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E com grande satisfacdo que publicamos nosso compéndio “O melhor da area
de Compras”. Os artigos selecionados para esta publicagéo estdo entre os mais
lidos e sao considerados os mais relevantes no contexto atual, tanto no Brasil
como no mundo — principalmente ao levar em conta os desafios emergentes e
anova realidade vivida pelas empresas na regiao com a pandemia de COVID-
19. Neste compéndio, os artigos sdo acompanhados por comentérios dos
lideres da Pratica de Compras e Desenvolvimento de Produtos da McKinsey

no Brasil, inserindo-o0s no atual contexto da economia brasileira.

A nova revolucao industrial, muito acelerada pela pandemia de COVID-19, esta
causando mudancgas drasticas nas operagdes de nossos clientes, com uma
relevancia inédita de poderes computacionais e analise de dados, conectividade
onipresente nas cadeias de valor e maior maturidade de novas tecnologias. Para
se proteger dessas disrupcoes e capturar os grandes beneficios emergentes,

a funcao de Compras (ou Procurement) e seus lideres precisam se reinventar

e estarem prontos para essa onda de mudancas no ambiente de negdcios.

A pandemia trouxe novas formas de trabalho e interacdo entre as pessoas e
também um reequilibrio entre oferta e demanda, pressionando a inflacéo sobre
commodities e servicos. Para enfrentar esta nova realidade, a digitalizacao

da areade Compras e aintroducéo de uma cultura analitica para embasar

as estratégias sdo acoes inadiaveis. Uma visdao de ponta a ponta — que vai
desde o design e andlise do portfdélio de produtos, passa pela execugéo

e gerenciamento de categorias e chega até a inovacao de toda a cadeia

de valor — mostra-se essencial para capacitar a organizacao da funcao,

um agente cada vez mais ativo e decisivo para 0s nossos clientes.

Sem estes trés elementos e tendo como base apenas a negociacao
comercial tradicional, sera muito dificil extrair valor do relacionamento

com fornecedores. Em paralelo — e ndo menos importante para algumas
industrias — outros fatores como sustentabilidade e protecao dos elos

mais frageis (como pequenos fornecedores locais) compelem a fungéo de
Compras a repensar seu papel na geracao de valor, tanto para os acionistas
quanto para a sociedade. Acreditamos que, independentemente da
complexidade desta area na sua industria, tais fatores deverdo moldar as
expectativas sobre o papel da funcdao de Compras na nova economia.

Seu feedback e sugestdes para futuros artigos séo muito bem-vindos.

Leonardo Cabral e Henrique Teixeira
Socios da McKinsey no escritério de Sao Paulo
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Cinco temas para ajudar
a funcao de Compras a

moldar sua recuperacao
em tempos de pandemia

Para que a funcao de Compras ajude a liderar o crescimento em
tempos de pandemia, agora € a hora dos lideres comecarem
atrabalhar nareinvencao de todos os aspectos da funcao.

Este artigo foi um esforco colaborativo de Tarandeep Singh Ahuja, Sharat Chikatmarla, Levix
Liang, Yen Ngai e Ling Zhao e reflete as visdes da Pratica de Procurement da McKinsey.
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Desde o inicio da crise sanitaria da COVID-19,
lideres empresariais de todo o mundo estéao
no modo de gestdo de crise para proteger
seu pessoal, seus clientes e suas empresas.
Os lideres de Compras ndo sdo uma excecéo.
Uma vulnerabilidade particular exposta

pelo carater global da pandemia esta nas
cadeias de abastecimento, que vém sendo
pressionadas em um grau quase inédito.

A medida que as economias iniciam sua transicéo
de volta a normalidade, a gestao da crise esta
evoluindo para a recuperacéo, com alguns sinais
de crescimento comecando aretornar. Nossas
conversas com lideres de Compras identificaram
um tema comum: uma energia recém-descoberta
para aplicar as licdes aprendidas a duras penas em
um periodo atipico. O novo foco desses executivos
é reinventar a funcdo de Compras para liderar os

A prioridade dos lideres
de Compras: reinvencao

Os lideres de Compras concordaram quase
unanimemente que seré necessaria uma
reinvencdo da funcao de Compras, tanto a

fim de serem bem-sucedidos nos esforcos

de recuperagao, quanto para fazerem a
transi¢cdo para um novo modelo operacional
adequado ao novo normal. Conforme resumido
no Quadro 1, sdo cinco os temas centrais

mais lembrados pelos entrevistados:

¢ Recalibrar as metas de reducéo de custos
por meio do uso da mentalidade base zero nas
estratégias de categoria e de geracao de valor

e Abrir novas oportunidades por meio
do investimento em parcerias com
fornecedores e inovagdes conjuntas

esforgos na grande reinicializagao que se seguira. - Acelerar a captura de valor, aproveitando
)

Conversamos com cerca de 160 lideres adigitalizacdo e o analytics
de Compras de toda a regido da Asia-
Pacifico para sabermos mais sobre os
temas que estdo moldando seus esforcos

de recuperagéo agora e no futuro.

¢ Viabilizar modelos de trabalho remoto
por meio da migracao para um modelo
operacional pronto para o futuro

Quadro 1

Cinco temas podem orientar a funcao de procurement no novo normal

T

Acelerar a adocao do
digital e do analytics

@

1 Usar mentalidade base
zero nas estratégias de

Desenvolver parcerias com
fornecedores e inovacao

categoria e de geracao conjunta
de valor
(i)

4 Migrar para um modelo 5 Reforcar as capacidades
operacional pronto para o novas e principais em
futuro procurement

81% concordam ou concordam
fortemente que a fungéo de
procurement precisara reinventar suas
operacgoes com base em cinco temas

817

Fonte: Pesquisa Reinventando o Procurement para o Novo Normal 2020
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e Ajudarfuncionarios a se adaptarem aos
novos modelos de trabalho por meio do
reforco das capacidades essenciais e das
novas necessidades a serem desenvolvidas

E claro que a énfase em cada prioridade é
diferente, dependendo do contexto do setor.
Por exemplo, setores como transporte e
logistica, bens de consumo, telecomunicacgdes
e tecnologia estdo se concentrando mais na
colaboragédo com fornecedores, talvez devido

a natureza global de seus supply chains e a
disrupcao que vém sofrendo. As indUstrias
pesadas tradicionais, como petréleo e gas,
produtos quimicos e materiais avancados (como
nanomateriais) estdo enfrentando enormes
desafios de custo resultantes de redugdes
significativas da demanda. Por outro lado, lideres
em agropecudria e em servicos financeiros
também estéo buscando transformar suas
fungdes — ndo por causa de pressdes de custo,
mas a fim de acelerarem a adocao do digital e do
analytics para abrirem novas oportunidades.

Usar a mentalidade base zero nas
estratégias de geracado de valor

Quase metade — 46% — das organizagdes de
Compras relatou ter diminuido suas metas
de reducéo de custos como resultado direto
da pandemia do COVID-19, enquanto apenas
28% afirmaram ter elevado as metas (Quadro
2). Os entrevistados mencionam uma grande
variedade de motivos, inclusive redirecionamento
de recursos paraaumentar a resiliéncia

do supply chain, dificuldades financeiras
entre os fornecedores e grandes mudancas
nos volumes da demanda e da oferta.

Embora os lideres possam ficar tentados a
desacelerar ou reduzir as expectativas, Compras
tem um papel central a desempenhar nos esforcos
para aumentar o lucro por meio da redugéo

das despesas como porcentagem da receita.
Vimos situagdes semelhantes nos esforgos de
recuperacéo da crise financeira global de 2008.

Quadro 2

A maioria dos entrevistados diminuiu as metas de reducao de custos devido a
COVID-19

Mudanca nas metas de reducao de custos de procurement em funcao da COVID-19

Entrevistados, %

) 2 ) s )

W Diminuiram A Elevaram

86%

Fonte: Pesquisa Reinventando o Procurement para o Novo Normal 2020

mmm  Na&o alteraram

acreditam que a funcé@o de procurement esta
desempenhando um papel suficientemente
influente na lideranca da recuperacéo de sua
organizagdo apos a COVID-19

Cinco temas para ajudar afungédo de Compras a moldar suarecuperagido em tempos de pandemia 3



Para alcancar o aumento de lucro que muitas
organizacoes estdo buscando, os lideres de
Compras precisam analisar novas maneiras

de gerar valor. O uso da mentalidade base

zero nas categorias de gastos pode revelar
recursos antes ocultos — o que pode ser crucial
parareagir a mudancas significativas na
dinamica da oferta e da demanda. Por exemplo,
com areducdo dademanda por espagos de
escritério em virtude do trabalho remoto, as
organizagdes podem optar por repensar suas
estratégias referentes aimoveis e recalibrar
seus parametros de custos imobiliarios.

A adocao de novas tecnologias pode reforgar

o impacto da base zero, como no caso de uma
empresa de telecomunicagdes que iniciou
recentemente uma jornada para reduzir o custo
de seus call centers por meio da tecnologia.

De fato, os custos cairam quase pela metade,
enquanto a experiéncia do cliente melhorou
substancialmente. Esse sucesso esté levando
aempresa a buscar a digitalizacdo de ponta

a ponta, implantando chatbots, bots de voz

e recursos de autoatendimento capazes de
praticamente eliminar a necessidade dos
clientes entrarem em contato com a empresa.

Abrir novas oportunidades
com parceiros

Além do foco no custo, as empresas com fungdes
de Compras avancadas sabem que a colaboracéo
com fornecedores oferece oportunidades

para ambas as partes aumentarem areceita

e os lucros. De fato, as empresas que inovam
regularmente em parceria com fornecedores
podem atingir um crescimento maior dos ganhos
(até 10%0). Assim, ndo é de surpreender que 88%
dos entrevistados nos tenham dito que iniciaram
ou pretendem iniciar programas de inovagéo
conjunta com seus fornecedores (Quadro 3).
Embora os lideres de Compras relatem que

se concentram principalmente em inovacdes

de processos, servicos ou produtos com seus
fornecedores, algumas colaboragdes abrangem
inovagao no modelo de negécios. Também estao
surgindo oportunidades de integracdo vertical

Quadro 3

Programas de inovacao conjunta podem abrir novas oportunidades para
equipes de procurement e fornecedores

Tipos de programas de inovacao conjunta existentes ou planejados que os
entrevistados relatam seguir com os fornecedores

Entrevistados, %

& 73 5

o}

Inovagéo de Inovagao de produtos e Inovagéo do modelo Integracéo vertical (fusdes
processos servigos de negécios e aquisi¢cdes, participagdes
acionarias)
O iniciaram ou pretendem executar programas de

inovagao conjunta com fornecedores para
O ajudar a abrir novas oportunidades ao longo da
recessao

Fonte: Pesquisa Reinventando o Procurement para o Novo Normal 2020
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para abrir fontes de valor antes inexploradas. Um
importante player automotivo da Asia que estava
enfrentando presséo de custos e deficiéncias na
demanda devido a COVID-19 voltou sua atencéo
aos custos dos componentes. Ao estabelecer
com fornecedores que oferecem tecnologias

de ponta, aempresa conseguiu ndo apenas
reduzir o custo das pecas, mas também reforcar
a estabilidade do supply chain —ao mesmo
tempo em que incluiu novas tecnologias em

seu arsenal de desenvolvimento de produtos.

Implementar a digitalizacao
e analytics

Em nossa pesquisa, 69% dos lideres de Compras
disseram considerar que as solugdes digitais e

Em particular, foi o analytics de gastos que a
maioria dos entrevistados identificou como o
caso de uso com maior potencial para respaldar
as atividades de Compras, com insights que
podem orientar na priorizacao de oportunidades
e de geracao de valor,com aidentificacdo dos
fatores mais importantes para capturar impacto.

Enquanto as organizacdes se reinventam, a
funcao de Compras pode usar esse tempo para
criar um roteiro digital que tracara a rota para

o futuro. Comecando por uma avaliagéo dos
recursos digitais e de analytics necessarios ao
longo do processo de source-to-pay de pontaa
ponta, os lideres de Compras podem identificar
os pontos que mais precisam de aprimoramento e
depois priorizar os casos de uso mais relevantes.

de analytics serdo ainda mais valiosas do que

sdo hoje, com maior potencial para aumentar a
eficacia de Compras (Quadro 4). Essas tecnologias
podem ajudar a identificar novas oportunidades
de economias, aprofundar a transparéncia

do supply chain e aumentar aresiliéncia, ao
mesmo tempo em que promovem modelos

de trabalho remoto e mais colaborativos.

Um fornecedor global de tecnologia que adotou
solugcdes de gastos digitais, por meio de analytics,
jaestaaproveitando esses beneficios. Antes da
pandemia de COVID-19, ele vinha enfrentando
pressoes de custos para cumprir suas metas
ambiciosas, enquanto seus dados estavam
fragmentados entre diferentes plataformas e

Quadro 4

O analytics de gastos é citado como a solucao digital com maior impacto
potencial nas funcoes de procurement

Solucoes digitais e de analytics com maior impacto em procurement

Entrevistados, %

50 21 19 10

0000000000

0000000000

0000000000 O

0000000000 0000000000 O0O0OCGOOOOOO

0000000000 0000000000 0000000000 000OCGOOGOOOO
Solugdes de Gestao de Fluxo de trabalho [ Ferramentas de
analytics de fornecedores Q do processo colaboragao
gastos source-to-pay interna

consideram que as solugdes digitais
e de analytics serdo mais valiosas
apos a COVID-19

69%

Fonte: Pesquisa Reinventando o Procurement para o Novo Normal 2020
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unidades de negécios. Esses desafios foram
exacerbados pela dindmica complexa do
mercado e pelos amplos impactos da pandemia
nas categorias de gastos. Além disso, os
componentes de gastos de cauda longa (long-
tail) nao estavam nem mesmo sendo levados em
conta para otimizacéo, devido basicamente ao
alto esfor¢go manual necessario para inclui-los.

Aimplementacao de uma solugao digital levou
o cubo de gastos da empresa a outro patamar.
Gracas ao apoio dos altos executivos, os lideres
de Compras conseguiram criar uma equipe
multifuncional e equilibrada de stakeholders
(inclusive de usuérios finais), que progrediu
rapidamente ao validar um panorama detalhado
de fontes de dados. Uma vez incorporados

os dados ao cubo remodelado, os usuarios
podiam personalizar seus préprios insights de
cada categoria com informacgdes apresentadas
a partir de varios angulos. Para dezenas de
milhares de componentes individuais, os
especialistas podiam agora identificar facilmente
oportunidades de economia correspondentes
as mudancas nos parametros de volume e

dados de Compras, inclusive com estimativas
do impacto potencial de disrupgdes do supply
chain em regides e paises especificos. As
métricas de desempenho dos fornecedores
ficaram mais transparentes, permitindo trade-
offs melhores e bem fundamentados.

Com esse leque de insights gerando
recomendacoes praticas, aempresa desfruta
hoje de anélise automatica de 100% de suas
categorias de gastos, inclusive sua cauda longa
—tudoisso agora disponivel aos especialistas
de Compras envolvidos nas negociacoes.

Hoje, os processos de tomada de decisdes

sao duas vezes mais rapidos do que eram,
apesar da transicdo da empresa para o trabalho
remoto impulsionada pela pandemia.

Viabilizar modelos de trabalho
remotos

Nossos entrevistados relataram diminuicdes
preocupantes da satisfacao dos funcionéarios
em suas equipes de Compras, como
consequéncia direta da pandemia do COVID-
19. Cercade 43% dos lideres de Compras

Quadrob

procurement estao caindo em virtude do trabalho remoto

Mudanca na produtividade das equipes de procurement

Entrevistados, %

" ¥

W Caiu

29

it 2.
43%

43% observaram uma queda
do moral da equipe de
procurement em virtude do
trabalho remoto

22

A Aumentou

i

Fonte: Pesquisa Reinventando o Procurement para o Novo Normal 2020
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observaram um declinio significativo no moral,
e 49% relataram queda da produtividade em
virtude do trabalho remoto (Quadro b).

A queda da produtividade e no moral deveu-se
principalmente a falta de eficiéncia e coesao
causada pela auséncia de co-localizacao. Para
melhorar essas duas medidas com o aumento

da difusdo dos modelos de trabalho remotos e
flexiveis, as organizagdes de Compras podem
comecar adesenhar e implementar um modelo
operacional pronto para o futuro. As organizacdes
de Compras que forem capazes de reinventar

seu modelo operacional em seis aspectos —
processos, tecnologia digital, dados, organizacgao,
governanca, capacidades e cultura — estardo mais
preparadas para elevar o moral e a produtividade
dos funcionarios no ambiente pds-pandémico.

Um importante player de logistica que
precisava entregar projetos de Compras de
maior complexidade, sem aumentar a equipe,
encontrou uma solucao ao desenvolver um
“pool de Compras agil”
co-localizagao virtual. Entre 40% e 50% da
equipe do pool era formada por compradores
estratégicos, sendo que analistas de big data,

com um modelo de

engenheiros de custos, especialistas em
negociacdes e outros profissionais ofereciam
capacidades adicionais ao grupo. Ao alocar
recursos dinamicamente, conforme o necessario,
0 pool agil da suporte flexivel aos projetos. As
reducdes de custos tém sido substanciais, mas
os impactos mais importantes incluem: um
melhor compartilhamento de conhecimento

e melhores praticas entre divisdes e regides,
equipes com o moral mais elevado e uma

melhor atracéo de talentos. A capacidade de
transitar entre os mais diversos tipos de projetos
transformou o poo/ em um ima para atrair jovens
profissionais e funcionarios de alto desempenho.

Aprofundar as capacidades, tanto
as principais quanto as novas

O ano passado trouxe a tona novos desafios e
expos os pontos fracos de processos de Compras
importantes: a pesquisa constatou que 86%

dos lideres de Compras observaram lacunas de
capacidade em seu processo (Quadro 6). Essa
constatacdo indica que as principais capacidades
provavelmente precisam ser reforcadas por meio
de medidas, tais como, uma melhor coordenacgéo

Quadro 6

Uma abordagem sistematica pode ajudar a recuperar as capacidades das

equipes de procurement
Lacunas de capacidade a serem abordadas como consequéncia da COVID-19

Entrevistados, %

SR

Gestéo do desempenho de categorias e
fornecedores
O s A . o .
)  Eficiéncia pessoal ou habilidades de lideranga
Fonte: Pesquisa Reinventando o Procurement para o Novo Normal 2020

Execugéo multifuncional

Execucéo de negociacdes

Desenvolvimento de estratégias de
categorias e de sourcing

Andlises de procurement
Execucéo de contratos

Execucéo de processos de sourcing

— —

—
ury

—
pury

—_
pury

86% observaram lacunas de
capacidade em procurement
devido ao impacto da COVID-19
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com as unidades de negécios para direcionar
os esforcos de Compras, enquanto as equipes
estdo trabalhando remotamente. Também
podem ser necessarios Novos processos, Como
aincorporacao de programas de inovagao
conjunta com fornecedores estratégicos.

Para ajudar aresolver essas questoes, as
organizacdes de Compras precisarao definir
os melhores processos e as capacidades
necessarias a sua execucdo — tanto dentro
quanto fora da equipe de Compras. As funcdes
de Compras podem iniciar uma jornada de
desenvolvimento de capacidades comparando
capacidades individuais e organizacionais,
definindo lacunas nas habilidades principais

e nas novas e, desenvolver uma abordagem
programatica para criar capacidades que abordem
as principais lacunas nessas habilidades.

As necessidades se intensificaram na crise.

Por exemplo, desde que as negociacdes
presenciais se transformam em reunides online,
os profissionais de Compras precisam se
preparar ainda mais, prestando mais atencao
aos pequenos detalhes que podem se perder
facilmente em conexdes de internet instaveis. Por
isso, uma empresa multinacional com centenas
de profissionais de Compras em todo o mundo
implantou uma plataforma digital e interativa de
treinamento em Compras, cujo curriculo incluia
exercicios de nogdes basicas de negociagao,
comunicacodes remotas e tipos de comunicagées
especificas relacionadas a realidade imposta
pela COVID-19, como por exemplo, dicas sobre
maneiras de transmitir empatia por e-mail aos
fornecedores que estejam passando por um
periodo dificil. Ao disponibilizar uma ampla gama
de recursos sobre taticas e exemplos de casos, a
plataforma forneceu a equipe global de Compras
um conjunto de habilidades de negociagéo

e de influéncia que se mostraram essenciais
para discussodes virtuais com fornecedores.

Tracando o caminho a seguir

Nos proximos 12 meses, a medida que a
recuperacéo dos negdcios passaa ser prioridade
para muitas organizagées, os lideres de

Compras podem avaliar por meio de algumas
perguntas em que medida sua funcao esta
preparada para o retorno pés-pandémico.

+ Maximizar a geracédo de valor emum
mundo pés-COVID, por exemplo,
reequilibrando a infraestrutura de Tl
fisica e nanuvem, renovando os espagos
de escritério e acelerando a adocao de
novas tecnologias de automacéao

+ \Verificar se todas as categorias
importantes se adaptaram plenamente as
mudancas nas dindmicas da oferta e da
demanda e aos riscos do supply chain

» Checar se os canais e 0s processos de
compras estao aprimorando a experiéncia
do usuario, minimizando a perda de valor e
maximizando o desempenho de fornecedores

+ Quantificar quanto valor a mais pode ser
gerado pelas parcerias, tanto internamente
quanto externamente com fornecedores

» Medir que aspectos do investimento adicional
em processos, tecnologia digital, dados,
organizacdo, governanca, capacidades
e cultura poderia ajudam Compras a
operar com maior eficiéncia e eficacia

Em um contexto global de transicdo pés-COVID,
pode ser tentador para os lideres de Compras

se tornarem conservadores demais em suas
expectativas de geracdo de valor, ou entdo
agressivos demais, na tentativa de gerar valor sem
terem disponiveis os elementos viabilizadores
necessarios em seus modelos operacionais. Se a
histéria servir como referéncia serdo necessarios
esforgos paralelos tanto em termos de criar novas
fontes de valor quanto de revigorar o modelo
operacional para que Compras prospere.
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Perspectiva

Brasil

Adreade Compras sempre ajudou as empresas
Brasileiras e Globais a superar diversas crises
mundiais, como por exemplo a crise financeira
de 2008, onde observamos que empresas que
investiram em Compras tiveram um retorno ao
acionista 42% maior nos b anos apdés a crise.

Na crise sanitaria e econémica gerada pelo
COVID 19, outra vez surgem no Brasil desafios
comuns, porém potencializados, para os quais a
area de Compras precisa estar apta a liderar uma
resposta. Por exemplo na escassez de matérias
primas e de componentes, nas rupturas da cadeia
de abastecimento, nos ajustes a uma demanda
volétil e na mudanca significativa nas formas de
trabalho e interacéo entre pessoas e empresas.

No inicio da pandemia os profissionais de
Compras do Brasil entraram no modo de gestéo
de crise para ajudar as empresas a mitigarem

as disrupcoes e ajudarem toda a cadeia a gerir
seu fluxo de caixa. Mas a medidaem que a
recuperacdo sanitaria e econémica avancou,

de forma desigual pelo mundo, as areas de
Compras brasileira enfrentam desafios comuns
atodos os paises (como a adaptacéo ao trabalho
remoto e o boom de precos das commodities),
além de desafios bem especificos (como o efeito
inflacionario da desvalorizacdo do Real e as
regulacdes governamentais lentas e morosas
para se adaptarem a nova realidade imposta).

Enxergamos exemplos de criatividade, resiliéncia
e superacdo nas areas de Compras de diversas
empresas ao longo dos ultimos meses no pais,
com transformacdes importantes em processos,
na forma de se relacionar com sua base
fornecedora e com uma preocupacgéo forte em
preservar o caixa aliado a estratégias criativas
para garantir uma cadeia de abastecimento sem
rupturas significativas. Muitos profissionais de
Compras brasileiros portanto se transformaram e
se adaptaram a uma nova realidade de trabalho.

Neste contexto, de forma a orientar esses
profissionais a lidarem com os desafios locais e
internacionais, apresentamos nesse documento
diversos insights da Pratica de Compras da
McKinsey, junto com o resultado de pesquisas
com empresas e lideres em Compras. Esperamos
assim, que estes aprendizados ajudem os
profissionais de Compras a suportarem suas
empresas e superarem o momento atual.

Ricardo Skibelski, sécio da McKinsey
no escritério de Sao Paulo

Sergio Canova, sécio da McKinsey
no escritério do Rio de Janeiro

Cesar Okajima, sécio associado da
McKinsey no escritério de S&o Paulo

Alex Castroneves, sécio associado da
McKinsey no escritério de S&o Paulo



Este € 0 momento
para a funcao de
Compras avancar
na busca por valor

Em um momento no qual as empresas sofrem mais pressao
do que nunca para entregar resultados, as equipes de
Compras podem oferecer ndo apenas solucdes de curto
prazo, mas também recompensas a longo prazo.

Nancy Busellato, Riccardo Drentin e Sunil Kishore

Perspectiva Brasil: Leonardo Cabral, sécio da McKinsey no escritério de Sdo Paulo
Ricardo Capitanio, sécio associado da McKinsey no escritério de Séo Paulo
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Diante de uma forte eroséo dos pregos, membros
das indUstrias cujos produtos passam por

uma crescente comoditizacdo encontram-se
pressionados a gerenciar melhor seus custos e
sua posicao financeira. A necessidade de acédo é
premente, especialmente em indlstrias avangadas
e de tecnologia (como a de semicondutores), para
quem os pregos tém sofrido uma erosdo anual da
ordem de 5a20% nos Ultimos anos. Ao mesmo
tempo, os abalos decorrentes da pandemia e

das tensdes no comércio internacional geraram
estresses em relacdo a liquidez almejada.

Onde encontrar ajuda? Uma fonte frequentemente
subestimada é a &rea de Compras, que tem um
papel significativo nas iniciativas que abordam
essas questdes e capturam valor. Contudo,

muitas organizacdes de Compras nao tém
dedicado tempo e recursos suficientes para
realizar melhorias operacionais e prioridades
estratégicas. O foco dessas organizacoes
geralmente séo atividades de curto prazo, como
as chamadas ‘ondas de categorias’ (category
waves), que geram impacto durante o ano em que
sdo criadas. Muitas, entretanto, negligenciam
iniciativas estratégicas de longo prazo — tais como
capacitacao, digitalizacao e testes de estresse na
base de suprimentos — que geram resiliéncia.

Os retornos de iniciativas de mais longo

prazo sao significativos. Por exemplo, nosso
benchmarking identificou uma correlacéo

de 99% entre tempo e recursos dedicados a
capacitacdo e conquista de melhores resultados
na area de Compras. As funcdes de Compras
posicionadas no quartil superior —em termos
dasaude de suas préaticas — geram o dobro de
ganhos anuais em relacdo aquelas situadas
no quartil inferior, o que Ihes permite melhorar
a performance de seus ganhos (Quadro).

Sucesso, portanto, significa ter os meios para
adotar uma abordagem holistica que equilibre
atividades de curto prazo, melhorando a relacao
entre lucros e perdas, com iniciativas de mais
longo prazo que criem resiliéncia. Além disso, ao
rever a abordagem para projetos de curto prazo
na fungéo de Compras — como aplicar solugdes
digitais, incentivos e mentalidades adequados —
as empresas podem economizar de forma réapida e
sustentavel em praticamente todas as categorias.

Os imperativos operacionais
e estratégicos

Para alcancar o mix correto entre curto e longo
prazo nao basta executar acdes; é preciso

também dar um passo atras e adotar uma
perspectiva diferente sobre como a funcéo
de Compras se relaciona com o negécio.

Adote uma abordagem de grande
escala para otimizar os gastos

A primeira mudanca é reavaliar quais as

ambicoes da funcédo de Compras. A abordagem
tradicional de conduzir ‘ondas de categorias’,

nas quais a empresa avalia apenas algumas
poucas categorias por vez, resulta em melhorias
incrementais lentas. Em comparacao, uma
abordagem de grande escala acelerao

impacto e gera ganhos em todas as categorias

em um periodo mais curto de tempo.
Estaabordagem em grande escala permite que,
no decorrer do mesmo ano, as empresas passem
para o primeiro quartil em termos de economias
obtidas. As recompensas financeiras disso séo
significativas: nosso benchmark identificou que
subir do quartil intermediario para o superior pode
impulsionar as economias anuais em mais de 1%.
Portanto, uma empresa com $10 bilhdes de gastos
anuais obteria ganhos da ordem de $100 milhées.

Um evento de negociagdo com fornecedores pode
ser uma forma eficaz de identificar qual o tamanho
das oportunidades de ganhos. Tal evento, que
pode ser realizado de forma presencial ou

remota, em geral inclui os principais fornecedores
estratégicos e aumenta a competitividade de
custo por meio de preparagao, pressdo no

grupo, a presenca de executivos seniores e

uma intensa negociagéo. Uma empresa de alta
tecnologia, por exemplo, conduziu diversas
rodadas de negociagao durante um evento

de um dia e meio e gerou ofertas concretas,
resultando em ganhos de mais de 3%. Eventos
maiores, incluindo fornecedores de médio porte,
tém o potencial de conquistar ainda mais.

Para a caudalonga de pequenos fornecedores,
alinhar as condicdes do contrato visando uma
reducao de custos (por exemplo, entre 2 e

5%) pode ser eficaz. Alavancas de otimizacéo
de caixa, como condi¢des uniformes de
pagamento, representam outra fonte

potencial de economias no longo prazo.

Use o digital para acelerar o processo
decisorio

Embora algumas empresas tenham implementado
solucdes digitais para auxiliar a otimizacéo

de gastos, o impacto muitas vezes nao tem
atendido as expectativas. Para capturar valor

Este é o momento para a fungao de Compras avancgar na busca por valor i



tangivel, afungao de Compras precisa de uma
solugéo digital que gere insights praticos e
transpareca as oportunidades de economias.

Uma solugéo bem desenhada ajuda os
compradores aidentificar e priorizar
oportunidades em todas as categorias, acelera
solugdes para atomada de decisdo e permite
colocar foco em atividades de valor agregado.
Além de ferramentas que realizam analises,

tal solugéo deve permitir visualizagdes, como
painéis de controle, que déem facil acesso a
dados e insights frequentemente atualizados.
Os principais topicos nos painéis de controle
devem incluir a evolugao dos gastos ao longo
do tempo para cada fornecedor, a lacuna entre
o gastoreal e o tedrico com base nos pregos
should-cost para fornecedores especificos, e o

impacto de um sourcing Unico sobre o gasto total.

Uma empresa global de tecnologia, com

mais de $5 bilhdes em gastos diretos, utiliza
analytics e painéis de controle para otimizar
0s gastos em componentes, inclusive para a
cauda longa. A empresa enfrentou dificuldade
para otimizar gastos na cauda longa devido
ao grande esfor¢co manual necessario para
conduzir anélises e a fragmentacéo de dados

por diferentes plataformas e unidades de
negécio. Por meio de uma solucgao digital, a
empresa conseguiu automatizar as andlises de
custos para seus milhares de componentes,
incluindo a cauda longa. As analises chegam
até os especialistas em Compras via painéis
de controle atualizados com um clique.

Uma empresa multinacional de salde usou
solugdes digitais e analytics (DnA) para entregar
40% do valor obtido em uma transformacao. O
novo modelo operacional habilitado com DnA
permitiu a empresa alcancar um desempenho
best-in-class no terceiro ano da transformacéo

e sustentar o impacto a partir dali. Aempresa
implementou a transformagéo através de uma
plataforma com dados de Compras, que serve
como uma fonte Unica de informacgdes verdadeiras
— em conjunto com uma série de casos de

uso ampliados por uma abordagem &gil e um
“cockpit do comprador” intuitivo, que resultam em
recomendagdes praticas e analytics prescritivo.
O novo modelo operacional viabilizado por essas
melhorias ajudou os gerentes de categoriaa
concentrarem mais da metade do seu tempo

em tarefas de valor agregado — acelerando

o processo de Compras em mais de 30%.

Quadro 1

Exceléncia Global em Compras: Saude em Procurement indica uma forte

correlagcao com a performance da empresa.

Melhores praticas em
Procurement ...

... resultam em melhor performance

Economia anual em
Procurement
Porcentagem

Pontuagédo média da
pesquisa em todas as
alavancas
Escalade1ab

Lideres em
Procurement

35

Performance
média em
Procurement

27

Seguidores em
Procurement

'COGS - Custo dos bens vendidos .
2EBIDTA — Lucros antes de juros, imposto, depreciagdo e amortizagéo .
Fonte: McKinsey Global Purchasing Excellence.

Reducao anual de
COGSt
Porcentagem

Margem anual de EBIDTA2
Porcentagem

20.2

17.0

10.9

Nivel de confianca de correlagdo >99% @
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Desenvolver capacidades digitais
em todos os niveis da organizacao

Capturar os beneficios do digital &,
essencialmente, empoderar as pessoas

para usar solucdes digitais por meio de
programas de capacitacao customizados para
os times de Compras. Para desenhar uma
jornada de aprendizado eficaz, a empresa
deve primeiramente avaliar o talento de

suas equipes e identificar as capacidades
faltantes. Durante toda a jornada, aempresa
monitora o progresso e realiza benchmarks
das capacidades que esta desenvolvendo em
relacdo as de outros players da industria.

Estes passos tornam-se especialmente
importantes —e dificeis — durante uma crise.
Uma empresa de telecomunicagdes, com
centenas de profissionais de Compras, enfrentou
recentemente o desafio de desenvolver
capacidades de seu pessoal para conduzir
negociacdes em um ambiente virtual. Como
primeiro passo, a empresa avaliou as habilidades
de negociacéo virtual em toda a organizagao,

o que indicou um problema muito basico:

pelo fato de os compradores néo estarem
habituados a trabalhar em um cenario virtual,
muitos deles inicialmente ndo ligavam a camera
de seu computador. Isto ndo é uma questao
trivial em negociacoes: ver as expressoes

faciais e alinguagem corporal, mesmo em

um ambiente virtual, € muito importante.

Para lidar com esta e outras lacunas identificadas,
aempresa ofereceu um programa de treinamento
que inclufa exercicios avancados de habilidades

e taticas de negociacao, comunicacao remota,
comunicagao em momentos de crise e negociacao
pratica. Os participantes aos poucos conseguiram
ligar suas cameras e ficar confortaveis com

as novas téaticas e formas de comunicacéo.

Abordar questGes estruturais

Para criar as bases de ganhos de longo prazo, as
empresas provavelmente terdo que solucionar
questdes estruturais em Compras, tais como
prazos de entrega, termos de pagamento e
condicdes. Essas questdes muitas vezes ndo
sao abordadas porque as empresas ndo tém

o conhecimento especializado e os recursos
necessérios paralidar com esses desafios.

Uma empresa otimizou seus prazos de entrega
para melhorar a flexibilidade de suas operacées
e o valor de seu estoque, aprimorando também

Este é o momento para a fungao de Compras avancgar na busca por valor

acapacidade de atender a pedidos inesperados.
A empresa havia identificado recentemente

um aumento significativo nos prazos de

entrega de muitos componentes essenciais,

por razdes tais como: contratos existentes,
escassez e a pandemia do COVID-19.

Como primeiro passo, a empresa priorizou
componentes criticos em relagdo ao prazo de
entrega com base no volume e importancia
estratégica. Priorizou também as mercadorias
com grande volume de componentes e longos
prazos de entrega. A empresa entdo contatou
os fornecedores para negociar os prazos

dos componentes prioritarios, com base na
atual dindmica de mercado. Além disso, ela
identificou e alinhou as discrepancias de prazos
em todos os sistemas, visando aumentar a
transparéncia e melhorar o monitoramento

da performance em relacéo aos prazos. Em
um periodo de dois meses, o esforco de
otimizacao reduziu os prazos de entrega em
35% em todas as categorias priorizadas.

E possivel reduzir a pressao sobre o fluxo de

caixa ao alinhar os prazos de pagamento entre
todos os fornecedores — uma anélise rapida e
integrada dos prazos praticados pode ter um
impacto significativo. Por exemplo, uma empresa
pode melhorar as contas a pagar em atraso (DPO,
nasigla eminglés) por meio de trés alavancas:

(i) aumentar os prazos de pagamento; (ii) adiar

o inicio dos prazos de pagamento (por exemplo,
mudando de data de emissdo da nota fiscal para
data de recebimento da nota fiscal); e (iii) reduzir a
frequéncia dos pagamentos. A otimizagdo da DPO
— de performance mediana para alta performance
—tem o potencial de aumentar o fluxo de caixa

em 25%. E, ao melhorar as capacidades e
competéncias relacionadas, a empresa podera
manter um monitoramento continuo e uma
melhoria gradual dos prazos de pagamento.

Algumas dessas questdes estruturais tém
implicacdes estratégicas significativas, como, por
exemplo, a dependéncia de um Unico fornecedor,
o que tem sido causa das principais disrupgdes
nos negocios. A pandemia aumentou a urgéncia
de romper com esse tipo de dependéncia na
cadeia de suprimentos, tornando-a menos
vulneravel. Além disso, aintrodugéo de
fornecedores alternativos e aaceleragao de

sua qualificacdo gera novas oportunidades de
ganhos. Uma empresa verificou que a metade de
seus gastos com um fornecedor Unico poderia
ser redirecionada para fornecedores diversos.



Fortaleca a confianga no negécio e
junto aos fornecedores

O desenvolvimento de projetos conjuntos em
grande escala é, muitas vezes, uma forma
eficaz de estabelecer parcerias baseadas na
confianca. Para os fornecedores, isso significa
um investimento conjunto no desenho de
novos produtos, visando custos sustentaveis

e a otimizagao dos bens fornecidos. Melhorias
no relacionamento com fornecedores e nas
formas de trabalho viabilizam uma colaboracao
mais efetiva entre a funcéo de Compras e os
fornecedores. Um evento de negociagao, como
descrito acima, é uma das abordagens indicadas.

Ao mesmo tempo, a fungdo de Compras pode
aprofundar seu compromisso com o negécio —
sugerindo novas maneiras de economizar por
meio de abordagens colaborativas, e mostrando
como isso pode se refletir no resultado. Por
exemplo, os times de Compras e de negécio
podem estabelecer uma parceria mais préoxima
durante o desenvolvimento de produtos para
minimizar a dependéncia de um fornecedor uUnico.

Em fungao das diversas metodologias utilizadas
na elaboracao de relatérios financeiros, é
possivel haver uma grande diferenga (de até
cercade 20%) entre as economias obtidas em
Compras e seu impacto nos resultados. No
entanto, mesmo se todas as economias nao se
refletirem no resultado, a colaboragéo ainda

é valiosa por incentivar um comportamento
produtivo entre as partes envolvidas.

Para abordar os desafios da colaboracao de
forma abrangente, organizagées de Compras
podem adotar metodologias ageis. Partindo
de aplicagdes bem-sucedidasem Tl e
desenvolvimento de software, a metodologia
agil possibilita as organizacdes de Compras
trabalharem de forma mais proxima de seus
stakeholders. Juntas, todas as partes podem
capturar valor ao empregar sua expertise em
projetos, resolvendo desafios de custos fixos com
o apoio de um pool de talentos de Compras.

As metodologias ageis sdo mais eficientes
quando suplementam a gestédo de categorias
existentes, ao invés de substitui-las. Isso porque
elas dependem de uma estrutura estavel de
especialistas, que mantém o relacionamento
com fornecedores e as atividades transacionais
de Compras. Por exemplo, uma grande
empresa de telecomunicacdes realizou uma
transformacéo de sucesso em sua area de
Compras, antes baseada em uma organizagéo
centralizada e estruturada em piramide e com
diversas equipes por categorias, mudando para
um modelo de rede agil, com um Unico pool/

de profissionais de sourcing estratégico.

As pessoas trabalham em times pequenos e
flexiveis para projetos especificos de sourcing,
alavancando suas fortalezas e competéncias
individuais da melhor forma, enquanto
assumem maior responsabilidade para conduzir
os projetos de ponta a ponta. Dentre os
elementos-chave dessa transformacgéo estéo
amudanga de mentalidade, foco baseado em
interesse e pontos fortes dos diferentes papéis
assumidos, e um sistema de agendamento
visual (ou “kanban”) para alocar os projetos.

Na crise atual, as empresas tém a chance de
repensar e remodelar a funcao de Compras. O
primeiro passo para desenvolver essa proxima
geragao é identificar as necessidades prioritarias
do negdcio, bem como as ferramentas digitais que
permitirdo atender a tais necessidades. Este é o
momento para que cada organizacédo defina suas
prioridades e comece a alavancar as ferramentas
digitais relacionadas. As empresas que
conseguirem fazer isso de forma correta estarao
bem posicionadas para capturar valor — e acelerar
suarecuperacao neste periodo de tantos desafios.
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Perspectiva

Brasil

No Brasil, as areas de Compras tém sido
desafiadas de diversas maneiras: na reducao

do risco de desabastecimento, pela presséo
inflacionéria e por capturas mais rapidas em
situacoes de M&A. De um lado, as empresas tém
apontado problemas na cadeia de suprimentos,
como atrasos significativos para receber itens
comprados. De outro, o custo dos insumos esta

pressionado, tanto pelo aumento das commodities

quanto pela depreciacao do real. Além disso,

algumas empresas estao aproveitando o momento

para se consolidar ou crescer via fusdes e
aquisicdes. Esses fatores conduzem a mesma

concluséo: também por aqui, a funcao de Compras

deve ser a chave para a geracao e sustentacédo
de valor. As empresas mais bem-sucedidas
serdo aquelas capazes de, simultaneamente,
enfrentar os desafios do curto prazo e dedicar
recursos a melhorias operacionais e prioridades
estratégicas de mais longo prazo, tais como:

Otimizar os gastos com uma abordagem holistica
—em um ambiente onde certas categorias
estéo mais expostas a inflacdo que outras,

€ comum o foco se concentrar onde estd o
risco. Mas a necessidade de uma abordagem
holistica nessas situagdes se faz ainda maior,
tanto do ponto de vista de alavancas a serem
exploradas — demanda e especifica¢des, por
exemplo — quanto no nimero de categorias

a serem abordadas. A funcdo de Compras
deve ter um olhar amplo e buscar categorias
que representem oportunidades, seja por nao
sofrerem influéncia do ciclo inflacionario ou
por terem contratos vantajosos (com hedging
ou curva paramétrica favoravel, por exemplo).
Nessa visao holistica, todo gasto deve ser
esmiucado, incluindo os gastos de cauda longa
(tail spend), ainda muitas vezes negligenciado.

» Acelerar o processo de tomada de decisao
com solugdes digitais e analytics — as
janelas de oportunidades estdo menores
e as diversas categorias tém impactos
diferentes no cenério atual. Ferramentas
que trazem insights instantaneos podem
ser muito poderosas paraindicar potenciais
fontes de valor. Com um entendimento ainda

mais granular dos custos dos fornecedores,
baseados em should-cost, é possivel
identificar o descolamento de correcdes feitas
no passado €, com isso, encontrar ganhos
potenciais de ponta a ponta, preparando-

se para um arrefecimento no futuro.

» Desenvolver capacidades digitais — muitas
empresas naregido ainda focam mais na
solugao tecnolégica do que na adocao de
melhores praticas ou do melhor uso da
tecnologia. Com projetos mais complexos
e mais rapidos, é preciso verificar
constantemente se a d&rea de Compras
tem as capacidades necessarias e quais
habilidades ainda precisam ser fomentadas
para acelerar aadog&o do novo paradigma.

» Implementar solugbes estruturantes — assim
como nas regides mais desenvolvidas, é
preciso um maior investimento na gestao
estruturada de fornecedores, tanto para
a gestdo de risco como para a captura
de valor com otimizacao conjunta.

» Criar relacdo de confianca entre o negdcio
e os fornecedores — Com o aumento dos
precgos, a formacao de parcerias com as areas
de negécio é ainda mais importante para
apresentar alternativas e aliviar aumentos de
precos. Do lado dos fornecedores, o correto
entendimento do impacto inflacionario
pode indicar solu¢cdes de ponta a ponta
e levar a otimizagao global dos custos.

Os lideres de Compras tém a oportunidade
de capturar valor em um momento de maior
volatilidade e se preparar para ganhos
ainda mais expressivos quando a cadeia de
suprimentos estiver mais estabilizada.

Leonardo Cabral, s6cio da McKinsey
no escritério de S&o Paulo

Ricardo Capitanio, socio associado da
McKinsey no escritério de Séo Paulo



Os primeiros 100
dias de um CPO

Acontecimentos perturbadores, riscos geopoliticos e
pressoes de custos fazem com que um novo diretor
de Compras precise ter sucesso desde o primeiro dia.
Neste artigo, mostramos como conseguir isso.

Por Adovi Adote, Rccardo Drentin, Samir Khushalani e Fabio Russo

Perspectiva Brasil: Camilo Martins, sécio da McKinsey no escritério de Sdo Paulo
Thomas Dorr, sénior expert da McKinsey no escritério do Rio de Janeiro
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Nada como uma crise para expor os pontos
fracos na cadeia de valor de uma organizagao.

A pandemia global pode ter sido a maior crise
aatingir aeconomia global em décadas, mas

veio logo apds uma série de outros eventos
disruptivos, desde o Brexit até tensdes comerciais
e um aumento geral da incerteza economica.

Esses acontecimentos afetaram as organizacoes
de varias maneiras. A retragéo nas viagens aéreas
no inicio da pandemia, por exemplo, atingiu muitas
cadeias de suprimentos, visto que mais da metade
de todas as remessas de fretes aéreos “pega
carona” em avides de carreira. Uma pesquisa da
OCDE sugere que as repercussdes econémicas
da crise poderdo levar uma em cada dez empresas
de pequeno e médio porte afaléncia, com

efeitos em cascata sobre milhares de cadeias de
suprimentos. O desejo de controlar os riscos esta
levando algumas empresas a mudar o modelo

de sua cadeia de suprimentos de “just-in-time”
["na hora certa”] para “just-in-case” [“apenas

por precaucao”], aumentando seus estoques e
transferindo suas bases de suprimentos para mais
perto do local de fabricacdo ou de consumo final.

A organizacdo de Compras atua nalinhade
frente do esforco para mitigar esses riscos

e disrupcoes. As decisdes sobre o que deve
ser adquirido externamente e onde e como
comprar esses insumos podem ter um impacto
decisivo no computo final dos custos, riscos

e fontes de vantagem competitiva de uma
empresa. A agilidade e flexibilidade da reagao
da organizacao de Compras aos choques de
fornecimento e as mudancas na demanda
podem fazer toda a diferenca entre sucesso

e fracasso comercial em cenarios volateis.

Como lider da fungéo, é o CPO que define a
estratégia e a cultura da organizagéo de Compras.
Aforaisso, 0s CPOs de hoje ndo sé tém mais a
fazer que seus antecessores, como também tém
menos tempo parafazé-lo. O tempo que um diretor
executivo permanece no cargo vem caindo ha
décadas, e um CPO nomeado hoje provavelmente
ficara apenas de quatro a seis anos no comando
dafuncdo. E sdo as primeiras semanas em seu
novo papel que poderdo determinar sua trajetéria.

No que um novo CPO deve focar sua atencéo?
Realizamos este ano entrevistas detalhadas

com 20 CPOs de uma ampla gama de setores de
atividade e regides geograficas. Perguntamos
aeles sobre os objetivos estratégicos de suas
empresas, o estado de salde e a eficacia das
funcdes de Compras que herdaram, e as medidas

gue tomaram para colocar a organizagdo num
caminho melhor. Também indagamos a nossos
entrevistados o que eles aprenderam durante
as primeiras semanas e meses no cargo, € o
que fariam de diferente em retrospecto.

Neste artigo, sintetizamos os conhecimentos
e aprendizados de nossos entrevistados
para tecer algumas consideracdes criticas

e delinear as principais decisées que cada
CPO deve tomar ao longo dos primeiros 100
dias para construir uma fungéo resiliente e
entregar impacto duradouro a organizacao.

Saiba qual é seu ponto de partida

Cadanegdcio é Unico, mas em grande parte séo
duas dimensodes que determinam a abordagem
de um novo CPO. A primeira é o foco estratégico
daorganizagdo de Compras, que precisa estar
alinhado com os objetivos gerais de negécios da
empresa. Areducéo de custos é a meta principal?
Ou Compras poderé buscar outras fontes
potenciais de valor, como reducéo de riscos,
melhor sustentabilidade ou acesso a recursos
escassos e novas tecnologias inovadoras?

A segunda dimenséo é a maturidade da fungao.
Alguns CPOs assumirdo o comando de uma
organizacao sofisticada que ja operacom
eficiéncia e eficacia. Outros talvez precisem
reformular uma funcao problemética ou mesmo
construir uma totalmente nova a partir do

zero. Ainteracao entre essas duas dimensdes
produz quatro arquétipos que determinam,

em linhas gerais, os desafios enfrentados pelo
novo CPO e determinam suas prioridades

nos primeiros 100 dias e depois (Quadro 1).

CPOs bem-sucedidos tém trés prioridades
para suas primeiras semanas no novo cargo:

* Adquirir uma compreensao basica dos
pontos fortes e fracos da organizagao e
das oportunidades de criagéo de valor.

+ Envolver-se de modo proativo com
stakeholders internos, stakeholders externos
e parceiros da empresa para entender
suas necessidades e prioridades.

+ Acimade tudo, dedicar-se a criar impacto,
deixar sua marca na organizacao e
demonstrar o potencial desta para agregar
mais valor ao negdécio como um todo.

Embora estas trés areas prioritarias sejam
universais, as acoes especificas necessarias

Os primeiros 100 dias de um CPO



Quadro 1

Quatro arquétipos para ajudar a determinar as prioridades iniciais do novo CPO

Avangada e

Maturidade

da organizacao

de compras
Basica 0

Custo

Além do custo

Prioridades de comprasi

Areas prioritarias

0 + Reagir as pressdes de custos e « Identificar a proposta de valor basica de com
+ Obter ganhos rapidos pras (p.ex., melhoria extra das margens,
» Criar bases para manter o impacto redugao de riscos, acesso a recursos)
» Adquirir expertises fundamentais + Desenvolver abordagem e cultura de gestéo
de mudancas
» |dentificar fontes adicionais de criagao de valor * Aprimorar as habilidades da organizacéo
+ Definir a expertise necessaria para criar e de compras

capturar esse valor

de compras

- Redesenhar a organizacéo para aumentar a e « Identificar e focar proposta de valor adicional

agilidade e reduzir o tempo de resposta a
movimentos no mercado
» Criar ou atualizar o roadmap digital de compras

+ Desenvolver expertise especifica para
contribuir para o aumento das receitas

» Promover parcerias (internas e externas) para
impulsionar a inovagao

'ncluindo as expectativas da organizagdo como um todo em relacéo a fungédo de compras.
Fonte: Linha de Servigo de Modelo Operacional de Compras da McKinsey

em cada uma dependerdo do arquétipo
organizacional da funcéo de Compras. Embora

o volume de trabalho necessario para construir

e coordenar essa funcéo provavelmente sera
elevado, os CPOs bem-sucedidos também
reservam algum tempo e energia para cumprirem
seus objetivos de crescimento pessoal.

Compreenda o ambiente

Todo novo CPO pode tomar medidas especificas
para entender os geradores de valor basicos e a
maturidade geral de sua organizacéo. O tempo
gasto na construcao de um retrato detalhado

do ambiente de Compras nos primeiros dias
pode render enormes beneficios nolongo

prazo. ldealmente, esse exercicio de coleta de
informacdes deve se concentrar tanto em dados
quantitativos como qualitativos, e olhar tanto
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para dentro como para fora da organizagao.

Para organizagdes focadas em custos, é
particularmente critico desenvolver um cubo

de gastos completo e confiavel. Nas fungdes

de Compras menos maduras, isso podera exigir
tempo e esforco consideraveis, que podem
facilmente ser subestimados. Uma das prioridades
maximas da coleta de dados é obter informacdes
sobre as principais categorias de produtos e
servicos, incluindo os gastos da organizacéo

em cada uma delas e amovimentacdo dos
precos no passado. Organizacdes maduras com
foco nos custos podem investir em disruptores
digitais (p.ex., machine learning e inteligéncia
artificial) para automatizar a classificacdo dos
dados transacionais e identificar rapidamente
oportunidades para criar impacto imediato.



Nas fun¢des de Compras focadas em tipos

de valor além dos custos, a tarefa do CPO é
encontrar aberturas para dar suporte a criagéo
de valor futuro. Discernimento das prioridades
estratégicas do negdcio e informagdes sobre

0s proximos projetos sao essenciais, bem

como uma avaliacao abrangente dos riscos da
base de fornecedores. Um bom CPO também
pensara além dos limites dos projetos atuais da
organizacdo e das estruturas de fornecimento
existentes. Para tanto, € necessario terem
perspectiva ndo apenas as megatendéncias que
provavelmente moldarédo o setor da empresa nos
préximos anos, mas também as implicagdes de se
repensar as decisées entre produzir ou comprar
(particularmente no caso de terceirizacao ou
offshoring) e também de se modificar as cadeias
de valor trazendo para elas novos parceiros.

Conversando com seu pessoal, o novo CPO
conseguird compreender melhor como a fungéo
operava no passado, avaliar os pontos fortes

e as limitacdes de sua equipe, e identificar

as barreiras organizacionais e culturais a um
desempenho superior. O CPO de certa marca
de luxo contou-nos que a necessidade de
eliminar rapidamente as lacunas de capacidade
foi uma importante licao aprendida. “Percebi
que pessoas, mentalidades e capacidades sdo
mais importantes do que codificar processos
claros. Gragas a essa licéo, vou focar na
avaliagdo das capacidades, na jornada de
aprendizado e na gestdo das mudancgas.”

Envolva os stakeholders

Talvez mais do que em qualquer outra fungao, o
sucesso de Compras depende da colaboragao
efetiva com outros stakeholders dentro e fora da
organizacdo. Para um novo CPO, a construcéo de
bons relacionamentos comeca no primeiro diae

constitui o segundo patamar do plano de 100 dias.

Isso se traduz em dedicar o méximo de tempo
possivel aconversas cara a cara (presenciais

ou virtuais), seja com clientes internos de toda a
empresa, seja com os fornecedores e parceiros
externos mais importantes. Os objetivos dessas

conversas com stakeholders séo trés: entender
como as pessoas percebem a organizacao

de Compras hoje, identificar oportunidades
para Compras agregar valor adicional ao
relacionamento, e comecar a construir um
modelo de colaboragao mais eficaz no futuro.

Esses objetivos permanecem os mesmos,
independentemente da maturidade da funcéo
de Compras, mas o conteddo das conversas
ird variar. Em uma organizagdo menos madura,
o CPO provavelmente buscara pér em pratica
aarte do possivel — identificando um pequeno
numero de oportunidades de alto valor com as
unidades de negécios interessadas e, em seguida,
utilizando esses casos como guia ou modelo
de colaboragéo eficaz. Em uma organizagao
madura, por outro lado, o novo CPO podera
focar nas areas inexploradas e nos pontos
criticos do relacionamento entre Compras e a
empresa, buscando maneiras de otimizar ainda
mais o0s processos e criar valor adicional.

O CPO de uma empresa de servicos financeiros
disse-nos que as conversas com stakeholders
foram as acdes que tiveram o maximo impacto
quando assumiu a funcao: “Aprendi muito
sobre o modelo de colaboracéo, o modo como
trabalhamos, a cultura da empresa e como as
diferentes funcdes trabalham juntas.

E esse tipo de conversa foi algo novo para os
stakeholders. Eles ndo estavam acostumados
com o departamento de Compras lhes
perguntando ‘diga-nos o que podemos fazer

2]

por vocé, diga-nos o que vocé pensa’”.

Esse sentimento foi confirmado por outros CPOs.
“E preciso entender como o departamento de
Compras é percebido por outras fungdes”, diz

0 CPO de uma empresa de bens de consumo.
“Dedigue um bom tempo buscando entender

as expectativas de seus clientes internos”, diz

0 CPO de um banco. “A politica e o soft power
[poder de persuasao indireta] sao de suma
importancia para uma funcdo como Compras,
que deve atender aos stakeholders internos.”

As conversas com os principais fornecedores
sao tdo importantes quanto aquelas com

“Pessoas, mentalidades e capacidades sdo mais
importantes do que codificar processos claros.”

CPO de uma marca de luxo
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os stakeholders internos. Umavez no cargo,

faca planos para estabelecer contato com os
fornecedores estrategicamente mais importantes
o quanto antes. Nas organizacdes focadas em
custos, esses fornecedores provavelmente sao
responsaveis pela maior parte dos gastos da
empresa. No caso de fungdes de Compras que
buscam valor além dos custos, o novo CPO talvez
também queira incluir fornecedores menores
que oferecam tecnologias criticas ou com alto
potencial de inovacéo. Qualquer que seja o
contexto, porém, os objetivos da comunicagao
inicial entre o CPO e o fornecedor serdo os
mesmos: tomar o pulso da atual relacédo entre
compras e o fornecedor, enfatizar aimportancia
de uma parceria solida entre as organizacées e
comunicar as novas prioridades da empresa.

Depois que houver compreendido as
necessidades dos stakeholders, o CPO podera
utilizar esses insights para desenvolver um
modelo de governanga eficaz para a fungao de
Compras. Isso podera incluir mecanismos de
compras que definam as prioridades, estratégias
e processos de apoio em comum. O setor de
compras deve assegurar que estara envolvido,
desde o estagio inicial, com qualquer produto

ou servigo que aempresa pretenda desenvolver.
Também pode esclarecer as responsabilidades e
os direitos de decisdo por meio de um processo
completo source-to-pay [isto &, abrangendo
todos os processos de compras e da cadeia de
suprimentos] e definir quais stakeholders sdo

os responsaveis naturais de cada etapa. E deve
definir as prioridades e capacidades necessarias
dentro da prépria organizacao de Compras.

Crie impacto

O imperativo primordial de todo CPO é criar
valor para sua organizacao. Ao contrario
dacrenga comum de que assumir um novo
cargo envolve aprendizado e definicdo de
estratégias, o novo CPO tem a capacidade —
e, muitas vezes, a expectativa da equipe de
lideranca — de entregar impacto significativo
ao longo dos 100 primeiros dias.

Acreditamos que, dentro dessa janela critica, todo
novo CPO pode: criar um produto minimo viavel ou
prova de conceito para a estratégia que pretende
adotar no longo prazo; aplicar essa estratégia
rapidamente em projetos reais; e utiliza-la

para capturar valor real para a organizacao.

Comecar jaem ritmo acelerado traz varios
beneficios. Permite que o CPO aprimore e teste
sua abordagem antes de implementa-la em toda
aorganizagao. Produz resultados capazes de
demonstrar o potencial de suas ideias, tornando
mais facil obter aadesao do CEO e de outros
stakeholders seniores. Também ajuda a estimular
aorganizacdo de Compras, criando momentum
e entusiasmo por novas melhorias. Por fim, é
uma oportunidade para o CPO demonstrar suas
habilidades de lideranga e mentalidade positiva.

As oportunidades para criar valor rapidamente
dependem muito do ponto de partida da
organizacdo. No caso de uma organizagéo

de Compras nova ou imatura, a utilizacao das
ferramentas béasicas disponiveis pode agregar
bastante valor. O novo CPO de certaempresa
introduziu um processo de licitagao para varias
categorias importantes, algo que a organizacao
nunca fizera antes. Mesmo na fase piloto, o
esforco gerou economias significativas.

Funcdes de Compras focadas em custos com
niveis mais elevados de maturidade podem
frequentemente obter resultados rapidos
aplicando ferramentas digitais inteligentes,
como sistemas modernos de analytics de gastos.
Essas metodologias ajudam a extrair mais valor
dos dados existentes na organizacdo e, muitas
vezes, podem entregar resultados em apenas
algumas semanas. Algumas organizacoes
julgam util instituir uma “torre de controle de
gastos” multifuncional incumbida de reduzir
rapidamente os custos em categorias criticas.

Uma empresa quimica, por exemplo, introduziu
ferramentas avancadas de sourcing digital
para otimizar cerca de $100 milhdes em gastos
anuais com logistica. A empresa elaborou
modelos cleansheet [a partir do zero] definindo

“|Os stakeholders] ndo estavam acostumados com o
departamento de compras lhes perguntando ‘diga-nos
o que podemos fazer por vocé, diga-nos o que vocé

pensa’”.

CPO de empresa de servicos financeiros
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metas para os custos de logistica no nivel
das rotas e, em seguida, realizou varias
rodadas de solicitacao de propostas (RFPs)
com fornecedores em potencial utilizando
uma ferramenta de otimizagéo de sourcing
para ajustar dinamicamente a maneira
como as rotas e remessas sdo agrupadas e
alocadas a esses possiveis fornecedores.
Aliniciativa gerou uma economia de 13%
a20% na categoria como um todo.

Quando o objetivo principal é o valor, e ndo
amerareducdo dos custos, as conquistas
rapidas podem ser mais dificeis de definir. Em
tal situacao, a primeira prioridade costuma ser
envolver a funcao de Compras de modo mais
estratégico nos negdécios da empresa — por
exemplo, formando equipes multifuncionais
para buscar fontes de valor ja identificadas

e investigar novas oportunidades.

Varios CPOs que entrevistamos enfatizaram
aimportancia de compartilhar os primeiros
sucessos: “Super comunique as primeiras
conquistas”, foi como colocou o CPO

de uma empresa de bens de consumo.
Divulgar o impacto obtido contribui para
validar novas abordagens de Compras

aos olhos dos stakeholders internos e

externos, e pode mudar mentalidades e
criar entusiasmo por novas mudancgas.

Amedida que o CPO volta sua atencéo para
acriacao de valor de longo prazo, talentos

e capacidades estarao naturalmente no
topo de sua agenda. Nossa andlise das
praticas e resultados de Compras em

mais de 1.500 empresas mostrou que as
capacidades e a cultura do pessoal de
Compras tém1,5a2,2 vezes mais correlagao
com um desempenho financeiro superior

do que qualquer outro fator (Quadro 2).

CPOs eficazes comegam a trabalhar em
sua estratégia de talentos desde o inicio:
contratando para preencher lacunas

em habilidades criticas, ajustando os
cargos e investindo em programas de
capacitacdo. Indagado sobre o que faria
de diferente se tivesse a chance, o CPO
de uma empresa de bens de consumo
deixou clara aimportancia dos talentos.
“Demoramos demais para identificar onde
havia lacunas de habilidades e tivemos que
contratar talentos de fora”, explicou.

Lado alado com suas estratégias de talentos,
o novo CPO provavelmente desejaré introduzir

Quadro 2

As pessoas sao o mais importante fator de exceléncia em compras.

Importancia dos fatores gerais do bom desempenho em comprasi

Correlagdo com desempenho financeiro, %

Alinhamento e postura estratégicos 17

Desempenho financeiro
definido como média de:
» Economia anual em compras
* Redugéo anual do custo total

dos produtos vendidos (COGS)
* Margem média de EBITDA

Estrutura e sistemas 21

25
Gestdo de categorias e execucdo

Capacidades e cultura

O

LN

37

"Baseada em regressdo multipla utilizando otimizagdo de minimos quadrados parciais para resolver problemas de multicolinearidade.

Fonte: Equipe Global de Exceléncia em Compras da McKinsey.
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Demoramos demais para identificar onde havia
lacunas de habilidades e tivemos que contratar

talentos de fora.

CPO de fabricante de bens de consumo

novas ferramentas, tecnologias e abordagens.
Em uma organizacao de baixa maturidade,
isso pode incluir o desenvolvimento de uma
abordagem formal de gestdo de categorias,
ao passo que fungdes mais sofisticadas

talvez prefiram colher os beneficios das
tecnologias digitais de compras. Aplicada

em escala em uma organizacdo de Compras,
uma transformagéo digital pode utilizar a
automacdao para acelerar o processo source-
to-pay em até 30% e impulsionar o valor criado
em um quinto, gracas a ferramentas melhores
de suporte a decisdes e a conectividade
aprimorada entre os stakeholders.

Para as organizacdes de Compras mais
maduras, a busca de novas oportunidades

de criagao de valor podera exigir ideias
inovadoras. Algumas empresas com
capacitacdo avancada em Compras chegaram
adesenvolver até mesmo ofertas de compras-
como-servico — disponibilizando todas as suas
competéncias de modo a vendé-las como um
pacote completo para fornecedores, clientes

externos e até mesmo outras organizagoes.

Dedique-se ao crescimento pessoal

Os CPOs de hoje estao sobrecarregados.
Pressionados para agirem e agregarem

valor rapidamente, muitas vezes acabam
sacrificando suas ambicdes de crescimento
pessoal. Isso seria um erro. Os CPOs mais bem-
sucedidos entendem que o desenvolvimento
futuro de suas organizagdes depende de

sua capacidade pessoal de trazerem novos
insights, ideias e energia para o cargo.

E porisso que recomendamos que os CPOs
apliguem ao seu desenvolvimento pessoal
0 mesmo rigor sistemético que dedicariam
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para ajudar a desenvolver outros membros
de sua equipe. Como acontece com qualquer
esforco de capacitagédo, a combinacéo
apropriada de acdes depende do ponto de
partida e dos objetivos estratégicos de cada
individuo. Essa é a primeira vez que vocé
assume o cargo de CPO? Vocé tem um longo
histérico em Compras ou a maior parte de
sua experiéncia profissional vem de outras
funcdes? Quais sdo seus maiores pontos fortes
e fracos? O que sua organizacdo requer de
vocé que vocé ndo se sente apto a oferecer?

Com base nessa avaliagdo, o novo CPO

pode comegar a construir um plano
personalizado de capacitacao. Isso
provavelmente envolverd esforcos para
desenvolver capacidades técnicas, incluindo
um conhecimento mais aprofundado das
principais categorias ou de ferramentas
digitais avancadas. Também é provavel que
envolva habilidades humanas ou interpessoais,
como lideranca, coaching e mentoring.

Em um mundo volatil e em constante mudanca,
talvez a habilidade mais importante paraum
CPO seja uma mente aberta. O contato com
novas ideias e a vontade de aprender com

os outros podem ajudar o CPO a aprimorar
seu pensamento, inspirar suas equipes

e identificar para sua organizacao fontes

de valor anteriormente ocultas. Uma das
melhores maneiras de fazer isso é conhecer

e conversar com outros CPOs. Conferéncias,
mesas- redondas e eventos do setor podem
ser uma étima maneira para os lideres de
Compras compartilharem ideias e ampliarem
suas redes de contatos. Para alguns CPOs, os
relacionamentos formados nesses tipos de
encontros se transformam em colaboracdes



mais formais — inspirando programas
conjuntos de capacitacéo, iniciativas de
compartilhamento de recursos e projetos

similares, que beneficiam as varias partes.

Crie seu plano de 100 dias

Com base nas trés prioridades descritas neste
artigo — entender a organizacao, envolver os
stakeholders e gerarimpacto — o novo CPO
deveré elaborar um plano para os 100 primeiros

dias. Emborareconheca a necessidade de
coletar conhecimentos, este plano é voltado
para aacdo, com énfase em etapas tangiveis
gue mobilizem a organizacdo de Compras e
gerem valor para a empresa como um todo.

O primeiro més é focado na rapida coleta
de informacdes e na criagcdo de umarede
de contatos. O objetivo é compreender

afundo as pessoas, processos e
capacidades da organizacdo de Compras,
e também os desafios e oportunidades

Quadro 3

O primeiro més do plano de 100 dias cria redes de contatos e coleta informacoes.

Criar redes de
contatos, coletar
informacdes

Q)

Compreender a
organizacao

Envolver os
stakeholders
Conhecer os executivos e

familiarizar-se com
aempresa

Compreender os fatores
intrinsecos de compras

Compreender as
necessidades e desafios

Conhecer os principais
parceiros externos e

@) ?j&
Crescimento
pessoal
Adquirir uma perspectiva
independente da

estratégia e desafios da
empresa

Avaliar as lacunas de
habilidades a serem

(=

Produtos

finais

Briefing da equipe de
compras

Expectativas claras por
parte dos executivos

Versao preliminar
aprimorada do plano de

do negécio discutir o modelo de preenchidas 100 dias
colaboragao
Atividades Resultados

daempresa como um todo (Quadro 3).

No segundo més, a énfase deve ser as acoes:
embarcar em projetos para entregar valor em
categorias estrategicamente importantes que
apresentem o maior potencial de impacto.
Esse trabalho visa aproveitar as oportunidades
de vitorias rapidas de curto prazo, ao mesmo

tempo em que estabelece as bases paraas
iniciativas que criarao valor significativo de
longo prazo. Essa parte intermediaria dos
primeiros 100 dias é também o momento para
pensar detalhadamente sobre os facilitadores
de Compras: as capacidades, ferramentas

e processos que ajudarao a melhorar a
performance da funcéo nos préximos meses

Quadro 4

O segundo més do plano de 100 dias enfatiza as acdes.

Mobilizar a
organizagéo,
gerar confianca

=5

Compreender a
organizagao

o O
Envolver os

stakeholders

Identificar categorias de
alto impacto

Compartilhar a visdo de
compras

Planejar as vitorias Desenvolver a estratégia

rapidas de comunicagao
Mobilizar a equipe de Definir modelos de
compras governanga

Analisar lacunas de
habilidades e definir o
roadmap de capacitacao

@) 2 j
Crescimento
pessoal

Estabelecer metas
pessoais e objetivos de
aprendizagem

Criar roadmap pessoal
Envolver-se em
networking interno e
externo

(=

Produtos

finais

Vitérias rapidas e
principais prioridades
identificadas e iniciadas

Viséo de compras
Momentum e adesao
dos stakeholders

Os primeiros 100 dias de um CPO
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e anos (Quadro 4). O terceiro més é o més
do impacto em escala. Esse é o momento
em que o CPO deve obter da alta equipe
executiva a aprovacao para seus planos e,
paratanto, é preciso que corrobore seus
argumentos com os primeiros resultados

das iniciativas em andamento. Recebendo o
sinal verde vindo de cima, a organizacdo de
Compras pode avangar em todas as frentes,
introduzindo novos processos e trabalhando
com stakeholders internos e externos para criar
valor sustentavel de longo prazo (Quadro 5).

Quadro b

O terceiro més do plano de 100 dias cria impacto em escala.

Compartilhar a
visdo, ampliar

a escala

s

&

Compreender a
organizagao
Obter vitdrias rapidas e

demonstrar progressos na
principais prioridades

Aprimorar e finalizar a
visdo de compras

a3

Envolver os
stakeholders

Estabelecer o modelo de
entrega

Alinhar a captura de valor
com o negoécio

Conhecer a equipe
executiva e apresentar o
caminho a seguir

@) > j
Crescimento
pessoal

Criar uma comunidade de

CPOs

Identificar dois ou trés

tépicos energizantes que

se tornardo o seu legado

=

Produtos

finais

Vitérias rapidas e
principais prioridades
avancadas ou
entregues

Estratégia e visdo de
compras aprovadas
Equipe de transfor-
macao mobilizada
Comunicagdes em
andamento
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Alista das coisas que um novo CPO tem de
fazer pode ser desalentadora: inclui desde
identificar novas fontes potenciais de valor
em sua organizagao até compreender as
capacidades de seu pessoal e conquistar
a confianca de inimeros stakeholders
internos e externos. Concentrando-se nas

fontes de valor mais importantes e adotando

uma abordagem agil, o novo CPO podera
atingir esses objetivos e, ao mesmo tempo,

entregar rapidamente reducdes de custos e

melhorias de valor para sua organizagao.
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Perspectiva

Brasil

As primeiras semanas em um novo cargo sao
fundamentais para determinar a trajetéria de um
CPO. Agora imagine enfrentar esses primeiros
100 dias no meio de uma pandemia, com relagées
interpessoais e negociacdes acontecendo

em um ambiente predominantemente remoto.
Agoraimagine se vocé estiver no Brasil,

onde as perspectivas sobre a pandemia

trazem uma dose elevada de incerteza, com
realidades distintas ao longo de um pais de
dimensdes continentais. Agora imagine que,

em muitos casos, vocé acaba de chegar em

uma organizacgao que, certamente, esta vivendo

um “nao-normal” ou um “novo normal”.

O entendimento do ponto de partida e do
ambiente ndo pode ser apenas uma fotografia
estatica do momento atual, ele deve ser dinamico
e incluir a evolucado das prioridades, a relevancia
estratégica e o nivel de maturidade da area

de Compras, desde antes da pandemia. No

Brasil, temos visto situacdes extremas dentro
deste espectro, dado os cenarios de extrema
desaceleragao de toda a cadeia, até necessidades
prementes de dobrar ou triplicar capacidades para
acompanhar as novas demandas. Num cenario ou
no outro, a atuacéo precisa ser ao longo de toda a
cadeia, incluindo fornecedores tier-1, tier-2, etc.

As relagOes internas com stakeholders e
equipe, agora em um ambiente remoto, podem
adquirir uma nova agilidade, com a quebra

de um paradigma ou dois, e incluir interagdes
mais frequentes e efetivas, o que é essencial
em uma area de Compras. Além disso, o novo
CPO, nesse contexto, tem um 6timo caso de
uso para a transformacgéo digital da area, seja
pela eficiéncia, eficacia ou compliance.

Por fim, fica mais clara a necessidade de impacto.
No Brasil, além das dimensoes classicas do
conceito em Compras, destaca-se a necessidade
de estratégias para mitigar os desabastecimentos

e rupturas de cadeia, lidar com o impacto
ambiental e social (potencializados em nosso
pais), permitir o controle centralizado de custos
via torres de controle digitais, e expandir a base
de fornecedores com uma abrangéncia global
— agora sim, facilitada pelo trabalho remoto.

Conforme o mercado se torna cada vez mais
dindmico, com demandas cada vez mais
diversas e com o tempo no cargo de C-level
cada vez mais curto — um novo CPO hoje

pode antecipar ficar no cargo em média de 4
a6 anos — a necessidade de causar impacto
imediato aumenta. No artigo foram sintetizados
os aprendizados de 20 CPOS — e ficaclaraa
importancia de entender a organizagéo, engajar
stakeholders e criar uma visao de crescimento
pessoal no novo papel com um plano de 100 dias.

Camilo Martins, s6cio da McKinsey
no escritério de Sao Paulo

Thomas Dorr, sénior expert da McKinsey
no escritério do Rio de Janeiro



O novo desenvolvimento
de produtos na industria
de bens de consumo
requer um novo tipo

de gerente de produto

As empresas de bens de consumo precisam equilibrar
as necessidades de consumidores e de mercado, em
constante mudanca, com experiéncias significativas de
produtos. Aqui estéa o papel do novo gerente de produto.

Por Rob Loughlin, Jeff Salazar, Shivam Srivastava e Scott Woodruff

Perspectiva Brasil: Camilo Martins e Leonardo Cabral, socios da
McKinsey no escritério de Sdo Paulo
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Desenvolvimento e inovagéo de produtos na
indUstria de bens de consumo nunca foram temas
faceis. O envolvimento de muitos stakeholders
criadiversas situacdes que fazem com que até
mesmo as inovagdes mais promissoras percam o
propdsito. As prioridades concorrentes, por sua
vez, podem levar as organizacoes a se desviar
dos objetivos iniciais de produto e negdcio.

A pandemia da COVID-19 gerou complicacoes
para o desenvolvimento de bens de consumo.
As convicgoes e preferéncias do consumidor
continuam a evoluir rapidamente, forcando

as empresas a redobrar seus esforgos para
incorporar a voz desse consumidor no processo
de desenvolvimento de produtos. Como na
frase famosa de Steve Jobs, “Vocé néo pode
simplesmente perguntar aos clientes o que
eles querem e entao tentar dar isso a eles.
Quando vocé terminar de criar o que eles
queriam, eles ja precisarao de algo novo.”

Outra consideracdo importante é que as
empresas precisam continuar a priorizar a
inovagdo mesmo com a presséo da pandemia
sobre os orgamentos. Esses investimentos

podem trazer beneficios significativos. Uma
andlise da McKinsey identificou que empresas
que investem em inovacao durante uma crise tém
performance 10% melhor que seus concorrentes
em capitalizacdo de mercado; investir em inovacao
apods uma crise lhes da uma vantagem de 30%.

As empresas precisam entao repensar inovagao
e colaboragédo em estruturas de equipes em
trabalho remoto. Essa dinamica trara maior
importancia aos papéis e habilidades que
envolvem a organizacao e integracdo dos
processos de desenvolvimento de produtos.

Em nosso trabalho com empresas de bens de
consumo, identificamos que é uma necessidade
critica contar com um gerente de produto para
conectar esses muitos stakeholders — alguém
que seja o principal responsavel por entregar
resultados para o consumidor e o negécio. A
indUstria de bens de consumo pode aprender com
a evolucao da gestao de produtos naindustria

de tecnologia e empoderar gerentes de produto
para que desempenhem esse papel critico.

Uma nova abordagem para o
desenvolvimento de produtos.

Muitas organizagées testardo rapidamente
novos produtos e ideias para atender as
demandas de mercado em constante evolugéo,
mas esse ambiente operacional complexo

aumenta a urgéncia por uma funcao sofisticada
de gestéo de produtos. O novo gerente de
produto age como catalisador e arbitro objetivo
deinteresses e perspectivas concorrentes

no processo de desenvolvimento para

facilitar tanto o desenho do produto correto

quanto o desenho correto do produto'”

Aindustria de bens de consumo definiu de muitas
formas anogao de um “produto” que responde
auma necessidade especifica do cliente e cria
valor. As empresas de tecnologia se basearam
nessa filosofia de centralidade no produto e no
cliente e criaram novas formas de reunir diferentes
fontes de insights para desenvolver produtos

de nivel mundial. O novo gerente de produto

nasce dessa evolucdo desempenhando um

papel central. Em nosso trabalho com produtos
estratégicos para empresas de bens de consumo
nos ultimos anos, identificamos que lideres que
sao especialmente designados geram impacto
significativo. As empresas de bens de consumo
podem extrair insights a partir da forma como o
papel de gerente de produto surgiu na inddstria de
tecnologia — e cada vez mais em empresas digitais
de outras industrias — para superar desafios
persistentes no desenvolvimento de produtos.

Gerentes de produto de empresas de tecnologia
tradicionais focavam principalmente na execucéo
e eram avaliados pela entrega de projetos de
engenharia dentro do prazo. Hoje, no entanto,
gerentes de tecnologia e produtos digitais atuam
cada vez mais como “mini-CEOs” do produto. Eles
desempenham uma variedade de papéis usando
uma ampla base de conhecimento para fazer
concessdes e reinem equipes multidisciplinares
para alinhar funcdes diversas. Gerentes de
produto na industria de bens de consumo tendem
ater um perfil mais tradicional, com foco no
gerenciamento de projetos e na execucao tatica.
Gerentes de marca normalmente atuam como
product owners, mas raramente desempenham
um papel central na integragéo que acreditamos
ser crucial paraimpulsionar ainovagéo.

As empresas de bens de consumo enfrentam
uma série de desafios Unicos. Por exemplo,
seus produtos tendem a exigir uma resposta
muito mais rapida as tendéncias e necessidades
do consumidor e costumam exigir solucoes
locais, diferentemente das empresas de
tecnologia, que tém ciclos de vida mais longos
de produtos e solucdes predominantemente
globais. Porém, vérias tendéncias (por exemplo,
acrescente importancia dos dados na tomada
de deciséo, o maior foco no consumidor e

"Pesquisa de mercado realizada pela McKinsey; S&P Capital IQ, spglobal.com.
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no desenho e a evolugéo das metodologias
de desenvolvimento de produtos) sugerem
que se pode ganhar muito considerando

o potencial de evolugéao dos gerentes de
produto daindustria de bens de consumo.

Evitando as armadilhas comuns
do desenvolvimento de produtos

Averdadeira inovacao no desenvolvimento

de produtos tem o potencial de remodelar
categorias, revigorar marcas e criar profundas
relagcdes com o consumidor. Porém, muitas
empresas néo estéo atingindo os resultados
que desejam em seus investimentos: apenas
6% dos CEOs indicam que estao satisfeitos com
os esforcos de inovacdo em suas empresas>
Além de orgamentos insuficientes, alocacdes
anémicas de recursos e métricas de sucesso
desalinhadas, as empresas frequentemente
seguem uma abordagem tradicional e insular que
cria pontos cegos, problemas de transferéncia
de atribuigbes e ineficiéncias. Todos esses
cenarios tém um impacto significativo na

receita de produtos, na rentabilidade e no
retorno sobre o investimento (ROI).

O processo de desenvolvimento de produtos

deve integrar inputs das areas de design,
engenharia, vendas, marketing, compras e
outras. Cada departamento ou funcéo traz
sua propria perspectiva sobre o problema

em questéo e as visdes concorrentes podem
melhorar ou dificultar o processo de inovacao.
Nossa experiéncia mostra que as empresas
enfrentam algumas armadilhas comuns:

Falta de metas bem definidas. Sem clareza sobre
os objetivos do negécio e necessidades do
consumidor, o processo de desenvolvimento de
produtos pode ser arbitrariamente influenciado
por perspectivas parciais sobre como criar ou
melhorar um produto. Por exemplo, custo e
margens podem ofuscar outras consideragdes
de desenvolvimento e mostrarem-se
essencialmente em desacordo com as areas

de design e consumidor, que buscam criar
diferenciacdo e encantar os usuérios finais. Esse
desalinhamento pode resultar em produtos que
nao conseguem atingir suas metas por inteiro.

Foco insuficiente na voz do consumidor.

A pesquisa com o consumidor é feita no inicio do
processo de desenvolvimento do produto, porém
muitas empresas de bens de consumo mudam
seu foco internamente para P&D e engenharia

Quadro 1

O gerente de produto precisa alinhar quatro perspectivas no processo de
desenvolvimento de produtos para atingir a inovagao

O que é tecnicamente viavel?

Negécio

O custo e a margem do produto seréo viaveis
no mercado?

Quais s&o os riscos e oportunidades
técnicas?

Gerente de
produto

O produto se diferencia da con-
corréncia?

O produto reflete as necessidades e
preferéncias do consumidor?

Consumidor
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e podem perder a conexao critica com os
insights do consumidor. A pesquisa da McKinsey
identificou que mais de 40% das empresas nao
estao falando com os usuarios finais durante o
desenvolvimento de produtos. Com a faltade um
profissional que represente a voz do consumidor
desde a concepcdo até a conclusdo, as empresas
podem acabar criando um produto altamente
sofisticado que ultrapassa os custos estimados

e que nado atende a necessidade do consumidor.

Interrupcdes no processo. Quando diferentes
stakeholders participam de forma miope e
sequencial partindo apenas de suas préprias
perspectivas (por exemplo, quando engenharia
vem primeiro, seguida por design e producao),
as muitas transferéncias de atividades criam
lacunas de conhecimento. Este processo

leva a pontos cegos de desenvolvimento que
introduzem ineficiéncias e riscos desnecessarios.
Com frequéncia, uma grande parte do trabalho
€ concluida antes que outros stakeholders
tenham a chance de contribuir, causando
desalinhamentos, atrasos e retrabalho.

Como o novo gerente de produto
melhora o desenho para obter valor e
inovacao

O desenvolvimento de produtos bem-sucedido
requer que as equipes trabalhem com
especialistas em diferentes disciplinas, alinhando
quatro visdes criticas de desenvolvimento:

de negdcio, design, consumidor e técnica.

O gerente de produto surgiu como uma forca
crucial para conduzir o processo e equilibrar
essas visdes. O papel combina a orquestracdo
de um scrum master &gil, com insights de um
cientista de dados e com a centralidade do
consumidor caracteristica de um design lead.
Nossa experiéncia revela que os gerentes

de produtos mais eficazes buscam orientar

o desenvolvimento de novos produtos com
uma premissa do consumidor em primeiro
lugar, para depois conectar diferentes areas
e facilitar um processo agil (Quadro 2).

1. Orientar
Um elemento critico do desenvolvimento de

Quadro 2

O papel do gerente de produto compreende 3 atividades que requerem
habilidades especificas

2. Conectar
Atuar como um tecido conectivo
entre as fungdes organizacionais

1. Orientar
Liderar equipes com um foco
no cliente em primeiro lugar

3. Faciltar
Conduzir o processo agil

produtos é fazer do cliente o foco central do
processo de ponta a ponta. O papel do novo
gerente de produto tem suas raizes na voz do
consumidor e eleva a perspectiva ao longo do
processo para garantir que o desenvolvimento
de produtos seja guiado por esses insights.

e pela diminuicao de margens em um mercado
cada vez mais competitivo. Em um esforco

para reverter o curso dos fatos, aempresa
designou um membro da equipe para manter

o foco organizacional e promover uma cultura
de centralidade no consumidor. A equipe se
concentrou em trés prioridades para ganhar
relevancia: usar uma abordagem de design to
value para melhorar as margens de dois produtos-
chave em 20%, usar essa criagdo de margem
para autofinanciar um mecanismo de inovacéo e

Uma empresa global de bens de consumo
havia perdido sua posicao como lider de
mercado por falta de inovagao, pelo recente
fracasso no langcamento de um produto critico
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desenvolver uma estratégia de crescimento para
aproveitar o espaco inexplorado no mercado.

Nos 18 meses seguintes, a equipe redefiniu as
linhas de produto da empresa para refletir melhor
as preferéncias do consumidor e fortalecer a
proposta de valor de cada produto. O gerente

de produto especialmente designado liderou

a criagdo de uma nova viséo de portfélio para
diferenciar os produtos da empresa de um
marasmo que tomava conta do mercado. Essa
énfase na construgéo de brand equity marcou uma
conjuntura critica no revigoramento da abordagem
da empresa ao desenvolvimento de produtos.

A empresa entéo aplicou suavisao e estratégia
ao redesenho de seu produto de maior valor.
Ao manter uma visao centrada no consumidor
durante todo o processo (da concepgéo inicial
atransferéncia para produgéo industrial),

ela conseguiu reduzir o cronograma de
desenvolvimento em 40%. Os lideres estimam
que o foco renovado no consumidor resultara
em um prémio no prego de 15a 25% e um
market share adicional de mais de 20% até o
ano dois. Aempresatambém espera melhorar
suas margens em cerca de 20 a 25%.

2. Conectar-se

O novo gerente de produto elimina as lacunas
orgéanicas e inorganicas entre funcdes
daequipe, oferecendo tecido conectivo

e promovendo um nivel muito maior de
colaboracao e alinhamento. Esses gerentes
podem falar alingua de cada fungéo: eles

tém o conhecimento técnico para participar

de discussdes de resolucao de problemas de
engenharia e ainda pensam estrategicamente
o bastante para apoiar as metas do negdcio.
Interagindo com todos os parceiros no processo
de desenvolvimento de produtos, o gerente

de produto ajuda a estimular a colaboragéo

e o compartilhamento de conhecimento.

O tecido conectivo é especialmente vital

para empresas que buscam revitalizar seus
portfélios de produtos, especialmente para
produtos de baixa performance, que costumam
indicar falta de coordenacgéo entre funcoes.

Esse foi o caso de uma empresa que havia sido
lider naindustria de bens de consumo, mas
perdeu 50% de seu market share ao longo de
uma década. Reconhecendo que era necessaria
uma acao dramatica para se recuperar, a
empresa iniciou um sprint de seis semanas
liderado por um lider de produto especialmente
designado. Uma equipe multidisciplinar realizou

uma série de workshops para refletir, alinhar

e planejar taticamente as principais escolhas

de desenho em seu portfdlio de produtos. A
equipe também interagiu com consumidores
finais, representantes de vendas, distribuidores,
gerentes de compras, consultores e stakeholders
internos para identificar tendéncias de

mercado e necessidades do consumidor.

O lider de produto coordenou essa colaboragéo,
traduziu os insights em novos conceitos de
produtos parainspirar a geracdo de ideias e o
alinhamento em torno de recursos especificos,

e liderou a equipe por meio de detalhamentos
passo a passo e discussdes de brainstorming.
Essas discussdes ajudaram a equipe a alinhar
escolhas de redesenho de produtos que ndo
apenas atenderam as necessidades dos clientes,
mas também atingiram as metas de custos.
Resultados gerais: o time-to-market para

novos produtos diminuiu em 20%, as margens
melhoraram 6% nos primeiros seis meses apds
o sprint e 0o market share esta a caminho de
aumentar de 8 para 10% nos préximos dois anos.

3. Facilitar

Ainovacdo no desenvolvimento de produtos

nao costuma ser um processo direto: elarequer
que uma empresa faca varias idas e vindas para
identificar e buscar as maiores oportunidades

e 0 escopo correto. As metodologias ageis no
desenvolvimento de hardware e os sprints de
conceito recentemente ganharam impulso como
ferramentas eficazes para conduzir o processo
de inovagéo, pois promovem uma mentalidade
iterativa e de construcéo e aprendizado. O gerente
de produto esta bem posicionado para orientar
esse processo como um scrum master faria,
liderando aiteracdo e colaboracao frequentes
entre os stakeholders da empresa. Pode ser

um desafio complexo refinar um conceito de
produto e fazer os ajustes corretos (equilibrando
inputs de perspectivas variadas) sem se desviar
da principal proposta de valor ao consumidor.

Uma empresa de bens de consumo desejava
entrar em um novo segmento de produto e
manter sua posicéo especial de marcano
mercado. Uma rodada inicial de pesquisa
etnogréfica forneceu as bases para conceitos
especulativos de produtos que podiam ser
testados com consumidores. A empresa entao
procurou desenvolver uma visédo ousada que
serviriacomo uma declaracdo ao entrar na

nova categoria de produto, recorrendo a sua
tradicao de exceléncia em design para orientar o
desenvolvimento. Ao longo do processo, o gerente
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de produto liderou sessdes de brainstorming
multidisciplinares e adotou uma abordagem agil
para garantir alinhamento constante e capacidade
de proporcionar a melhor oportunidade.

Os resultados desse trabalho reforcaram o valor
de identificar um gerente de produto para orientar
especialistas e a equipe de desenvolvimento no
decorrer do processo. Em apenas seis meses,
aempresa conseguiu criar um produto novo na
categoria com uma nova linguagem de design

— um processo que normalmente leva mais de

um ano. O produto inovador gerou cerca de
US$50 milhdes em EBITDA incremental.

Capacitar uma nova gestao
de produtos.

Embora um gerente de produto eficaz

possa ter um alto impacto nos esforcos de
inovacdo, as empresas também precisam
investir na criagdo de um ambiente onde esse
profissional possa progredir. Dessa forma, os
novos gerentes de produto se assemelham a
talentos em dados e analytics e, sem o suporte
e 0 compromisso adequado da empresa, eles
nao seréo eficazes. As empresas precisam
focar seus esforgos em varias areas.

Estrutura organizacional

Os lideres precisam defender ainovagao no
desenvolvimento de produtos, mas ndo controlar
o processo. Em vez disso, eles precisam delegar
aresponsabilidade aos gerentes de produto. O
micro gerenciamento top-down pode destruir
prematuramente ideias inovadoras, desvalorizar
aiteracdo necessaria e desmotivar membros

da equipe que estavam altamente engajados.

Os lideres devem concentrar suas energias em
resolver incertezas e mitigar riscos para ajudar
suas equipes a atingir todo o seu potencial. O
gerente de produto precisa estar no centro do
ecossistema de desenvolvimento, empoderado
paratomar decisdes e resolver diferencas ao
longo do processo com o apoio da alta lideranca.

Para facilitar a evolucdo do gerente de projeto
para o gerente de produto centrado no
consumidor, as empresas de bens de consumo
precisam ir além de redefinir esse papel.

Elas também precisam articular o modelo de
desenvolvimento dalideranca de gestéo de
produtos para sua organizagao. Esse trabalho
de articulacéo inclui uma descricéo concreta e
exequivel do que a organizacao deseja e espera
dos seus gerentes de produto. Nao € o mesmo
que alista convencional de competéncias

usadas para avaliar funcionarios. Pelo contrario,
essadescricéo precisarefletir a estratégia e as
prioridades da organizacéo. Por exemplo, muitas
empresas usam modelos de competéncias,
normalmente expressos como caracteristicas,
qualidades ou valores inatos que os gerentes de
produto devem ter (por exemplo, “é resoluto”).
Um modelo de lideranca, porém, é expresso
como descrigdes concretas de comportamentos
desejados (por exemplo, “trabalha para chegar a
um desfecho oportuno nas decisdes”). O modelo
de lideranca também precisa articular varias
transicdes na organizagéo (por exemplo, como
os comportamentos e mentalidades necessarios
aum gerente de produto experiente diferem
daqgueles esperados de um diretor de produto).

Cultura e mentalidades

Ainovacdo no desenvolvimento de produtos
requer um engajamento rigoroso de todas as
visdes das diferentes areas atuantes no processo
de pontaa ponta. Um gerente de produto
empoderado possibilita que uma organizacdo
amplifique seus esforgos de inovacao. Porém,
para atingir o pleno potencial desse papel,
todos os stakeholders no ecossistema de
desenvolvimento precisam estar alinhados em
torno de uma aspiragdo comum e trabalhar para
atingir um objetivo compartilhado. As empresas
precisam promover uma cultura que enfatize

e apoie as seguintes formas de trabalhar:

1. Colaboragéo entre fungdes. Incentivar o
compartilhamento de conhecimento desde
oinicio e com frequéncia para catalisar as

novas conexdes, o alinhamento e o progresso
coletivo rumo a um objetivo comum. Quando
abragada por equipes inteiras, essa mentalidade
pode reduzir obstéaculos e pontos cegos,
formando entao equipes mais eficazes.

2. Rapido aprendizado. Adotar uma
mentalidade &gil e uma abordagem em
sprints paraincentivar as equipes a explorar e
experimentar com foco claro no aprendizado
de curto prazo, o que costuma ser essencial
para encontrar a solugéo certa.

Talentos

Um desafio-chave para as organizacdes

é identificar os talentos certos. Em nossa
experiéncia, as principais habilidades do

novo gerente de produto normalmente estéao
distribuidas entre diversas pessoas talentosas.

Gerentes de produto eficazes contam com
uma combinacao Unica de habilidades e
experiéncia: eles entendem de design e seguem
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uma abordagem centrada no consumidor, mas
também tém expertise técnica pararesolver
problemas com engenheiros e especialistas

do negdcio, a fim de atingir métricas-chave de
sucesso. Posicionados naintersecao de uma
variedade de funcdes, os gerentes de produto
também precisam ter habilidades de comunicagao
e diplomacia. A habilidade de se relacionar

com credibilidade com todos os stakeholders,
especialmente quando as opinides em diversos
lados se acentuam, é extremamente valiosa.

Os executivos precisam decidir se desenvolvem
os talentos internamente ou se contratam

para uma necessidade especifica. Eles podem
comecar olhando para suas equipes internas de
design, gestdo da marca e foco no consumidor
como as fontes principais de talentos dotados
de multiplas visdes, dado o foco inerente dessas
equipes nos consumidores e na inovacao.

Porém, para garantir que os membros da
equipe possam passar de gerentes de projeto
a gerentes de produto, as empresas precisarao
criar programas formais para complementar

o treinamento préatico. Em nosso trabalho

com empresas de tecnologia, identificamos
varios principios e abordagens para conduzir

um programa de treinamento bem-sucedido.
Em primeiro lugar, os gerentes de produto,
como a maioria dos profissionais, aprendem
melhor fazendo do que assistindo videos ou
sentando em salas de aula. Os gerentes de
produto também aprendem mais eficazmente
por meio de atividades baseadas no trabalho
diario e ndo em treinamentos generalistas de
gestéo de produto. Esses programas precisam
ser customizados para atender a necessidades
especificas da organizagao. Por fim, é importante
avaliar esses programas monitorando KP/s que
medem tanto a participagéo quanto a eficécia.

As empresas de bens de consumo podem
aprender com a evolugao da gestdo de produtos
naindustria de tecnologia a fim de fortalecer

e acelerar seu proprio desenvolvimento de
produtos. Ao adotar uma visdo equilibrada das
perspectivas criticas durante todo o processo,
as empresas estardo prontas para atingir a dificil
inovagao que esta em sintonia com os mercados
e viabiliza os principais objetivos do negdcio.

Sobre os autores

Rob Loughlin e Scott Woodruff séo sécios associados da McKinsey no escritério de Chicago e Jeff
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Perspectiva

Brasil

No Brasil, assim como no resto do mundo, nos
Ultimos anos o processo de desenvolvimento
de produtos tem se transformado e colocado
foco cada vez mais na perspectiva do cliente,
alavancando abordagens de customer-centric
design. Como o cliente, agora no centro do
processo, muda bastante de opinido e de
necessidades, o processo de desenvolvimento
de produtos evoluiu para se tornar cada vez
mais &gil. Com a pandemia, no Brasil, essa
velocidade aumentou de maneira exponencial.

O que temos visto por aqui & uma explosao

no uso de canais/midias digitais tanto paraa
compra quanto para a divulgacao, e também no
conhecimento e na experiéncia do consumidor
com o produto. Num pais em que a campea

do reality show de 2021 terminou o programa
com seis vezes mais seguidores no Instagram
que a campea de 2020, um produto, ou marca,
“Instagramavel” pode “lacrar” ou “ser cancelado”

de um dia para o outro, 0 que torna a necessidade

de agilidade e reacdo ainda mais relevante.

Além dessa mudanca brusca de experiéncia, os
impactos da pandemia na economia e no poder

de compra do brasileiro, somados a pressées de
custos de embalagens, commodities / matérias-
primas e impactos no cambio, tem feito com que
asensibilidade a custos aumente. Ou seja, além

de "Instagramavel”, o produto tem que ser mais

barato e mais sustentavel (reflexo direto da crise
sanitaria e da necessidade de cuidar do planeta).

Com todo esse contexto, repensar o portfdlio
de produtos, otimizar os produtos existentes
via Design-to-Value (que vai muito além do
Design-to-Cost) e repensar os principais
produtos, tudo por meio de uma lente de
design centrado no consumidor, se torna ainda
mais importante no contexto da pandemiae
no pés-pandemia. Sem esquecer que tudo
isso deve ser feito de maneira agil (com todo

o arsenal de scrum masters e designers) e
aberto a prototipagem rapida, com iteragdes
dinamicas e constantes, seja para “cancelar” o
que der errado ou “lacrar” no caminho certo.

Camilo Martins e Leonardo Cabral, sécios
da McKinsey no escritério de S&o Paulo



Como desenhar
produtos eficazes em
termos de custo com
baixa emissao de
carbono por meio de
cleansheets de recursos

As “cleansheets de recursos” avaliam ao mesmo tempo o custo
dos componentes e da emisséo de carbono, de forma que
designers e engenheiros possam projetar o modelo e fazer
escolhas de producdo sem comprometer as metas de emisséao.

Por Stephan Fuchs, Ruth Heuss, Stephan Mohr e Jan Rys
Perspectiva Brasil: Ricardo Skibelski e Filipe Freire, s6cios da McKinsey
no escritério de Sao Paulo e Salvador
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Os CEOs reconhecem cada vez mais o imperativo
ambiental. Eles entendem que, nas préximas
décadas, a sustentabilidade ambiental direcionara
aspectos-chave de seus negécios: financiamento,
portfélio e desenho de produtos, cadeia de
suprimentos, venda e pds-venda, branding e

até mesmo alocalizagéo da produgdo. Além

de estabelecer metas ambiciosas — como
tornarem-se neutras em carbono até 2030

— algumas empresas ja estao vinculando os
salarios de seus executivos a metas climaticas.

No entanto, de acordo com o mais recente
relatério de progresso do Pacto Global das
Nacdes Unidas, menos de 25% das empresas
pesquisadas consideram que seus esforgos para
incorporar politicas de mudangas climaticas em
suas estratégias gerais estéo no ritmo desejado®.
E mesmo nas empresas que estabeleceram metas
claras de reducao de emissoes, os executivos
seniores afirmam que tém dificuldade para
equilibrar as pressodes de custo no curto prazo

e os objetivos estratégicos de longo prazo, tais
como sustentabilidade. Para muitos deles, criar
uma anélise de viabilidade para a sustentabilidade
continua sendo uma tarefa nada facil.

Mas néo é possivel esperar mais. Para cumprir

o limite estabelecido no Acordo de Paris em
2015, as emissdes devem ser cortadas pela
metade a cada dez anos até 2050. Essa é

outra tarefa nada facil, dado que, somente

entre 2000 e 2010, a taxa de emissdes de
CO2dobrou. Sendo assim, como as empresas
podem avancar rumo a suas metas de reducao
de carbono — e de sustentabilidade em geral — e
operar de forma lucrativa ao mesmo tempo?

Existem muitas rotas para as estratégias
sustentaveis, mas talvez a mais importante seja
incorporar a sustentabilidade no design do
produto, pois isso determina cerca de 80% da
futura pegada de carbono. Até o momento, essa
abordagem — feita por meio de avaliacdes do
ciclo de vida do CO2 e estimativas “should cost”
—tem sido complicada. Mas ao integrar métodos
robustos de custos e de analise da emissdo

de carbono, uma nova tecnologia chamada
“cleansheet de recursos” tornaisso possivel.

Engenharia de custo e analise
de CO?, juntas

Por muitos anos, as empresas conseguiram
otimizar o design de produtos e servicos — e
identificar oportunidades de economia de custos
— usando a engenharia de custo que, quando bem

executada, proporciona uma visao do ciclo de
vida dos custos. A engenharia de custo projeta e
implementa especificagdes para buscar o menor
custo total de propriedade possivel, visando
equilibrar o design com os custos de Compras,
fabricacdo, montagem e suporte in-service.

Atualmente, gragas a capacidades analiticas,
benchmarks e bancos de dados cada vez mais
robustos, os custos podem ser computados de
ponta a ponta com preciséo quase cirlrgica.
Mais recentemente, a andlise da pegada de CO2
se tornou mais acessivel, ajudando as empresas
acumprir suas metas regulatérias de emissao
de gases do efeito estufa (GHG, na siglaem
inglés) e a obrigacdo de apresentar relatorios.

Mas ambas as formas de anélise tém suas
complexidades e, sobretudo, néo estéo
interconectadas. A maior parte das empresas
avalia as emissdes de carbono sob uma
perspectiva genérica para cumprir com as
obrigacdoes de apresentacéo de relatérios internos
da empresa. Em muitos casos, esses calculos

nao incluem o conjunto completo de emissdes

(e raramente contabilizam fatores econdémicos

de forma explicita). Os dois grupos de analistas
também séo separados: a contabilizacao do
carbono normalmente é feita por uma equipe

de sustentabilidade corporativa, ao passo que

as decisbes sobre os produtos costumam ser
tomadas pelas equipes de engenharia e Compras.
Estas Ultimas tendem a ndo considerar as metas
de CO2de ponta a ponta, focando, muitas vezes,
somente nas emissdes do produto propriamente
dito — e apenas se houver regulagdes em vigor.

Uma abordagem integrada:
o cleansheet de recursos

Eis que surge o cleansheet de recursos.
Trata-se de uma abordagem que aproveita a
transparéncia e a otimizagao que a definicdo
de metas de custos bottom-up proporciona
e que permite as empresas calcular as
emissdes de CO? da mesma forma granular.

Ao aplicar a conhecida metodologia de engenharia
de custos, o modelo de cleansheet adequa

o processo de producao de forma bottom-

up determinando as alavancas de custos
associadas a cada etapa do processo — desde

os insumos (tais como recepcao, verificacao e
armazenagem de materiais) até a manufatura
interna de pecgas, montagem, teste, embalagem

e transporte de saida. Essencialmente, trata-

se de combinar os custos diretos (matéria-

3 Uniting business in the decade of action: Building on 20 years of progress, Na¢es Unidas, janeiro de 2020, unglobalcompact.org.
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prima, mao de obra, equipamentos, usinagem,
consumo de energia e rendimento ao longo
do processo de manufatura) com os custos
indiretos (dos materiais indiretos a despesas
de capital, passando por despesas gerais,
administracao e alocagdes de custos Unicos).

Ao adicionar um benchmark de custo para
obter uma margem justa, obtém-se o “should
cost”, isto é, quanto o produto deveria custar
se todos os insumos fossem obtidos ao menor
preco viavel. Em seguida, o should cost é
usado em andlises de engenharia de custo,
tais como design-to-cost e design-to-value,
respaldando decisdes sobre fazer ou comprar,
localizagdo da producao e volume, bem

como as negociagdes com fornecedores.

O cleansheet de recursos segue 0 mesmo

fluxo de trabalho da analise bottom-up, porém
refere-se as emissdes, agregando todos os
fatores relevantes relacionados as emissées do
produto ou servico ao longo do fluxo de valor.
Isso significa coletar dados sobre todo o conjunto
de emissdes correspondentes aos custos
diretos, incluindo atividades upstream para bens
e servicos comprados, consumo de energia,
transporte, mao de obra direta de manufatura,
equipamentos e usinagem. Também significa
coletar dados sobre as emissdes associadas
atodos os custos indiretos relacionados ao
produto, tais como despesas gerais, instalagbes
compartilhadas, residuos das operacdes e

até mesmo o transporte de funcionarios.

Por fim, sdo levadas em conta as emissdes de
atividades downstream, como transporte e
armazenamento. Dessa forma, os engenheiros
podem mapear os dados granulares das emissoes
do produto entre as classificagdes dos Escopos
1,2 e 3 estabelecidas pelo Protocolo de GHG,

que sdo usadas por mais de 90% das empresas
Fortune 500 em seus relatérios de emissdes.

Assim, designers, engenheiros e compradores
podem identificar os fatores que afetam os custos
e as emissdes ao longo de todo fluxo de valor e

do ciclo de vida de um produto ou servico. Com

o uso de uma solucéo de analytics para analisar

o custo e a pegada ambiental de um produto em
cada etapa do processo de produgéo é possivel
obter maior transparéncia, fazer trade-offs mais
inteligentes e fundamentar estratégias mais
sélidas de abatimento das emissdes de CO2.

O principal beneficio do cleansheet de recursos é
que o mesmo modelo should cost bottom-up pode
ser reutilizado para calcular as emissdes de CO2 ao

Artigos selecionados de 2021

longo de determinada cadeia de valor,umavez que
cada material, producao e recursos suplementares
tém tanto um custo financeiro quanto um custo de
emissdo de CO2. O cleansheet de recursos requer
apenas alguns incrementos sobre o cleansheet

de custo tradicional. Além disso, o modelo should
cost, que normalmente € preparado pela equipe
de engenharia de custo, pode ser simplesmente
transferido a equipe de sustentabilidade para ser
executado com as emissdes de CO? relevantes.

Carbono e custo ao longo
do ciclo de vida

A otimizacdo das emissdes de CO2 e o custo
do produto ndo apenas podem ser analisados
de forma conjunta como também em cada
etapa do ciclo de vida, desde a matéria-prima
e o processamento, passando pelo varejo e
uso, até a reciclagem ou descarte. E como a
andlise é feita em nivel granular, a empresa
pode analisar diferentes ciclos — ndo apenas

o ciclo de vida completo “do ber¢o ao tumulo”
(da fabricacéo até o descarte), mas também os
ciclos “do berco ao berco” (quando o produto é
reciclado), “do berco ao portdo” (da fabricacédo
até sair da fabrica para o consumidor) e até
mesmo “do portédo ao portdo” (para produtos
com uma longa cadeia de producao).

Qualquer iniciativa de otimizagao pode entao ser
baseada em analises tangiveis dos trade-offs em
termos do custo do produto e das emissdes de
C0O% o impacto nas emissdes a partir de quaisquer
mudancas no produto se torna imediatamente
visivel — e essa visibilidade é significativa. Ndo é
novidade que diferentes materiais tém diferentes
pegadas de carbono, mas as empresas podem
facilmente menosprezar o impacto do tipo

de maquina necessaria para utiliza-los. Além
disso, elas também podem facilmente ignorar o
investimento requerido para fabricar a prépria
maquina, o consumo de energia especifico e os
ciclos de tempo necessarios para a produgao

— todos fatores que podem responder por

uma proporcao consideravel de emissoes.

A andlise de emissdes também pode ser aplicada
a produtos secundarios como as embalagens,
que podem ser fonte de mais emissdes de CO2
do que o proéprio produto. E todos os cleansheets
de custo existentes podem ser facilmente
atualizados com a adigéo das analises de
emissoes, permitindo otimizar a competitividade
baseada em custo e emissdo ao mesmo tempo.



Caso um: decompondo as emissdes de
carbono de embalagens de analgésicos

Para testar nossa anadlise integrada, compramos
uma caixa de analgésicos de venda livre em

uma farmécialocal e analisamos a embalagem
do produto. A analise mostrou que as emissdes
diretas de CO2 (relacionadas aos materiais)
eram maiores do que as das fontes indiretas

(Quadro 1). A decomposicao das emissdes de
CO2, juntamente com nossa anélise de custo,
revelou que havia oportunidade de reduzir tanto
as emissdes quanto os custos do produto.

Analisamos trés cenérios diferentes: diminuicdo
de 10% no peso da caixa, aumento da densidade
da embalagem (para economizar os materiais da
caixa e do blister) e transferéncia da producéo da

Quadro 1

O cleansheet de recursos aumenta a transparéncia ao decompor as emissoes de
CO2 em subcategorias do fluxo de valor.

Pegada de CO2 de embalagem de medicamento, quilos de CO2 a cada 100 pecas

Componentes do material: 2,61 Componentes da producgéo: 1,48

Maquina de
Blister Caixa Bula Bula Caixa Blister embalagem
112 1M 0.39 0.07 022 0.69 0.60
I R | ot a2
Custos
indiretos
0.01
Electricity
1 0 ] elétrica
43 49 15 5 15 40 4 0.02

Decomposicao da pegada de CO2
do material, %

Decomposicéo da pegada de CO2
da producéo, %

Nota: A soma dos niimeros pode nao resultar no valor total devido a arredondamentos.
Fonte: Cleansheet de recursos da McKinsey

embalagem para outro pais (Quadro 2). O melhor
resultado foi obtido com o aumento da densidade
da embalagem, pois embora isso aumentaria o
tempo de ciclo em 5%, os custos se reduziriam
em cercade 3% e as emissdes em cerca de 5%.

As empresas podem fazer anélises de todo

tipo na fase de design do produto, observando
diferentes alavancas para avaliar os trade-offs.
Um fabricante de automoveis, por exemplo, pode
ver isso claramente ao comparar as plantas em
diferentes localizagdes, com diferentes niveis

de automacéo, emissbes darede de energia
elétrica e custos de logistica. Também pode
comparar os efeitos de mudar para equipamentos
de produgao mais eficientes (tendo em mente
que havera emissdes de CO2 na produgao desse
novo equipamento) com os efeitos de otimizar

o design substituindo materiais ou diminuindo
adensidade de um componente. A equipe de
Compras pode analisar o impacto total de comprar
pecas de um fornecedor em uma economia em
desenvolvimento comparado a outro em uma
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economia desenvolvida. Os gerentes da cadeia
de suprimentos, por sua vez, podem ponderar
os trade-offs de usar um fornecedor de alto
custo com maquinario antigo ou um fornecedor
de menor custo com equipamentos novos.

Dessa forma, os cleansheets de recursos
proporcionam um meio granular e bottom-up de
otimizar custos e abater as emissdes de CO2. Ao
dar transparéncia as alavancas, eles ajudam os
gerentes aidentificar rapidamente as iniciativas
de reducéo e definir diferentes cenarios com base
nos efeitos de variagdes no sequenciamento.

Por exemplo, o fabricante do analgésico de
venda livre do nosso exemplo poderia utilizar a
andlise para decidir que o maior impacto seria
obtido com atroca do fornecedor de polpa
reciclada para fabricar aembalagem de cartéo.
Assim, ele poderia desenvolver roadmaps com
os principais marcos de curto, médio e longo
prazos, e monitorar o progresso em termos de
reducao de custos e abatimento das emissdes



Quadro 2

Ao integrar as implicacoes de custo e carbono, os cleansheets de recursos
ajudam a comparar estratégias de reducao de emissoées de carbono.

Trés estratégias de reducédo de carbono em embalagem de medicamento

Impacto no custo

Diminuir peso da caixa

Aumentar densidade do

Mudar a localizagao da

€ por 100 pegas em 10% comprimido por embalagem producéo

Original Novo Mudanga Novo Mudanga Novo Mudanga
Custos indiretos 0.32 0.32 0.00 0.32 0.00 0.18 -014
Producdo 138 138 0.00 140 0.03 1M -0.27
Material 138 1.31 -0.07 1.27 -0M 1.37 -0.01
Total 3.08 3.00 -0.07 2.99 -0.09 2.66 -0.42
Variagéao liquida
Impacto no CO2
Quilos de CO2 por 100 pecas

Original Novo Mudanca Novo Mudanca Novo Mudanga
Custos indiretos 0.01 0.00 -0.01 0.01 0.00 0.01 0.00
Producdo 148 147 -0.01 1.51 0.03 175 0.27
Energia elétrica 0.02 0.02 0.00 0.02 0.00 0.04 0.02
Material 2.61 2.50 -0M 2.38 -0.22 2.61 0.00
Total 411 4.00 -012 3.92 -019 4.41 0.29
Variacao liquida 71%

: Nenhum

€ por onelada metrca de C02 -583 ~474 abatimento

Nota: A soma dos nimeros pode néo resultar no valor total devido a arredondamentos.
Fonte: Cleansheet de recursos da McKinsey
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de CO2ao longo da cadeia de valor. Dessa
forma, a analise de cleansheet permite as
empresas entender ndo apenas as alavancas
de custo, mas também as dependéncias, ao
mesmo tempo em que viabiliza a realizacédo de
andlises de trade-off de cada caracteristica
do design e dos recursos de producao.

Caso dois: priorizando as op¢des de
abatimento em pecas plasticas de um
fabricante de maquinas de café

O teste de uma peca de plastico injetado para
contengao do filtro de uma maquina de café
também destaca o potencial de oportunidades
de reducao de custos e abatimento das emissées
de CO2 por meio de um conjunto de iniciativas
voltadas a fontes de emisséo diretas e indiretas.
Supomos que, a cada ano, sdo fabricadas
150.000 pecgas desse pequeno aparelho em
acrilonitrila butadieno estireno (ABS, na sigla
eminglés) em lotes de aproximadamente
12.500 pecas. A manufatura esté localizada
a1.000 km da principal fabrica da empresa,
onde ocorrem a montagem e a distribuigao.
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O primeiro passo do exercicio do cleansheet

exige a criagcdo de um modelo de custos e
emissdes de carbono referente aforma como a
pecaestadesenhada e é produzida atualmente.

O Quadro 3 mostra os custos de abatimento e

o potencial de sete alavancas: eliminagcéo da
necessidade de tinta usando matéria-prima
colorida, otimizacdo do desenho com areducao da
espessura das paredes, otimizacao do desenho
com a simplificagao da forma, mudanca para
polipropileno (PP), uso de PP reciclado, uso de

um mix maior de energia limpa na manufaturae
mudanca da producéo para outra localidade. O
eixo X se refere ao potencial de redugao de CO?
de cada alavanca. As alavancas A, B (divididaem
duas possibilidades de otimizagado do desenho) e
C representam medidas “ganha-ganha”, pois tanto
os custos como o0 CO? sdo reduzidos. As alavancas
D, E e Freduzem o CO2 em ultima instancia, mas
requerem um investimento inicial que aumenta

as emissdes em um primeiro momento. Juntas,

as sete medidas poderiam cortar as emissoes

de CO2em 85% anualmente, passando de



118 toneladas métricas anuais para 18.

O Quadro 4 corresponde ao custo do abatimento
de CO2de cada iniciativa e mostra claramente o
motivo da necessidade de um sequenciamento
cuidadoso. A alavanca D (uso de PP reciclado)
analisada isoladamente parece ter um custo
negativo de abatimento do CO2 Mas isso sé

ocorre quando ela é vista de forma isolada,
considerando o ponto de partida de uma peca
feita de ABS. Como o ABS é mais caro que

o PP reciclado, ha uma aparente economia,
porém o PP reciclado é mais caro que o PP
convencional. Assim, se a empresa primeiro
substituir o ABS pelo PP (alavanca C), a
posterior troca por PP reciclado na alavanca D

Quadro 3

Uma curva de custo de carbono de uma peca de plastico injetado pode ajudar a
priorizar iniciativas de acordo com suas implicagcées no custo e no abatimento

de carbono.
Até 85% das emissées anuais de CO2 poderiam ser abatidas por meio de 7 iniciativas
6
Potencial anual de abatimento de
100 toneladas métricas de CO2
4
Custo do
abatimento,

€ milhares 2

por tonelada Eliminar Reduzir Simplificar ~ Trocar
métrica de pintura espessura forma da ABS' por
Cco2 das paredes peca Pp2
da pega
0
-2
0 20 40 60

Mudar localizagao da producéo — FA

Usar energia limpa
Usar PP reciclado
\
E D
R E—

80 100 120

Abatimento de CO2, toneladas métricas

Pegada total anual de CO2: 118 toneladas métricas

'Acrilonitrila butadieno estireno
2Polipropileno
Fonte: Cleansheet de recursos da McKinsey

tera um custo maior. De forma semelhante, o
custo de abatimento da mudanca da planta de
producéo paraoutralocalidade (alavanca F) é
significativamente mais baixo quando observado
isoladamente, conforme mostra o Quadro 4,

do que quando é acionado como alavanca final
do sequenciamento, conforme o Quadro 3.

A partir dessa andlise, a empresa pode decompor
o impacto das iniciativas de abatimento das
emissdes sobre o custo dos produtos, ajustando
os numeros para entender o impacto de

mudar determinado parametro (Quadro 5). As
iniciativas devem ser realizadas de acordo com
as prioridades do negdcio — claramente, a ordem
€ importante devido as interdependéncias.

O cleansheet de recursos nao se aplica somente

Como desenhar produtos eficazes em termos de custo com baixa emisséo de carbono por meio de cleansheets de recursos

aempresas de bens de consumo e produtos
médicos, mas também fornece insights em
muitos outros setores. Um fabricante de
automoveis, por exemplo, poderia observar
oimpacto de usar plastico, em vez de aco, na
fabricacdo de certos acabamentos. Ou ainda,
um fabricante de componentes industriais
poderia avaliar a adocao de motores elétricos
sincronos de alta eficiéncia que utilizam imas
de neodimio em relacdo a motores assincronos
convencionais de baixa eficiéncia.

Ao longo da cadeia de valor

A analise de cleansheet de recursos pode ser
aplicada a toda a cadeia de valor. Em Compras
essaabordagem promove o uso de fornecedores
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Quadro 4

O cleansheet de recursos revela a evolugcao do custo do produto e o potencial

de abatimento de CO2 correspondente.

A reducéo do custo do produto depende do sequenciamento das iniciativas e prioridades

estratégicas do negocio

0
-25
A
Variacao B1
cumulativa
docusto -50
anual do
produto’, % B2
—75 c
-100
0 50

Parcela da pegada2 total anual

de CO2 abatida, %

'Custo anual do produto = € 93.000

?Pegada total anual de CO2 = 118 toneladas métricas
3Acrilonitrila butadieno estireno

“Polipropileno

Fonte: Cleansheet de recursos da McKinsey

Iniciativas

A Eliminar tinta

B1 Reduzir espessura das paredes
B2 Simplificar a forma da peca

C Trocar ABS® por PP*

D Usar PP reciclado

E Usarenergialimpa

F  Mudar local de produgao

100
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que adotam praticas mais sustentaveis e pode
incentivar outros fornecedores a buscarem
métodos de produgéo mais conscientes acerca
da emissao de carbono. A maior transparéncia
e a visibilidade granular dos custos permitem
aalta gerénciaintegrar a sustentabilidade

na empresa como um todo. Marketing e
vendas podem promover as realizacdes da
empresa para melhorar a percep¢édo da marca
e, em alguns casos, obter um premium.

A transparéncia proporcionada pelo cleansheet
de recursos da as empresas um novo patamar
de flexibilidade. E esta presente ndo apenas
nas fases de design ou redesign iniciais, mas
também quando hd uma necessidade de trocar
de fornecedor ou fazer alguma mudanga em
qualquer ponto da cadeia de valor. Dessa
forma, as iteragdes e o refinamento ndo seréo
tao complicados, onerosos ou arriscados.

Ao criar um vinculo imediato e visivel entre o custo
do produto e as emissdes de CO2, as empresas
podem identificar as alavancas mais importantes
que resultardo nas maiores economias a fim

de implementa-las primeiro. Em seguida, elas
podem analisar o impacto do trade-off entre
apegadade CO? amargem de lucro e o valor
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ao cliente. Isso permite as empresas capturar

0 méaximo valor com base em seus préprios
requerimentos para tomar decisdes estratégicas
baseadas no potencial de mitigacao de risco

no longo prazo e nos recursos disponiveis. Com
isso, as empresas obtém vantagens competitivas
em suas estratégias de design sustentavel.

Além de apoiar as metas e o compliance
regulatérios, o cleansheet de recursos tem o
potencial de impulsionar inovacdes na area

de eficiéncia energética, seja em materiais,
processos ou logistica. A medida que mais
empresas adotarem essa abordagem
transparente e integrada, aumentara a pressao
sobre os fornecedores, empresas de terceirizagao,
produtores de energia e fornecedores de
outros insumos para buscarem praticas mais
conscientes do ponto de vista ambiental.

Com o esforgo incremental, os cleansheets

de recursos podem ser estendidos para além
das emissdes de CO2, abrangendo fatores
ambientais, sociais e de governanca, tais como
consumo de agua, geracao de residuos, uso de
materiais perigosos e outras emissdes de GHG.

Desde 2017, a politica de sustentabilidade da
Unido Europeia exige que varias empresas



Quadro b

Em cada iniciativa, o cleansheet de recursos pode calcular o impacto sobre o
custo do produto e as emissoes de CO2.

A reducao das emissoes da peca de plastico injetado pode ser alcancada ao longo de toda a cadeia

de valor
Impacto no CO2, Custo de abatimento,
Impacto no custo, Quilos de CO2 por € por tonelada
Iniciativas € por 100 pegas 100 pecgas métrica de CO2
A Eliminar necessidade de tinta com o uso de —1841 114 ~1,589

B1 Otimizar desenho com a redugéo de 20%

matéria-prima colorida

na espessura das paredes -35 -46 ~765
B2 Otimizar desenho simplificando a forma -16.3 -23.0 -665
C Trocar ABS' por polipropileno -17.2 -30.3 -567
D Usar polipropileno reciclado -9.8 -46.3 -2122
E Usar energia elétrica limpa 01 -9.5 14
F  Mudar a producao para outra localidade 1.5 -10.3 1123

'Acrilonitrila butadieno estireno
2Considerando a troca de ABS por polipropileno reciclado
Fonte: Cleansheet de recursos da McKinsey

declarem suas estratégias ambientais. Ao mesmo célculo “aproximado” a uma avaliagdo sélida

tempo, empresas lideres listadas em bolsa estao e metddica, baseada em transparéncia e

cada vez mais codificando seu compromisso com flexibilidade. Isso dara a elas a agilidade de
praticas sustentaveis para as préximas décadas, que precisam para serem boas gestoras e

ao mesmo tempo em que os stakeholders competirem de forma rentéavel em um ambiente

demandam maior transparéncia e documentacao de negdcios em rapida transformacéo.
sobre a pegada de carbono das empresas.

Além das implicagdes para o compliance e a

demanda dos clientes, a demora narealizacdo de

esforcos de sustentabilidade tem consequéncias

reais: a pesquisa de nossos colegas descobriu

que empresas sem uma estratégia ambiental,

social e de governanca correm o risco de sofrer

uma queda de dois digitos nos ganhos antes

dos impostos, depreciacéo e amortizacao.

O uso de umaabordagem integrada de
cleansheet de recursos e de custos pode
fazer as organizacdes passarem de um
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4 As pesquisas MaxDiff (Maximum-difference ou diferenca maxima) ajudam as empresas a entender aimportancia relativa das
caracteristicas e atributos de um produto solicitando aos participantes que facam escolhas que implicam um trade-off.
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Perspectiva
Brasil

A urgéncia pelaimplementacéo de a¢ées globais
com foco em sustentabilidade ndo é novidade.
Debates sobre o meio ambiente ocupam

as agendas de encontros internacionais ha
décadas, e nos Ultimos anos ganharam ainda
mais relevancia. Observamos isso, por exemplo,
em Davos 2020, quando o principal evento do
Foérum Econémico Mundial teve como tema a
criacdo de um mundo coeso e sustentavel.

Consumidores também tém desenvolvido uma
preferéncia cada vez maior por marcas que
valorizam a sustentabilidade, o que traz esse
tépico para o topo das prioridades de CEOs em
diferentes indUstrias. Esse mesmo movimento
vem acontecendo com fundos de investimento,
como o BlackRock, que declarou publicamente
em 2020 que sustentabilidade corporativa é
um guia para suas decisées de investimento.

No Brasil, os avangos neste campo ainda sao
pequenos, principalmente se considerarmos

que 15 anos ja se passaram desde a criagéo do
indice que mede a sustentabilidade das empresas
(SEl)em 2005. Este é um alerta para empresas
que buscam atrair investimentos estrangeiros

e também uma oportunidade para aquelas que
conseguirem se posicionar como lideres no tema.

Neste contexto, repensar o portfélio de produtos
considerando os impactos ambientais da cadeia
de abastecimento (end-to-end) se tornou

ainda mais necessario. As areas de Compras e
desenvolvimento de produtos devem atuar como
protagonistas nessa jornada, alavancando a
metodologia de “cleansheets de recursos” como
um diferencial competitivo para suas empresas.

Ricardo Skibelski e Filipe Freire, socios da
McKinsey no escritério de Sdo Paulo e Salvador



Analytics-to-value:
otimizando produtos
e portiolios com
analytics digital

Tomar decisées melhores e mais rapidas sobre o
desenvolvimento de produtos nunca foi tao critico. Novas
técnicas podem oferecer insights mais aprofundados com
maior rapidez e em escala sobre todo um portfélio.

O presente artigo é resultado de um esforgo colaborativo entre Paolo Benedet, Bjorn Bierl, Simon Braun,
Christian Doppler, Pascal Haazen, Hubert Heersche, Alexander Krieg, Ignacio Rada e Jan Schneiders,
e representa a perspectiva da Pratica de Procurement e Desenvolvimento de Produtos da McKinsey.

Perspectiva Brasil: Filipe Freire, s6cio da McKinsey no escritério de Salvador
Alex Castroneves, sécio associado da McKinsey no escritério de Sao Paulo
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Nos ultimos anos, empresas lideres deram
passos largos na gestdo de custos de
componentes e matéria-prima — que podem
representar até 50% da base de custo

de um fabricante — usando programas de
design-to-value (DtV). Mas como o impacto
econdmico da pandemia provavelmente sera
profundo e doloroso em muitos setores, as
empresas se encontram atualmente sob
forte presséo para alcancar um novo nivel
de eficiéncia de custos e de materiais.

Uma das novas estratégias mais promissoras

€ o0 Analytics-to-value (AtV), um conjunto de
praticas baseadas em digital e analytics que
permite aumentos significativos na eficiéncia

da otimizacéo do portfélio e dos custos de
produtos. Para tanto, a técnica explora dados

de Compras e do produto (enriquecidos com
uma ampla gama de fontes de dados internas e
externas) e aplica uma versao digital das praticas
tradicionais de gestao de custos e materiais.

O AtV utiliza uma variedade maior de ferramentas
de otimizacao de custos que o DtV, abrangendo
tudo desde o portfélio e o produto até o sourcing e
o desenho de componentes. Ao alavancar o poder
dos dados e analytics, o AtV gera mais insights em
menos tempo (muitas vezes em poucos dias ou
semanas), em escala e abrange todo o portfélio.

Foco nos casos de uso, em vez
de na tecnologia

A abordagem AtV ajuda as empresas a colocarem
foco naresolugéo de casos de uso especificos

e gerados pelo negécio, em vez de deixarem-se
seduzir pela mais nova e brilhante tecnologia.
Essa orientacao ao caso de uso pode soar
elementar, mas € muito comum ver empresas
comecarem pela tecnologia — o que equivale
acomegar buscando o problema parauma
solugéo, em vez da solucdo para um problema.
Por exemplo, ndo raro as empresas escolhem
uma solucéo de Tl, como um add-on para um
sistema de gestao integrado (ERP, na siglaem
inglés) existente que promete “desbloquear
dados” isolados em toda a empresa. Contudo,
“desbloquear dados” por si sé pode néo gerar
muitos beneficios se ndo houver um entendimento
dautilidade desses dados — em outras palavras,
sem entender o caso de uso especifico. Projetos
de Tl definidos de maneira genérica costumam
ser frustrantes, pois, naauséncia de um caso

de uso muito bem elaborado, eles se tornam
excessivamente complexos, levam tempo demais
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para serem concluidos e ndo tém um valor de
negécio claramente definido ou mensuravel.

Mas ter casos de uso bem definidos é apenas
um dos requisitos. Outro problema frequente
ocorre quando funcionéarios fazem anélises
inteligentes e customizadas, que terminam
sendo esforgos Unicos e isolados porque ndo
contam com os recursos para dar continuidade
aessas analises, refinando-as e escalonando-
as até chegar a uma solugao replicavel. Os
analistas podem levar alguns dias para limpar
e vincular diversos conjuntos de dados em
uma planilha, extraindo insights significativos
para a proxima apresentacao a geréncia. Mas
como eles ndo tém o tempo necessario para
repetir o esforco, a planilha fica parada nos
computadores e jamais é usada novamente.

Os pilares do Analytics-to-value

O Analytics-to-value envolve quatro pilares
que, juntos, combinam a adocao de casos de
uso com uma maior sustentabilidade e rigor.

Valor para o cliente e design do produto.

A otimizacao do produto comeca com um sélido
entendimento das necessidades do cliente, o
que significa que as empresas devem coletar os
dados certos para fazer trade-offs quantificados
entre agregar valor ao cliente e reduzir os custos.

Portfélio e modularidade. As empresas
podem otimizar seus portfélios de produtos
para aumentar as margens usando
madulos, plataformas e padronizacéao

para reduzir acomplexidade interna.

EspecificacOes técnicas e engenharia de
solugdes. Dado que o excesso de especificagdes
técnicas, muitas vezes, eleva o custo dos produtos,
um esforgo de otimizagdo — por exemplo, um
benchmarking da oferta dos concorrentes —

pode ter um impacto significativo no custo.

Componentes e suprimentos. Para identificar
e assegurar o melhor ponto de custo do
componente de um produto ou servico — a
partir de um conjunto confiavel e resiliente

de fornecedores — é preciso realizar um
monitoramento continuo das mudangas

nos precos de componentes e matérias-
primas; os fornecedores, por sua vez, devem
serigualmente dedicados na otimizacao

dos custos de seus componentes.

Os quatro pilares de AtV podem ser aplicados
tanto individualmente quanto de forma combinada



para criar impacto em escala. Por exemplo,
implementar uma transformacgéo ao longo

dos pilares 1e 2 permitird alinhar o portfélio

de produtos da empresa com as preferéncias

do cliente e, a0 mesmo tempo, encontrar o
melhor trade-off entre a complexidade do
portfdlio e a eficiéncia interna. Por outro lado,
focar nos pilares 3 e 4 em um projeto conjunto

e multifuncional de um determinado portfélio

de produtos pode resultar na otimizacao
comercial e técnica dos gastos diretos em
grande escala. Diversas empresas combinaram
os quatro pilares de AtV em uma transformagao
holistica, estabelecendo uma forma de trabalhar
totalmente nova para a otimizagéo de produtos,
incluindo a capacitacao da organizagdo em

AtV e o estabelecimento das ferramentas, da
governanca e dos sistemas necessarios. Primeiro

colocaremos foco nos pilares 1e 2, para depois
aprofundarmos nos pilares 3 e 4, bem como na
transformagéo holistica de AtV (Quadro 1).

Entendendo o valor do cliente
para o design de produto

O ritmo de inovacéo e o cronograma para
introduzir novos produtos e servicos no mercado
continua em aceleracédo. Desse modo, cada vez
mais empresas tém migrado para um processo
de design agil e iterativo, com foco na criagéo

de um produto minimo viavel (MVP, na siglaem
inglés) como forma de lancar rapidamente no
mercado produtos digitais e faceis de usar.

A habilidade de identificar as necessidades
do cliente e desenhar produtos e servigcos
que os atendam sempre foi importante, mas,

Quadro 1

Analytics-to-value oferece uma visao holistica da otimizacao de produtos.

B Foco deste artigo

Transformacao e capacidades de analytics-to-value (AtV)

“Criar impacto em escala”

| p

3 4

Valor do cliente e Portfélio e Engenharia de Componentes e
desenho do produto modularidade especificagdes técnicas suprimentos

“Desenhar o produto ou “Gerenciar a “Definir as especificacdes “Conseguir o melhor
servigo certo” complexidade e técnicas certas” preco por componentes

a oferta de produtos”

Infraestrutura de AtV

padronizados”

historicamente, tendeu a ser um mero exercicio
qualitativo, baseado na experiéncia dos executivos
de marketing e vendas. Atualmente, contudo,

ha métodos para explorar aenorme quantidade
de informacgdes disponiveis sobre os clientes

de forma online a fim de maximizar o retorno da
pesquisa. Lideres de todas as industrias, que tém
buscado metodologias robustas e ferramentas
analiticas poderosas para aumentar o valor

do cliente e melhorar o design do produto,
enfrentam duas questdes fundamentais:

Analytics-to-value: otimizando produtos e portfélios com analytics digital

Como obter insights direcionados e
executaveis rapidamente a partir de
uma base de clientes dispersa?

Como é possivel equilibrar o valor do
cliente e o custo do produto?

Como obter insights a partir
de uma base de clientes dispersa

Tradicionalmente, as empresas coletam feedback
dos clientes por meio de um nimero limitado de
canais formais, tais como pesquisas, entrevistas
e focus groups. Atualmente, as empresas
podem beneficiar-se do valioso conjunto de
sentimentos dos clientes acumulados em uma
série de fontes que vao desde as redes sociais e
avaliagoes nainternet até e-mails e transcricoes
de didlogos de call centers. O desafio consiste
na forma deste material — comentarios livres em
texto desestruturado, que contém o feedback
mais espontaneo e auténtico dos clientes. Até
recentemente, interpretar aenorme quantidade
de comentarios disponiveis exigiria um esforgo

45



manual tdo gigantesco que a maior parte dessa automaticas de comentarios livres que definem
informacao valiosa permanecia inexplorada. o desempenho de um produto ou servigo
(Quadro 2). Neste caso, o processo de compra
da Marca 2 é uma grande fonte de feedback
positivo do cliente, enquanto que os clientes da
Marca 1 estéo insatisfeitos com a prestacédo de
servigos e reparos. Uma analise aprofundada das
categorias permite identificar os motores dos
sentimentos dos clientes: embora os clientes da
Marca 1estejam descontentes principalmente
com o tempo de entrega e o preco dos reparos
no tépico de servicos e reparos, a experiéncia

e a facilidade da compra séo os fatores que
atribuem a Marca 2 uma vantagem devido a

Por exemplo, o sentimento do cliente em relagéo étima percepcéo do desempenho de compra.
adiferentes marcas pode ser comparado em

diferentes categorias com a andlise e classificacéo

As novas ferramentas digitais capazes de
analisar textos desestruturados em escala
poderiam ampliar radicalmente a capacidade
das empresas de interpretar o sentimento

do cliente, identificando com precisédo o que
motiva sua satisfagdo — ou insatisfacao.
Essas anélises fornecem insights cruciais
sobre os pontos fortes e fracos de marcas,
produtos e servicos, como melhorar as atuais
caracteristicas e como aperfeicoar a jornada
do cliente e a experiéncia do usuéario.

Quadro 2

Comentarios nas redes sociais e outros textos desestruturados podem revelar
o que é mais importante no desenho de um produto ou servico.

25 I Marca 1, % de mensagens

|7 Marca 2, % de mensagens
& Sentimento negativo (valor liquido)

D
20 . @& Sentimento positivo (valor liquido)
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Servicos e reparos, marca 1
Processo de compra, marca 2

Ponto de atendimento 30

Experiéncia de compra 62
Tempo de entrega 19

Facilidade de compra 16

Preco dos reparos 12 8
Compra online Eﬂ
Qualidade dos reparos 15
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Como equilibrar o valor do cliente e o
custo do produto

Com umavisdo clara das necessidades e desejos
dos clientes, o processo de design volta-se a
criagédo do conceito. Do ponto de vista do negécio,
o valor relativo dos desejos do cliente devem ser
quantificados e ponderados em relagao ao custo,
com vistas a maximizar a rentabilidade do produto.

Geralmente, aimportancia relativa das
caracteristicas de um produto ou servigo € inferida
a partir de uma analise MaxDiff* ou conjoint

das pesquisas com o consumidor. Mas esse
processo pode levar varios meses e os resultados
dependem muito da qualidade da metodologia

de analise utilizada. Atualmente, porém, existem
ferramentas digitais AtV faceis de usar que,

em menos de uma semana, podem priorizar

caracteristicas com base no feedback de clientes
e entregar respostas concretas sobre a sua
disposicao para pagar por certas caracteristicas.

Ser capaz de vincular aimportanciarelativa

de certas caracteristicas ao seu custo gera
uma perspectiva poderosa sobre trade-offs
relevantes. Munidas desse conhecimento, as
empresas podem identificar as caracteristicas
cujaimportancia para o consumidor é marginal,
permitindo-lhes definir melhor as prioridades
ao criar ou redesenhar produtos — além de criar
uma Unica “fonte da verdade” para alinhar os
stakeholders (tais como vendas, engenharia,
Compras e qualidade) que tendem a néo
compartilhar um entendimento uniforme das
necessidades e preferéncias dos clientes.

Em uma empresa de calgados, essa andlise
permitiu a equipe de desenvolvimento de

Quadro 3

No caso de sapatilhas de ballet, 6 caracteristicas representavam somente 10%
do valor ao cliente, mas 25% do custo do produto.

Valor cumulativo, %

Embalagem premium

Fivela de aco inoxidavel
Branding externo

100 Costura visivel no couro superior \.
Nivel-alvo 90% Brilho na parte superior »
90 -——---- - L
Sola que néo deixa marcas ! / ) AC
° I Sola antiderrapante
80 |
|
70 ® Tornozeleira forrada:
60 @ Couro legitimo na parte superior:
|
|
50 ® Design atrativo l
|
40 !
® Durabilidade ‘
30 |
|
20 ® Suporte para o arco do pé l
10 |
0 ?
0O 5 10 1 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 75 80 85 90 95 100
Custo cumulativo, %
McKinsey
& Company

“As pesquisas MaxDiff (Maximum-difference ou diferenca méaxima) ajudam as empresas a entender aimportancia relativa das
caracteristicas e atributos de um produto solicitando aos participantes que fagam escolhas que implicam um trade-off.
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produtos identificar diversas caracteristicas
que poderiam ser descartadas com seguranca,
economizando custos sem risco de deixar o
cliente insatisfeito e perder receita (Quadro 3).

Além de identificar oportunidades de melhoria
em produtos existentes, as empresas podem
usar essas ferramentas durante a fase de
conceito para alocar despesas de custos de
materiais em caracteristicas que maximizem

o valor para o cliente. Diversos fabricantes

de automdveis usaram essa abordagem para
alocar recursos no acabamento de seus novos
modelos, decidindo quais caracteristicas de
assentos, sistemas de multimidia, sistemas de
assisténcia ao condutor, entre outros, deveriam
ser oferecidos em cada categoria de acabamento
(por exemplo, esportivo, confortavel e luxo). Além
disso, alguns fabricantes de automdveis usam
essa metodologia para priorizar decisdes mais
profundas do desenvolvimento do design, tais
como se deveriam preparar os feixes de cabos
elétricos de uma nova geragéo de carros para
suportar determinada opgéo, ainda que nem
todos os modelos sejam equipados com ela.

Reduzindo a complexidade com um
portfélio modular de produtos

Gerenciar acomplexidade e escalonar
eficientemente séo grandes desafios, mas a boa
noticia é que ambas sdo possiveis €, quando bem
feitas, podem se tornar um fator de diferenciacéo
competitiva. Isso significa abordar os dois lados
da complexidade. A complexidade “externa”,

ou seja, o numero de linhas de produtos e
configuragdes que os clientes tém a disposicao,
pode ser contrabalangado com a otimizacao

do portfélio de produtos, reduzindo o custo

de complexidade (CoC, nasiglaeminglés) e
aumentando as margens. A complexidade
interna, por sua vez, concentra-se no nimero dos
diferentes componentes que a empresa precisa
gerenciar e que, muitas vezes, ela pode reduzir
com aintroducao de plataformas e modulos.

Na pratica, abordar a complexidade
de forma bem-sucedida se resume a
responder a quatro perguntas béasicas:

+ O que geracomplexidade na
empresa e qual € o seu custo?

« Como é possivel otimizar o portfélio de
produtos em termos de custos e vendas?

« Como é possivel reduzir a
complexidade interna?

« Como pode se evitar que a
complexidade volte a existir?

Artigos selecionados de 2021

Encontrando as causas da complexidade

A complexidade do portfélio de produtos

nao é necessariamente ruim. Uma empresa
pode optar por oferecer uma ampla variedade
de produtos no intuito de se diferenciar.
Frequentemente, porém, parte dessa
complexidade nao agrega valor para o cliente:
produtos desenhados para refletir preferéncias
regionais limitadas, por exemplo, podem néao
gerar retorno adequado, enquanto controles
ineficazes do ciclo de vida de um produto podem
resultar em produtos desatualizados depois
que seu potencial de lucro estiver esgotado

— podendo contribuir desnecessariamente
para a maior complexidade do portfélio.

O primeiro passo para otimizar o custo da
complexidade € identificar seus principais
motores, o que depende fortemente do perfil

e da oferta de cada empresa. Esses motores
podem ser, por exemplo, 0 nUmero de paises nos
quais a empresa opera, 0s canais de vendas, 0s
grupos de produtos ou os préprios produtos e
seus componentes. Uma empresa pode descobrir
que uma pequena parcela de seu amplo portfdlio
gera 80% das margens brutas. Ao mesmo tempo,
ela pode descobrir que a complexidade de seus
produtos tem um custo alto e que boa parte
poderia ser recuperada, indicando um potencial de
simplificar o portfélio e reduzir significativamente
o custo com pouca perda de margem.

Otimizando o portfélio de produtos

em termos de custos e vendas

Otimizar um portfdlio de produtos é dificil
porque simplesmente eliminar alguns poucos
produtos, muitas vezes, ndo é suficiente para
reduzir o CoC, mas € muito provavel que diminua
as receitas. Por exemplo, se dois produtos
compartilham o mesmo componente, mas apenas
um é eliminado, ainda assim a empresa precisara
manter esse componente em estoque, portanto
o CoC associado a ele ndo seré eliminado.

Como as vezes é dificil entender o impacto
imediato dos esforcos de reducao, as empresas
costumam ser céticas em relacdo a essa
abordagem. A chave parareduzir o CoC é eliminar
clusters de produtos que compartilham os
mesmos motores de complexidade (Quadro 4)

Recursos de advanced analytics,como a
visualizagao do portfélio, podem ajudar a
melhorar o processo de otimizagdo do portfélio.
O Quadro 5 mostra uma rede de portfélios na
qual a sobreposicao dos motores de custos de
complexidade (componentes) é representada
pela distancia entre os pontos (produtos). Ao
usar esse tipo de mapeamento do portfélio, uma



Quadro 4

Passo 1: Advanced analytics identifica combinacoes ideais de candidatos para

adaptacao.
@ Candidato a adaptacdo B Complexidade interna M Complexidade interna reduzida
A abordagem otimiza a rede inteira —
limita a perda de complexidade externa ao mesmo tempo em que maximiza a redugao
Complexidade de custo da complexidade interna
ext.erna: produtos, ’ 5 6 7 8 9 10 ” 19
variantes

o 3 4
e o ©o [

Oferecer amplo
espectro, maximizar

vendas
Parcela
Complexidade relativamente
interna: pecas, grande de
médulos complexidade
reduzida

Simplificar, minimizar
custos incorridos

#Componentes #Fornecedores #Tecnologias #Clientes
alavancam descontos alavancam alavancam P&D alavancam vendas
por volume, excesso e sinergias e (constante) em risco

obsolescéncia, esforgos
estoque etc. de sourcing

Passo 2: Advanced Analytics maximiza a redu¢cao da complexidade e minimiza
o impacto nas vendas.

@ Candidato & adaptacido B Complexidade interna M Complexidade interna reduzida

A abordagem otimiza a rede inteira —

limita a perda de complexidade externa ao mesmo tempo em que maximiza a redugéao
. de custo da complexidade interna
Complexidade
externa: produtos, ) 3 4 5 6 7 3 10 12
variantes
® 6 6 6 o o o o o

Oferecer amplo
espectro, maximizar
vendas

Parcela
Complexidade relativamente [ | | |
interna: pecas, grande de u u u u
modulos complexidade

reduzida [ | |
Simplificar, minimizar n [ ]
custos incorridos

| [ | | |
#Componentes #Fornecedores #Tecnologias #Clientes
alavancam descontos alavancam alavancam P&D alavancam vendas
por volume, excesso e sinergias e (constante) em risco
obsolescéncia, esforcos
estoaue etc. de sourcina
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empresa conseguiu identificar produtos muito
diferentes que utilizavam varios componentes
exclusivos, bem como clusters de produtos que
compartilhavam componentes e que poderiam
ser candidatos a uma eliminacéao total.

Embora desgastante, é possivel analisar essas
visualizacdes usando ferramentas tradicionais.
Mas os poderosos algoritmos de AtV séo capazes
de testar o impacto da eliminagéo de qualquer
combinacgéo de produtos e identificar aqueles
que, umavez eliminados, gerarédo uma reducao do
CoC com perda minima de vendas. Esses célculos
sa0 possiveis porque os algoritmos podem
identificar componentes especificos, linhas de

fébrica e outros insumos que deixarao de ser
necessarios uma vez que um produto ou grupo de
produtos tenha sido eliminado. Isso é muito mais
eficiente do que a abordagem cléssica, na qual

os produtos com menos vendas sao eliminados
primeiro, e ajuda a assegurar resultados
tangiveis com um caso de negdcio bem claro.

Reduzindo a complexidade interna com eficacia
Apds a otimizagéo do portfélio de produtos,

as empresas podem reduzir acomplexidade
interna usando plataformas, médulos

e componentes padronizados.

As plataformas de produtos ajudam as
empresas a capturar sinergias entre produtos

Quadrob

Clusters de circulos grandes
geralmente sdo mais rentaveis,
pois geram receitas significativas
com custo de complexidade limit-
ado ja que compartilham a mesma
plataforma

Circulos grandes e isolados
também costumam ser
rentaveis — sua receita é
grande o suficiente para cobrir

o custo da complexidade

Clusters de circulos
pequenos sao bons
candidatos a adaptacéo, pois
sua eliminagao reduz
substancialmente a
complexidade com efeito
limitado na receita

OOO
o O
o (o]

Cada circulo
representa um
Unico produto;
circulos conectados
compartilham a
mesma plataforma

O tamanho do
receita ou a

produto

circulo reflete a

margem bruta do

Ouso de
diferentes cores
permite agrupar
produtos com
caracteristicas
comuns, p.ex.,
mesma fabrica

As visualizagées do portfolio tornam a complexidade mais transparente.

Circulos pequenos e isolados
geralmente sdo bons candidatos
a adequacéo, pois esses produtos
geram receitas limitadas, mas
agregam complexidade

Pequenos circulos
préximos entre si, porém
nao conectados,
compartilham alavancas de
complexidade mesmo sem
pertencerem a mesma
plataforma — e podem ser
adaptados.

A distancia entre os
circulos representa a
medida da
sobreposicao na(s)
alavanca(s) de custo
da complexidade
entre os produtos

As plataformas e
candidatos a
adaptacéo sao
calculados
automaticamente
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similares. Em vez de definir cada produto do
“zero”, aempresa define um limite padrao
segundo o qual uma familia de produtos deve
capturar sinergias operacionais. No entanto,
mesmo quando a plataforma possui elementos
padronizados, ela ainda precisa de flexibilidade
para customizar produtos para segmentos
especificos de clientes, regides ou canais. Na
industria automotiva, por exemplo, uma plataforma
pode permitir mudancas na transmissao do
automovel e seus respectivos componentes
para abranger desde um veiculo utilitario até
um cupé de alta performance. Uma empresa de
bens de consumo ampliou esse conceito para
desenvolver plataformas que abrangem perfis
de sabor comuns em produtos diferentes.

Médulos podem capturar sinergias em

todas as plataformas. As plataformas que
parecem ser bastante diferentes, muitas vezes
compartilham certas funcdes (por exemplo,

a necessidade de uma fonte de energia). Ao
padronizar essas fungées em um modulo com
interfaces claramente definidas, as empresas
podem simplificar a complexidade interna.

Finalmente, a empresa pode reduzir a
complexidade interna ao padronizar componentes
em seus produtos — um objetivo que, agora mais
do que nunca, estd ao seu alcance gragas as novas
tecnologias. Dados de gastos e especificacoes
técnicas podem ser combinados para que

os algoritmos de machine learning ajudem a
identificar rapidamente similaridades nas pecas
com base em fatores como formas geométricas
(extraidas de desenhos computadorizados) e
dados (extraidos de planilhas de especificagdes).
A maior eficiéncia vem da definigao de diretrizes
claras sobre as preferéncias da empresa, com
medidas que limitem o uso de alternativas

nao aprovadas. O uso de catalogos digitais

de componentes continuamente atualizados,
junto com praticas de governanga para limitar
excecoes, reforca a disciplina necessaria.

Como evitar a volta da complexidade
Areducao da complexidade € um exercicio
transformador que deve ser praticado

constantemente — caso contrario, acomplexidade
voltara. Primeiro, a alta geréncia deve promover
ativamente esta causa, que é multifuncional

por definicdo. Sem um direcionamento claro,
diferentes incentivos nas varias fungdes poderiam
minar os esforgos de eliminagao da complexidade.

Segundo, a governanga deve ser concebida
com a firmeza necessaria para limitar a
volta da complexidade. Isso inclui uma clara
responsabilidade pelo portfdlio, plataforma
e médulo a fim de assegurar que os trade-
offs comerciais e operacionais sejam

feitos com diligéncia. Comités de lideranga
multifuncionais podem ajudar em tomadas
de decisdes importantes sobre o portfdlio
com base em uma perspectiva holistica

de alto nivel e em casos de negdcio.

Por fim, a empresa precisa ter KP/s claros

para mensurar acomplexidade e monitorar o
progresso — esses KPIs devem estar vinculados
de modo a ajudar as empresas a fazer os
trade-offs necessarios entre custo e valor.

No futuro, as ferramentas de AtV terdo um
impacto profundo na reducgao do custo de
materiais. Isso poderd melhorar significativamente
o design de produtos e o valor para o cliente,

bem como reduzir acomplexidade e aumentar as
margens por meio da otimizagéo e modularidade
do portfélio. As empresas que adotarem essas
abordagens mais rapidamente estardo preparadas
para alcangar uma vantagem competitiva.

Mas isso néo é tudo — elas podem usar o

AtV para liberar ainda mais valor por meio do
aperfeicoamento de especificagdes técnicas, da
otimizagao de componentes e custos de Compras,
bem como daimplementacéo de AtV em escala.
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Perspectiva
Brasil

Com as mudancas no perfil dos consumidores e
no modo de consumo (acelerado pela pandemia
da COVID-19), tomar decisdes melhores

e mais rapidas sobre o desenvolvimento

de produtos nunca foi tdo critico.

Nos ultimos anos a comparagao de produtos
concorrentes através de esforgcos de design-to-cost,
alavancando exercicios de teardown competitivo,
geravam beneficios econémicos significativos
paraempresas brasileiras de diferentes setores.
Entretanto, nos tempos atuais, € necessario ir

muito além das alavancas de custo tradicionais.
Novas abordagens como Analytics-to-Value (AtV)
permitem, por exemplo, um entendimento detalhado
dos atributos mais valorizados pelos consumidores
para cada um dos produtos de uma empresa a partir
de anélises de seus comentéarios nas midias sociais.

Essas abordagens séo especialmente importantes
no Brasil, onde uma pesquisa recente da Global
Web Index revelou que somos o segundo pais

gue gasta mais tempo nas redes sociais por

dia, perdendo apenas para as Filipinas.

Além de mapear as preferéncias dos
consumidores, a abordagem de Analytics-
to-Value alavanca o poder de analisar uma
grande quantidade de dados simultaneamente
pararesolver casos de uso especificos, tais
como: reduzir a complexidade de centenas de
SKUs do portfélio de clientes de empresas de
bens de consumo; e garantir o monitoramento
continuo de variaveis que impactam no preco de
commodities para uma tomada de decisdo mais
assertiva para os fabricantes de alimentos.

Filipe Freire, sécio da McKinsey
no escritério de Salvador

Alex Castroneves, sécio associado da
McKinsey no escritério de Sdo Paulo



Reagindo a intlacao e
a volatilidade: € hora
da funcdo Compras
assumir a lideranca

Um centro de operacoes digital pode contribuir para
que as equipes de Compras colaborem melhor e ajam
mais rapidamente em momentos de turbuléncia.

Por Tarandeep Singh Ahuja, Yen Ngai, Sukrut Kharia e Harkanwal Singh Sidhu

Perspectiva Brasil: Leonardo Cabral, s6cio da McKinsey no escritério de Sao Paulo
Alex Castroneves, sécio associado no escritério de Sao Paulo

26 de agosto de 2020 | Artigo © Getty Images
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As principais estatisticas de inflagdo em
meados de 2021 incluem o seguinte tépicos:

+ Olndice de Precos ao Consumidor dos
EUA subiu 5,4% nos 12 meses anteriores
ajunho de 2021 - o nivel mais alto desde
agosto de 2008. Na Europa, em maio de
2021 ainflagéo superou a meta de 2%
definida pelo Banco Central Europeu.

+ +Emboraos precos de madeira serrada e ago
tenham caido desde o pico em 2021, eles
permanecem substancialmente maiores do
que em meados de 2020 — 75% mais altos
no caso da madeira e, no momento em que
escrevemos, mais de 200% no caso do ago.
Os precos do polietileno também atingiram
picos histéricos em 2021, divergindo da
correlagéo de longa data que mantinham
com os precgos do petréleo e etileno.

+ Emjulhode 2021, 0 Bureau of Labor
Statistics dos EUA informou que a taxa de
desemprego do pais em maio de 2021 caira
para 5,9% (dos 13% de um ano antes) e a
proporcao de vagas nao preenchidas em
setores ndo agricolas aumentou em 6% -
valor mais alto em mais de duas décadas.

+ Asempresas estdo enfrentando outra
grande disrupcao macroeconémica na
esteira da subita crise da COVID-19,
do cenario de deflagdo em 2020 e das
tensbdes comerciais de 2018 e 2019.

Como diz o velho ditado, “a Unica constante é a
mudanca”, e isso é mais verdadeiro hoje do que
nunca. As empresas estdo navegando em aguas
incertas — inflacdo, restricdes de capacidade

e disrupcoes na cadeia de suprimentos estao
desafiando as alavancas tradicionais que
permitiam economias. Em si, nenhuma dessas
variaveis é nova. Entretanto, a combinagéo delas
e avelocidade das mudancas na esteira da crise
da COVID-19 estdo gerando novas formas de risco
financeiro e operacional — empurrando muitas
organizagdes para aguas nunca antes navegadas.

Com mudancas constantes criando novos desafios
e oportunidades a cada passo, aresiliéncia
corporativa adquiriu importancia renovada. As
funcdes de Compras e cadeia de suprimentos
desempenham hoje papel critico no aumento da
resiliéncia, pois contribuem para orquestrar as
relagdes entre aempresa e seus fornecedores.
Para assegurar a continuidade de seu sucesso,
precisarao empreender um amplo conjunto

de a¢des em diversos horizontes de tempo

Quadro 1

As melhores organizacdes de procurement tém u
ponta a ponta focado em trés fontes de valor.

m modelo operacional de

6 capacitadores baseados em estratégia que contribuem para o valor do procurement

Criacao de valor por meio de parceria
com a empresa para identificar e
executar alavancas de negdcios, de
demanda e de especificagdes, e por meio
da colaboragao e inovagédo com

fornecedores
]@ CEV

Parceria com Gestao de
stakeholders categorias
Processos Digital

Preservacao do valor por meio da
implementacéo de canais de compra
para favorecer o compliance e eliminar
perdas, e também por meio da gestédo
proativa da atuacéo dos fornecedores

e PV

— O

—=0O
Do sourcing Da compra

ao contrato

s

Dados Organizacao

Estratégia de empresa

ao recebimento

Habilitacéo do valor por meio da
implantacédo de modelo operacional de
préxima geragéo composto por 6
capacitadores

Gestédo de
fornecedores

Do faturamento
ao pagamento

Q

Governanga

o5
[ ]

Capacidades e
cultura
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+ Aquieagora, Compras tem de assegurar a
estabilidade dos suprimentos e dos pregos.

* No médio prazo, as empresas vao dispor
de inUmeras ferramentas avancadas de
controle da volatilidade, com ampla gama
de alavancas para minimizar custos.

» E, parase prepararem para o futuro, as
empresas deverao institucionalizar a
abordagem multifuncional e as ferramentas
de controle da volatilidade como parte de sua
abordagem de Compras de préxima geragao.

Dentre esse amplo espectro de acdes possiveis,
uma das abordagens mais promissoras para a

fase inicial € o Centro de Operagdes de Compras.

O Centro de Operacdes é uma estrutura

que reline especialistas de toda a cadeia de
valor — cadeia de suprimentos, planejamento,
financas, operagdes e engenharia — e efetua

atriagem dos problemas envolvendo a oferta
de matérias-primas, componentes e outros
insumos pertinentes. De forma centralizada e
estrategicamente bem informado, o Centro de
Operacoes acelera aresposta da empresa as
incertezas. Diante de pressdes inflacionarias,

o Centro de Operagbes colabora para reduzir
os custos, encontrar e aprovar commodities
alternativas e suas fontes, e desenvolver parcerias
mais profundas com os principais fornecedores
para gerar fontes adicionais de valor.

Empresas que souberem implementar um
Centro de Operacdes poderao aprimorar a
estrutura da sua base de custos, proteger

e aumentar as margens, e promover o
alinhamento organizacional. Por exemplo,

uma empresa de materiais basicos conseguiu
reduzir em mais de 20% o aumento de pregos
de um importante fornecedor, enquanto um
fabricante de componentes foi capaz de superar

Quadro 2

O roadmap do diretor de procurement ajuda a empresa a enfrentar a inflacao e

a volatilidade

O plano de procurement inclui ac6es de impacto duradouro para enfrentar a inflacao

Capacitar

Criar a base certa para executar alavan-

cas multifuncionais:

— Construir backbone digital para analyt-

ics

— Crie o centro de operagdes contra a

inflagéo:

« Explicite a cadeia de suprimentos para
identificar riscos e criar opgoes

« Monte a torre de controle dos gastos
para reduzir a demanda

* Acelere a colaboragéo entre
procurement e precificagédo

Agir
]
|
Implante solu¢des avangadas para

minimizar custos e defina metas para
aumentar a resiliéncia:

— Implementar caixa completa de
ferramentas de combate a volatilidade
para transferir ou mitigar riscos para
além das agoes de curto prazos

— Redefina as metas de criagao de valor
de longo prazo para dar conta do custo
total de propriedade

Institucionalizar

Desenvolva capacidades, habilidades e
ferramentas para gerenciar incertezas
futuras:

— Incorpore e institucionalize processos
multifuncionais em um modelo
operacional de préxima geragao para
procurement

com éxito a volatilidade no fornecimento e
nos precos de semicondutores e aco.

Tendéncias que estao alimentando
incertezas

Uma ampla gama de fatores — aumento dos
precos das commodities, disrupgdes na cadeia
de suprimentos, politicas econémicas de
expansao monetaria, contracao dos mercados
de trabalho e o imperativo da sustentabilidade,
entre outros — esta contribuindo para aumentar
as incertezas do mercado e a inflacao.

Em grande parte, o rapido aumento dos precos
das commodities é reflexo do impacto da
pandemia da COVID-19 no mundo dos negdcios.
Como reagéo as mudancas abruptas na demanda
dos consumidores e a recuperacao da atividade
econbmica, os precos de algumas matérias
primas atingiram patamares histéricos. O preco
da madeira serrada, por exemplo, mais do que
dobrou no inicio de 2021e o do ago (bobinas
laminadas a quente) aumentou mais de 150% no
mesmo periodo, enquanto uma demanda voraz
por matérias-primas agravou a escassez de oferta.
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Com adisparada dos pre¢os dos insumos,
muitas empresas relataram custos mais
elevados no primeiro trimestre de 2021e
temem que ainflagado possa continuar. Com
isso, identificar e implementar abordagens
para minimizar a suscetibilidade a esses riscos
e proteger as margens saltaram para o topo
daagenda de muitos altos executivos.

Respostas eficazes exigem
colaborag¢ao multifuncional

Para enfrentar os desafios urgentes do mercado
atual e reagir a qualquer incerteza futura,

as organizacdes de Compras podem adotar

um conjunto bem mais amplo de alavancas

para criar valor. Muitas delas dependerado da
colaboracao multifuncional. Sera cada vez mais
importante desmontar silos organizacionais

e aumentar a visibilidade entre as fungdes.

A falta de coordenacéo entre as funcoes

pode ter consequéncias dispendiosas. Uma
organizacao de Compras estocou ago de
varios fornecedores para se precaver de

novos aumentos de precos. No entanto, como
essas Compras nédo foram coordenadas com a
equipe da cadeia de suprimentos, os depositos
ficaram tdo abarrotados que o ago precisou
serarmazenado ao ar livre. Apos algumas
semanas, a empresa se viu diante de uma
enorme pilha de ago enferrujado — para nao falar
da hemorragia em seu balanco patrimonial.

Revisoes mensais dos
negdcios ou workshops
trimestrais com
fornecedores nao bastam
para lidar com a alta dos
precos

Para evitar esse tipo de equivoco, as empresas
devem construir uma infraestrutura que permita
colaborar com rapidez e executar varias iniciativas
ao mesmo tempo. Revisdes mensais dos negocios
ou workshops trimestrais com fornecedores nao
bastam para lidar com a alta dos precos. Uma
empresa que realizava reunides mensais com suas
equipes de cadeia de suprimentos, operacoes e
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Compras levou mais de 30 dias para decidir sobre
um plano de acédo de combate ainflacao e outros
30 dias para colocé-lo em pratica. Nesses dois
meses, o preco do aco aumentou cerca de 50%.

A necessidade de planejar para as incertezas

do mercado provavelmente nao cessara depois
que o atual surto inflacionario amainar: uma
pesquisa recente de colegas nossos sobre
cadeias de suprimentos estimou que disrupgdes
significativas na produg&o ocorrem agora a cada
3,7anos, em média. A incerteza, portanto, devera
persistir no ambiente de negdcios, mesmo que
os mercados e as empresas consigam se por

de pé novamente no mundo pés-pandemia.

Nesta era de grandes turbuléncias, os lideres
de Compras tém a oportunidade de reinventar
sua funcéo e ampliar seu mandato para
aumentar aresiliéncia. E, para exercer este
mandato ampliado, a funcdo de Compras
precisa de um modelo operacional de ponta

a ponta que promova a criacdo, preservagao

e habilitacdo de valor (Quadro 1).

O Centro de Operacoes
em acao

Promover a colaboragao multifuncional
aqui e agora deve ser a primeira fase da
resposta do diretor de Compras, que
também inclui aimplantacdo de solucdes
avancadas e ainstitucionalizacdo de novas
capacidades e ferramentas (Quadro 2).8

Para enfrentar os desafios imediatos, as
empresas podem criar Centros de Operacoes
contra ainflagéo que explicitem os riscos da
cadeia de suprimentos, controlem os gastos

e acelerem a colaboragdo — com especial
atencao a suscetibilidade da empresaem
categorias criticas. Essa abordagem ajudara
a nortear atomada de decisdes para que as
respostas rapidas possam se concentrar mais
naimplementacéo estratégica e menos na
remediac&o de problemas. Eis comoisso funciona:

Crie um Centro de Operagoes

Este centro gestor deve reunir uma equipe de
especialistas da cadeia de suprimentos e das
areas de planejamento, financas, operacoes e
engenharia. No primeiro dia, a equipe montara
ainfraestrutura essencial de trabalho, incluindo
a cadéncia das atividades e os dashboards que



Quadro 3

Saber quais categorias enfrentam inflagao e quais sao seus termos contratuais

atuais ajuda a definir respostas.

Matriz de suscetibilidades do centro de operacoes de procurement

Atuacéo ofensiva

— Melhorar a férmula do indice
(p.ex., descontos indexados)
Alta:
compras a vista ou
contratos indexados

— Estar preparado para travar os
precos na parte inferior do ciclo

— Criar estoque estratégico se o
capital de giro permitir

Grau de
suscetibilidade

Captura incremental

— Negociar redugao de prego
utilizando cleansheets

— Indexar os gastos

Baixa: 5 — Ampliar a base de fornecedores,
Contratos néo alavancando o agregado de
indexados gastos

Deflacionar Inflagdo

Priority level
Baixo
Médio

B Alto

Inflacionar

monitorardo o progresso das iniciativas. A partir
dai, o impacto pode levar apenas cinco semanas.

Priorize as categorias com base
na suscetibilidade da empresa
em cada uma

Na primeira semana, a equipe do Centro de
Operacoes priorizara as categorias segundo
uma matriz da suscetibilidade da empresaem
cada umadelas, levando em conta a inflacéo
(ou deflagéo) e o grau de suscetibilidade da
empresa as forgcas do mercado (Quadro 3).

Ainflagdo pode ser avaliada examinando-se as
tendéncias de indices e de futuros (recorrendo
atriangulacéo dos indices, se necessario). A
variagao nos indices deve ser aplicada a parte dos
gastos referente as matérias primas — o que torna
muito valiosa uma nogao clara do “should-cost” de
cada categoria. A suscetibilidade da empresa sera

maior em contratos indexados (que utilizam indices
para ajustar pregos) e também nas compras a
vista e em contratos que serdo renegociados nos
trés a seis meses seguintes. Essa abordagem
permite enxergar mais claramente quais
categorias as equipes precisam “defender” da
inflacdo e quais oferecem oportunidades.

Compreenda os should-costs
e os custos embutidos

Perguntas que uma analise dos custos
embutidos pode ajudar a responder

Uma andlise dos custos embutidos pode
ajudar aresponder a umaampla gama
de perguntas em diversas areas:

+ Validacdo de peso e contelido. O aumento de
precgo corresponde ao volume de materiais
que sofreram impacto inflacionario?
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+ Reducdo embutida do prego das
matérias-primas. Aumentos no volume do
produto possibilitam aos fornecedores
obter descontos nas matérias-primas
adquiridas de subfornecedores?

+ Desconto inferior aos precos a vista
e indexados das matérias-primas. Os
fornecedores conseguem oferecer descontos
sobre os precos de mercado se melhorarem
o planejamento da oferta e da demanda?

+ Harmonizacao dos precos remarcados.
Aremarcacgéo dos precos varia
conforme o produto?

+ Taxade refugo e utilizagdo de material. O uso
dos materiais esta totalmente otimizado?

+ Validacdo dos indices e da férmula dos
precos. Houve alguma mudanca no céalculo
do indice em relagéo ao periodo anterior?

+ Cleansheets e “should-costs”. Restam
lacunas apos a inflagdo dos materiais?

* Ressarcimento de gastos. Ha como
obter ressarcimento pelos precos mais
baixos das commodities no passado?

As praticas de negociagéo oferecem outras
oportunidades de combate ainflagéo. Existem
algumas taticas que podem criar novas
oportunidades de economia — por exemplo,
agrupar compras separadas para obter
descontos por volume ou utilizar modelos de
should-cost baseados nos precos atuais para
entender a suscetibilidade a custos de cada
fornecedor. Uma abordagem mais sofisticada
consiste em realizar uma analise dos custos
embutidos para definir melhor o que estéa
impulsionando os pregos, o que vem ocorrendo
com esses direcionadores de custos e como
utilizar esses insights nas negociacoes (veja
acoluna, “Perguntas que uma andlise dos
custos embutidos pode ajudar a responder”).

Essas ferramentas ajudaram uma empresa de
materiais basicos a reagir a um aumento de

40% nos precgos de um fornecedor critico. A
andlise detalhada dos custos embutidos desse
fornecedor realizada pela empresa revelou

que ele havia exagerado significativamente a
participacdo das matérias-primas na composicéo
geral dos precos. Valendo-se desse insight em
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suas negociagdes, a empresa conseguiu reduzir
em quase 25% os aumentos de precgo propostos.

Identifique um amplo conjunto

de alavancas de mitigacao

Existem inUmeras alavancas comerciais e técnicas
disponiveis capazes de fortalecer uma posicao
defensiva contra a inflagéo. Algumas delas tém
impacto imediato (mitigando aumentos de custos),
enquanto outras atuam a prazo mais longo
(aumentando a resiliéncia). Em cada categoria,

o centro de operagdes pode ajudar aidentificar
quais alavancas comerciais e técnicas séo viaveis
e desenhar sua implementacao:

+ Comerciais. De modo geral, as oportunidades
comerciais imediatas para mitigar a volatilidade
incluem maximizar os gastos em contratos
existentes que ndo estejam refletindo a inflagdo
ou exigir ressarcimento pelos precos mais
baixos das commodities em periodos anteriores
durante os quais 0s precos permaneceram
estaveis. Solucdes digitais e analiticas podem
fornecer rapidamente modelos de should-

cost para parcelas significativas dos gastos,
permitindo que a equipe quantifique em que
medida a pressao inflacionaria sobre os materiais
afetaré os precos dos fornecedores. Para
aumentar aresiliéncia futura, a colaboragao
com os fornecedores podera melhorar ndo sé

a eficiéncia de ambas as partes como também
melhorar o “custo total de propriedade” (TCO
em Inglés). Por fim, aempresa deve pensar em
aumentar a colaboracao entre as equipes de
precificacdo e Compras para avaliar possiveis
efeitos sobre os pregos que ela mesma cobra.

+ Técnicas. Alavancas técnicas defensivas
imediatas incluem acelerar a engenharia

de valor e ajustar o tamanho dos lotes ou a
frequéncia dos pedidos. Muitas vezes, uma
possivel alavanca técnica capaz de melhorar a
resiliéncia no longo prazo consistirda em modificar
as especificagdes para reduzir os SKUs e/ou

as funcionalidades e atributos de alto custo.

Para lidar com a volatilidade no curto prazo,

as oportunidades incluem otimizar a atuacao

dos fornecedores para obter maior controle

sobre logistica, custos, tarifas e estoque. Parao
longo prazo, as alavancas técnicas capazes de
enfrentar a volatilidade devem incluir: aumentar
estrategicamente os estoques, aumentar o volume
do estoques gerenciado pelos fornecedores,
expandir a colaboragao entre setores para
repartir melhor a suscetibilidade de cada empresa



as variagdes nos pregos das commodities, e
formar parcerias por meio de uma cadeia de
suprimentos de ponta a ponta para reduzir o
risco em determinados pontos da cadeia.

O tempo é crucial para ambos os tipos de
alavancas. Para lidar com ainflagao dos precos
do aco e dos semicondutores, um fornecedor
automotivo montou um Centro de Operacgdes
que implementou estratégias comerciais e
técnicas ao mesmo tempo. Depois de identificar
quais categorias especificas estavam sob

maior presséo, a equipe de Compras tomou
medidas para ampliar a base de fornecedores

e utilizou analytics para aprimorar as taticas de
negociagao e elaborar acordos para descontos
por volume. Simultaneamente, iniciativas de
engenharia do valor reduziram a demanda interna
por componentes de alto custo e possibilitaram
substituicoes. Essa combinagéo produziu
economias de dois digitos que nao apenas
atenderam as necessidades imediatas, mas
também reduziram os custos no nivel estrutural,
aumentando aresiliéncia no longo prazo.

Aprendendo com os Centros
de Operacgoes

As primeiras empresas que adotaram
o modelo de Centro de Operagées
aprenderam varias licdes importantes:

* Mantenha seus amigos sempre por perto.
As empresas sabem identificar quais
fornecedores séo seus verdadeiros parceiros
estratégicos. Os melhores fornecedores
atuais continuar&o a colaborar no futuro.

» N&o desperdice e nada lhe faltara. A reducéo

do desperdicio ajuda as empresas a superarem
os desafios de curto prazo. Aprender a priorizar

o controle dos estoques e do consumo é

critico e pode ser (til no longo prazo também.

+ Dé erecebanamesma medida. Os pregos
das matérias-primas afetam tanto os
compradores como os fornecedores. Ambas
as partes tém interesse em incentivos, o
que cria oportunidades reais de se obter
resultados favoraveis para todos.

+ Facaum esforco intencional para aumentar
o valor. Este € o momento certo para rever
aengenharia do valor e o design voltado
para o valor. Mudancas nos custos dos
materiais podem modificar os casos de
negocios e oferecer a maxima economia.

* Planeje paraolongo prazo. Os fornecedores
desejam planejar com antecedéncia. Eles
valorizam os compromissos de longo prazo
e estdo dispostos adar algo em troca.

Em um mundo de incertezas crescentes,
afuncao de Compras pode agregar valor
significativo para as empresas, mas apenas se
dispuser das capacidades certas para adotar
abordagens sofisticadas. O modelo do Centro
de Operacdes tornaisso possivel, permitindo
avaliagdes rapidas da situacao do mercado e
acoes imediatas para aumentar a resiliéncia.
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Perspect

Brasil

No Brasil as areas de Compras tém sofrido
bastante com as questdes inflacionarias e os
decorrentes pleitos de aumento de insumos,
matérias prima e servigos por parte dos
fornecedores, o que traz um constante desafio
no planejamento de Compras e tambémem
na gestao de seus processos no dia a dia.

Infelizmente em épocas de crise, paises como

o Brasil sofrem ainda mais se comparado a
mercados maduros, principalmente devido ao seu
contexto peculiar no que se refere ao baixo nivel
de informacéo de dados disponiveis e confidveis
para os principais elos das cadeias de valor. Nesse
sentido, em paises onde a qualidade da informacao
€ insuficiente, desafios maiores sdo vividos

pelos compradores ao julgarem a relevancia,
amagnitude e a consisténcia dos pleitos de
aumentos trazidos pela base fornecedora.

E nesse contexto de falta de informacao
sobre aumentos de precos € que surgem
uma série de duvidas aos compradores:

1) Como lidar com os aumentos de pregos nos
insumos de produtos em um momento em
gue o consumidor ndo esta preparado para
absorver incrementos nos precos finais ou que
ademanda tem flutuado de forma erratica?

2) Como melhor avaliar os componentes
de custos que sofreram efetivamente
aumentos em suas cadeias de produgao
e como definir quais s&o as participacoes
percentuais (pesos) na formagao de custos
de cada item para cada fornecedor?

3) Como acelerar o processo de tomada
de deciséo, implementando Centros de
Operacdes e adotando melhores ferramentas
digitais visando aumentar a rapidez e solidez
dos dados e processos decisoérios?

4) Como dizer nao aos fornecedores, que
por pressao inflacionaria ndo tem mais
como nao repassarem os aumentos de
seus custos? Nesse contexto, como né&o
romper com as parcerias e fornecedores

| \%

atuais caso ndo seja possivel absorver
os aumentos de custos pleiteados?

5) Como minimizar o risco de potencialmente
incorrer em potenciais desabastecimentos?
Quais as principais implicagdes que serdao
decorrentes aos canais de vendas da
empresa e quais as implicacdes decorrentes
para suaempresa em funcéo desse
potencial desabastecimento na ponta?

6) Como desenvolver alternativas rapidas de
substitutos em um momento de turbuléncia
do mercado em que n&o se sabe ao
certo o grau de estabilidade econémica
e solvéncia de novos fornecedores?

Entendemos que as perguntas acima devem

ser primariamente respondidas através de

uma organizagao de Compras mais analitica,
aqual deve potencializar a coleta de dados

e informacdes disponiveis, baseadas em
estratégias digitais e de analytics avangadas, para
capitalizar atomada de decisdo em ambientes
inflacionarios e com pleitos de aumento.

Em suma, mesmo que os desafios impostos
nao sejam pequenos e seus efeitos ndo sejam
marginais, acreditamos que esse € o melhor
momento para que Compras tome a lideranca
desse processo, se firmando como um funcao
chave no contexto atual da empresas. Lideres,
especialmente em mercados menos maduros
como o Brasil, que souberem aproveitar esse
momento para estruturarem melhor suas
areas de Compras, ganharao uma vantagem
competitiva em um futuro préximo, capturando
maior valor para suas empresas especialmente
em épocas de maior volatilidade.

Leonardo Cabral, sécio da McKinsey
no escritério de Sao Paulo

Alex Castroneves, socio associado
no escritério de Sao Paulo
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