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. MITOS

nem tudo o que se diz da funcao
compras e realidade



E um lugar comum a referéncia a fun¢do compras como sendo vital para o
sucesso das organizacOes e com elevado potencial de criacdo de valor

“... a fungcdo compras constitui uma funggo
estratégica das organizacgées...”
“... a funcdo compras evoluiu de uma area
transaccional para se focar em actividades

3 ) ] de maior valor acrescentado...”
“... afuncdo compras € um dos veiculos

preferenciais de adopc¢ao de praticas
sustentaveis...”

“... afuncdo compras é a area melhor
preparada para conduzir programas de
reducdo sustentada de custos...”

“... com a disseminacao da figura de CPO,
a funcdo compras tem vindo a aproximar-
se da gestao da topo...”
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Mito #1. A funcdo compras tem visto 0 seu posicionamento e misséo evoluirem,
desempenhando actualmente um papel estratégico nas organizagoes

Posicionamento
na organizagao

Composicéao
da area

Ambito de actuacéo
(categorias)

Portfolio de
Servicos

Processo de

Best practice\

9

Reporte a
Director

d

Negociadores
e compradores

&)

Categorias
nao core

G

Processos
transaccionais

d

Reduzida ou

especificacao nula intervencéo
Contribuicdo para Reduzir ®
a organizacao preco /TCO
Legenda: grau de implementacdo >4
das préaticas apresentadas eIl 1 I )
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VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

VS.

¢

Reporte a
CxO

<)

Gestores de
categoria

9 Categorias
core e nao core

o Processos de
valor acrescentado

D

Intervencéo
activa

O

Criar valor

Existe ainda um caminho a
percorrer para que a funcéao
compras se assuma, de facto,
como estratégica

* Maior proximidade da gestéo
de topo

+ Alteracdo do enquadramento
dos elementos da &rea

* Maior contributo para o valor
da organizacéo

* Alargamento do ambito de
actuacao
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Mito #2: Em contextos de crise, as organizagcdes procuram capitalizar
oportunidades de crescimento e desenvolvimento de negocio

Impacto da crise nareviséo de targets de poupanca

Estruturas de compras com actuacao
de natureza tactica por oposicao a

14% ™ estratégica
> 10% ‘A 2009 ®2008 |
’ . 7% Rty » Foco narenegociacdo de curto-prazo

com fornecedores actuais

i » Foco no Supplier Management na
39% perspectiva da gestao do risco de
6% - 10% 7 faléncia de fornecedores e de
- 19% disrupcdo no abastecimento
» Aposta no desenvolvimento do
capital humano tendo em vista

A47% obtencao de poupancas imediatas

< 5% fy)

Fonte: Global Chief Procurement Officer Survey 2009
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Mito #3: O green sourcing constitui actualmente uma pratica comum no contexto

da funcéo compras

Grau de implementacao de politicas de green sourcing

31%
Tem politicas

48%
N&o tem
quaisquer
politicas
definidas

21%
Tem politicas
definidas mas nédo
estdo implementadas

Fonte: eyeforprocurement - Green Purchasing Summit 2007
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implementadas

» Para metade das organizacfes, nao

existe qualquer desenvolvimento ao

nivel do green sourcing
Apenas 1 em cada 3 organizacoes

tem implementadas praticas de

green sourcing
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Se 0 que consideravamos verdades absolutas ndo passam de mitos, em que
patamar € que se encontra realmente a funcdo compras e para onde caminha?

Beneficio
paraa ‘i
organizagao i

Futuro
TCO
Total Cost of
Ownership
Servico &
Qualidade & Presente
Quali- Preco
dade &
Preco
Preco
Processo
Patamar de

desenvolvimento da
funcdo compras

8 Fungéo Compras - Alavanca de cria¢do de valor nas organizacdes © 2010 Deloitte Consultores, SA



A criacado de valor reflecte-se em impactos tangiveis no desempenho e equilibrio
economico-financeiro, importando ainda considerar beneficios qualitativos

9

0 Impacto na

performance
econdmico-
financeira da
organizacao

Impacto no
equilibrio
econdmico-
financeira da
organizacao

Diversos

impactos
intangiveis
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P&L - Profit & Loss

Proveitos

XXXXXXX  XXXX
XXXXXXX  XXXX
XXXXXXX  XXXX
XXXXXXX  XXXX
XXXXXXX  XXXX

Custos

XXXXXXX
XXXXXXX
XXXXXXX
XXXXXXX
XXXXXXX

XXXX
XXXX
XXXX
XXXX
XXXX

Balanco

Activo

XXXXXXX  XXXX
XXXXXXX  XXXX
XXXXXXX  XXXX
XXXXXXX  XXXX
XXXXXXX  XXXX
XXXXXXX  XXXX
XXXXXXX  XXXX

Capital Préprio

XXXXXXX
XXXXXXX

Passivo

XXXXXXX
XXXXXXX

XXXX
XXXX

XXXX
XXXX

Reduzir custos (e.g. pre¢co de compra,
custos de manutencao)

Potenciar vendas (e.g. melhor nivel de
servigo de fornecedores, melhor qualidade
de produto)

Reduzir working capital (optimizar stocks e
saldo de fornecedores)

Melhorar qualidade da informacéo de
suporte a gestao

Melhorar imagem da organizacéo perante o
mercado e a sociedade

Desenvolver capital humano da
organizacao
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11. (IN)CERTEZAS

praticas inovadoras de (apenas)
algumas organizacoes



Das varias praticas através das quais a funcdo compras cria valor para as
organizacoes, a sessao de hoje focara as seguintes:

0 Impacto na

performance
econdmico-

financeira da
organizacao
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Impacto no
equilibrio
econdmico-
financeira da
organizacao

Diversos
impactos
intangiveis

Integracéo da cadeia de valor

Low cost country sourcing

Spend management

Optimizac&o do working capital

Informacao de gestédo da funcéo compras

Gestdo do talento

Green sourcing

Funcao Compras - Alavanca de criacdo de valor nas organiza¢fes
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1. Integragdo da cadeia de valor

Ao dinamizar a integracao da cadeia de valor, agilizando as actividades a
montante, a funcdo compras endereca uma das prioridades dos CEOs

Principais desafios dos CEOs

< Sincronizagé@o com fornecedores e clientes _>

<— Sincronizacéo interna —>

Exceléncia na execugéo 55%
Fornecedores Empresa Clientes
EXECU,QE?lO consistente da 47% Desenv. Supply i Customer
estratégia pelo top mgmt. produto Chain i operations

Rapldeziflgxmllldade, _ 47%
adaptacdo a mudanca

Performance econdémica

Agilizacéo dos ciclos de

inovacao e desenvolvimento

global 45%
Integracéo logistica
Risco financeiro 44%
Top line growth 42% “Companies Don’t Compete; Supply Chains Compete.”

Fonte: Deloitte Research - CEO Challenge
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1. Integragdo da cadeia de valor

A Zara, exemplo de referéncia ao nivel da supply chain, requer da funcé&o compras
uma actuacdo concertada com a estratégia logistica da organizacao

Performance da Supply Chain face a concorréncia

Funcdo Compras como suporte a operacao logistica

1. Inventory to sales ratio (%)

Matalan 10%
H&M 13%
Gap 14%

2. Working capital as a percentage of sales (%)

Inditex 7%
Gap 4%
H&M 7%
Benetton 38%

Fonte: Columbia Business School - Conference on Industrial Logistics
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Supply Chain:
foco na
rapidez e
flexibilidade

Funcéo
Compras:
foco no
suporte a
estratégia
logistica

Ciclo de desenvolvimento curto
* Criacao regular (10.000 designs anuais)

Producao proxima dos mercados de consumo
* 65% na Europa e 33% na Asia

Distribuicao frequente as lojas
* 2 a 6 vezes por semana

Lojas como veiculo de informacéo
» Andlise diaria de vendas e do feedback de cliente

Purchasing offices em Barcelona e Hong Kong
* Barcelona (Comditel): empresa do grupo,
assegurando controlo sobre os produtos
» Hong Kong: permite dar resposta rapida ao mercado
asiatico e alternativa de preco

Estratégia de compras
» Concentracao de esforcos de forecasting ao nivel das
compras, permitindo minimizar inventario
» Compra de artigos semi-processados (e.g. sem cor)
de forma a garantir flexibilidade
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2. Low cost country sourcing

A competitividade e o potencial de crescimento dos paises emergentes tém
gerado um movimento de deslocalizacao por parte das organizagdes

Paises industrializados vs Economias emergentes

Presenca global (producéo) de empresas da Europa e EUA

Sector industrial (% PIB)
= Industrial GDP $5008Billlion

60%

China
50%

40% .Russia

. " . Japao

Brasil Canad
Itélia. O ‘

0% . México

O @

India Alemanha
20% Franga
10%
0%
5 10 15 20 25

Custo laboral ($/hora)

Fonte: IMD - International Institute for Management Development
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€

. Presenca de empresas Norte Americanas (% de empresas)

Presenca de empresas da Europa Ocidental (% de empresas)

Fonte: Deloitte Research - Mastering Complexity in Global Manufacturing
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2. Low cost country sourcing

Este movimento faz-se sentir também ao nivel da funcédo compras, dando origem
a pratica de sourcing em paises low cost (low cost country sourcing)

Nivel de implementacdo de Low Cost Country
Sourcing (China) em algumas empresas globais

Sourcing na % Sourcing total
China (US$B) (estimativa)

Wal-Mart 22,0 9%
General Electric 5,0 4%

Motorola 3,8 13%
Carrefour 2,2 2%
Philips 2,2 9%
Caterpillar 2,0 5%

Electrolux 1,2 11%

IKEA 1,0 16%

Fonte: Deloitte Research; Annual Reports

15 Fungéo Compras - Alavanca de cria¢do de valor nas organizacdes

“Five years ago, flights to China
from Europe, North America,
and Japan were filled with sales
managers seeking markets for
their companies' products.
Today, those flights have as
many procurement and
supply chain managers as
marketers.”

McKinsey Quarterly
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2. Low cost country sourcing

A experiéncia acumulada em iniciativas de LCCS permite antecipar os principais
riscos e as accdes de mitigacao a implementar para potenciar o Sseu sucesso

Principais obstaculos a implementacéo de Melhores praticas na implementacédo de
Low Cost Country Sourcing Low Cost Country Sourcing

Maturidade fornecedores 53% * Parcerias com partilha de
praticas
* Promocéo da inovacéo e

automatizacéo

Programas de
desenvolvimento

Logistica mais complexa de fornecedores

Leis comerciais e tarifas

* IPO (International Purchasing
Presencalocal Office)
* Parceiros locais

Cultura

Infra-estruturas

Governo e instituicdes
Proteccio leqal + Contratos robustos
¢ 9 » Advogados locais

Outros

Fonte: eyeforprocurement — LCCS Report 2008
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3. Spend management

O preco, dimensao principal de actuacao da funcédo compras, é apenas uma das
alavancas de reducao de despesa ao dispor das organizacoes

Reducéo de Foco “normal” da
PRECO funcdo compras

Comprar mais barato

OPTIMIZACAO DA Reducéo de
DESPESA QUANTIDADE N\

Comprar menos

Alavancas de
reducao da

despesa “sub-
aproveitadas”

Revisao de
PRODUTO )

Comprar outra coisa
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3. Spend management

A funcéo compras deve promover a reducao da despesa implementando ac¢gdes
gue incidam, ndo soO sobre o Preco, mas também sobre a Quantidade e o Produto

18

Reducéo de
PRECO

OPTIMIZACAO DA Reducéo de
DESPESA QUANTIDADE

Revisao de
PRODUTO

Fungéo Compras - Alavanca de cria¢do de valor nas organizacdes

Negociacao centralizada
Técnicas de negociacao

Strategic Sourcing

Planeamento de necessidades
Circuitos de aprovacao

MRP - Materials Requirement Planning

Modelo de gestédo da categoria
Especificacdes de bem / servigo

Politicas e normas internas
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4. Optimizagao do working capital

O actual contexto em matéria de crédito bancéario torna prioritaria a optimizacao
do working capital, podendo as compras actuar nos stocks e fornecedores

Evolucéo da concessédo de crédito bancario em Portugal

Var (%)

Fonte: Banco de Portugal
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8% -

6% -

4% -

2% -

0%

204 -

Valor de crédito concedido

—— Variagéao (%)

A

7\

Mar-05 Out-05 Mai-06 Dez-06 Jul-07 Fev-08 Set-08 Abr-09
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- 500

- 400

- 300

- 200

100

'000 M€

* A optimizacao do working capital permite:

* Reduzir necessidades de
financiamento, minimizando capital
investido

* Facilitar a obtencao de crédito atraves
da melhoria dos racios econémico-
financeiros

* A funcéo compras pode actuar a dois niveis:

» Trade-off entre prazo médio de
pagamento e desconto

* Reducdo de stock médio

© 2010 Deloitte Consultores, SA



5. Informacgéo de gestao

A informacé&o é uma das prioridades dos CPOs, sendo critica a implementacao de
um modelo que satisfaca os varios stakeholders através uma linguagem comum

Informacdo como principal area de melhoria na fungdo compras Racional e estrutura de um modelo de
(percentagem de inquiridos que identificam existéncia de problemas) informacao de compras
Visdo global da despesa 95% Analise dos
impactos numa
Despesa Agregacao da informagéo 57% é)/alor bara a perspectiva de
rganizacad | criacso de valor para
Apresentagdo da informag&o 57% 0 accionista
~ Modelo de LSO
Funcéo 43% ~ Controlo performance nas
Perfor- Informacéao . . S
Operacional Opticas da eficiéncia,
mance de Compras o .
Fornecedores 38% eficacia e qualidade
Monitorizacdo de processos 95% ||
Processos Consolidagdo da procura 57%
Automatizacdo de tarefas 57%

Fonte: The promise of purchasing software (Kishore B. Kanakamedala, Glenn Ramsdell, Paul J. Roche)
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6. Gestdo do talento

O talento, prioridade para os CPOs apenas superada pelo tema da informacéao, é o
factor que mais diferencia a performance das estruturas de compras

Elementos da funcédo compras com maior impacto no desempenho das organizagfes

Competéncias e qualidade dos profissionais de compras

Metas e orientagfes definidas para os profissionais de compras

Alinhamento dos profissionais de compra com a estratégia

Estratégias e processos de compra

Colaboracao com outras areas da organizagéo

Tecnologia e informacéo

Monitorizacéo da performance

Modelo organico da area de compras

Fonte: The talent factor in purchasing
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Talento
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6. Gestdo do talento

As empresas tém respondido de formas muito diversas aos desafios na gestédo do
talento, tanto na sua angariagcao, como no seu desenvolvimento e retencao

Desafio #1: Obter talento Desafio #2: Desenvolver e reter talento
“Talent management is about making sure that + “The best kind of development is putting someone
you have the right people in the right places for in a job that tests them where they haven'’t been
both themselves and the organization.” tested before.”
Michael Wilkins, the CEO of Promina Michael Critelli, the CEO of Pitney Bowes
» Contratacéo de trabalho temporario / * Rotacéo de profissionais entre categorias de
outsourcing de servigcos especializados compra
* Recrutamento de recursos com experiéncia no * Incurséo de profissionais da area de compras
negocio dos fornecedores pelas areas core
* Recrutamento com crescente valorizacao de * Modelos de competéncias, avaliacdo de
competéncias sociais desempenho, incentivos e formacgao
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7. Green sourcing

As actuais pressoes ambientais, aliadas ao aparecimento de consumidores green,
colocam presséo sobre a actuacédo da funcdo compras em materias ambientais

Legislagcao “green”

Modelagao da procura: o consumidor “green”

Protocolo de Quioto
Reduzir em 5% as emissdes de GEE no primeiro
periodo de 2008-2012 face a 1990

Metas da Comisséo Europeia para 2020
20% de poupanca de energia primaria
20% de energia renovavel

20% de reducao das emissdes de GEE
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3%

NS/NR
12%
Bright
Green
44%
Not
green
41%
Green

Preocupam-se com as
guestdes ambientais e
estdo dispostos a
pagar mais por
produtos green

Preocupam-se com as
guestdes ambientais,
mas, numa escala de 1
a5, classificaram em
menos de 5 a hipbtese
de pagar mais por
produtos green

Fonte: Forrester - North American Technographics Omnibus Benchmark Survey
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7. Green sourcing

N&o obstante as dificuldades que se colocam a implementac&o do green sourcing,
existem varios exemplos de iniciativas bem sucedidas nesta matéria

Principais obstaculos a implementacéo do green sourcing Caso de sucesso: Wal-Mart

“De instalar telhados ecoldgicos a langar uma frota

0, 09 q 9.0
Custos 43% de camides mais eficientes, a empresa avancou
internamente, mas agora esté a arrastar consigo os
Fornecedores 42% seus fornecedores.”

Executive Digest Magazine

Know-how 37%

Case Study: Colaboragcdo com Unilever no
desenvolvimento de detergente concentrado
(embalagem de 1 litro vs 3 litros na férmula anterior)

Especificacbes ambientais

Compromisso da organizacao

Poupancas:
» 36 milhdes de kgs de resina de plastico
* 2 mil milhdes de litros de 4gua
* 56 milhdes de kgs de cartao

Outros

Estratégia e prOximos passos:
« Utilizar apenas energias renovaveis
* Colaborar com fornecedores na criagao de um
indice de sustentabilidade para os produtos

Fonte: eyeforprocurement - Green Purchasing Summit 2007
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[11. DESAFIOS

0 caminho para a criacao de
valor



Em sintese...

» As afirmacdes frequentemente utilizadas para caracterizar a funcdo compras néao estao alinhadas com as
praticas implementadas

« A maioria das organizacdes ndo se encontra ainda num patamar em que a funcdo compras se posiciona
verdadeiramente como estratégica

* N&o obstante, existem ja exemplos de préaticas inovadoras, implementadas com sucesso, que tracam o caminho
no sentido de estabelecer a funcdo compras como alavanca de criacao de valor

1. Dinamizar areducao sustentada de custos « Spend management
(e.g. alargar actuacao a outras variaveis além * Low cost country
das componentes do TCO, explorar todas as sourcing
praticas de optimizacao de custos)
\
>! 2. Contribuir para o crescimento do top line -:jntegrlagao da cadeia
TCO L : e valor
S (e.g. maximizar valor criado por fornecedores)
Servico &Ownership
Qualidade & 5 .
Quali-  Prego 3. Promover uma gestao eficaz do * Optimizacao working
dade & capital investido capital
Preco
Preco
. 4. Potenciar a valorizacao dos * Modelo de
rocesso . ~ . ~
recursos da organizacao informacao
marca / imagem perante o mercado) * Green sourcing
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