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Resumo

Este trabalho tem como objetivo apresentar um método de avaliagdo estratégica e de
construgdo de modelo de custo para a drea de compras de uma empresa de mineracdo,
ilustrando como exemplo as atividades desenvolvidas no Projeto Oportunidades em Compras, nha
frente Manuseio e Movimentagao Interna, da Votorantim Metais, do qual o autor participou no
periodo de junho de 2000 a janeiro de 2001 como estagiario.

Além de apresentar 0 método e as atividades do projeto, este documento também mostra
os beneficios alcangados com este trabalho.
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I. Introducgado

O atual contexto das empresas de mineragao, com a busca incessante pela exceléncia
operacional, através de alta produtividade dos processos, de custos internos cada vez mais
baixos, da alta disponibilidade de seus recursos, da maior disponibilidade de informagdes no
processo decisério, entre outros, tem trazido, cada vez mais, desafios as pessoas que delas fazem
parte e elas conduzem. Assim, seria natural, e é fato, que o engenheiro de minas é parte
integrante deste contexto e simultaneamente nele é desafiado. Estes desafios exigem que o
Engenheirc de Minas domine completamente 0s conhecimentos intrinsecos de sua formacdo
técnica, mas ndo somente.

0 escopo de trabalho de um engenheiro de minas nunca foi realmente um escopo restrito.
De acordo com CHAVES (1), “o cédigo brasileiro de mineragéo descreve a atividade de mineracdo
COMO prospeccdo, extracdo e preparacdo do minério. A determinagdo prevista em lei do escopo
de atividades do engenheiro de minas brasileiro segue esta definicdo literal. Dessa maneira ele
deve estar preparado para exercer todas estas funcdes (*)”. No entanto o mesmo autor ressalta
que © engenheiro muitas vezes devera conhecer tambeém sobre outras atividades, como
manutengdo mecanica e elétrica, projeto de pequenas edificagbes, pistas de rolamento, barragens
simples entre outras, e finaliza dizendo: “o escopo de trabalho para um engenheiro de minas é
bastante abrangente no Brasil (*)”. O quadro abaixo apresenta uma comparacao entre o escopo
de trabalho do engenheiro de minas brasileiro e o escopo de trabalho de outros profissionais de

mineracdo de outros paises. Tabela I.1 — Escopo de Trabalho do Engenheiro de Minas

Pesquisa, Cominuicao Concentracao Hydro- Pyro & Fundicao Aciaria,
Prospeccao Metalurgia Eletro-

e Geologia Metalurgia Mecanica

Gedlogo
Brasileiro

iro #de Minas B

enheiro Meta
i ro Metalurgis
ericano Americano

“Fonte: CHAVES,A.P. = The Profile of The Brazilian Mining Professionals — CNPg/CETEM - 1995 — Traduzide e adaptado pelo aulor.
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Com um escopo de trabalho amplo, mesmo para area técnica, o graduando em engenharia de
minas no Brasil, na sua formacdo académica, adquire os mais diversos conhecimentos, desde a
mineralogia, geologia estrutural e de formagao, passando pela drea quimica, de tratamento de
minérios, mecanica de rochas, planejamento de lavra, economia, seguranca do trabalho, entre
outras, até a conservacdo e reconstituicdo do meio ambiente. Assim, baseado nesta formacao
académica, o engenheiro ja pode diversificar bastante sua atuacdo dentro de uma mesma
empresa.

No entanto, os desafios anteriormente enunciados, o conduzem também, quase que
compulsoriamente, ao desenvolvimento de habilidades gerenciais. A tarefas de gerenciamento de
pessoal, controle de custos de sua area, alcance metas de producgdo, construgdo de projegdes,
entre outras, estdo presentes de fato no cotidiano dos engenheiros de minas que atuem em
inddstrias de mineracao no Brasil.

Neste trabalho serdo apresentadas algumas praticas aplicaveis ao gerenciamento de uma
empresa de mineracdo que tém por objetivo a mudanga da abordagem para com suas atividades
internas e o processo de compra de materiais e contratagdo de servicos necessarios a sua
realizacdo. Tais praticas estdo consolidadas sob uma metodologia conhecida comeo Sirategic
Sourcing, ou “Compras Estratégicas”, utilizando-se uma tradugdo direta. Esta metodologia foi
criada pela empresa Accenture, com a finalidade comercial de implantacdo de projetos de
consultoria em diversos tipos de empresa e que, no entanto, basicamente se iniciou no Brasil em
empresas de mineragao, primeiramente na MBR — Mineragdes Brasileiras Reunidas e pouco mais
tarde na Votorantim Metais, holding do Grupo Votorantim. O ponto mais interessante desta
metodologia para este trabalho é a analise estratégica de atividades, cujo produto é uma matriz
onde sdo posicionadas as principais compras de produtos e contratacdo de servicos, de acordo
alguns critérios pelos quais sdo quantificadas a criticidade para a operagdo e a complexidade de
seus respectivos mercados.

Apesar da finalidade comercial citada, muitas das praticas contidas na metodologia fazem
com que esta possua relacdo direta com algumas vertentes de gerenciamento de empresas de
mineragdo, além de algumas peculiaridades inerentes as atividades mineiras. Esse assunto sera
abordado adiante onde em um topico especifico estas peculiaridades serao apresentadas.

A mudanca de abordagem que se refere trata-se de como as atividades de compra de
materiais e de contratagao de servigos sdo vistas no contexto da empresa como um todo e como
estas atividades se relacionam com os processos tipicos de um empreendimento de mineragao. O

“Método de Analise Estratégica e Construgdo de Modelo de Custo Total Aplicado a Indistria Mineral.” 7
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que se encontra normalmente em empresas, ndo s6 de mineragdo, mas em geral, sdo as areas
responsaveis pela compra de materiais e contratagdo de servigos vistas como centros de custo,
com baixa integracdo com os clientes internos e também importéncia reduzida no planejamento
estratégico da corporacdo com um todo. Assim, beneficios concretos que poderiam ser obtidos
com estas areas ficam ofuscados pela abordagem simplista anteriormente descrita.

Avancando nesta linha de pensamento, ndo se trata entdo somente de uma mudanca de
abordagem, mas sim de uma quebra de paradigmas. Esta quebra significa, por exemplo, uma
maior integracdo de uma equipe responsavel por uma concorréncia de equipamentos de
estocagem, com os usudrios destes, entendendo as suas reais necessidades, prazos etc. e,
portanto, melhorando as especificagbes do processo, conhecendo melhor o que esta sendo
comprado ou contratado. Pode significar ainda, apés um methor entendimento da fungdo de um
material ou de um servigo a ser comprado ou contratado, esforgos no sentido de racionalizar sua
demanda interna ou entdo melhor avaliar sua produtividade. Ou seja, “comprar de maneira
estratégica” significa buscar um conhecimento que vai além das especificagdes comerciais de um
produto ou servigo, mas que diz o qudo impactante este é nas atividades da empresa, o quanto a
sua falta pode prejudicar um processo, ou quanto realmente eles podem custar a organizagao,
desde o0s gastos despendidos com sua contratagdo até o término de suas fungdes.

Desta maneira, os beneficios concretos que poderiam ser atingidos ndo seriam somente
economias mensuraveis em uma nota fiscal ou uma fatura de servigo mas, por exemplo, 0 uso
mais adequado de um rolamento, a contratagdo de um trator de esteira por volume removido e
ndo por tempo de uso, a maior disponibilidade de um britador etc., sendo entdo beneficios
mensuraveis economicamente de maneira indireta, vistos mais claramente como melhoria nos
niveis de servigo nas atividades das quais fazem parte.

Como especificar melhor um produto sem conhecé-io? Como conhecer o impacto de uma
atividade de estocagem na producdo de minério sem conhecer o processo produtivo? Como
contratar melhor um servico de movimentacdo de estéril sem conhecer suas reais necessidades?
A resposta a estas questdes é clara. Diz que a mudanga de paradigmas implantada pelo Strategic
Sourcing necessita do conhecimento e de uma visdo abrangente do especialista. Em uma
mineragdo, o Engenheiro de Minas.

Volta-se assim aos desafios acima invocados. O profissional que melhor se engaja com o
perfil generalista, ndo deixando de lado as atribuigbes intrinsecas de sua formagdo, melhor
desempenho terd frente a estes desafios. Exemplificando estes desafios, este trabalho

“Método de Andlise Estratégica e Construgio de Modelo de Custo Total Aplicado a Inddstria Mineral.” 8
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apresentard os principais pontos do Projeto Oportunidades em Compras, da Votorantim Metais,
projeto que desafiou durante meses uma equipe mista Accenture - Votorantim, da qual o autor
fez parte, e que até hoje tem sua continuidade.

“Método de Andlise Estratégica e Construgdo de Modelo de Custo Total Aplicado a Inddstria Mineral.” 9
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II. Conceitos Tedricos

A. Apresentacdo da Metodologia de Strategic Sourcing

1. Mudangas Culturais em Uma Empresa

Como ja citado anteriormente, a metodologia de Strafegic Sourcing visa mudar a
abordagem dada ao processo de compras, visualizando de maneira estratégica as atividades do
processo produtivo.

Durante a implementagdo da metodologia é feita uma revisdo abrangente dos principais
modelos de fornecimento de materiais e servigos que, invariavelmente, representam uma
mudanca significativa na fungdo de compras, deixando esta de ser transacional para transformar-
se em estratégica. Esta quebra de paradigmas, como chamada anteriormente, é caracterizada por

mudangas culturais na empresa exemplificadas no quadro abaixo:

Exemplos de Mudang¢as Culturais em Compras

Tabela I1.1 — Exemplos de Mudanga Culturais em Compras

Num primeiro momento essas mudancgas podem ndo parecer passiveis de gerar beneficios

ou mesmo de serem implementadas, assim, ndo sem motivo, € que podem ser chamadas de
mudanga de paradigmas. No longo prazo, no entanto, é que serdo melhor percebidas, nfio se
tratando de somente ganhos répidos e pragmaticos, mas de impactos significativos na operac3o.

“Método de Andlise Estratégica e Construggo de Modelo de Custo Total Aplicado & Indistria Mineral.” 10
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2. Beneficios do Strategic Sourcing

Os beneficios atingidos com a implementacdo da metodologia de Strategic Sourcing
podem ser de varias naturezas, como ja referido neste trabalho.
O valor financeiro economizado varia de acordo com o tipo de categoria em foco, mas
algumas caracteristicas s&o comuns, de acordo com a experiéncia Accenture em projetos desta
natureza. Dentre estas caracteristicas podem ser citadas:
* compras estratégicas estabilizam o custo de compras no longo prazo, revertendo o
efeito de inflagdo interna; h

* categorias que envolvem contratagdo de servigos sdao em geral mais complexas de
serem analisadas, no entanto possuem um maior potencial de beneficio; e

= compras do tipo Spotf podem substituir contratos de longo prazo e manter os
patamares de precos dependendo da criticidade da categoria. Contratos de longo
prazo nem sempre sdo a melhor alternativa para se conseguir melhores precos e
garantia de qualidade.

Diversas empresas de mineragdo de classe mundial ja adotam o Strategic Sourcing como
forma de incrementar os lucros a partir da reducdo de custos. Abaixo quadro ilustrativo das
economias que podem ser conseguidas a partir da abordagem estratégica para com a area de

compras:
Beneficios do Strategic Sourging

P———

* Re-sngenharia
Sub-Explorados

- Negociagio
+ Compras Estratégicas - de Produtos

+integragio da Cadeia de FERcoY

Suprimentos

Os gastos externos em produtos e servigos, que representam antre 50% ¢ 60% do
faturamente total de uma empresa de mineragiio nio sio tratados com uma drea
de foco.

Fonte: Anglo American Plc. UK. Traduzide pelo Autor

Figura I1.1 — Beneficios do Strategic Sourcing

Outra natureza dos beneficios mensuraveis que vai além da financeira é a de melhoria de
nivel de servigo, onde podem ser citados como exemplos:
« reducdo no tempo de aquisicio de aproximadamente 20%;

“Método de Andlise Estratégica e Construcio de Modelo de Custo Total Aplicado & Ind(stria Mineral.” 11
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» reducgdo de inventario de até 15%;
= redugio de nivel de Stock Out de até 50%; e
= aumento da produtividade da equipe de compras.
Além dos beneficios acima citados, a completa implementagdo das préticas de Strategic
Sourcing traz algumas mefhorias que sdo intangiveis economicamente:
= aumento da satisfacao do cliente interno;
» satisfacio da equipe de compras com o trabalho realizado;
= aumento da flexibilidade e tempo de resposta;
= melhor desempenho de entrega do fornecedor;
= aumento da taxa de reposicdo de estoques; e
» melhoria de produtividade dos processos da empresa, principalmente aqueles
envolvidos com a contragao de novos servigos.
Algumas observacdes, no entanto devem ser feitas quanto ao sucesso da implementagao.
Nem sempre o mercado fornecedor, seja aquele que comercializa produtos ou que presta
servicos, é profissional 0 bastante e estd pronto para relacionamentos do nivel exigido para
Strategic Sourcing. E preciso avaliar bem este mercado e decidir sobre a viabilidade da aplicagéo.
Além disto, nem sempre em uma mesma categoria de materiais ou servi¢os, todos os seus
integrantes sdo passiveis de serem trabalhados. RestricBes internas ou de mercado podem
dificultar ou impedir o trabalho.
Outro ponto de atencdo é que a velocidade de implanta¢@o pode variar significativamente
de uma categoria para outra, principalmente em fungéo da complexidade do mercado.
E finalmente, 0 comprometimento e a motivacdo da equipe sdo fundamentais para o

sucesso da implementagao.
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3. As Oito Etapas da Implementacao do Strategic Sourcing

O processo de implementagdo de compras estratégicas é dividido em oito etapas principais
das quais quatro serdo melhor detalhadas neste trabalho pelo fato de as restantes tratarem
quase que totalmente de aspectos comerciais. Abaixo ilustracBo das Oito Etapas da
Implementagdo do Strategic Sourcing:

1. Definir 2. Analisar \ 3. Construir \ 4. Desenvolver

Requerimentos Mercado \ Modelo de

Internos Fornecedor Custo Tota Fornecimento

w Coletar dados de  » Analisar a ldentificar dreas e » Revisar

utitizagéo; complexidade do componentes de caracteristicas do
= coletar mercado; custo; e modelo e
especificagbes e = pesquisar » construir modelo de alternativas; e
padrdes existentes;  tendéncias do custo total. « selecionar modelo,
® revisar processo mercado;
atuai de compras; = identificar potenciais
= definir custo atual; fornecedores e
= analisar criticidade segmentos de
interna; e mercado; &

» pesquisar barreiras = pesqguisar estrutura
atuais de compras. de custos da
inddstria e comparar
com prego atual.

8. Conduzir 6. Completar 7. Conduzir 8. Implementar
Anidlise de Processo de Negociacoes Acordos de

Fornecedores Cotagéo / / Fornecimentc/

Determinar critérios = Estruturar processo = Planejar e conduzir » Fechar versao final do

de avaliagéo dos de cotagéo, negociagdes; acordo. Definir plano de
fornecedores; = enviar solicitagéo m selecionar implantagao;

= coletar e analisar de cotacdo aos fornecedores e « confirmar critérios e
informagdes; fornecedores; documentar implantar processo de

» fazer ranking de = estruturar modelo beneficios; avaliagéo de
formnecedores; e do acordo = obter aprovagao desempenho; e

u definir critérios (preliminar); e para o fornecedor = comunicar acordo as
preliminares p/ = avaliar respostas selecionado. areas usudrias (atuais e
avaliagéio de recebidas. potenciais).
desempenho.

Figura I1.2 — As Oito Etapas da Implementagdo do Strategic Sourcing
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Esta seqiéncia indica como as praticas devem ser implementadas, mas o conhecimento
destas praticas deve ser transmitido a todos os integrantes da equipe de compras durante a fase
de implementacdo, de modo a garantir a continuidade do processo.

Do ponto de vista académico, os quatro primeiros passos: definicio de requerimentos
internos, anélise de mercado fornecedor, construgdo de modelo de custo total e desenvolvimento
de modelo de fornecimento sdao os que mais se relacionam com as técnicas de gerenciamento de
um empreendimento e € o terceiro destes: construgdo de modelo de custo total o que necessita

de maneira imprescindivel dos conhecimentos do especialista.
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B. Detalhamento do Strategic Sourcing

1. Definir Requerimentos Internos

A fase de definicdo de requerimentos internos é uma fase critica onde o entendimento das
categorias de compra da empresa deve ocorrer, E nesta fase onde se conhece todo o escopo de
gastos em compra de produtos e contratagdo de servigos da empresa e quando sdo definidos
aqueles mais criticos aos seus processos.

Todos os itens de gasto devem ser agrupados em categorias. A organizagdo das compras
da empresa em grupos de mercadorias permite agrupar itens ou servigos com caracteristicas de
fornecimento comum. A principal finalidade é de facilitar a priorizagdo e a formulagdo de uma
estratégia de compras, propiciando um maior foco na aplicagdo da metodologia.

Para o alcance dos objetivos desta fase deve-se fazer um grande levantamento de dados
dentro da organizacdo. Estes dados podem estar disponiveis nos mais diversos formatos e locais.
Relatdrios gerenciais, sistemas ERP e de gestdo, banco de dados diversos e entrevistas com
funcionérios das diversas &reas sio fontes eficientes para entender como e onde é gasto o
dinheiro da empresa. O levantamento de informagdes e sua compilagdo devem ser suficientes
para a definicio das categorias assim como demonstrar o volume, os valores e a maneira de
como as categorias sao compradas ou contratadas.

Para a definicdo das categorias, os seguintes critérios devem ser observados:

» mesma base fornecedora;

=  mesmos processos produtivos;
= mesma utilizacdo interna; e

= mesmas especificacoes.

As informacBes sobre valores, volume de compras entre outras devem ser consolidadas
com o objetivo de informar:

« volume anual de compras (valor e unidades);

« volume anual de itens de compras / ordens de compras;

= jtens de compra / ordens de compras estratificadas por valor;

» nUmero de fornecedores utilizados no ultimo ano;

= ndmero de fornecedores para 80% do valor total gasto;
» nomes dos cinco maiores fornecedores;

» compras cobertas por acordos de longo prazo;
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552

» compras através de £DI(Eletronic Data Interchange)/ Internet; e

= tendéncia de precos para principais itens;

Depois de conhecidas as categorias a analise de criticidade pode ser construida. A
criticidade de uma categoria traduz-se em qudo importante ela é para os processos da empresa.
Essa importancia pode ser conhecida quando sdo respondidas algumas perguntas:

Em qgue nivel o fornecimento da categoria deve ser garantido?

Qual o impacto da categoria no produto final?

Qual o impacto da falta do material ou servigo?

Qual a fadilidade e custo para obter o produto em caso de falta?

Qual a variagdo na qualidade permitida? (toleréncia)

Qual o impacto desta variagdo na qualidade entregue para o cliente?

Qual a representatividade da categoria no valor total de gastos da empresa?

A quantificagdo desta criticidade pode ser feita através da pontuacdo de alguns critérios
para cada categoria. Abaixo se tem uma tabela ilustrativa com exemplos de critérios e como

pontua-los:
Critério Pontuagdo  Legenda
Mivel de garantia de fernecimento 102 34 5 Onde1=10%e 5=100%
—Tmpacto da falta de material A by Onde 1 =ndoimpacta operacdo e 5 = para a operagdo
Tolerdncia permitida na qualidade T2 3 AR Onde1=40a650%ed=0a5%
Impacto da categorta pf produto final 1 &l b Onde 1 =néo influ_encia e 5= influencia diretamente
Representatividade da categoriano - N
total de compras 12345 Onde1=01a5%e5=40a50%
Total ‘ 5 -» 25 Onde 5->8 = baixa; 9-» 18= média e 19->25= alta 1

Tabela I1.2 — Critérios para Avaliacio de Criticidade de Categorias

A pontuacdo da criticidade para categoria auxilia na construgdo da “Matriz Estrategical”,
onde sao posicionadas as categorias de acordo sua criticidade interna e a complexidade do
mercado. Esta matriz € peca chave na analise estratégica das categorias de compra e sera

abordada em tdpico especifico.
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2. Analisar Mercado Fornecedor

A fase de andlise de mercado tem como objetivo a identificacdo de potenciais
fornecedores assim como o entendimento dos mecanismos gue o regem, facilitando as etapas de
negociagéo. As informacBes necessarias para tal andlise podem vir, por exemplo, de publicagdes
especializadas, pesquisa em banco de dados especificos, pesquisa na internet, levantamento em
outras empresas compradoras do mesmo servigo, assim como dos prdprios fornecedores.

Um passo importante desta fase é a segmentacdo do mercado fornecedor, mesmo dentro
de uma mesma categoria. As dimenses desta segmentacdo podem ser as mais distintas como,
por exemplo, escopo geografico, estrutura de capital, abrangéncia de tecnologias, tipo de

material ou servico comercializado entre outros.

Abaixo a tabela exemplifica a segmentagdo de empresas fornecedoras de chapas de ago

para revestimentos diversos, como cagambas de caminh&o ou piso para estruturas em ago.

Distribuidoras de Chapa
Inteira

em lotes menores

Chapas inteiras | Gerdau, cosipa, | Distribuidores e grandes
. em grandes lotes |usiminas consumidores finais (grandes
Usinas ol .
empreiteiras, fabricantes de
eletrodomésticos, etc).
Chapas inteiras | Benafer Médios consumidores finais

{mineradoras, empreiteiras
menores, etc.).

Distribuidoras de Chapa
Cortada

Chapas cortadas
na quantidade
desejada

Fasal, soldering,
acocom,
califérnia.

Pequenos e médios
consumidores finais
(mineradoras, pequenas
fabricas, etc.).

Tabela I1.3 — Exemplo de Segmentacdo de Mercado

Ao final da anélise de mercado para cada categoria deve-se conhecer bem 0 mecanismo
que rege este mercado e quais suas tendéncias de modo a sustentar a estratégia de negociagdo a
ser adotada. Além disto, uma lista de potencias fornecedores deve ser levantada e esta servira
como base para uma analise mais refinada do mercado e também para selecdo daqueles que

participardo das etapas de cotagao.
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3. Construir de Modelo de Custo Total

A construgdo do modelo de custo total é a fase onde sdo identificados os componentes do
custo de um material ou servico. Nesta composigdo devem ser contemplados ndo somente os
custos .de compra ou aquisigdio (prego). Assim, o custo total é definido por todos os custos,
diretos e indiretos, associados a uma categoria, que ocorrem durante a vida do material ou
servigo.

O modelo de custo total suporta a identificacdo de oportunidades de beneficios que véo
além do custo de compra do material. Para melhor entendimento de como se estruturar o custo
total de um bem material ou servigo pode-se dividir esta fase em quatro etapas:

= desenvolver fluxograma de ciclo de vida do material: € a definicdo das etapas que

contemplam todo o tempo de vida do material ou servigo dentro da organizacio;

= identificar custos relevantes: identificacdo dos custos que refletem as etapas do ciclo

de vida do material;

= jdentificar e excluir os custos menos relevantes:; definigdo de quais sdo os custos

pouco significativos no material ou servigo em questdo; e
« construgao de Modelo de Total: quantificacdo dos custos selecionados.

- Ciclo de vida - - Descricdo das etapas -

1. Definicdo de Requerimentos - Definigio de Especificagdes
necessarias ao material.

2. Aquisigdo - Atividades envolvidas na selegio e homologagio de
fornecedores, requisigado, cotag8o, negociacéo e colocacéo do pedido.

Aquisi¢cao

Preco 3. Prego — Custo dos materiais & serem comprados.

4. Armazenagem e Transporte — Custos envolvidos na logistica para
estocagem e entrega do material,

AN'I'I i.'IZL‘I"In'J(_I em
e Transporte

5. Pagamento - Atividades envolvidas no cadastramento e liberagéo dos

Pagamento
pagamenios.

Custo dos 6. Custo dos Orgdos Usuéarios — Recebimento e armazenagem nos

drgaos Usuarios

érgaos usudrios.

M—’JC‘IH_W“U 7. Atendimento a Usudrios — Custo relacionado com a interface entre o
a suarios
usuirio e os compradores.

Figura II.3 - Fluxograma de Ciclo de Vida - Ilustrativo

O desenvolvimento do fluxograma de ciclo de vida é geralmente utilizado para compras
repetitivas e de alto valor. Neste contexto, matérias primas e outros insumos sdo potendiais
categorias onde este desenvolvimento é interessante. Ja no caso de contratacdo de servicos por
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um longo prazo, este fluxograma traduz-se em um entendimento minucioso do escopo do servico
a ser prestado.

O esquema apresentado na figura II.2 apresenta como pode ser estruturado o fluxograma
de ciclo de vida para uma categoria de materiais, pegas para manutencdo de veiculos, por
exemplo.

Apés a identificagdo dos componentes do custo através do fluxograma de ciclo de vida
estes devem ser categorizados e serem submetidos a uma analise sobre sua relevancia, ou seja,
o foco deve estar nos poucos custos significativos para a categoria e ndo nos diversos custos

triviais, tais como ordem de compra, fretes, seguros etc.

Design do Produto

\ Reciclagem acio

* Negociagao
Baseada em Fatos + Redugio da
- * Estrutura de Custos Garantia

* Qualidade
+ Custo de Ordem de

Compra * Inventario
+ Faturamento * Recebimento /

tas A Pagar Manuseio
* Relatério de
Desempenho al 3

+ Especificagéo . ~Materiais a0
+ Padronizagdo
* Transporte * Eliminagéo
+ Fragmentacio * Equiv. Funcional
s Ciclo de Vida .

Prego de do Fornecedor s Ganho de Escala =
Compra '+ Incentivos por + Embalamento de eco de
Performance Produto OMpPra

+ Sem Descontos

Hoje Componentes Amanha

- Foco do Fornecimento
Limitado / Fora de Foco

Figura I1.4 — Exemplo de Componentes de Custo Total e Tipo de Foco Adotado

O objetivo de redugdo de custos esperado com a abordagem estratégica de compras
implementada através do Strategic Sourcing deve contemplar o componente preco, no entanto
este ndo deve ser o Unico. Itens como redugdo de demanda, mudanca de especificacdo,
planejamento e racionalizagao do uso sdo exemplos de componentes de custo que apresentam
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grande potencial de redugdo no custo total. A figura IL.4 ilustra como diversos componentes
influenciam no custo total e como o foco mais abrangente pode viabilizar 0 aumento dos
beneficios.

A categorizagdo indicada no quadro, entre custos administrativos, de utilizacdo e prego € a
mais classica, no entanto outras categorias de custo podem surgir dependendo do tipo de
material ou servico em questdo. As categorias de custo, além de propiciar uma melhor
compreensao de como o custo real é distribuido entre seus componentes, pode influenciar de
maneira significativa no processo de compra de um material, de contratacdo de servico ou
mesmo na elabora¢do de um contrato, selecionando e avaliando de maneira mais criteriosa os

fornecedores.

"Método de Andlise Estratégica e Construcdo de Modelo de Custo Total Aplicado a Indistria Mineral.” 20



Departamento de Engenharia de Minas e de Petroleo da Escola Politécnica USP
PMI 500 Trabalho de Formatura em Engenharia de Minas

4. Desenvolver Modelo de Fornecimento

O desenvolvimento de modelo de fornecimento é uma etapa onde, além da revisdo de
como é comprada uma categoria de materiais ou de servicos, deve-se fazer uma andlise de
alternativas ac modelo atual. Estas alternativas devem sugerir mudangas ndo s6 na maneira de
aquisicio, mas também de reduggo de custos internos, racionalizagéo de demanda, diminuicgo de
estoques entre outros.

A atividade chave para a criacdo de tais alternativas é a reunido de idéias e informagGes
para oportunidades visando reduggo de custos. Tais oportunidades devem ser documentadas e
analisadas. Abaixo um resumo dos passos a serem seguidos de modo a obter tais idéias:

» selecionar método: pesquisa, entrevistas, reunides de brainstorming;

s identificar quem envolver: quais 0s departamentos e quais as pessoas;

» realizar as reunifes, entrevistas e pesquisas; e

» documentar as oportunidades identificadas.

Depois de levantar as oportunidades e classificd-las, elas devem ser reunidas com as
informagBes obtidas nas trés primeiras fases: requerimentos internos, analise de mercado e custo
total. Este conjunto de informacBes é a base para o desenvolvimento do modelo de fornecimento,
resultado do trabalho conjunto das pessoas que levantaram as informagoes, os especialistas e os
usuarios.

5. Outros Topicos

Os quatro passos seguintes da metodologia sdo as etapas que complementam todo o
trabalho anterior e que possibilitardo o real alcance dos beneficios visiumbrados anteriormente.
No entanto estas etapas sd0 em sua maioria compostas de atividades de cunho comercial, como,
por exemplo, envio de cotacbes ao mercado, estruturagdo de contratos, reunides de negociacéo
entre outras e que nao satisfazem o objetivo deste trabalho. Uma descrigéo sucinta de cada etapa
é apresentada nos tdpicos a seguir:

a) Conduzir Andlise de Fornecedores

Nesta etapa sfo determinados os critérios de avaliagdo dos fornecedores para cada
categoria de compra e também é feito um levantamento de informagdes para cada fornecedor
identificado na fase de anélise de mercado. Estas informagdes e estes critérios irdo definir quais,
dentre aqueles potenciais fornecedores, estdo realmente aptos a serem fornecedores da empresa.
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b) Compietar Processo de Cotagao

Os fornecedores selecionados na fase anterior podem entdo participar de um processo de
cotacdo, onde os principais componentes da categoria de compra analisada serdo submetidos a
cotacdo dos fornecedores. ApGs o retorno destas cotagdes é feita uma analise comparativa de
precos e de qualidade de servigo oferecido, indicando quais aquelas empresas devem participar
das rodadas de negociagao.

¢) Conduzir Negociagdes

Nesta etapa um pequeno e seleto grupo de empresas participa de negociagdes sobre os
contratos de fornecimento de produtos ou de prestacdo de servigos. Nestas reunides todas as
informacOes levantadas até o momento como: especificagBes, analise de mercado, custo total,
precos enviados nas cotagdes entre outras, aumentam o poder de barganha do comprador, pois
permitem um maior conhecimento do que esté sendo negociado e de quanto ele custa realmente,
tanto para o comprador como para o fornecedor,

E importante ressaltar que nem sempre o método classico de negociagdo, em reunides
fechadas entre comprador e fornecedor, é o mais indicado. Para algumas categorias, métodos
ndo-convencionais podem ser interessantes. Um exemplo ¢ o leildo eletrénico para produtos de
mercado.

d) Implementar Acordos de Fornecimento

Apds a selecdo do fornecedor ou dos fornecedores para uma determinada categoria, os
acordos devem ser implementados e os critérios de avaliagdo devem ser aplicados.
6. A Matriz Estratégica de Compras

Um produto importante das fases de levantamento de informagbes da metodologia € a
matriz estratégica de compras. Nela sdo agrupadas todas as categorias de compras identificadas
ha fase de requerimentos internos. Estas categorias sdo posicionadas na matriz de acordo com a
sua criticidade interna para empresa € com a complexidade de seu mercado fornecedor.

Como ja citado anteriormente, a pontuagdo destas caracteristicas € feita de acordo com
alguns critérios definidos por uma equipe especifica. Os critérios podem variar de acordo com a
categoria, mas de modo geral sdo muito parecidos para categorias de materiais e de servigos.

Depois de definidos os critérios estes podem ser pontuados pela equipe. A pontuagdo €
baseada em algumas consideracBes existentes para cada critério, sendo importante a participacdo

de pessoas com um bom conhecimento sobre cada categoria analisada, como por exemplo,
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comuns para avaliacdo de categorias de servicos e de materiais.

Servigos
Eixos Critérios Consideracébes
Criticidade do Servigo m Volume total do item m Valor comprado em R$
(X - Fatores Internos) m Volume de transagdes
m Especificidade do servi¢o m Especificagbes Técnicas definidas
= Impacto na atividade fim da empresa s Qualidade
m Interrupgéo do fornecimento
Complexidade do m Niimero de fornecedores m Dilvigao do mercado
Mercado m Cartel estabelecido
(Y - Fatores m Prazo contratual tipico m Inferiora 1 ano
Externos) = Entre 1 e 2 anos
m Superior a 2 anos
m Investimentos do fornecedor (m&o de m Baixo
obra, tecnologia...) m Médio
m Alto
Tabela I1.4 = Critérios Comuns para Avaliacéo de Categorias de Servicos
Materiais
Eixos Critérios Consideracbes
Criticidade do ltem m Volume total do item Valor comprado em R$
(X - Fatores Internos) Volume fisico entregado
Volume de transagbes

m Padronizagdo / Nao Padronizagéo

Especificagbes Técnicas definidas

m Impacto na atividade fim da empresa

Qualidade
Interrupgdo do fornecimento

ltem nacional / importado

Complexidade do m Nimero de fornecedores m Diluigao do mercado
Mercado m Cartel estabelecido
(Y - Fatores m Prazos de entrega m Risco a disponibilidade do item
Externos) m Prazos de produgao

|

|}

a Tecnologia do ltem

Tecnologia intrinseca
Dominio da tecnclogia

Tabela I1.5 — Critérios Comuns para Avaliacio de Categorias de Materiais

pessoas da drea de compras, os usudrios entre outros. As tabelas abaixo apresentam critérios
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O resultado do agrupamento de todas as categorias € a matriz estratégica. No eixo das
abscissas € colocado o valor médio de criticidade pontuado para cada categoria, podendo os
diversos critérios possuir pesos diferentes na composicdo deste valor. O mesmo procedimento é
aplicado ao eixo das ordenadas, onde sio colocados os valores para complexidade do mercado.

A figura abaixo € um exemplo de “Matriz Estratégica” para uma instalaggo industrial.

|
Isoladores Elétricos '
|
Péra-Raios > |
edidores |
o049 Emendds e Ter is
b |
g Equip / Mat. ur.
=
_g 3,0 Trafo Instr. Veiculos / Equip. :%
.g 17|
® :
_"g< Equip./Ma .Info. > Condutores
=
D20 o
£
o
Pad s de Concreto |
1.0 Conectores ri
0,0 Oportunidades ! : Alavancagem L= e

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 50
Baixa Criticidade do ltem Alta
Figura I1.5 ~ Exemplo de Matriz Estratégica de Compras

Além da informac&o contida nos eixos, a matriz também informa a ordem de grandeza do
volume de gastos de cada categoria, através do tamanho da circunferéncia.

Como se pode observar, a matriz pode ser dividida em quatro regides indicando para cada
regido a estratégia a ser adotada para as categorias nela contidas.

A regido que compreende as categorias com baixa criticidade interna e alta complexidade
de mercado indica um maior cuidado na garantia do fornecimento, porém nao sendo necessario
um tratamento especial ao fornecedor deste servico ou material. J& na regido a direita, onde a
criticidade interna passa a ser considerada alta, a categoria de materiais ou servigos nela contida

passa a ser considerada estratégica para a empresa. Um cuidado maior com o fornecimento da
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categoria deve existir, pois além de possuir um mercado complexo, a categoria possui grande

importancia nos processos produtivos da empresa.

As outras duas regides, onde a complexidade do mercado € baixa, indicam a necessidade

de cuidados internos, como o melhor gerenciamento do processo de compras e gerenciamento

especifico das categorias. Desta maneira a abordagem junto ao fornecedor deve ser de cunho

transacional. O quadro apresentado abaixo ilustra as caracteristicas das categorias contidas em

cada regido assim como as acoes mais indicadas para elas.

Alto

Complexidade do Mercado
(Fator Externo)

Baixo

SErenciamento do Eormecedor:

Categorias de itens nao criticos e
com um mercado fornecedor
concentrado, que devem ser
gerenciadas de forma a minimizar
os riscos de fornecimento

(ex :contratos de longo prazo,
consorcio, terceirizagéo,
coordenacao central - pedidos
locais)

Categorias de itens estratégicos,
complexos e de alto valor, que
devem ser gerenciadas para garantir
um controle maximo da fonte
fornecedora (ex : parcerias,
integrag&o vertical ou de processos,
desenvolvimento de fornecedor)

EETERCIAMERIG UL PrOLESS0
HENGOMPIES

SENENCIAMERIG HOS IIEREs)

Categorias de itens néo criticos nas
especificagbes técnicas e com alta
diluigdo do mercado fornecedor, que
devem ser gerenciadas para
minimizar os custos de processo de
compras (ex : Terceirizagéo,
compras locais/sob encomenda,
padronizagéo, eProcurement)

Categorias de itens com alta
criticidade (especificactes técnicas
imprescindiveis) mais com grande
mercado fornecedor, que devem ser
gerenciadas para garantir o
constante fornecimento do item a
baixo custo. O processo deve
permitir controle no prego futuro (ex:
contratos curto prazo , hegociagéao
agressiva,substituicdo...)

Criticidade do ftem (Fator Interno)

Alto

Tabela I1.6— Segmentacdo da Matriz Estratégica

ojusWwEUoDe|Y

jeuonesuel |

ou 0504

0304

As regibes apresentadas no quadro acima caracterizam categorias em familias

homogéneas e estas caracteristicas podem ser detalhadas para cada regido.

Regido A: Alta Complexidade do Mercado e Criticidade Interna Baixa

Gerenciamento da Base Forhecedora.

Obijetivo: garantir o suprimento a longo prazo.
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» Caracteristicas:
= base fornecedora restrita;
» itens com baixa criticidade em suas especificagGes técnicas; e
= alto custo de substituicdo do fornecedor.
» Modalidades de Compra Possiveis:
» terceirizacdo;
» contratos renovaveis; e

»  consordo.

Regiao B: Alta Complexidade do Mercado e Criticidade Interna

Gerenciamento do Fornecedor.

=  Objetivo: desenvolver uma Vantagem competitiva através de relacionamento

privilegiado.
= Caracteristicas:
= base fornecedora restrita;
= item de alta importéncia estratégica para o negdcio da empresa;
= necessidade de maximizar o controle na entrega, qualidade e precos; e
» alto custo de substituicdo do fornecedor.
= Modalidades de Compra Possiveis:
» desenvolvimento do fornecedor;
= alianca estratégica; e

* integracdo vertical.

Regido C: Baixa Complexidade do Mercado e Criticidade Interna Alta
Gerenciamento dos Itens.

» Objetivo: garantir a compra ac menor prego.

« Caracteristicas:
* base fornecedora ampla;
» item de alta importancia estratégica para o negdcio da empresa;
= baixos custos de substituicao do fornecedor.
» Modalidades de Compra Possiveis:
* negociacdo agressiva;
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= licitagdo eletrnica;
= compras Spot.

Gerenciamento das Compras.

Regiao D: Baixa Complexidade do Mercado e Criticidade Interna

= Objetivo: minimizar os esforgos de compras através de um processo automatico.

= Caracteristicas:
= base fornecedora ampla;

» especificagbes técnicas basicas;

» padronizacado dos itens; e

= baixo custo de substituicdo do fornecedor.

= Modalidades de Compra Possiveis:

» terceirizagao;
= catdlogo eletrbnico; e
= compras descentralizadas.

C. Possibilidade de Aplicagdo do Método a Empresas de Mineracgéio

1. Caracteristicas Gerais das Empresas de Mineragéo

Como uma indUstria de base, a mineracdo sempre teve diversas caracteristicas singulares,

como por exemplo, alta escala de produgdo, grande ndmero de maquinas empregadas, rigidez

locacional entre outras. Mas uma das caracteristicas mais importantes da mineracio é a

| — $ Investido /

Industria $ Gerado em Vendas
Mineragido
Ferro 185
Canéo 113
Nao-Metalicos 110
Metais Basicos 102
Transformagéo
Siderdrgica/Metallirgica 78
Motores e Pegas
de Veiculos 1
Vestudric 6

Tabela I1.7 — Investimentos em Mineracio

necessidade de grande volume de capital para
investimento. As empresas de mineragao,
mesmo as menores, necessitam geralmente de
uma quantia grande de dinheiro para iniciar um
empreendimento e também para manté-lo. De
acordo com SLOAN (2), a industria mineira
requer mais do que somente grandes quantias
de capital. “"A mensagem € clara: a industria de
mineracao nao somente requer uma grande
quantia de capital, mas o capital deve ser

investido como fundos que requerem um compromisso de longo prazo” (Traduzido pelo Autor), ou
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seja, o perfil do empreendedor para mineragdio é diferente do investidor de outras atividades
industriais. Todas as empresas empregam recursos nNos processos produtivos, no entanto a
mineracio requer em média duas unidades monetérias de investimento para cada unidade
monetaria gerada em vendas. Mais de 50% dos recursos financeiros empregados pelas empresas
de mineracio sdo de natureza de longo prazo, ou seja, propriedades, usinas industriais,
equipamentos. A tabela IL.7 compara os valor em délares despendidos em investimentos fixos
para cada délar gerado em venda para varios empreendimentos de mineragdo assim como outras
industrias.
2. O Strategic Sourcing como Vantagem Competitiva

Caracteristicas como estas citadas anteriormente, de grande volumes de recursos, indicam
a complexidade da implementagdo do método em empresas de mineragdao. Qualquer categoria de
compra, por pouco importante que seja, pode possuir um grande volume de gastos, onde
qualquer percentual de beneficio implica uma quantia significativa de economias.

Assim, a reducdo de custos internos e de aquisicdo em uma empresa de mineragao é uma
alternativa de vantagem competitiva. De acordo com ANDRADE (3), no topico “Competitividade
Sistémica e Empresarial”, o relacionamento com fornecedores pode ser uma ferramenta para
alcancar vantagens competitivas, como por exemplo, redugdes de custos.

Do ponto de vista da competitividade empresarial, pode ser entendida como vantagem
competitiva & adicBo de estratégias auténticas de negociagdo, como apresentado na metodologia
de Strategic Sourcing. As praticas contidas nesta metodologia incrementam a capacidade da
empresa de conhecer o mercado fornecedor de suas diversas categorias de compra e adequar-se

a suas caracteristicas, além de melhorar a relagdo com seus fornecedores,

I”
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3. A Analise dos Processos de uma Empresa de Mineracio Através de um
Modelo Conceitual

O processo de compras estratégicas deve abordar todo do escopo da corporacdo, de
modo a visualizar de maneira estratégica suas atividades podendo melhor avaliar como elas se
relacionam e como mudangas aplicadas em dada atividade irdo influenciar outras.

Uma maneira simples de se obter esta visualizacdo é através de um Modelo de Processos
de Mineragdo, baseado em oito processos tipicos de uma empresa de mineracdo, gerir a
empresa, planejar e gerar demanda, planejar e implementar capacidade de produgdo, adquirir
materiais e contratar servigos, criar € manter uma infraestrutura de manutengdo, desenvolver e
alocar pessoal, produzir e gerenciar a logistica.

Este modelo tem como objetivo mapear as macro-atividades e facilitar o entendimento de

como se relacionam.

Gerir a Empresa
Planejar e Implementar Capacidade
Producao

Planejar e
Gerar Demanda
Gerenciamento

Logistico

ratamento
Metalurgia

T

Infraestrutura de Manutencao
Desenvolvimento e Alocacao de Pessoal

Aquisicao de Materiais e Servicos

Figura I1.6 — Modelo de Process Uma Empresa de Mineracéo

Cada um dos processos apresentado no modelo é composto de sub-atividades que
invariavelmente tem relacdo com a atividade de compras, pois necessitam de materiais ou
servigos, ou mesmo ambos, para suas execugdo. Os itens apresentados abaixo mostram para
cada um destes processos estas sub-atividades, o que facilita a definicdo da estratégia de
abordagem da etapa de definigao de requerimentos internos, permitindo a visualizacdio de quais

aqueles processos serdo investigados.
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a) Gerir a Empresa.

Compreende as atividades de planejamento estratégico de longo prazo da empresa, de
controle gerencial, de gerenciamento fiscal e de definicdo das metas de produtividade. Possui
como principais sub-atividades:

» desenvolvimento estratégico;

» planejamento comercial;

» gerenciamento fiscal;

= relacionamento com investidores;

= gestdo de assuntos legais;

= gerenciamento de recursos financeiros;

= definicdo e manuten¢do de modelo operacional;

= gestdo de custos;

= estruturagdo de gestdo do orgamento operacional;

= definicdo e fiscalizacao de metas de produtividade;

* negociagdo e gestdo de direitos minerarios;

« definicdo e aplicacdo do cronograma do empreendimento;

= gerenciamento e fiscalizagdo de investimentos;

= gerenciamento da qualidade; e

= contabilidade fiscal.

b) Planejar e Gerar Demanda.

Compreende as atividades de projecdo e planejamento de demanda futura do minério ou
concentrado produzido; gerenciamento da demanda atual e busca de novas fontes de demanda.
Possui como principais sub-atividades:

* projecao da demanda;

= jdentificacdo e efetivacdo de parceiros;

» gestdo do cliente;

» negociacdo e contratacdo;

= gestdo de contratos spot;

= gestdo das especificagbes dos produtos;
» relacionamento com o mercado;

= gestdo de atendimento ao cliente;
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* acompanhamento da evolugao do mercado;

* acompanhamento das oportunidades de mercado;

» identificagao de clientes potenciais;

s gerenciamento de contratos; e

= oportunidades de desenvolvimento de novos produtos.

c) Planejar e Implementar Capacidade de Produgao.

Compreende as atividades de planejamento e projeto da capacidade atual e futura da
producdo incluindo mina e corpo(s) de minério e planta de beneficiamento. Possui como
principais sub-atividades:

= planejamento da capacidade de produgao;

= gestdo de pesquisa mineral;

= desenvolvimento de produtos;

» gestdo das reservas;

= planejamento e desenvolvimento de mina;

» andlise econémica e simulagdo de cendrios;

= planejamento e implantagdo de agbes de recuperagdo do meio ambiente;
= negociar a concessdo de novas areas e gestdo das atuais;
» gestdo das licengas e direitos de mineragao;

* pesquisa e desenvolvimento de processos;

» gestdo de matérias primas; e

» solugdo de problemas técnicos inesperados.

d) Adquirir Materiais e Contratar Servigos.

Compreende as atividades de planejamento e aquisicdo de materiais e servigos para
atender a demanda interna além do desenvolvimento e gerenciamento de fornecedores. Possui
como principais sub-atividades:

s planejamento de demanda;

* homologacdo de fornecedores;
» gerenciamento de relacionamento com fornecedores;
» solicitagdo de cotacdes;

* negociagdo e contratacdo;
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» certificacdo e avaliacdo de fornecedores;

= controle de estoques;

» gerenciamento de almoxarifados;

» programagado de recebimento/expedicdo;

= gerenciamento de contratos de estoques sob consignacao; e

= gerenciamento de pagamentos.

e) Criar e Manter uma Infraestrutura de Manutengao.

Compreende as atividades de planejamento de manutengdo visando rendimento méaximo
das operacBes, em capacidade e qualidade, assim como da condugdao de Sistema de
Gerenciamento de Manutencdo acessivel a todos os usuarios de equipamentos que necessitem de
manutencdo e que estejam sobre o gerenciamento deste sistema. Possui como principais sub-
atividades:

» definicdo da estratégia de manutencao preventiva/preditiva;

= definicdo da programacdo e verificacdo do andamento dos trabalhos;
= execucdo e monitoramento dos trabalhos;

= acompanhamento e monitoramento estatistico;

= reposicao de pegas e equipamentos;

= gerenciamento e aperfeicoamento de equipamentos;

= capacitacao de pessoal;

» gerenciamento de equipe de engenharia de manutencao; e

= arquivamento/gerenciamento de imagens e documentos.

f) Desenvolver e Alocar Pessoal.

Compreende as atividades de gestdao de funcionarios e de suas habilidades, desde o
recrutamento até a aposentadoria, além da manutencdo das condigbes de Seguranca e Salde
Ocupacional. Possui como principais sub-atividades:

» cadastramento de pessoal;

* recrutamento e selecdo;

» gestdo do historico do funcionario;

» administracdo de beneficios;

»  registros de ponto e pagamentos;
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= gerenciamento de bonificagdes;

= monitorar condi¢des de salde e seguranga do trabalho;
= treinamento;

» gerenciamento das relagdes trabalhistas;

» alocacdo da mao-de-obra;

» planejamento corporativo;

= desenvolvimento organizacional e de carreiras;

= acompanhamento de suspensdes e reconvocagdes; e

= aplicacdo de relatérios/auditorias.

g) Produzir.

Compreende as atividades de programagéo e produgdo de bens para comercializagao

externa, andlises estatisticas de qualidade e inlimeras outras. Possui como principais sub-

atividades:
» programacéo da produgdo;
= programagdo e supervisdo da mio-de-obra;
= controle dos processos de produgao;
» acompanhamento do histdrico dos processos;
= amostragem e gerenciamento de informagdes de laboratério;
= gerenciamento de estoques intermediarios e de expedicdo;
» analises estatisticas;
= elaboracgo de relatérios de produgdo;
= elaboragdo de relatérios de qualidade;
» otimizagdo de processos; €
= gerenciamento de normas de produgdo e qualidade e outros documentos

h) Gerenciar a Logistica.

Compreende as atividades de planejamento e gerenciamento do manuseio e expedicao de

produto prontos e intermedidrios. Possui como principais sub-atividades:
= distribuicdo da producgo;
= gerenciamento das pilhas de materiais intermediarios e produtos prontos;

= elaboracdo de andlises e relatorios de qualidade;
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» gerenciamento de cargas/transporte externo;

= gerenciamento de cobrangas/contas a receber;

* programagao de embarques/carregamentos;

» coordenacdo de transportes ferrovidrios, fluviais, maritimos e rodoviarios; e

= atendimento aos clientes.
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II1. Estudo de Caso: Projeto Oportunidades em Compras — Votorantim

Metais.

A. Apresentacdo da Votorantim Metais (*).

1. Informacoes Gerais

A Votorantim Metais é uma empresa que foi criada em 1997 como uma holding do Grupo
Votorantim, a partir de um novo modelo de gestdo dos negdcios e com o objetivo de promover a
competitividade dos negécios de zinco, niquel e ago do grupo Votorantim, coordenando as acOes
destas empresas nos seus diferentes negdcios e segmentos.

A partir de entio a Votorantim Metais passou a exercer controle estratégico do setor
dentro do grupo, centralizando as decisGes dos trés grandes negdcios:

- Companhia Mineira de Metais (zinco);

- Companhia Niquel Tocantins (niquel); e

- Sider(rgica Barra Mansa (ago longo)

O papel da Votorantim Metais é otimizar os recursos corporativos, pela exploracdo da
sinergia na gestio empresarial dos negécios zinco, niquel e ago.

Atualmente a Votorantim Metais emprega 3500 funcionarios, nas trés empresas,

localizadas nos estados de S&o Paulo, Goias, Rio de Janeiro e Minas Gerais.

2. As Unidades de Negocio — Informagoes Gerais.

Companhia Mineira de Metais (CMM)

» Localizagdo: Sdo Paulo - Sede, Trés Marias - Metalurgia (MG), Vazante (MG) -
Minerac8o e Paracatu (MG) — Mineragao.

= Principais produtos: zinco SHG, dxido de zinco, zinco granulado, anodos de zinco,
zamac 5, outras ligas de zinco, acido sulfirico, concentrado de chumbo e calcario
dolomitico.

= Capacidade Instalada: 110.000 tpa de zinco/ 18.000 tpa de oxido de zinco.

* Faturamento em 1999 : R$ 291.416.000,00.

= Projeto de Expansio: investimentos de US$ 160 milhes, aumento da capacidade
de produco de catodos de zinco para 160.000 tpa a partir de 2001.

Contingente de Empregados: 1421.
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Companhia Niquel Tocantins (CNT)

* Localizagdo: Sao Paulo -Sede, Niqueldndia (GO).

= Principais produtos: niquel eletrolitico e cobalto eletrolitico.

= Producdo: Minas proprias, localizadas em Niguelandia (GO) garantem uma produggo
anual de 2,5 milhdes de toneladas de minério.

* Faturamento em 1999: R$ 240.884.585,70.

* Projetos de Expansdo: aumentar a capacidade para 21 mil t/ano a partir de 2002.

= Contingente de empregados: 983.

SiderGirgica Barra Mansa (SBM)
» Localizacdo: Barra Mansa (RJ).
= Principais produtos: laminados, perfilados, trefilados e billets.
» Capacidade Instalada:
= semi-acabados (tarugos): 445 mil tpa:
= Jaminados: 260 mil tpa:
» perfilados: 90 mil tpa: e
= trefilados: 60 mil tpa.
= Producao em 1999 - Ao bruto: 389,7 mil toneladas.
» Contingente de Empregados: 1214,
* Projetos de Expansdo: aumentar a capacidade para 800 mil t/ano a partir de 2001.

(*) Informacdes fornecidas pela Votorantim Metais.
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B. Apresentacado do Projeto Oportunidades em Compras

O projeto Oportunidades em Compras foi um projeto conjunto entre Votorantim Metais e
Accenture ocorrido entre maio 2000 e janeiro de 2001. Seu objetivo foi o de reduzir os custos
através de vantagens de escala e aplicagdo da metodologia de Strategic Sourcing para a
Votorantim Metais, além de consolidar uma estrutura Unica de compras para as trés unidades de
negécio, dando continuidade ao processo de integragdo, iniciado com a criacdo da holding em
1997.

Apds a implementacdo dos primeiros contratos de fornecimento, a Votorantim Metais
assumiu a continuidade do processo, existente até hoje, através de uma equipe corporativa de
compras sediada em S&o Paulo e liderada por um Gerente Corporativo de Compras.

1. A Equipe

Apds o levantamento dos dados ocorrido em uma fase inicial, foi definida uma equipe de
trabalho que seria responsavel pela implementagéo da metodologia e, também, por dar o suporte
necessario para o desenvolvimento dos trabalhos de levantamento de dados detalhado para cada
categoria. Depois de definidas as categorias, estas equipes seriam divididas para trabalhar com
dedicaco exclusiva. A equipe inicial foi composta de dois gerentes (Accenture e Votorantim
Metais), quatro consultores (Accenture), um gestor de materiais (CMM), um gerente de
suprimentos (CMM), dois gerentes de logistica (CNT e SBM), dois supervisores de almoxarifado
(CMM e CNT), um engenheiro trainee e trés estagiarios. O focal base de trabalho foi a sede do
Grupo Votorantim, na cidade de S&o Paulo, havendo no entanto grande interagdo com as usinas
de producio através de contatos telefdnicos, internet e também de viagens de campo.

2. Os Papéis dos Integrantes da Equipe

A equipe, como j4 mencionado, era composta de pessoas das mais diversas areas da
empresa e possuidoras das mais diversas formagBes. Na primeira fase do projeto, onde o
levantamento de informacBes era necessario para a criagdo das categorias de compra, estas
pessoas trabalharam em conjunto nestas atividades. Apds o momento em que foram definidas as
categorias e quais seriam aquelas em que os passos seguintes da metodologia seriam aplicados,
os integrantes da equipe foram divididos de acordo com sua area de conhecimento e afinidade,

de maneira a propiciar a maior contribuigdo possivel aos trabalhos.
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C. Detalhamento das Atividades

1. Trabalhos Iniciais: Organizacdo e Priorizacdo

Os primeiros trabalhos realizados pela equipe do projeto tiveram como objetivo o
levantamento de informacBes que sustentassem as andlises inicials para a definicdo das
categorias de compra. Estas informag@es foram levantadas através de pesquisa no sistema ERP
(Enterprise Resource Planning - Baan) da Votorantim Metais, de visitas as unidades e de envio de
questiondrios as diversas areas da empresa. As informagdes foram categorizadas por tipo de
gasto, compondo o que foi chamado de Grupos de Compra.

0 volume de gastos de cada grupo de compra e suas categorias foi consolidado em um
volume anual e foram priorizadas para a andlise de criticidade aquelas categorias cujo volume
anual superasse R$1 milhdo. As tabelas seguintes indicam estes grupos de compra e as

categorias e sub-categorias que compdem cada grupo.

Grupo de Compra
Materiais de Manutencao (MRO)

Materiais de Manutengéo: Partes e Pegas Comuns:

Materiais elétricos — eletronicos. Partes e pegas de bombas.

Tubulagdes e conexdes. Partes e pecas de caldeiras e fornos.
Valvulas. Partes e pegas de compressores.
Rolamentos, buchas e mancais. Partes e pegas de maquinas operatrizes.
Instrumentagao. Partes e pecas de redutores e transmiss&o.

Cabo de aco, corda de sisal e correntes para|Material para Confeccdo de Ebonite e Fibra de

suspensao. Vidro.

Ferramentas manuais. Partes e Pecas de Laminadores.

Vedagbes Materiais de Construcdo Mecanica.
Artefatos de borracha Partes e Pecas de Maquinas Pesadas.
Filtros de ar, dieo e agua. Partes e Pacas de Perfuratrizes e Sondas.
Telefonia e telecomunicag&o. Materiais de Seguranca.

Abrasivos Materiais de Construgdo Civil.

Acessorios e ferramentas de lubrificagdo. Partes e Pecas de Britadores e Moinhos.

Tabela II1.1 — Grupo de Compra Materiais de Manutencdo
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Grupos de Compra

Matérias Primas

Combustiveis

Concentrado de zinco.
Sucata.

Ferro gusa.

Sulfeto de sadio.

Borra, cinza e prifl de zinco.

Refratérios, cadinhos e vélvulas refratarias.
Eletrodo de grafita.

Ferro silico-manganés e manganés.

Cal e cal virgem.

Floculantes e flotagdo.

Aluminio.

Tecidos de poliéster para filtraggo, sacos de anodo,
mangas e mantas filtrantes,

Produtos agricolas.

Outras matérias primas.

Amdnia liquida.

Produtos para tratamento de agua.
Barrilha.

Soda caustica.

Explosivos.

Oleo BPF.

Gés GLP.

Graxas, lubrificantes e combustiveis:
Graxas e lubrificantes.
Combustivel para veiculos e maquinas.

Qutros produtos combustiveis.

Energia Elétrica

Investimentos
Fretes
Entradas.
Transferéncias.
Saidas.

Manuseio e Movimentacio Interna

Transporte e Movimentagao nas Minas.
Caminhdes, Empilhadeiras e Tratores.
Motoniveladoras, Retroescavadoras, etc.

Outros Servigos.

Servigos Nao Técnicos

Servicos de Manutencgao:

Servigcos de Manuteng¢do Mecanica e Elétrica:
Servicos de Manutengdo Elétrica e de Telefonia.
Servicos de Manutengao Mecanica.

Servigos de Manutenggo Civil.

Outros Servicos de Manutengao.

Servigos Operacionais.

Servico de Manutengdo de Veiculos.

Consultoria, Assessoria e Auditoria.

Assisténcia Médica e Odontoldgica e Materiais
Servigos de Restaurante.

Servicos de Informatica.

Servicos Portuarios/Aduaneiros.

Servicos de Telefonia e Correios.

Servicos de Seguranca, Vigilancia e Escolta.
Cursos, Treinamentos, Seminarios e Workshops.
Servicos de Limpeza, Detetizagao e Jardinagem.

Outros

Tabela 1.2 — Qutros Grupos de Compra
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Depois de definidas todas estas categorias cada uma delas foi pontuada de acordo com os
critérios definidos para avaliacdo de criticidade interna e complexidade de mercado. Estes critérios
e esta pontuacdo foram definidos durantes reunides com a participagao da equipe do projeto,
especialistas e usuarios das diversas categorias e também diretores da Votorantim Metais. A partir
destes valores foi entdo possivel montar a “Matriz Estratégica” de categorias de compras para a

Votorantim Metais.

Estrategicos

Alta = P. Pegas 00 /2 S
Legenda Nad, Fesacas O O . Aménia— [ '
1® Onda P.Pecas SS:; Ie‘ j
{ 220nda annatcies > Energia

3% Onda O Elétrica
PN Barrilha
A Floculante
Flotaca
T Soda O ®
e Caustica Q
g ambor Ago Oleo/
[y Serv., Manus. BPF |
g l nlerns !
k) Refratarios
.5.. F sili Alumip S Serv. Manut.
e !\:::ga g Eletrodo yeic. pesados
g D Explosivgs) Grafi
O . ! Invest.
el Projeto Q
L al

Gboni‘le Gasesp
Graxas/Lubrif.

Serv. Portuario: Transpg Lyal Seg.
SoLVIo0 P. Agric. C == i
Restauran A7 LPS
Baixa Mat. Man .
Mat. Constr. o Serv. Manut.
Mat Pring Sé

Mecanica £ rv. Manut. Civil

Criticidade VM

Figura ITI.1 — Matriz Estratégica Votorantim Metais

Oportunidades

O resultado observado na matriz indicou © posicionamento das categorias e este
posicionamento aliado a alguns fatores internos da Votorantim Metais motivou a equipe do
projeto e a diretoria da empresa dividirem a implantagao das etapas posteriores do Strategic
Sourcing para as categorias em trés etapas ou “ondas”, conforme descrito na legenda da matriz.

A decisdo de implantagdo em “ondas” é natural em projetos de Strategic Sourcing uma
vez que é invidvel a abordagem de muitas categorias simultaneamente, devido a natureza
complexa dos trabalhos posteriores, como por exemplo, analise de mercado, construgdo de

modelo de custo total, analise de fornecedores etc, Assim, o resultado da priorizagdo feita indicou
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para a primeira onda as categorias de Transportes e Fretes, Materiais e Servigos de Manutencdo,
Investimentos e Servigos de Manuseio e Movimentagao Interna.

A partir de entdo a equipe inicial foi dividida, formando-se uma equipe para cada categoria
priorizada, chamadas de “frentes de trabalho”, dando prosseguimento aos trabalhos de anélise de
mercado, construcao de modelo de custo total etc.

Estes trabalhos, das etapas posteriores, serdo agora detalhados para a categoria de
Servigos de Manuseio e Movimentacdo Interna, a qual contém a sub-categoria de Transporte e
Movimentagdo em Minas, por serem inerentes as atividades desenvolvidas por engenheiro de

minas.

2. A Categoria Manuseio e Movimentagdo Interna (MMI)

A categoria de Servicos de Manuseio e Movimentaggo Interna compreende os contratos de
servicos de transporte interno de materiais nas usinas de Trés Marias — MG (CMM), Sdo Miguel
Paulista — SP (CNT) e Barra Mansa — RJ (SBM), servicos de transporte de minério nas minas de
Vazante — MG (Céu Aberto e Subterrdnea — CMM), Paracatu — MG (Subterrénea — CMM) e
Niguelandia — TO (Céu Aberto — CNT) e servicos de terceirizagdo de atividades de lavra nestas
trés minas.

Para a implantacdo das etapas do Strategic Sourcing para esta categoria foi montada uma
equipe liderada por um gerente da Votorantim Metais e um consultor (engenheiro de minas) da
Accenture e com o apoio de diversos integrantes do projeto, entre eles o autor (estagiario). Um
plano de trabalho foi estruturado juntamente com um cronograma das atividades.

Os principais desafios da “Frente Manuseio e Movimentaggo Interna” foram:

» entender o processo de compra e contratagdo dos servicos de Manuseio e
Movimentacdo Interna, buscando identificar oportunidades de melhorias operacionais,
avaliacdo de desempenho e de ganhos por aprimoramento no relacionamento com 0s
fornecedores ( troca de informagbes e vantagens );

» buscar aliancas e parcerias estratégicas com fornecedores qualificados além de
melhorias na metodologia de contratagdo;

= avaliar soluc¢bes integradas, buscando maior sinergia entre as unidades da Votorantim
Metais com servigos similares;

» padronizar os modelos de contratos com avaliagdo de desempenho (eficiéncia),

visando a melhoria dos servigos; e
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» tornar tangiveis as atividades componentes dos contratos, buscando maior

objetividade e a possibilidade de comparagao entre propostas.

3. Definicdo de Requerimentos Internos - Manuseio e Movimentac¢do Interna.

Durante a etapa de definicdo de requerimentos internos para a frente MMI diversas
informagoes foram levantadas através de entrevistas nas unidades, visitas de campo, contato

com fornecedores etc., possibilitando o entendimento da situagao atual da categoria.

Fornecedor TMM LCA LS Unidades Gastos { R$ MM / ano )
PH Transportes v v B. Mansa, Vazante , T. Marias 10.2
Consoércic Mineral Paracatu v M. Agudo 9.5
Tora Transportes v Niqueléndia 7.3
Itabrix Min. Engenharia v Vazante 7.2
Qutros v Niquelandia, T. Marias 0.4

Tabela III. 3 — Situag8o de Fornecimento para Manuseio e Movimentacao Interna

A tabela acima indica as empresas fornecedoras dos servicos de transporte interno de
materiais (TMM), lavra a céu aberto (LCA) e lavra subterranea (LS) nas diversas unidades de
producdo da Votorantim Metais e dos respectivos valores dos contratos.

De acordo com as informactes levantadas, foram gastos na categoria R$ 35 milhdes de
reais no ano de 1999 e somente 25% deste valor eram pagos através de avaliagdo de
desempenho dos fornecedores.

Abaixo algumas caracteristicas dos contratos.

= Diferentes modalidades de medigao:

= por desempenho ( 40% dos gastos ): por tonelada de Zn contido em Morro Agudo
- Consorcio Paracatu; por tonelada transportada de Ago Vazado em Barra Mansa -
PH Transportes; e

= por volume ( 60% dos gastos ): por tonelada transportada em Niquelandia - Tora
Transportes, por horas trabalhadas em Morro Agudo (Paracatu) - Safra
Implementos Agricolas e por tonelada de minério transportada em Vazante - PH
Transportes,

*  Prémios e multas atrelados a desempenho no contrato de Morro Agudo.

» Diferentes datas de medigdo e prazos de pagamento.

= N3do ha multas estipuladas para rescisdo dos contratos.
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* A maioria dos contratos tem duracao de 1 a 2 anos e vence em 2001, com excegdo do
contrato com a PH Transportes em Vazante, com término previsto para em 03/2002 e
com o Consorcio Paracatu em Morro Agudo em 2004.

O grafico abaixo indica a distribuicdo dos gastos por atividade,

Gastos MMI (R$ Milhées / ano)

38,6
35,0 - 34,6
S L
’EI CMM
28,0 | O CNT |
0 SBM 2.0
21,0
11,2
| 3,9
14,0 |
7.3
7 0 £ 6!7 S
’ 2,1
4.6
Transpol‘t_e Lavra a Lavra TOTAL
e Manuseio Céu-aberto Subterridnea
de Materiais

Figura 1I1.2 — Distribuicdo de Gastos em Manuseio e Movimentagdo Interna

4. Analise de Mercado Fornecedor - Manuseio e Movimentacgio Interna

A andlise do mercado foi baseada em pesquisa de periddicos, como, por exemplo, Revista
Brasi! Mineral, levantamento interno na Votorantim Metais, internet e questionario enviado a uma
lista de 132 fornecedores.

As informacgdes coletadas indicaram que entre os potenciais fornecedores deste mercado
predominam as construtoras e empreiteiras e trouxeram como resuftado oportunidades potenciais
que seriam confirmadas na fase de negociagdo.

Uma analise de faturamento foi feita através de um questiondrio e os resultados sdo

apresentados abaixo:
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Grandes fornecedores apresentam faturamento bruto abaixo de 150 milhdes de reais
/ ano.

Fabricantes de explosivos concentrados abaixo de 50 milhdes de reais/ano.

Grandes empreiteiras concentradas acima de 20 milhdes de reais / ano.

Fornecedores de servico de perfuracdo concentrados abaixo de 11 milhGes de reais /
ano.

Fornecedores de servico de movimentagao concentrados abaixo de 35 milhdes de
reais / ano.

Faturamento médio de 39 milhdes de reais / ano, com méximo de 142 e minimo de
0,8 milhdes de reais / ano.

Concentragdo de empresas na faixa entre 50 e 5 milhdes de reais / ano.

Informacbes levantadas sobre quadro de funcionarios indicaram um baixo indice de

terceirizagao.

Poucas empresas trabalham com percentuais altos de terceirizacdo ( 2 em 50
empresas acima de 35% de terceirizagao).

Grande maioria das empresas trabalha com menos de 17% da mdo de obra
terceirizada.

Terceirizacdo de mdo de obra ndo é pratica exclusiva de um grupo especifico de
empresas.

Existem grandes empresas que adotam a pratica, assim como pequenas ( em
faturamento ou quantidade de funcionarios ).

Grande discrepancia entre faturamento bruto anual per capita.

A andlise da frota indicou um perfil comum entre as empresas.

Maioria dos fornecedores trabalha predominantemente com frota prépria.

Ocorréncia de leasing, Finame e agregados na composicao da frota.

Composicao da frota concentrada em carregadeiras sobre rodas de pequeno porte,
caminhdes basculantes de 25 toneladas e escavadeiras hidraulicas.

Boa parte da frota adquirida na década de 80 com percentual de renovagao por volta
de 20%, adquiridos no inicio de 90 além da existéncia de equipamentos anteriores a

80, principalmente tratores.

“Método de Analise Estratégica e Construgdo de Modelo de Custo Total Aplicado & Indistriz Mineral.” 44



Departamento de Engenharia de Minas e de Petrdleo da Escola Politécnica USP
PMI 500 Trabalho de Formatura em Engenharia de Minas

A andlise dos investimentos revelou foco na renovacao de frota.
» Investimentos direcionados principalmente para aquisicdo de equipamentos ou
renovacgao de frota.
= Nivel de investimentos fica no patamar entre 7% e 11% do faturamento bruto anual.
» Faixa de investimentos entre 50 mil e 15 milhdes de reais/ano.
* Fornecedores de manuseio de minério concentrados em faixa de investimento abaixo
de 5 milhGes de reais nos Ultimos dois anos.

A inovacdo tecnoldgica esta concentrada em:

= programas de qualidade: certificacdo ISO 9000, Prémio Nacional de Qualidade;

» projetos de informatizagao de unidades, melhoria de produtividade administrativa; e
» jmplantacdo de programas de seguranga e organizagao ( NOSA e 55 ).

Tipos de parcerias.
» Fornecedores de combustiveis e pegas - principais componentes de custo depois de
aquisicao de equipamentos.
= Consdrcios com empresas do ramo para concorréncia efou execugao de obras.

= Empresas de projeto ou universidades na busca por tecnologia.

Sistemas informatizados.

= Sistema de controle de frota ( manutencao, ativo fixo ).

= Sistemas topograficos, de controle de projetos.

» Sistemas administrativos (pessoal e folha de pagamento, fiscal, contabil almoxarifado,
contas a pagar e receber).

5. Construgao de Modelo de Custo Total - Manuseio e Movimentacéo Interna.

Os trabalhos de construgao de modelo de custo total consistiram no entendimento das
atividades da categoria, da maneira de contratagdo, dos volumes manuseados etc.
As atividades foram divididas por tipo, de acordo com a listagem abaixo.
* TM - Transporte de Materiais.
* DR - Disposicdo de Rejeitos.
* AG - Aspersio de Agua.
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LI - Limpezas Diversas.

MS - Manuseio materiais com servico.

MA - Manuseio materiais sem servigo.

DI - Servigos diversos.
PF - Perfuracao frentes de lavra.
DS - Desmonte com explosives.

DM - Desmonte mecanico.

A partir da divisdo dos tipos de atividade descritos acima, para cada unidade foram

mapeadas 0s servicos prestados que diziam respeito a categoria, dividindo-os em trés

componentes: Macro-Atividade, Atividade e Sub-Atividade. As informagdes levantadas foram

consolidadas em planilhas apresentadas em anexo seguindo o modelo abaixo.

Tipo
Ativ. Macro-atividade Atividade Sub-atividade
PF Perfuracéo e
desmonte de Estabilizacao
frentes de lavra
DS ’
explosivos
TRANSPORTE DE
™ Carregamento e
fransporte de BRITAGEM |
minérioc para a
. CARREGAMENTO EM
MA LAVRA E britagem SUBSOLO
DESENVOLVIMENTO DE Estabilizacdo de
ES A
MINA SUBTERRANEA, frentes de
ES COM GRANDE trabalho
PRESENCA DE AGUA
DI
MA
Atividades de
Apoio a lavra |Apoio as atividades,
DI deslocamento chefia e
transporte de pessoal
DI pista

Tabela II1.4 — Modelo de Planilha de Levantamento de Custo Total
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Além do entendimento das Macro-Atividades, Atividades e Sub-Atividades, outras
informacoes foram analisadas.
Equipamentos Utilizados:
= tipo;
» modelo / marca;
= capacidade; e
= quantidade.
Volume manuseado:
» capacidade e
= histérico.
Custo unitario.
Custo Total.
Informagbes Gerais:
* turnos de trabalho e
= sazonalidades.
Tendéncias
= melhores praticas;
= internas; e

»  externas.
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IV.Conclusao

Os trabalhos realizados durante o ano de 2000 na Votorantim Metais nao cessaram. Uma
equipe composta por vérios integrantes da equipe inicial estd dando continuidade ao processo,
inclusive com a abordagem em novas categorias. O trabalho realizado propiciou diversos
beneficios & empresa assim como grande aprendizado ao autor.

O que se segue € um resumo dos beneificios atingidos pela aplicagdo do método na
categoria de Manuseio e Movimentagao Interna.

Os beneficios preliminares sdo de cerca de 3% sobre o valor total de gastos identificados
antes das equalizagbes e negociages

Foi possivel um melhor entendimento da situagdo atual: descrigao detalhada e estruturada
das atividades realizadas, volumes movimentados, equipamentos utilizados, fluxos internos e seus
responsaveis, sazonalidades e gastos da categoria.

Também foi alcangado um conhecimento profundo dos formecedores atuais, suas
capacidades, dependéncia financeira e sua posigdo relativa no mercado além da identificagao dos
fatores gue direcionam o mercado de manuseic e movimentagao interna.

Foi feita uma identificacdo estruturada das atividades criticas para desenho de contratos
formais de parceria, com avaliagdo de desempenho.

Foi realizada também a promogdo de intercdmbio de informacdes e préticas entre as
unidades da Votorantim Metais no que tange gerenciamento dos contratos, além de estabelecido
um método para negociagao de reajustes nos contratos atuais.

Foram identificados no mercado fornecedores com potencial para atender os requisitos de
servico da empresa e finalmente foi melhor compreendida a situagdo de dependéncia entre
empresa e fornecedores.

Abaixo um guadro resumo da situagdo alcancada apés o0 emprego do Strafegic Sourcing e

seus beneficios financeiros e nao financeiros.

SITUACAO ATUAL

BENEFICIOS

Vazante — Céu Aberto

Contratada a Empresa PH
Transporte por um periodo de 3,5 anos com
vencimento previsto para dezembro 2004.

Escopo. Servicos de mina e
movimentacido diversas na Unidade com
ganho de R$427mil ano em relagéo ao
orgcamento.

Deixou de terceirizar a operagdo de
perfuracido e detonagdo por ter a CMM
custos mais baixos.

Todo o servico de mina e
movimentacao terceirizado traz tranguilidade
a CMM, evitando investimento para uma
operacao relativamente curta com tecnologia
amplamente dominada peio mercado.
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Vazante - Lavra Subterrdnea
Contrato com a empresa ITABRIX

Ltda com vencimento previsto para
margo/2001.
Escopo: Servicos de

desenvolvimento de galerias para mina. O
servico de mina propriamente dito n&o foi
viavel terceirizar dado a complexidade da
operacdo e tecnologia desenvolvida pela
CMM que consegue desenvolver com menor
custo e maior seguranca.

Néao foi viavel terceirizar.

Morro Agudo — Lavra Subterranea

Contrato com a empresa EDEX
Mineragdo Lida com vencimento em
junho/2004.

Escopo: Todo os servicos de mina e
desenvolvimento de galerias, com todas as
despesas por conta da Contratada, exceto
agua e energia elétrica.

Ganho de R$704mil ano em relagéo
ao orgamento previsto.

Além do ganho financeiro que em
parte viabilizou a mina, esta terceirizagao
representou uma experiéncia muito positiva
que é um contrato sem férmula de reajuste.
As partes, anualmente, apds analisar a
performance de produgao e desenvolvimento
da Contratada, ajustam o prego com bénus e
onus pelos resuitados.

Niquelandia — Lavra a Céu Aberto
Contrato com empresa LOC MOV
Ltda com vencimento em 04/04/2002 para
os servicos de transporte de minério e estéril
e vencimento em 31/12/2003 para os
servigos de retomada e transporte interno.
Escopo; Transporte de minério e
estéril das frentes de lavra para britador e
usina bem como retomada de minério.
Houve um ganho em negociagdo de 222mil
em 2001.

Os servigos de extragdo de minério
continuam sendo executados pela CNT, pois
o trabalho desenvolvido mostrou ser mais
econdmico mesmo por que a CNT ja possui
0s equipamentos necessarios as operagdes.

Tres Marias — Transporte Interno de
Materiais

Contrato atual estd vencendo em
31/12/01

Escopo: Existem hoje 03 contratos
englobando servicos de movimentacdo com
tratores, caminhdes, carregadeiras,
empilhadeiras, caminhdo succido e outros
qgque estdo sendo trabalhados para
unificagdo em um s$6 contrato para maior
racionalizacdo no gerenciamento e na
negociacio.

Maior poder de negocia¢do e maior
aproveitamento dos custos fixos.

“Método de Analise Estratégica e Construgdo de Modelo de Custo Total Aplicado a Industria Mineral,”

49



Departamento de Engenharia de Minas e de Petroleo da Escola Politécnica USP
PMI 500 Trabalho de Formatura em Engenharia de Minas

Barra Mansa — Transporte Interng

Contrato  atual também  esta
vencendo em 31/12/01.

Escopo. Movimentacao de matérias
primas e materiais para produg¢do em geral e
para manutengao em parte, composto por
caminhdes de grande porte, carregadeiras,
escavadeiras, empilhadeiras especiais e
outros.

A coincidéncia de datas de
vencimentos com a da CMM em Trés Marias
propiciara uma negociacdo de maior volume.
Espera-se ganho nestas negociagdes.

Tabela IV.1 - Resumo dos Beneficios alcancados em Manuseio e Movimentacdo Interna
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VI.Anexos

Seguem em anexo as planilhas das informacbes de volume e custos para servigos de lavra
nas empresa CMM e CNT. Os custos de tais atividades foram levantados porém estdo ocultos pelo
fato serem informagdes restritas da Votorantim Metais.
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