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ko

Sinopse

Pare de maltratar
seus fornecedores

Uma nova abordagem, chamada “Value Sourcing”, propoe
que as empresas se concentrem nao apenas em baixar custos
das compras, mas também em seu valor e em seu potencial
de aumentar vendas e lucros. Estudo Mercer

uitas empresas tém agido da maneira mais 6bvia em relacao a seus fornecedores:

renegociam contratos, consolidam pedidos de grande volume e instalam sistemas

digitais de compras. Na melhor das hipéteses, esses movimentos basicos sao ape-
nas o primeiro passo para a obtencao de valor no processo de compras. Na pior, as empresas
podem sair dos trilhos e adotar medidas contraproducentes.

Algumas delas tém atacado ferozmente seus fornecedores para que abaixem o preco
inicial, antes de qualquer outro procedimento. Servicos externos —tais como logistica, traba-
lho de campo e design—, que sao cada vez mais importantes para o sucesso da maioria das
empresas, recebem atencao insuficiente. Ou entdo as empresas recorrem a tecnologia como
uma panacéia, investindo em ferramentas mal alinhadas com os problemas do
negdocio central ou que nao geram o retorno previsto sobre o investimento.

Resumindo, muitos planos de melhoria do processo de compras acabam sendo iniciativas
“de um tiro s6”, com pouca probabilidade de propiciar ganhos duradouros para a empresa ou
melhorar seus relacionamentos com os fornecedores. Tipicamente, esses planos causam quedas
drasticas no servico ou retracao nos precos por parte dos fornecedores, cujas margens sao forca-
das mais para baixo. O moral no departamento de compras despenca a medida que novas abor-

dagens sao impostas a empresa. Ocorre escassez de com-

M Embora as empresas saibam que suas compras de
fornecedores constituem seu principal centro de custos,

a maioria ndo se deu conta ainda de que a funcao de
fornecimento pode oferecer grande impulso a rentabilidade
e acelerar o crescimento das vendas.

M Para tanto, é preciso um método que lhes permita obter
e manter altos retornos sobre seus investimentos no
aperfeicoamento do processo de fornecimento, segundo

a firma de consultoria Mercer Management Consulting.

Os consultores Matthew Anderson, David Bovet e Gregory
Kochersperger explicam neste artigo como aplicar o
sistema conhecido como “Value Sourcing”, o que pode ser
traduzido como o estabelecimento de relacdes com forne-
cedores que criem valor.

M Os autores dividem a abordagem em dois estagios
—aumento de desempenho, com o qual se obtém ganho
econdmico, e desenvolvimento de capacidade, de onde vem
o crescimento sustentado. Eles a ilustram com os exemplos
da Renault (do executivo brasileiro Carlos Ghosn) e da IBM.

ponentes da recém-concentrada base de fornecedores. E,
no geral, as empresas deixam de colher beneficios no lon-
go prazo, depois de seus resultados iniciais encorajadores.
Esses problemas justificam a atencao dos altos exe-
cutivos, e nao apenas do gerente de compras. E varios
sao os motivos pelos quais as compras merecem essa
prioridade tao alta:
M Os gastos externos em tudo —desde componentes de
producao até servicos terceirizados— sao o maior cen-
tro de custos e, tipicamente, uma fatia crescente dos
custos para a maioria das empresas. Variam de dois
tercos ou mais dos custos operacionais para os fabri-
cantes a um terco para grande parte das empresas de
servicos (veja grafico 1).
M A func¢ao de compras pode impulsionar a lucratividade.
Como os gastos externos representam uma parcela tao alta
da base de custos da maioria das empresas e as economias
nesses gastos tém um impacto de um para um sobre o lu-
cro, uma reducao de 5% nos custos de terceiros pode ser
equivalente a um aumento de 20% nas vendas.
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O aumento

de desempenho
pode ser atingido
em trés niveis

de intensidade:
fornecedores
basicos, fornece-
dores associados

e integracao

M Os fornecedores podem levar ao crescimento da receita (com menos tempo de chegada
dos produtos ao mercado, itens exclusivos desenvolvidos em parceria e melhores niveis de
servico) e também a reducoes do custo operacional e a diminuicao da intensidade do ativo
(por meio de terceirizacao ou estoques administrados pelo fornecedor).

M As compras sao o catalisador ideal para transformar grandes e complexas empresas com
departamentos individuais ou fun¢oes que raramente colaboram. A redefinicao dos proces-
sos de fornecimento atinge nao sé funcoes-chave como engenharia e opera¢oes, mas também
funcoes criticas relativas ao consumidor, como vendas € marketing. Quando feitos correta-
mente, os novos processos de fornecimento podem comecar a quebrar barreiras funcionais
tradicionais para atender mais eficazmente as necessidades do consumidor.

M Os fornecedores também sao uma fonte potencial de ganhos entre unidades de negécios,
principalmente em empresas que operam com divisoes ou geografias separadas. Essa é uma
oportunidade especial para empresas européias que ainda nao se deram conta das vanta-
gens de se integrar as operacoes de retaguarda por todo o continente. As empresas norte-
americanas e asidticas poderao ter uma oportunidade similar ao se tornarem globais em
certos tipos de gastos.

Como funciona o Value Sourcing

Claramente, as taticas tradicionais concentradas em reducoes drasticas dos precos dos for-
necedores nao conseguem impulsionar a lucratividade e as receitas ou catalisar uma empresa
inteira. Os gerentes necessitam de uma abordagem que lhes permita obter e sustentar retor-
nos altos sobre seu investimento na melhoria do processo de compras. A abordagem da Mer-
cer, que chamamos de “Value Sourcing” (o que pode ser entendido como o estabelecimento de
relacoes com fornecedores que criem valor), tem ajudado empresas em diversos setores e
regioes a alcancar tanto um rapido aumento de desempenho como o desenvolvimento
de capacidade duradoura (veja grdfico 2). Vamos ver como o Value Sourcing funciona.

Aumento de desempenho
O primeiro estagio do aumento de desempenho exige o desenvolvimento de um quadro
preciso e abrangente das oportunidades de custos e economias. Em vez de se concentrar no
custo inicial para comprar um bem ou servico, as empresas devem adotar a perspectiva do
custo de ciclo de vida total, incluindo despesas como instalacao, manutencao e remogao.
Toda categoria de gastos provavelmente exigird uma estratégia propria. Antes de qual-
quer negociacao com fornecedores, as empresas devem ponderar seus objetivos, alavancar o
desempenho e dimensionar as oportuni-

Gastos externos em diversos setores de atividade dades. Além disso, precisam estar prepa-

Compras como porcentagem de vendas do setor

100%

radas para lidar com ampla gama de for-
necedores, desde aquisicoes estratégicas

até servicos e gastos indiretos.

90% Fabricacdo

O aumento de desempenho pode ser
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Sustentar e aumentar

o valor

Como funciona o Value Sourcing

¢ao das barreiras culturais e organizacionais. No que se refere a preco, as tdticas basicas
devem incluir o estabelecimento de dados precisos sobre os gastos da empresa, bench-
marking de precos e praticas, negociacoes bem planejadas, ao apresentar uma voz unida
ao fornecedor, e contratos que sao claros para todos os envolvidos. Esses passos podem
ja ter sido implementados para commodities diretas, como os componentes essenciais com-
prados pelos fabricantes. Geralmente, porém, essas alavancas permanecem intactas em
outras categorias-chave, como os servicos. Muitas empresas grandes descobrem, depois
de desenvolver informacoes abrangentes sobre seu uso de servicos externos, que estao
gastando centenas de milhoes de délares em dreas abaixo do alcance do radar, por assim
dizer, como engenharia e servicos operacionais, gerenciamento de instalacoes, servicos
administrativos e assisténcia técnica.

M Fornecedores associados. Se as priticas de fornecimento sao executadas com os lideres
do departamento de compras, os consumidores internos e os fornecedores externos, elas
proporcionam beneficios a partir de um conceito ampliado de compras. O resultado para os
consumidores internos é “consumir melhor”, o que ocorre com o gerenciamento coordena-
do e agressivo de suas exigéncias € com o préprio uso. Os gerentes devem avaliar se fizeram
todo o possivel para reduzir a complexidade nas linhas de produto e padronizar componen-
tes e processos.

Em termos de consumo, deveriam perguntar se podem racionalizar a quantidade consu-
mida, introduzir substitutos de menor custo ou racionalizar a faixa de modelos que com-
pram. O departamento de compras esta considerando o custo total de propriedade, com a
participacao dos respectivos membros da engenharia e do marketing, por exemplo? Eles
podem estar ganhando 2% no preco inicial, mas perdendo o dobro disso devido a proble-
mas de instalacdo ou a uma baixa confiabilidade na entrega.

Com fornecedores, a meta correspondente é “comprar melhor”, e a abordagem mais efeti-
va é engajd-los cedo no processo de desenvolvimento do produto ao agregar
valor as operacoes da empresa, bem como trabalhar para impulsionar melhorias em sua pro-
pria economia. Um exemplo cldssico é a engenharia de valor pioneiramente
realizada em montadoras automobilisticas, nas quais equipes transfuncionais, incluindo enge-
nharia, compras e fornecedores externos, colaboram em relacao a idéias que poupem custos.

Pode valer a pena desenvolver vinculos mais préximos com fornecedores estratégicos, dan-
do-lhes maior garantia de demanda. E possivel conseguir isso com comprometimentos de
volume e com dados compartilhados de previsao e demanda real. Os fornecedores, por outro
lado, beneficiam-se do aumento da econo-
mia produtiva, reducao de estoque e mais
alavancagem para acertar melhores contra-
tos com seus proprios fornecedores.

M Integracao. O nivel mais alto de aumen-
to de desempenho é a integracao com os
e S - | i conspmidores e f.ornecedores por tod'a a

basicos associados ntegracao cadeia de fornecimento, reforcando ini-
ciativas anteriores. Algumas empresas, por

Atingir ganho
econémico

Processamento exemplo, desenvolvem produtos em con-

junto com parceiros selecionados. A Phi-

Gerenciamento de desempenho

lips Components colaborou com clientes

OEM (sigla em inglés para original equip-

Habilidades ment manufacturer, ou fabricante de equi-

pamentos originais) como a Hewlett-Pa-

Estrutura

ckard paralancar no mercado sistemas de
monitores planos em grandes quantida-

Ferramentas digitais

des rapidamente. O valor para os clientes
OEM e fornecedores do lancamento bem-

sucedido de novos produtos antes da con-

corréncia pode ser enorme.

HSM Management 41 novembro-dezembro 2003



ESTRATEGIA

As empresas
acabam
descobrindo que
suas estruturas
organizacionais
precisam ser
atualizadas
para dar apoio
aos novos papeéis
e processos de

Value Sourcing

Oportunidades para melhorar o desempenho
ocorrem em trés niveis

A

Ganho economico

Volume

m Concentracao
mRacionalizacao de fornecedores
m Comparacao (benchmarking)
m Negociacoes

u Contratos

Outra alavanca ¢ integrar fluxos de trabalho e manuseio de materiais, como acontece em
algumas fabricas de automéveis no Brasil e na Espanha, onde os fornecedores-chave estao
fisicamente presentes no local de montagem, fornecendo seus produtos diretamente a linha.

Finalmente, a integracio gera questdes fundamentais quanto aos objetivos da empresa. E
uma atividade crucial para seu posicionamento estratégico? Caso contrario, como se pode
gerir a operacao em termos de terceirizacao? Se um fornecedor estd desempenhando uma
atividade crucial sobre a qual a companhia necessita de maior controle, ele deveria recupe-
rar a propriedade na cadeia de fornecimento?

Desenvolvimento de capacidade

Para sustentar os ganhos de desempenho ano apés ano, uma empresa necessita incorpo-
rar a abordagem Value Sourcing em sua organizacao. Criar essa capacidade é mais dificil, mas
também mais compensador do que obter vantagens que acontecem apenas uma vez em
relacao aos fornecedores.

Como ocorre com qualquer alta prioridade, o Value Sourcing bem-sucedido depende de
uma lideranca esclarecida. Quando Gene Richter, diretor do setor de compras da Hewlett-
Packard, foi atraido pela IBM para se tornar executivo-chefe de compras, ele rapidamente
demonstrou lideran¢a com uma visao clara do que as compras poderiam fazer pela empresa.

Além de forte lideranca, desenvolver capacidades duradouras de Value Sourcing consiste
em muitos outros elementos:

M Processo. Desenvolvimento do produto, compras e outros processos operacionais preci-
sam reunir fornecedores, compradores e usuarios internos. Quando a Biogen, empresa de
biotecnologia de Boston, procurou criar rapidamente uma capacidade produtiva para seu
novo medicamento para esclerose multipla, desenvolveu processos ao lado de fornecedores-
chave. Os passos criticos foram todos executados por fornecedores externos, coordenados
pelos préprios processos de controle de qualidade da Biogen. O resultado foi um lancamen-
to recorde em 35 horas do novo produto depois de concedida a aprovacao permitindo a
Biogen satisfazer enorme demanda reprimida e se tornar a lider de participacao do merca-
do norte-americano em poucos meses.

M Gerenciamento de desempenho. Medir e gerenciar o desempenho tanto dos fornecedo-
res como da propria organizacao de compras € essencial para qualquer programa de melho-
ria. A IBM investe pesado no desenvolvimento da medicao mais apropriada para cada uma
de suas equipes de commodity global, ao medir o desempenho da equipe quanto aos indices
de precos industriais e reajustar periodi-
camente o nivel em relagao aos parame-
tros de melhores préticas e preco diferen-
ciado. A avaliacdo do fornecedor pode
abordar atributos combinados, como lead
time, confiabilidade de entrega, qualida-
de e inovacao técnica, bem como preco.

Clientes
m Desenvolvimento conjunto

de produto/mercado

Cadeia de fornecimento
® Planejamento integrado

Procura de fornecedores associados de trabalho/material
Usudrios Fornecedores u Gestdo de logistica
Requisitos Valor agregado Alcance
m Reducdo da complexidade ®Medicdo de desempenho  m Subcontratacao

m Padronizacao

= o CONSUMO
Atividade de fornecedores basicos i Racionalizaciolreducio

m Conformidade
m Custo total de
propriedade

m Engenharia de valor
m Envolvimento inicial

Economia

= Compromisso de volume

m Previsao/planejamento
de demanda/visibilidade

m Ciclos econdmicos de
fornecedores ou do
mercado

m |ntegracdo para trs na
cadeia de fornecimento

Melhora de 20% ou mais
em custo e receita

5% a 15% do preco de compra

0% a 20% do custo total de propriedade

Grau de desenvolvimento
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M Habilidades. Por ir muito além da redu-
¢ao do custo inicial, o Value Sourcing exige
novos papéis com habilidades que podem
estar faltando entre muitos compradores
tradicionais. Essas habilidades reinem
pontos fortes analiticos e técnicos com
lideranca de equipe e até conhecimento
de marketing para certas categorias, como
gastos em midia. Cada vez mais, os profis-
sionais de compras sao solicitados a lide-
rar grupos de consumidores internos e for-
necedores externos no desenvolvimento de
solu¢oes inovadoras para questoes amplas
de negoécios. Essas habilidades lembram
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mais as de um gerente-geral do que as de um especialista técnico. Achar as pessoas certas pode
ser um desafio significativo na transformacao da organizacao.

B Estrutura. As empresas freqientemente descobrem que suas estruturas organizacionais
precisam de atualizacoes para dar suporte aos novos papéis e processos de Value Sourcing.
Esse problema costuma surgir depois de fusdes que provocam uma reavaliacao das responsa-
bilidades centrais em relacao as locais. As preocupac¢oes-chave dessas iniciativas sao: como
alavancar a escala corporativa, fornecer responsabilidades claras para os grandes fornecedo-
res e se posicionar proximo do mercado local.

M Ferramentas digitais. Por tras desses elementos se encontram ferramentas de suporte ba-
seadas na Internet. Isso inclui programas de procura de fornecedores (e-procurement) que
simplificam a preparacao de pedidos de propostas e programas que monitoram o desempe-
nho do fornecedor. As ferramentas digitais podem aliviar a carga administrativa da coloca-
¢ao de pedidos, particularmente para compras de materiais indiretos de alto volume, baixo
valor e usudrios descentralizados. Um dos pontos mais fortes do e-procurement é sua utilidade
como um mecanismo de conformidade. Pela primeira vez, tornam-se disponiveis dados abran-
gentes sobre quem estd comprando o qué, e os fornecedores preferidos podem ser promo-
vidos mais eficazmente. Embora todo o processo de Value Sourcing exija esforcos intensivos,
vale a pena. Os exemplos a seguir devem ajudar a deixar isso mais claro.

Dois casos empresariais
Renault: area de compras lidera uma reviravolta

O brasileiro Carlos Ghosn chegou a Renault em 1996, vindo de fora da montadora fran-
cesa cheia de tradicoes. Por isso, suas possibilidades de sucesso como executivo-chefe de
operacoes poderiam parecer pequenas na época. Tal visio, no entanto, subestimou sua ca-
pacidade de mudar uma grande organizacao.

Entre suas areas de atuacao, Carlos Ghosn decidiu lancar o esforco de mudanca na area
de compras. Vindo da Pneus Michelin, ele sabia das negociagoes ineficazes entre montado-
ras e seus fornecedores. A Renault era um
caso classico, pois, em termos de praticas,
ficava atras das trés grandes de Detroit,
sem falar nos concorrentes japoneses. As
oportunidades tinham de ser substanciais
e a transformacado nessa area poderia ser-
vir como balizamento para mudancas em
outras atividades operacionais. Ele esta-
beleceu o objetivo de economizar US$ 1,6
bilhdo dos gastos anuais de US$ 8 bilhoes,
em um periodo de trés anos.

Trabalhando com a Mercer, a Renault
fez extensas pesquisas em 1997 com 300
fornecedores e 600 profissionais de com-
pras, engenharia e outros. A pesquisa re-
velou grandes problemas nas praticas e
percepgoes da drea de compras:

W 80% dos fornecedores se sentiam ame-
acados;

W 70% acreditavam que nao participavam
do estabelecimento de precos objetivos;

Quando utilizar a abordagem Value Sourcing

B Em fusdes e aquisicoes. Sinergias de compra sdo responsaveis por mais

da metade das economias de custo previstas de fusées nos tltimos dez anos,
segundo estudos da Mercer Management Consulting. Contudo, os acionistas
ficam freqiientemente desapontados quando essas sinergias demoram

a se realizar.

M Depois de um crescimento rapido. Novas empresas de segmentos como
telefonia celular, Internet e alta tecnologia experimentaram uma década
de crescimento frenético e agora enfrentam certa estagnacao. O foco em
operacoes foi deixado de lado. Existem enormes oportunidades em matéria
de fornecedores para as empresas que agora vivem um crescimento

mais lento.

B Num cenario de pressao para aumento de desempenho. Demanda
decrescente, nova concorréncia, desregulamentacao e ordens que vém
da matriz sao gatilhos comuns para iniciativas de Value Sourcing.

B Em caso de nova lideranca. A chegada de um novo presidente ou diretor

financeiro pode servir como um catalisador para a adocao do Value Sourcing.
Novos executivos seniores tém o direito de perguntar: “Estamos conseguin-
do tudo que podemos das atividades que constituem a maior porcao dos
custos?”. Executivos de compras esclarecidos podem também levar essas
questdes a nova direcao da empresa.
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W 44% achavam que a selecdo de forne-
cedores era baseada fundamentalmente
em taticas oportunistas.

A acao foi liderada por Jean-Baptiste
Duzan, vice-presidente sénior de compras
da Renault e um homem de mente aberta.
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Ghosn, Duzan e a equipe Renault/Mercer comecaram a fazer grandes mudancas nos processos,
cultura, medicoes e organizacdo. Eles adotaram uma abordagem de baixo para cima ao reunir
70 membros de equipes de projeto de varios departamentos da Renault, para rapidamente im-
plementar decisoes conjuntas. Reformularam processos de producao para que consumidores
internos, compradores e fornecedores externos colaborassem bem mais cedo no ciclo do proje-
to. O que fora uma organizacio vertical e muito hierarquizada transformou-se numa série de
equipes horizontais enxutas dedicadas a categorias, atividades e fornecedores especificos.

Esse processo gerou retornos impressionantes. Primeiramente, os ganhos econdémicos
pretendidos foram atingidos com pontualidade. Além disso, uma pesquisa conduzida no
comeco de 1999 mostrou que o desempenho aumentara em todos os aspectos antes julga-
dos insatisfatorios.

Baseado em seu sucesso na drea de compras, Ghosn ganhou credibilidade para atacar
problemas nas dreas de engenharia e logistica. Ambas geraram ganhos adicionais significati-
vos. O desempenho financeiro da Renault aumentou acentuadamente. Os lucros operacio-
nais (EBIT) pularam de negativos 400 milhoes de euros em 1996 para positivos 2 bilhoes de
euros em 1998. Embora varios fatores estivessem em jogo, os analistas de investimentos con-
cluiram que os esforcos bem-sucedidos da Renault para a reducao de custos foram um gran-
de fator nessa guinada.

IBM: a integracao mais apertada
Desde meados da década de 1990, a IBM se posiciona entre as lideres mundiais em
termos de prdticas inovadoras de compras. Gene Richter, o primeiro executivo-chefe de
compras da IBM, estabeleceu o tom que John Paterson, atual chefe, continua aplicando
na entrega de valor. O que vale a pena notar é como a IBM se concentra nos processos
compartilhados, incentivos vinculados
Perguntas para os gerentes e medidas robustas de desempenho.

O departamento de compras mun-
diais € encarregado das compras para to-
das as unidades de neg6cios, mas na ver-
dade nao as executa em termos de com-
modities. Conselhos mundiais de commo-

Os gerentes que querem lancar uma iniciativa de Value Sourcing deveriam
levar em conta as seguintes questoes:

M As compras sao vistas como impulsionadoras do crescimento de receita,
bem como da reducao de custo?

M Estamos maximizando o valor de nossos relacionamentos com fornecedores? dities, liderados por um membro do de-
B Segmentamos nossos gastos e identificamos categorias e fornecedores partamento, reinem compradores-chave
estratégicos? das divisoes que executam o trabalho.
M Entendemos e estamos afetando positivamente o desempenho Cada um dos chefes da divisao de com-
econémico do fornecedor? pras reporta-se, por meio de uma matriz,
B Qual é a colaboracao de trabalho entre o departamento de compras, tanto ao chefe da divisao como ao de
usuarios e fornecedores-chave no desenvolvimento de novos produtos? compras mundiais, sendo que este ulti-

mo controla o boletim de desempenho.

A IBM alinha seus incentivos a partir
dessa matriz. Os membros do conselho
de commodities recebem uma remunera-
cao variavel consideravel baseada no de-
sempenho das commodities na empresa

B Nossas especificacoes de produtos e servicos estao atualizadas? Elas
atingem o equilibrio certo entre necessidade técnica e custo total?

B Existem porcoes significativas de gastos sob o controle da comunidade de
usuarios com pouco envolvimento do departamento de compras?

B Que porcao dos gastos poderia beneficiar-se de uma abordagem global

ou regional? toda, e nao no desempenho da divisao.
B Temos as capacitacoes internas para garantir uma geracao de ganhos A remuneracio para os chefes da divi-
continuos? sdo esta intimamente ligada ao desem-
Bl O departamento de compras tem a mesma importancia das areas de penho do conselho de commodities. O de-
engenharia e operacoes na empresa? sempenho é gerenciado por um sistema
W Podemos usar o Value Sourcing para transformar a empresa? de medicao sofisticado. Um aspecto des-
B Como ganhamos aceitacdo e motivacao dos administradores-chave? se sistema € que os conselhos de commo-

dities precisam ter um desempenho 3%
melhor do que a concorréncia. O desem-
penho é também comparado entre con-

M Quais sao as ferramentas digitais certas e economicamente eficazes
que podemos aplicar?
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ESTRATEGIA

O servico técnico
da IBM conta
com um modelo
de precificacdo
que gera um
“deve custar”
estimado para
cada pedido
baseado em
caracteristicas-

chave

selhos, propiciando uma saudavel competicio. Menos de 2% do gasto total da IBM nao
passa por esse processo integrado, um nivel de conformidade que foi impulsionado por
duras medidas do centro.

A IBM mantém sua posicao de lideranca em compras ao procurar continuamente novas
oportunidades de economias em commodities. A Mercer recentemente a ajudou na institui-
¢ao de parametros de preco absoluto e impulsionadores de desempenho para commodities
importantes diretas e indiretas por diferentes regioes, desde unidades de disco rigido até
servicos administrativos. Centenas de milhoes de délares de economia foram identificados
em cinco categorias piloto ao se estabelecerem esses parametros e entender o que ocasio-
nou as diferencas de preco. Esses impulsionadores vao desde o mix de marcas versus compra
de componentes-chave de hardware até caracteristicas do processo de qualificacao do forne-
cedor. Os achados ajudaram a redefinir programas de acao que os conselhos de commodities
podiam imediatamente seguir.

Servicos técnicos como a contratacao de programacao, que representa muitos bilhoes de
dolares em gastos anuais para a IBM, exigiam uma abordagem analitica profunda. A equipe
utilizou dados internos para revelar o papel de fatores tais como a urgéncia e duracao do
pedido e o grau de necessidade de experiéncia no setor, além do conhecimento técnico.
Para aproveitar a oportunidade que pouparia muitos milhoes de délares, a Mercer ajudou a
criar um modelo de precificacao para os gerentes de servicos técnicos da IBM ao redor do
mundo que gera um “deve custar” estimado para cada pedido baseado em suas caracteristi-
cas-chave. As questoes de consumo por toda a empresa também foram identificadas, sendo
implantado um mecanismo de relatérios para gerenciar o consumo futuro. O processo inte-
grado de compra da IBM, junto com sua busca incessante da préxima onda de oportunida-
des, fornece um fluxo continuo de valor para a empresa.

Como comecar

As experiéncias da Renault e da IBM mostram que o Value Sourcing produz altos retornos
e realmente se torna mais potente ao se arraigar por toda a organizacao. No entanto, as
empresas podem introduzir essa abordagem em fases que produzem ganhos de desempe-
nho rapidos.

O Value Sourcing tipicamente comeca com um simples exercicio de autodiagnéstico, utili-
zando uma ferramenta de microcomputador desenvolvida a partir de nossa experiéncia no
trabalho com clientes numa série de categorias de gastos. Essa ferramenta se concentra nas
melhores praticas e capacitacdes que impulsionam o desempenho, provocando discussao e
identificando as dreas mais urgentes de oportunidades. Assim, é possivel avaliar os riscos
gerais e chegar a uma decisao para realizar um diagnéstico mais detalhado.

Se o potencial for significativo, a empresa pode prosseguir para assegurar, por categorias-
chave de gastos, em que pontos se encontram as maiores oportunidades. Esse é um esforco
analitico que explora os impulsionadores de ganhos em cada area significativa. Ao recorrer
a diversas categorias, a equipe também avalia o grau em que se desenvolveram as capacita-
¢oes continuas de compras. Entao, mesmo na fase de diagnéstico, os aspectos de “prova” e
“processo” sao examinados simultaneamente, o que permite que os gerentes preparem um
plano de implementacao realista.

Em nossa experiéncia, esse trabalho normalmente se paga com vitérias rapidas que ge-
ram beneficios em apenas 10 ou 15 semanas, financiando uma mudanca de longo prazo. O
beneficio financeiro geral pode ser substancial, geralmente perto de cem vezes o investi-
mento exigido. O Value Sourcing pode ser menos catdrtico do que atormentar seus fornece-
dores, mas no longo prazo é muito mais eficaz.
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