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1. Controle de custos é imperativo cada vez mais importante
para empresas brasileiras

Ter uma estrutura de custos enxuta e bem controlada é uma necessidade para qualquer negécio. Gastos menores
nio sb se traduzem em maiores lucros, mas também em maior capacidade para investimentos em expansio, em
pesquisa e desenvolvimento e até mesmo em marketing e constru¢do de marca. Além disso, ter suas despesas
sob controle significa contar com flexibilidade de a¢gio em momentos de crise.

O executivo brasileiro, especialmente aquele de atividades industriais, entende bem a necessidade da competiti-
vidade de custos em escala global. Mesmo com todas as protecdes tarifarias e ndo tarifarias existentes no Brasil,
a produgio industrial local perde cada vez mais espaco para produtos fabricados no exterior ( F@Mﬁ /).

O empresario industrial brasileiro se depara com conhecidas barreiras estruturais que o impedem de concorrer
no mercado internacional. Tais obsticulos estio agrupados no ja abusado conceito do “Custo Brasil”. A infraestru-
tura do pais, por exemplo, é bastante precaria quando comparada ao resto do mundo. Dificuldades de escoamento
na produgdo—com prazos mais longos, fretes mais caros e perdas e avarias de produtos—contribuem diretamente
para o aumento no custo do produto final. Além disso, a complexidade da burocracia nacional, que torna diversos
processos mais longos, também exige muito mais horas de trabalho para o pagamento de impostos ( 'F@Mﬁ 2).
O efeito observado no passado foi agravado pela valoriza¢do do real no mesmo periodo e, portanto, mudangas sig-
nificativas do cdmbio poderiam alterar essa tendéncia.

‘F@MA / : Produtos e insumos importados ganham ‘F@Mh 2 : Empresas brasileiras enfrentam maior
maior participacdo em diversas cadeias produtivas  burocracia

Proporcéo de importados na indistria por setor 2003-2012 Tempo necessdrio para uma empresa cumprir obrigagdes tributdrias
(horas por ano)
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Outro exemplo de dificuldade é o custo da m3o de obra local, que tem crescido a um ritmo superior ao dos ganhos
de produtividade dos trabalhadores ( F@Ma 2).

Por muitos anos, o ritmo acelerado de crescimento da economia brasileira compensou parcialmente ou atenuou to-
dos esses impactos no resultado das empresas. Nao é mais assim. E muitas companhias ja nos manifestam, em con-
versas reservadas ou abertas, enormes preocupagdes com a evolug¢io dos seus custos administrativos e industriais.

?@Mﬁ 2 : Custo por funciondrio tem crescido a um ritmo superior ao dos ganhos de produtividade

Indistria brasileira - Receita liquida e gasto com pessoal por funciondrio
(valores reais, ano 2007=100)

Gasto com pessoal/
_/ funciondrio

Receita liquida/
funciondrio

120

80
2007 2008 2009 2010 2011

Fonte: IBGE, Pesquisa Industrial Anual - Empresa

Antevendo o aumento da relevincia desse tema, a Bain & Company decidiu oferecer um contraponto ao problema.
No final de 2012, investimos na construg¢io de uma base de benchmarks de custo e desempenho de diversas fun-
¢Oes administrativas e de overhead industrial. Contamos com a participagio e colaboracio de mais de 30 empresas
no Brasil, Argentina, Chile e Peru. Gentilmente, elas compartilharam suas bases de custos e o tempo de seus
gerentes e executivos para entender e processar as informacgdes.

Essa brochura resume algumas das principais conclusdes do estudo, inserindo-o na pergunta maior: como reduzir
e controlar custos, procurando sempre o melhor equilibrio entre custo e eficdcia dos servigos prestados? Daremos foco a
parcela de custos sobre a qual o gestor tipicamente possui maior controle: os custos administrativos'.

2. Empresas que souberem controlar seus custos
administrativos terGo vantagem competitiva

H4 muito tempo, dreas administrativas sofrem pressdo de executivos para cumprir suas fun¢des de modo cada vez
mais barato e eficaz. O fen6meno nio se restringe ao Brasil: pressdes similares existem em todo o mundo.

1 Custos administrativos devem ser entendidos no contexto desta publicagio pelas seguintes fun¢des: Recursos Humanos, Tecnologia da Informagao, Financeiro
e Controladoria, Compras e Juridico.
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Ainda assim, uma recente pesquisa global realizada pela Bain mostra que 60% dos executivos nio estio satis-
feitos com o nivel de custo e/ou eficicia de suas dreas administrativas—seja porque sdo caras, seja porque sao
ineficazes, ou ambos ( ‘F@Ma 4).

S3o frequentes os esforcos de reducio de despesas gerais e administrativas (G&A) e existem formas variadas para
alcangar o resultado desejado. Em geral, as metodologias envolvem o estabelecimento de metas de custos e planos
de agdo, o que é correto. No entanto, nossas pesquisas demonstram que os gestores tendem a ser otimistas quanto
a proépria capacidade de cumprir os objetivos. Enquanto 78% dos executivos estavam confiantes sobre sua capa-
cidade de atingir as metas de economia, somente 58% foram capazes de fazé-lo de fato.

?@Ma 4. : Executivos estdo insatisfeitos com o nivel de custo e/ou eficdcia de suas dreas administrativas

“Qual frase melhor representa sua percep¢éo em relacéo a eficiéncia e eficicia das funcées de G&A da sua empresa?”

Percentual de lideres de negécio

100%
80 Baixo custo e eficaz

60

Alto custo e ineficaz
40

20 Alto custo, mas eficaz

0
Fonte: 2012 Bain G&A Survey, N = 767

Lideres de negécio

Além disso, existe grande dificuldade na manutencdo das economias no longo prazo. Entre aqueles que disseram
ter sido capazes de obter redugdes de custos no passado, apenas 19% foram capazes de manter mais de 75% dos
ganhos apds dois anos.

Buscamos entender quais os motivos do insucesso das empresas no esfor¢o de reducio de custos:

« A defini¢do de metas foi realizada sem utilizac3o de benchmarks externos como referéncia e sem rigor analitico
suficiente, resultando no uso de indicadores incorretos e de metas nada realistas;

- A execugio do programa nio foi bem estruturada, com falta de Project Management atuante, indicadores de
controle adequados, equipes capacitadas e or¢amento;

«  Asiniciativas de redugio de custos nio geraram ganhos a curto prazo e/ou nio havia incentivos que garantissem
a motivacio dos executivos;

«  Asempresas possuiam outras prioridades ou mesmo descontinuaram suas iniciativas de reduc¢io de custo.

Ao deixar de focar nessa questio ou de realizar esforcos de otimizagdo com rigor e metodologia adequados, as
empresas estio deixando de capturar muito valor. No estudo de benchmarking que acabamos de concluir, desco-
brimos que empresas no quartil superior (o melhor) tém custos 40% a 50% menores do que a mediana da amos-
tra para todas as funcdes administrativas ( F[ﬁwﬁ\ $). Mesmo aceitando que nem todas as empresas tém com-
plexidade, estruturas de custos e margens comparaveis, a discrepancia ainda é bastante relevante.
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F@Mﬁ S : Empresas no melhor quartil tém custos 40% a 50% menores do que a mediana da amostra

para todas as fungdes administrativas

Funcdes de G&A como % da receita (2012)

1,50%

1,00
0,69
0,50 0,46 0,44
0,40
0,28
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M Quartil superior
(menor custo)
0
Financeiro e Recursos Humanos Compras Tecnologia da
Controladoria Informagdo

Fonte: Bain Benchmark América do Sul 2013

3. Reduzindo custos de modo sustentdével: manutencéo dos
ganhos no longo prazo

Para entender como empresas bem-sucedidas atingem suas metas de reduc¢do de custos e conseguem manter os
ganhos a longo prazo, analisamos nossas bases de dados e conduzimos entrevistas. Esse tema também foi abor-
dado na brochura “Como reduzir custos de forma sustentivel e manter a redugio a longo prazo”, lancada em 2012.
O documento esta disponivel no site www.bain.com.br, na se¢do de publicagdes. Apresentamos a seguir uma
versdo resumida dos quatro elementos-chave comuns a empresas bem-sucedidas.

Definicio cuidadosa dos objetivos, com base em dados de mercado e ndo apenas em referéncias internas

Organizag¢des bem-sucedidas definem suas metas a partir de referéncias externas. Em uma pesquisa que realiza-
mos, constatamos que apenas 40% das empresas iniciam programas de redugio de custos ou ganhos de eficacia
considerando quantitativamente benchmarks externos. Entre as que ndo usam tais referéncias, é comum basea-
rem-se apenas em indicadores internos e na percep¢io dos gestores sobre o que é factivel. Partir de um niimero
arbitrario pode nio ser suficiente para alcancar o nivel de competitividade necesséario para vencer em seu mercado.

Benchmarks externos podem, ainda, revelar boas praticas que mudem estruturalmente o modo de trabalhar deter-
minada fung¢do no negdcio.
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Adequacio de esforcos de redugio de custos a estratégia

A estratégia reflete—e afeta—a estrutura de custos de uma empresa. Quando sua estratégia é oferecer produtos
diferenciados e de alta qualidade, a empresa tradicionalmente opera em um nivel de custo superior ao daquelas
com produtos mais populares.

Por exemplo, na tentativa de eliminar custos, uma empresa com posicionamento premium decidiu terceirizar sua
operacdo de call center. A iniciativa resultou em economia, mas também em insatisfacdo dos clientes e perda de
receitas. A empresa foi obrigada a internalizar novamente tais servicos para restabelecer niveis de qualidade no

atendimento condizentes com sua estratégia.
Utiliza¢io de métricas corretas

Muitas das empresas menos bem-sucedidas n3o lidam com as redug¢des de custos como um processo global,
abrangendo a empresa como um todo. Ao olhar somente para uma parte da estrutura (despesas gerais e adminis-
trativas, por exemplo) ou ao restringir seus esfor¢os a unidades de negdcios isoladas, essas empresas acabam fa-
lhando. Em geral, essa abordagem “de olhos vendados” é causada pelo uso de métricas incorretas, que refletem
apenas parte do negdcio.

Além disso, métricas com fins de reducio de custos nio devem ser as tinicas utilizadas. Indices de eficiéncia tam-
bém precisam ser constantemente monitorados e comparados aos de concorrentes.

Foco na organiza¢ao como um todo

A complexidade surge quando uma unidade organizacional se encontra com outra. Em areas nas quais a respon-
sabilidade ndo esta clara, os custos tendem a sair do controle. A nossa experiéncia sugere—e os entrevistados da
pesquisa confirmam—que pelo menos 60% do corte de custos depende de iniciativas que necessitam de coor-
denacdo entre diferentes partes da empresa ou com partes externas, como fornecedores. E comum nio haver um
gestor para o que ocorre nas interfaces e, consequentemente, nio ha responsabilidades por custos. Sdo bastante
frequentes iniciativas de redugdo de custos em uma area da empresa que acabam gerando custos bem maiores
em outro departamento. Por exemplo: uma reducio de pessoal no departamento de controle de qualidade de uma
empresa poderia causar um aumento de demanda por assisténcia técnica para o seu produto, aumentando os
custos da organizag¢do como um todo.

4.  Benchmarking como ferramenta de controle de custos

O benchmarking de custos e desempenho conduzido pela Bain teve como objetivo criar uma base de dados quan-
titativa e qualitativa que pudesse ser usada como referéncia na América do Sul. Apesar de darmos maior foco nas
empresas nacionais e multinacionais do Brasil, também participaram organizacdes com operacdes na Argentina,
Chile e Peru. Como mencionamos acima, participaram mais de 30 empresas de diversos setores, entre eles bens
de consumo, farmacéutico, quimicos, agronegbcios e outros. Tais organiza¢des possuem grande peso de ativi-
dades industriais. Por isso, coletamos n3o apenas dados de func¢oes administrativas, mas também de atividades
ligadas a Supply Chain e ao suporte a producio (a exemplo de Engenharia e Gestao da Qualidade).
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Em nosso estudo, empresas foram comparadas entre si e boas praticas foram identificadas naquelas que apresen-
taram o melhor desempenho. Diversos temas sio comuns a mais de uma fun¢io administrativa. Por exemplo:

e  Uso de centros de servicos compartilhados (CSCs) — Entre empresas de melhor desempenho, é comum ativi-
dades transacionais serem centralizadas, capturando ganhos de escala. Além disso, a¢gdes mais estratégicas
de suporte a tomada de decisdo s3o separadas das operacionais, aumentando a eficiéncia e o foco em questdes
mais importantes. No entanto, o emprego de CSCs ja foi bastante banalizado. Em economias desenvolvidas,
isso estd intimamente ligado a offshoring (ou seja, a constru¢do desse sistema em paises distantes, nos quais o
trade-off entre custo e qualidade da m3o de obra é altamente favoravel). Dificilmente essa é uma opg¢ao concreta
para empresas brasileiras devido a barreira da lingua e a complexidade burocratica que discutimos antes.
Assim, empresas que simplesmente criam CSCs para transferir atividades de grandes centros para cidades
menores (de S3o Paulo para Curitiba ou Uberlandia, por exemplo), sem nenhum redesenho ou otimizagio de
processos, ndo terdo muitos ganhos. Além disso, as eventuais economias de aluguel e saldrios serdo pequenas.

e Maior automagio dos processos — Empresas lideres em custo investiram esfor¢o e recursos financeiros para
automatizar atividades transacionais. A automagdo pode nio apenas reduzir custos, mas também aumentar
a agilidade de outros processos nas empresas. Grupos que automatizam o processo de andlise de crédito, por
exemplo, nio s6 reduzem os custos com pessoal, mas também melhoram o tempo de resposta as demandas
da forca de vendas. Em atividades de compras, a automagdo também pode trazer grandes beneficios. Siste-
mas de eProcurement, por exemplo, sdo capazes de gerar, a um s6 tempo, economias de gastos, maior agili-
dade nos processos e, ainda, aumentar a transparéncia das transacdes.

e  Maior padronizag¢do dos processos/relatorios — Empresas lideres possuem uma gestdo focada em manter
baixos niveis de complexidade e evitam a criagio de soluges isoladas. Isso pode ser institucionalizado pela
criagdo de uma 4rea dedicada a gestdo de processos. Outra boa pritica é a existéncia de uma base de dados
Unica de informacdo para alimentac¢do do sistema de BI (Business Intelligence) e geracio de relatorios.

e Adequagio dos niveis de servico — Empresas eficientes entendem que nem todas as fun¢des administrativas
precisam atingir o mesmo patamar de exceléncia para todos os clientes externos e internos. Elas adaptam o
nivel de servigo da supply chain, por exemplo, de acordo com a importincia do cliente. Além disso, possuem
uma cultura de controle de custos na qual os gestores se responsabilizam pelas demandas feitas a outros de-
partamentos através de pagamento por servigos internos, permitindo assim que os niveis de servi¢o sejam
ajustados as reais necessidades da empresa.

Nas proximas segoes, apresentaremos licdes sobre como melhorar a eficiéncia em algumas fung¢des administrativas.

Financas e Controladoria

Em nossas visitas a empresas, encontramos uma enorme varia¢gdo em termos de eficiéncia de custos para Finan-
cas e Controladoria. Enquanto a mediana de tais custos, como percentual da receita liquida, foi de 0,46%, as em-
presas do quartil de melhor desempenho obtiveram um indice 39% menor, totalizando 0,28% (Figura 5). Com a
pesquisa, também foi possivel mensurar o efeito do ganho de escala para essa funcdo. A cada bilhio de reais em
aumento de receitas liquidas, o peso de tais funcdes sobre a receita liquida cai 0,13% ( ?@Mﬁ é).

Foram identificadas as seguintes boas praticas nas empresas de melhor desempenho:

e  Organizagio — Atividades operacionais como contas a receber, contas a pagar e contabilidade s3o normalmente
concentradas em centros de servicos compartilhados. Para algumas atividades de controladoria, é comum
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F@Mﬁ & : Empresas maiores tendem a diluir mais os custos de Finangas e Controladoria

Ganhos de escala (custos de Finangas e Controladoria como % da receita liquida)

1,5%

o
(e,]

Custos de Financas e Controladoria
como % da receita liquida

0,0
0 1.000 2.000 3.000 4.000 5.000

Receita liquida
Fonte: Bain Benchmark América do Sul 2013 (R$, em milhdes)

encontrar controllers alocados em outros departamentos, com nomenclaturas como business partners ou business
unit controllers. Empresas de menor custo dominam muito bem o escopo e as despesas com tais recursos de
forma descentralizada.

e Processos — As empresas lideres em custo possuem processos bem definidos e padrdes contabeis e financei-
ros consistentes entre todas as unidades de negécio (independentemente de sua localiza¢io). Além disso, foi
identificada a concentracio dos pagamentos de fornecedores em datas especificas do més. Essa é uma inicia-
tiva de simples implementacio e que facilita o controle.

e  Sistemas — As empresas de melhor desempenho apresentam alto nivel de automac3o. Por exemplo, a anélise
de crédito automatizada reduz custos com pessoal e aumenta a eficiéncia da forca de vendas. Ainda assim,
algumas atividades, como a elaboragio de fluxo de caixa pelas tesourarias e a produgdo de alguns relatérios
da controladoria, s3o realizadas em Microsoft Excel por quase todas as empresas.

Recursos Humanos

Também encontramos grande variagdo em termos de eficiéncia de custos para Recursos Humanos. Como vimos
na Figura 5, enquanto a mediana do percentual da receita liquida nas empresas estudadas foi de 0,44%, para em-
presas do quartil de melhor desempenho esse valor foi de apenas 0,25%.

Foram identificadas as seguintes boas praticas nas empresas de melhor desempenho:

e Organizacio — Centros de servicos compartilhados costumam concentrar atividades de folha de pagamento e admi-
nistragdo de beneficios. Muitas vezes, no entanto, atividades como recrutamento sdo descentralizadas ( 75'@ wha 7).
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F@MA 7 Centros de servigos compartilhados costumam concentrar atividades de folha de pagamento e

administracdo de beneficios

Uso de servigos compartilhados Que atividades fazem parte do centro de servigos compartilhados?
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- N Treinamento e
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\
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\
N Recrutamento 14
N e alocagdo
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em Recursos Humanos 0 20 40 60 80 100%

Fonte: Bain Benchmark América do Sul 2013

e Processos — Revisdo constante de contratos relacionados a beneficios dos funcionarios (como a frota automotiva)
costuma produzir economia consideravel.

e  Sourcing — Para atividades consideradas mais estratégicas (a exemplo de recrutamento, planejamento de
carreira, retengdo e treinamento), é rara a terceiriza¢3o. Atividades mais operacionais, como folha de pagamento,
continuam com alto grau de terceirizagdo.

e  Sistemas — O uso de portais com funcionalidades self-service para funcionarios ainda é incipiente, mas é visto
como importante tendéncia para automacio de diversas atividades de RH.

Compras

Em compras, existe grande disparidade de desempenho entre as empresas em relacio a indicadores financeiros
(como visto na Figura 5) e operacionais. Por exemplo, o niimero de fornecedores gerenciados e o volume finan-
ceiro comprado por cada funcionario de compras apresentam grandes discrepancias entre o melhor quartil e a
mediana de cada um desses indicadores ( F@Ma £). Ainda que muito dessa diferenca seja em funcio do tipo de
mercadoria comprada, encontramos boas praticas entre as empresas mais eficientes recomendadas para grande

parte das organizagdes:

e Processos — Empresas com maior eficiéncia aceitam que nio conseguem controlar diretamente todas as com-

pras com a agilidade necessaria. Preferem focar os esforcos em compras mais estratégicas, nas quais as pos-

10
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F@Mﬁ & : Existe grande disparidade em indicadores operacionais para compras

Nomero de fornecedores por funciondrio de compras Volume financeiro comprado por funciondrio de compras
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Bain Benchmark América do Sul 2013

sibilidades de criagio—e de destrui¢gio—de valor s3o maiores. Nas demais categorias, elas automatizam o
processo ou delegam a decisio e a operagdo para compradores locais. Para isso, fazem uso de cartdes de cré-
dito corporativos ou outros métodos controlados de delegagio e pagamento. Algumas chegam a delegar de-
terminadas compras para assistentes administrativos e secretarias, usando sempre o conceito de liberdade

vigiada. Assim, conseguem manter, ao mesmo tempo, o custo e o nivel de agilidade adequados.

Sistemas — A automagdo dos processos de compras traz ganhos importantes em termos de economia, produ-
tividade e compliance ( ngwm 2). O nivel de sofisticacio do médulo a ser instalado depende da complexi-
dade dos processos na empresa e é preciso ter cuidado para n3o gerar burocracia desnecessaria. Os eCatalogs
sdo normalmente empregados para categorias de baixa complexidade em que hd compras frequentes (aumen-
tando a eficiéncia em termos de niimero de pedidos/funcionario). Sistemas eRFX podem resultar em maior
produtividade e economia. Porém, devem ser usados apenas em categorias nas quais a interagdo pessoal com

o fornecedor nio é tdo importante.

Organizacdo — Identificamos um alto grau de concentragio nas atividades transacionais de compras em cen-

tros de servigos compartilhados, aumentando a produtividade e o poder de barganha dos compradores.

11
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F@MA 7 : Automagdo de processos de compras pode frazer beneficios em custos, produtividade e compliance
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pzzdclﬁlnoer?to e Gerencia eletronicamente processos de contas a pagar e realiza , il
Ao Ani ~/7
Heaniee pagamentos elefrénicos ¥/
Gestdo do ciclo de a Lo -
: ® Mantém contratos com forn res riagdo até a ren a
vida do contrato a contratos com fornecedores, desde a criacdo até a renovacdo
Bases de dados . 7’ 7
® Mantém base de dados de fornecedores ~ ~
de fornecedores A A

,

.
', . . . g , . s

\/Benehuo principal <5 Beneficio secunddrio

Fonte: Gartner, Forrester Research, andlise Bain

Tecnologia da Informagdo

Para TI, constatamos que gastos com pessoal, apesar de importantes, representam apenas 25% do custo médio
com essa fungdo. O principal fator para um custeio otimizado é a defini¢do adequada das necessidades da em-
presa nas diversas categorias (telecomunicagdes, outsourcing, software, hardware) e o gerenciamento apropriado

dos fornecedores ( ?@MA /0).

Identificamos as seguintes boas praticas nas empresas de melhor desempenho:

e  Processos — As empresas tém adequado os niveis de servico contratados a um patamar realmente necessario
para a organizac¢do, com a reducdo em atividades menos criticas. Além disso, existem cada vez mais inicia-
tivas para que o usuario seja capaz de resolver questdes simples através de treinamentos e FAQs disponiveis
em portais. A revisdo constante de contratos relacionados a servigos de telecomunica¢io também costuma
produzir economias consideraveis.

e Sourcing — Os servidores sio normalmente terceirizados ou centralizados em apenas um lugar na regido (ou
no mundo). A manutencgio desses servidores raramente é feita com equipes proprias.

o Sistemas — As empresas tém monitorado o uso de licencas e nio renovado aquelas desnecessarias. Além dis-
so, existe uma procura crescente por sistemas de uso livre. Isso se reflete no uso cada vez maior de cloud
computing.

e  Organizag¢do — Algumas empresas dio treinamento a usuarios-chave nos departamentos para que sejam ca-
pazes de resolver problemas mais simples.
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F@Mﬁ /O : Gastos em telecomunicacdes costumam ser significativos nas operacdes de Tl e hd grande

disparidade de nivel de gastos por funciondrio

Estrutura tipica dos gastos de tecnologia da informacdo Custo anual com telecomunicacéo por funciondrio
100% R$150
135
80 114
Hardware 16%
100
60 Outsourcing 18%
40 Telecom 24%
50
20
Pessoal 25% B Quartil superior
Mediana
0 ol
Mediana Celular Outros custos com

telecomunicacdo
Fonte: Bain Benchmark América do Sul 2013

5. Como a Bain pode ajudar

A Bain ja auxiliou clientes a melhorar o desempenho de suas organiza¢des em mais de 5.000 projetos global-
mente (cerca de 300 s6 na América do Sul). Temos uma metodologia diferenciada para o topico, abordando a
questdo de custos de forma mais holistica e estratégica e buscando eficiéncia na organizagdo e resultados que
se mantenham no longo prazo ( F@MA /).

Além disso, sabemos que cada empresa possui uma realidade especifica. Empresas com menor experiéncia em
iniciativas de redugdo de custo ou com necessidades mais urgentes nesse sentido podem comecar buscando re-
dugdes “mais faceis” e “mais rapidas”, sem grandes rupturas. Para empresas acostumadas com praticas de dimi-
nuicio de gastos ou que ja capturaram os “quick wins”, podemos ir mais a fundo na organizacio e utilizar meto-
dologias amplamente testadas em campo para otimizacio de processos. Como, por exemplo, o Lean Six Sigma,
focado em G&A ou mesmo para completo redesenho do modelo operacional das fun¢des administrativas—utili-
zando a metodologia de orcamento base zero ( Flgura / 2).

Mas, por onde comegar? Como saber qual o tamanho da oportunidade e a que nivel de profundidade ir? Nossa
abordagem sempre tem inicio com um detalhado diagnéstico para mapeamento da situag¢do atual da empresa
( ?@Mm /2). Alavancamos dados proprietarios, como o j4 mencionado benchmarking, junto com nossos espe-
cialistas e o conhecimento dos gestores da sua organizagio, de modo a criar o mapa de oportunidades que a em-
presa pode capturar. Frequentemente, nossos clientes nos convidam a realizar primeiro apenas o diagnostico,
depois decidem o grau de esforco que a organizagio fard e o nivel de suporte que daremos nesse processo.
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F@MA // : A Bain aborda custos de forma mais holistica e estratégica, buscando eficiéncia na organizagéo

e resultados que se mantenham no longo prazo

Abordagem tradicional

® Foco somente nos custos
¢ Inicia pelo lado da oferta: o que as funcdes estdo fazendo?

* Aborda questdo através de lentes funcionais

e Ofimiza processos

e Defermina mefas de economia e as incorpora nos orgamentos

* Aborda questdo fazendo uso apenas de benchmarks

® Resposta 100% analitica

Abordagem da Bain

® Foco em eficiéncia e eficacia

¢ Inicia pelo lado da demanda: o que os clientes querem?

e Aborda questdo tanto com foco em questdes especificas da
fungdo, quanto em questdes estruturais mais profundas
envolvendo organizagdo, processos, sistemas e cultura, que
normalmente envolvem diversas funcdes

* Muda o modo como o trabalho é feito

e Garante que as pessoas certas estejam nas posi¢des certas com
as prioridades certas e com os incentivos cerfos para garantir

que os custos ndo voltem a subir

® Adapta solugdes usando miltiplas alavancas e metodologias,
inclusive benchmarks

® Pragmdtica, factivel e focada

‘F@Mﬁ /2 : Ha diferentes categorias de alavancas para melhoria de G&A

Diagnéstico
de custos,

eficiéncia e
organizacdo

Gestdo da demanda

Aumento da produtividade

5%+ de economia

Existem 5 categorias gerais de alavancas pa

Redesenho de processos e funcdes

Redesenho
do modelo
operacional

Garantia da
implementagdo
das melhorias

Reestruturagdo da
entrega dos servicos

(capacitagdo,
mudancas no
modelo de
gestdo efc.)

30%+ de economia

<+ > IO = IF

Fazer o Redugdo de
mesmo ou trabalho e
mais com mudanca de
menos comportamento é feito

Redesenho
de como o
trabalho

Reestruturacdode  Redefinicdo de

onde os servigos como o G&A é
sdo feitos e organizado,
por quem toma decisoes

e gerencia
desempenho
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?@Mﬁ /2 : Diagnéstico da Bain usa quatro fontes de informagdo

* Compara custo e eficiéncia
com benchmarks regionais

- Experiéncia
para identificar oportuni- Comparag&o com & F::-xperfise
dades para melhoria benchmarks da Bain

® Identifica e valida oportuni-
dades de melhoria de
desempenho e garante que
o contexto especifico da
empresa seja considerado
e refletido

Andlises/atividades
de verificacdo e
validacdo

e Envolve especialistas da
Bain na indistria e na
atividade para validar
oportunidades de melhoria
de desempenho

® Foca em perspectivas
alternativas (andlise
histérica, visitas efc.) para
analisar e validar oportuni-
dades de melhoria de
desempenho

Como vimos, a manutenc¢io de um nivel adequado de custos é um imperativo cada vez mais importante para o

sucesso das empresas. Ao mesmo tempo, também é cada vez mais dificil para elas a execu¢io de programas de
controle de gastos bem-sucedidos, especialmente depois que as economias “mais faceis” ja tenham sido coloca-

das em pratica em esforcos anteriores. Somente através de abordagens robustas, monitoramento constante do
nivel de eficiéncia dos concorrentes e de esforgos disciplinados por parte dos executivos é que organizagdes sdo

capazes de extrair o maximo valor de suas fungdes administrativas.@
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Shared Anbition, True Resutblc

Bain & Company é a empresa de consultoria global que os lideres de negécios procuram quando
buscam resultados duradouros.

Além disso, nés nos preocupamos tanto quanto eles sobre como alcangéa-los. Juntos, encontramos o valor além das fronteiras,
desenvolvemos ideias e conhecimentos praticos e implementaveis e motivamos toda a equipe para trilhar o caminho para o sucesso.

Somos apaixonados por indicar o caminho certo para nossos clientes, colegas e comunidades, mesmo que nio seja o mais facil.



Para mais informacdes, visite www.bain.com.br
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