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Custo baixo é uma grande vantagem em quase todos os
setores. Os lideres em custos baixos podem investir mais
do que seus concorrentes em Pesquisa & Desenvolvimen-
to e Marketing, por exemplo, e ainda manterem boas
margens de lucro, pois tém recursos para investir mais
rapido e mais facilmente quando surgem novas oportu-
nidades. Eles também podem aumentar o seu market
share porque alcancam mais flexibilidade nos pregos.

Dentre as varias maneiras pelas quais as empresas podem
se diferenciar—tais como estratégia, marcas, posicdo de
mercado e lideranca em tecnologia—mais de 40% dos
lideres setoriais consideram o custo como sua maior
vantagem competitiva. Nao causa surpresa que a maioria
das empresas tente diminuir seus custos constantemente,
embora poucas consigam baixa-los e manter os ganhos.

Uma recente pesquisa independente da Bain, com cerca
de 300 executivos, revelam a magnitude do problema.
Em 2008 e 2009, muitas corporagdes reagiram a crise
financeira com varias iniciativas para redugdo de custos.
Entretanto, analisando esses esfor¢os, os executivos ndo

ficaram satisfeitos com os resultados: 40% dos consul-
tados na pesquisa afirmaram que nio foram bem-suce-
didos em seus objetivos. E, dentre os que buscavam uma
redugdo de custos de 20% ou mais, quase 60% afirma-
ram que nao alcancaram tal resultado (vesa Figura 7).

Ainda assim, algumas empresas conseguiram nio ape-
nas diminuir seus custos de forma significativa, mas
também manter essas reduc¢des. Analisamos o desem-
penho de 68 grandes companhias que anunciaram im-
portantes iniciativas de redugdo de custos no primeiro
trimestre de 2009. Entre 12 e 24 meses ap6s o anincio,
mais de 20% delas conseguiram manter ou aumentar
o seu EBIT (lucros antes de juros e impostos), apesar
de uma queda de 10% ou mais no faturamento. Uma
conquista extraordinaria.

O que as empresas bem-sucedidas sabem que as outras,
ndo? Para descobrir isso, analisamos nossas informacdes
detalhadamente e realizamos uma série de entrevistas
com executivos. Concluimos que as que reduziram cus-
tos e conseguiram manté-los usam uma abordagem bem

F@Mﬁ 7 : Resultados atingidos em programas de redugdo de custos iniciados em 2008,/2009
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Fonte: Pesquisa Bain/EIU SCT, setembro de 2011
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diferente das demais. Denominamos essa abordagem
de “transformacio de custos sustentivel”. Geralmente,
as corporagdes que conseguem realizd-la percorrem um
caminho comum com quatro elementos-chave:

1. Definem objetivos com base em dados de mercado
externos, e ndo em referéncias internas;

2. Adequam seus esforcos de redugdo de custos a sua
estratégia;

3. Utilizam métricas corretas;

4. Focam na organiza¢io como um todo, consideran-
do suas interfaces, e ndo apenas nas partes indivi-
duais que a compdem.

As companhias bem-sucedidas também sabem fazer
com que suas iniciativas de redu¢io de custos sejam
seguidas. Elas se esforcam bastante para espalhar a men-
sagem por toda a organizagdo. Em pouco tempo, desen-
volvem uma nova consciéncia—e uma nova cultura—
na qual manter os custos baixos é objetivo principal.
Essa é a chave para diminuir custos de maneira sus-
tentavel, ano apés ano.

Observemos mais detalhadamente o significado de
“transformacio de custos sustentavel”.

Definir objetivos com base em dados externos

Muitas empresas comecam a planejar sua reducio de
custos com um nimero redondo, como 10 ou 20% de
redugdo em relagdo a valores anteriores. Contudo, esses
numeros sao geralmente arbitrarios e atrelados a refe-
réncias internas ou a objetivos que parecem atingiveis.
Mais da metade dos que responderam a nossa pesquisa
caiu nessa armadilha: durante a defini¢3o de seus objeti-
vos quantitativos, ndo consideraram outras informacges,
como tendéncias de mercado e metas de desempenho
definidas por referéncias externas ( v%?m ?iﬂwa 2).

Os lideres em reducdo de custos ndo cometem tal erro.
Eles sabem que as perturba¢des do mercado—tecnolo-
gia, mudancas regulamentarias ou o surgimento de no-
vos competidores—{requentemente revelam fraquezas
estruturais, como produgdo de alto custo ou complexi-
dade desnecessaria. Varias empresas se viram, por exem-

F@Mﬁ 2 : Apenas 25% das empresas pesquisadas definiram metas de eficiéncia claras para os seus

programas de reducdo de custos e consideraram, quantitativamente, fatores externos
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plo, enfrentando novos concorrentes da China e de ou-
tros mercados em desenvolvimento. Assim, muito pro-
vavelmente, um objetivo arbitrario de reducdo de custos
em 10% ndo restabelecerd a sua competitividade.

Os lideres levam em considerag¢do tanto uma estrutura
de custos competitiva no presente como uma que podera
ser necessaria s6 daqui a trés anos. Um exemplo é uma
varejista brasileira que tragou sua visdo estratégica de
longo prazo com o objetivo de expandir seu niimero de
lojas. No entanto, durante a andlise e a proje¢do de fluxo
de caixa, notou que passaria por um periodo de dificulda-
des financeiras, devido a demanda de recursos para aber-
tura e maturacio de novas lojas e reforma das j4 existentes.

Com essas informagdes, iniciou um plano de identifi-
ca¢do de oportunidades de reducio de custos e definiu
iniciativas que deveriam ser implantadas num horizonte
de até trés anos, de maneira a garantir a lucratividade
e o fluxo de caixa da operacio.

Metas de custos n3o sdo, porém, os inicos objetivos
que uma empresa precisa estabelecer. Os lideres de-
vem definir metas de eficiéncia, como melhorar as ven-
das ou reduzir o intervalo de tempo em que novos pro-
dutos sio apresentados ao mercado (' Wﬁin ?@MA 2).
Esses objetivos também precisam ser medidos em re-
lacdo aos concorrentes e aos padrdes de mercado. Mui-
tas empresas focam os padrdes da organiza¢do de ven-
das nos custos das forcas de vendas. Mas é muito mais
eficiente concentrar-se em produtividade geral ou em
custos por vendas—métricas que podem ser compa-
radas com as da concorréncia.

Os benchmarks externos tém uma vantagem extra: eles
podem fornecer uma visdo muito mais ampla das me-
lhores praticas de um determinado setor ou fun¢3o. Uma
mineradora, por exemplo, utilizava os pneus de seus
caminhdes por cerca de trés mil horas antes de troca-los
por novos. Acreditando que esse desempenho era ra-
zoavel, a mineradora conseguia apenas ganhos incre-
mentais. Com base em benchmarks externos, a empresa
verificou que era possivel atingir mais de oito mil horas
de rodagem e passou a mapear os motivos de descarte
de pneus e a fazer uma anailise de causa raiz.

Uma vez que as causas raiz foram identificadas, a com-
panhia novamente recorreu a benchmarks e passou a ado-

tar as melhores praticas para sanar cada problema. Para
reduzir furos e rasgos, foram feitas melhorias nas pis-

tas e priorizados os trajetos com menos inclinagdo.

Como resultado, a empresa conseguiu mais do que do-
brar o tempo de vida dos pneus, o que gerou nio apenas
uma economia na compra dos mesmos, como também
aumentou a disponibilidade da frota de caminhdes.

Adaptar as redugdes de custos a estratégia

A estratégia reflete—e afeta—a estrutura de custos de
uma empresa. Uma companhia aérea cujo call center é
ponto de contato com seus clientes, e desempenha um
papel importante na estratégia de oferecer servigos supe-
riores e com qualidade diferenciada, havia terceirizado o
mesmo com uma abordagem focada em custos. Desde
entdo, o nimero de chamadas abandonadas subira a 30%,
a conversdo de vendas caira 2% e o NPS (Net Promoter
Score®), 13 pp. Os custos mais baixos da terceirizagao
haviam sido ofuscados pela produtividade mais fraca.

Apbs identificar a causa raiz dos problemas de desem-
penho e redefinir seu modelo estratégico, a empresa
aérea reavaliou seus provedores de servico e selecionou
os melhores. Um ano apés o realinhamento de estraté-
gia, os custos aumentaram em até 10%, no entanto, a
venda bruta de bilhetes aumentou em mais de 50%, a
quantidade de ligacoes atendidas em menos de 30 se-
gundos chegou a 9o% e o NPS subiu 43 pp. Dessa for-
ma, os ganhos obtidos mais do que compensaram o

aumento de custos operacionais.

Os lideres em custos adotam uma abordagem diferente
e certificam-se de que sua estratégia considera todos os
esfor¢os na reducio. Uma empresa publica de tratamen-
to de dgua e esgoto percebeu que, nos ultimos trés anos,
seus custos vinham crescendo mais rapidamente que
sua receita devido ao aumento nos gastos de servicos,
pessoal e provisdes. Além disso, a tendéncia para o fu-
turo era de agravamento dessa situa¢ao, por causa de
alguns fatores como a pressdo externa por iniciativas
de reducio de consumo, o aumento dos gastos com os
novos sistemas, as novas demandas ambientais e regu-

latérias e a falta de perspectiva da reforma tarifaria.
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?@Mm 2 : Definir metas de eficiéncia claras ajuda as empresas na manutengdo dos custos reduzidos e

permite o seu crescimento futuro
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Fonte: Pesquisa Bain/EIU SCT, setembro de 2011

Para mudar essa trajetéria em menos de um ano, a em-
presa deu a reducdo de custos um papel prioritario, en-
globando todas as suas areas. Conforme as oportuni-
dades de racionalizacio iam sendo identificadas e um
plano de implantagdo tragado, o impacto financeiro das
mesmas ja era considerado no or¢camento, de maneira
a assegurar sua realizacdo.

Na manutengio de campo, por exemplo, a empresa ado-
tou um sistema de acompanhamento da execugio de ser-
vigos que facilitou tanto a programagcio de ordens, quan-
to a execucdo e o controle das mesmas. Isso aumentou a
produtividade da equipe de manutencio em quase 25%.

Ja na area comercial, a companhia conseguiu econo-
mizar quase 50 milhdes de reais anuais com a centrali-
zag¢do de diversas atividades, tais como controle de con-
sumo, atendimento a grandes consumidores e gestio
de agéncias de atendimento ao publico.

Baseada em seus dados histéricos, em benchmarks de
mercado e em estudos de casos especificos, a empresa

Qual foi o impacto dos seus esfor¢os na redugdo

de custos para o crescimento do negécio?
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notou que o total de horas extras, principalmente na ope-
racdo, estava muito elevado. Por meio da criacdo de me-
tas por unidade, mais rigor administrativo, uso de ferra-
mentas de gestdo, consolidagdo das operacdes e troca
das escalas por turnos fixos, ela conseguiu uma econo-
mia anual de 60 milhdes de reais.

Também foram renegociadas diversas tarifas, como as
bancérias, a de combustivel para algumas plantas e a do
plano de satide e previdéncia, gerando uma economia

de cerca de 65 milh&es de reais ao ano.

Todas essas e outras mudangas contribuiram para uma
reducio sustentavel de custos de aproximadamente
soo milhdes de reais, 17% da base de custos.

Obter as métricas corretas

Muitas das empresas menos bem-sucedidas lidam com
as redugdes de custos de olhos vendados. Elas podem
olhar para apenas uma parte da estrutura, tal como des-
pesas gerais e administrativas, ou, entdo, podem restrin-
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gir seus esforcos a unidades de negécios individuais.
Em geral, elas falham em nio enxergarem o negdcio
como um todo porque confiam em métricas que refle-
tem apenas parte dele.

Consideremos uma empresa de telecomunicag¢des que
precisava controlar os custos e, a0 mesmo tempo, man-
ter o alto nivel de servicos. Quando definiu seus custos
por chamada e por visita de equipe ao campo, essa com-
panhia descobriu que ambos os nimeros se situavam
em um intervalo razoavel. O problema era que esses dois
canais de servigo operavam separadamente e eram me-
didos de forma independente.

A fim de reduzir custos com centrais de atendimento
ao cliente, os supervisores estimularam os atendentes
a nio se prolongar nas liga¢des. Sempre que o diagnos-
tico por meio de um telefonema rapido falhava, os agen-
tes, entdo, enviavam um técnico para resolver o pro-
blema do cliente no local.

Para solucionar a questdo, a empresa integrou as cen-
trais de atendimento com as unidades de campo, pas-
sando a um executivo a responsabilidade de toda a ca-
deia de servicos. Ela também alterou as métricas de in-
centivo, incluindo resolugées na primeira ligacio e na-
mero de equipes enviadas ao local sem necessidade.
Essas mudancas ajudaram essa companhia a aumentar
em 15% o numero de problemas resolvidos na primeira
ligacdo, economizando milhées de reais.

Geralmente, as métricas relevantes ficam escondidas
dentro da organiza¢do. Uma mineradora sabia que o
percentual de tempo produtivo de seus funciondrios de
manutencio estava aproximadamente 11% abaixo dos
benchmarks externos, mas a quantidade de trabalhadores
que possuia em relacio a indtstria era bem maior do
que essa lacuna indicava.

Entdo, fez anlises mais profundas e descobriu que 40%
do tempo classificado como produtivo (25% do tempo
total) era gasto com atividades administrativas ou de
planejamento, como reunides e elaboragao de relatérios.
Iniciativas de reducio do tempo de planejamento, au-
mento da produtividade das reunides, automacio do
preenchimento de relatérios, simplificagdo de proces-
sos e melhoria da precisdo do apontamento de horas

foram tracadas, gerando um potencial de reducio de
custos de 16 milhdes de reais por ano.

Focar nas interfaces organizacionais

A complexidade surge nos pontos em que uma unidade
organizacional se encontra com outra. Os custos também
surgem nessas areas de contato organizacionais onde
ndo hd uma responsabilidade clara. A nossa experiéncia
sugere—e os respondentes da pesquisa confirmam—,
que pelo menos 60% do corte de custos depende de
iniciativas que necessitam de coordenacio entre dife-
rentes partes da organiza¢do ou com partes externas,
como fornecedores ( v&d"ﬁ ?@Mﬁ 4).

Empresas lideres examinam de perto essas interfaces.
Uma companhia mundial de servigos de engenharia,
que apresentava um crescimento significativo devido
a aquisi¢oes, tomou providéncias para reduzir custos
em funcdes como RH, TI e finangas ao mudar para um
modelo centralizado de entrega de servicos. Entretanto,
conforme o mercado diminuia, a empresa precisou redu-
zir ainda mais os custos para financiar o desenvolvi-
mento de novos negdcios e as atividades de marketing.

Apds analisar os custos de apoio em todos os or¢camen-
tos departamentais, a empresa descobriu que estava
gastando mais em suporte administrativo do que em
outras fungdes, como RH e marketing. Custos adminis-
trativos, de gerenciamento de projetos e de apoio a gestdo
pertenciam a or¢amentos separados e nio eram contro-
lados por um tinico departamento. Calculando a propor-
¢do de “administradores” em rela¢do ao namero total
de funcionarios, a empresa pode reduzir em 35% seus
custos com essa atividade.

No geral, ndo hd um responsavel pelo que acontece nas
areas de contato e, portanto, ndo ha responsaveis pelos
seus custos. Quando uma empresa de servigos de TI
analisou os contratos comerciais com seus clientes, des-
cobriu que 35% destes deveriam receber reajustes anuais
de precos, de acordo com a inflagdo. No entanto, histori-
camente, esses contratos ndo haviam sido reajustados.

Uma vez que um contrato era negociado e vendido, a
drea comercial ja n3o se responsabilizava mais pelo
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?@Wh 4 : A colaboragdo entre as fronteiras é necessdria, mas, dificil, nos programas de redugdo de custos
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Fonte: Pesquisa Bain/EIU SCT, sefembro de 2011

mesmo. Por outro lado, a drea de faturamento sé ti-
nha responsabilidade sobre as contas a receber e n3o
possuia visdo sobre as datas de vigéncia, tampouco
sobre os termos dos contratos. Portanto, os reajustes
estavam numa area de contato entre duas ireas e ndo

eram acompanhados por nenhuma delas.

A empresa de servicos de TI entdo criou uma ferramenta
de controle de contratos, modificou o processo de fatura-
mento e expandiu o escopo desta area, criando a fungio
de gestdo de contratos. Essas medidas permitiram o rea-

juste recorrente, agregando 11 milhdes de receita anual.

Desenvolver competéncias que fardo as mu-
dancas durarem

Um estudo cuidadoso dos custos ao longo do tempo é um
elemento essencial para qualquer transformacdo de cus-
tos sustentavel—“fundamental” seria a melhor palavra.
Entretanto, o verdadeiro motor da sustentabilidade s3o

a dedicagdo e o empenho dos gerentes e dos funciona-

rios da linha de frente. Se esse grupo ndo comegar a pen-
sar e a agir de maneira diferente, o plano de redugio de
custos nio serd bem-sucedido. Pesquisas identificaram
o comportamento desses profissionais como o princi-
pal obstaculo para a manutencio dos esfor¢os de redu-
¢do de custos (! vesn F@w& <).

Ninguém espera que a linha de frente mude seu com-
portamento por vontade prépria. Ainda assim, muitas
empresas supdem que uma avalanche de reunides, co-
municados e exortagdes dos gerentes resolverdo o pro-
blema. Raramente isso acontece, pois mudancas em
geral fazem com que as pessoas fiquem ansiosas. Uma
corporagdo que espera encorajar novas atitudes e a¢des
precisa lidar com essa ansiedade e encontrar maneiras
de reduzi-la. A linha de frente também deve ser envol-
vida na cria¢do e na manutenc¢do da mudanca.

Como lidar com isso? Frequentemente as empresas com
as quais trabalhamos utilizam ferramentas como as
seguintes para garantir que as mudancas sejam incor-
poradas pela organiza¢io:
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?@Mﬁ S : Alterar o comportamento da linha de frente é o maior obstaculo para a captura de valor

Para a sua organizagéo, o qudo dificil é capturar o valor de iniciativas

que necessitam de grandes mudangas nas seguintes dreas?
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«  Andlise de riscos. Todas as iniciativas de reduc¢io de
custos tém seu proprio perfil de risco. Uma anélise
dessa natureza permite que a empresa entenda esse
perfil e identifique quatro ou cinco deles que repre-
sentam as maiores ameacas ao plano de redug3o.

«  Um “diagrama dos impactos” organizacionais. Na
sua versdo mais simples, trata-se apenas de uma
matriz 2x2 que mostra todos os grupos da organi-
za¢do em duas dimensdes: sua importincia no al-
cance dos objetivos de redugdo de custos e o grau
de perturbacio que eles provavelmente sofrerdo. Um
mapa desse tipo ajuda no gerenciamento das pes-
soas mais importantes para o sucesso da iniciativa.

«  Circuitos de aprendizado rapido. Em uma empresa
distribuidora de energia elétrica, a responsabilidade
de combate a fraudes era compartilhada entre a equi-
pe comercial corporativa e as unidades regionais.
O centro definia as politicas e principais diretrizes,
e as regionais eram responsaveis pelo detalhamento
e execug¢do. Mas a falha na interface entre centro e

M Extramamente dificil

regionais impedia que as politicas e diretrizes fos-
sem aprimoradas ao longo do tempo. Quando o pro-
cesso foi redesenhado e as respectivas responsabi-
lidades realocadas, a empresa aumentou em 75%
a produtividade das equipes de campo.

Por fim, o objetivo é criar uma organiza¢io e uma cul-
tura em que todos entendam a importincia da manu-
tencdo de custos baixos e procurem por maneiras de
reduzi-los em todos os setores. Isso foi 0 que aconteceu
com uma empresa produtora de agiicar e etanol que, ao
longo dos anos, fez esforco continuo de redugdo de cus-
tos e implantou diversas medidas que garantiram a pe-
renidade das melhorias.

Em 20006, ela iniciou o esfor¢o de competitividade sus-
tentavel. Seu crescimento havia sido alimentado pela
aquisicdo de muitas usinas e, portanto, a maximizagio
do desempenho de cada uma se tornou bastante rele-
vante na nova estratégia. Inicialmente, a empresa iden-
tificou um potencial de ganho de EBITDA (lucro antes
dos juros, impostos, depreciacio e amortiza¢3o) de 250
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milhdes de reais por meio de melhorias nas areas co-
merciais e logistica. Para complementar, definiu indi-
cadores e metas especificas para cada iniciativa e tragou
planos de implantacdo, além de criar uma ferramenta
de acompanhamento da captura dos ganhos.

No ano seguinte, por meio de novos benchmarks entre
plantas e compartilhamento das melhores praticas, a
empresa identificou oportunidade adicional de redugio
de custo em 15% com mio de obra direta.

Em 2008, ela centralizou servicos comuns entre as plan-
tas (contabilidade, financas, compras e TI). Além dis-
so, passou a considerar todas as oportunidades iden-
tificadas na elaborac¢do do orcamento e das metas de
bénus da lideranca.

Um ano depois, havia adquirido mais duas companhias
e, além de realizar o trabalho de fusio pés-aquisicio,
elevou a centralizacio dos servi¢os comuns com a mon-
tagem de um centro de servicos compartilhados.

Em 20710, 0 esfor¢o por menores custos continuou com
a otimizacdo da manutengio das maquinas agricolas e
do transporte da cana-de-agtcar.

Mais recentemente, essa corpora¢io focou sua aten¢io
na melhoria da manutencdo industrial, encontrando
15% de potencial de redugao de tais custos.

Compartilhamento de melhores praticas, centraliza¢do,
racionalizagdo e o esfor¢o continuo de mais de cinco
anos nio apenas economizaram muito dinheiro, mas
também incutiram em toda organiza¢do uma mentali-
dade de redugdo de custos. Nesse processo, foi funda-
mental criar mecanismos internos que permitissem
que as mudancas permanecessem. Por exemplo: melho-
ria dos sistemas de gestdo da informacao, revisdes da
estrutura organizacional e implanta¢io de nova dini-
mica de gestdo. Todos perceberam que esse seria o ca-
minho para a competitividade e para o crescimento.

Transformar a estrutura de custos e manté-
la por um longo periodo

Realizar uma transformacio sustentavel de custos é algo
dificil, e muitos esfor¢os n3o atingirdo as metas. Mesmo
quando bem-sucedidos, os executivos s3o desconfiados:
a maioria dos que responderam a pesquisa esperam man-
ter nos préoximos trés anos menos de 75% da economia
gerada nas suas recentes iniciativas com esse proposito.

Entretanto, se realizada de maneira correta, uma reducio
de custos pode liberar recursos para iniciativas estratégi-
cas e ajudar a criar uma corporag¢do mais preparada para
o crescimento. Os lideres em custos veem esses esforcos
como oportunidades de transformar suas estruturas de
custos e manté-las por um longo periodo. Para conse-
guir isso, observam o mundo fora de suas organizacdes,
adaptam seus esforcos a sua estratégia, adotam as mé-
tricas corretas e se concentram nas areas de interfaces
problematicas e com altos custos. Os resultados que
atingem n3o s3o apenas notaveis, mas duradouros. @






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 alcangé-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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