos itens a
partir do mecanismos de similaridade produtiva.

As principais ferramentas utilizadas s&o:

Fichas de custo

Indexadores de produgéo

Crono analise

Acompanhamento de indices
Custo financeiro da atividade
Benchmarking

Planilhamento dos custos de fretes
Analise dos custos administrativos.

A engenharia/anélise de valor tem como segmentos :

1) formacao de custo de matérias primas;

2.) alocagdo técnica de recursos por processos produtivos internos e/ou
fornecedores;

3) Alinhamento de bases de dados;

4. Andlise técnica e econbmica de investimentos

Entende-se por matéria prima, qualquer item adquirido de terceiros que apresentam consumo
reqular.
6. INDICADORES DE MERCADO
Especificamente falando de contratacdo de servicos, a necessidade de
acompanhamento e controle é bem mais complexa e exige uma maior integracao entre as

ferramentas, técnicas e areas envolvidas.

Uma metodologia sugerida para este processo aparece a seguir:
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Percebe-se claramente as fronteiras entre as areas e suas respectivas
responsabilidades; a area operacional, cabe conhecer o que esta negociando e depois de uma
analise técnica, acompanhar o desempenho e a performance do contrato; a area técnica
(Inteligéncia de Compras) , mensurar e manter a base de dados.

CONCLUSAO

A area de compras tornou-se, nos Ultimos anos, motivo para estudos e aplicacédo de
técnicas especfficas para sua melhor administracdo; o maior custo das empresas industriais é
oriundo da aquisicdo de suas matérias primas e dos Servicos necessarios para que a
transformacdo em produtos acabados seja realizada.

Uma area de Inteligéncia de Compras € o reflexo da evolugdo de uma empresa do
enfoque tradicional para o de Supply Chain Management; além disto, os conceitos hoje
disseminados pela moderna Controladoria mostram que existe uma tendéncia, uma questao de
competitividade primordial para o alcance de resultados da empresa.

A demanda gerada por esta nova forma de gestdo faz com que segmentemos a
mesma dentro dos principais papéis a serem assumidos :

Orcamento do Custo Fixo: todo o controle do custo dos recursos envolvidos necessarios
para 0 bom desempenho da fungcdo compras;

Orcamento de Compras: tem 0s seguintes objetivos: 1 - Controlar todas as compras da
empresa; 2 - Viabilizar a visdo de fluxo de caixa; 3 - Identificar desvios causados por
volume, precos ou compras que nao apresentam consumo regular.
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Métricas da Diretoria: medir o impacto da area no resultado do exercicio
(CPV),conciliado com o modelo de gestdo e administrando o investimento em giro,
controlando o ciclo operacional (estoques)  ciclo de caixa (contas a pagar

Ganhos/Perdas em Negociagdes: contabilizar os ganhos ciclicos, pontuais e estruturais das
negociacOes de uma forma Unica e padronizada;

Projetos Especiais: ser o centralizador das iniciativas patrocinadas pela alta administracéo,
“aliviando” as areas;

Sistemas de Informacdes: (indices, Analise de Valor, Fontes), manutencdo, ampliacdo,
disponibilizacéo e pesquisas em novas técnicas;

Administrativos: Organogramas, Apresentages e  Documentacdo da diretoria.
Isto é o futuro em muitas organizacGes, e realidade para tantas outras. A evolugéo das

técnicas e o desenvolvimento de melhores e mais apuradas fontes de dados torna-se
fundamental para o sucesso de tal rea. E principalmente a cultura para sua implementacao.
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