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Preparando-se para a tempestade:

Alcancando oportunidades de
crescimento em uma economia incerta.

Por Gustavo Tena.
17.0CT.23

Principais Conclusdes:

- O planeamento estratégico, a
disciplina e o investimento em
areas-chave como capital humano,
processos, infraestruturas e cadeias
de suprimentos podem levar ao
crescimento e ao aumento da
rentabilidade em tempos volateis.

- Investir em capital humano, incluindo
formacgao, coaching e gestao de
talentos, é crucial para empresas com
mentalidade de crescimento, mesmo
em periodos de lentidao.

- Melhorar os processos operacionais
através da melhoria continua
pode impulsionar a produtividade,
a eficiéncia e a participacdo
no mercado durante periodos
desafiadores.

- Manter e atualizar a infraestrutura de
produgéo é essencial, especialmente
durante dificuldades do mercado,
para evitar tempos de inatividade
dispendiosos e melhorar a eficiéncia.

- As empresas devem concentrar-se

naquilo que podem controlar nas suas

cadeias de suprimentos, envolvendo-
se com os fornecedores e mitigando
os riscos para garantir a estabilidade
e a continuidade.

Que diferenca faz um ano, ou mais especificamente mais um
ano navegando e tentando planejar em meio a um cendrio

de incertezas quase constante. Embora possamos nao

estar oficialmente em recessao, uma mistura tempestuosa

de inflagdo recorde, taxas de juros crescentes, cadeias

de suprimentos globais pouco confidveis e mercados de
trabalho cada vez mais restritivos, continua a tornar dificil aos
fabricantes verem a luz ao fundo do tunel levando alguns a
reduzir o pessoal e as despesas de capital. Ha apenas 12 meses,
em condigdes semelhantes, estas eram as areas em que as
empresas mais investiam.

Embora o instinto de reduzir os gastos basicos seja
compreensivel, nunca é uma estratégia de negdcios inteligente.
Por mais dificil que as vezes seja ver caminhos para o
crescimento, hd sempre areas nas quais melhorar e investir, para
gue vocé possa estar pronto para atacar quando as condicdes
mudarem. Uma reducao nas despesas — especialmente

em capital humano, esforgos de resiliéncia da cadeia de
suprimentos e atualizagdes e manutencao de infraestruturas
essenciais — serd contraproducente porque estas empresas
estardo a tentar recuperar o atraso e a perder oportunidades de
aumentar a participacao.

Capital Humano: Investindo no Seu Ativo
Mais Importante.

Os periodos de recessdo econdmica nunca sao momentos
adequados para ter uma resposta emocional, especialmente em
relagdo a gestdo de pessoal e de talentos, mas os orgamentos de
formagao e desenvolvimento sao muitas vezes um dos primeiros
cortes que vemos quando os fabricantes entram em modo

de redugao de custos. Este € um grande erro para empresas
voltadas para o futuro e com mentalidade de crescimento, pois



periodos mais lentos, especialmente em ambientes
de producao, apresentam uma grande oportunidade
para fazer um autoexame dos processos de
treinamento, coaching, monitoramento e avaliagao
de desempenho da sua empresa, e para fazer
guaisquer mudancas ou decisdes significativas.

Embora a volatilidade que continuamos a observar
deva aliviar parte da escassez de trabalhadores

no setor de manufatura, é mais importante do

que nunca que as empresas pensem fora da caixa
em termos de formas de atrair, formar e reter

bons talentos. As empresas astutas, por exemplo,
percebem que as crises criam oportunidades para
encontrar bons talentos, mesmo em mercados de
trabalho apertados. Trabalhamos com um fabricante
que tomou a decisao estratégica de investir no
desenvolvimento de produtos apesar da incerteza.
Percebendo que eles adicionaram talento para
ajudar na inovacao, a empresa acompanhou de perto
as condicdes e demissdes em suas concorrentes
e, quando chegou o momento certo, contrataram
engenheiros altamente projetados que ajudaram a
garantir langamentos de produtos bem-sucedidos.
Eles nunca pisaram no freio e, em vez disso,
continuaram inovando e, quando os mercados se
abriram, as pessoas perceberam. Foi uma jogada
brilhante e ousada.

A contratacao de lideres seniores na industria
transformadora sempre foi um desafio Unico, mas

as empresas que procuram crescer simplesmente
nao podem dar-se ao luxo de enfrentar tempestades
como estas com uma lideranga fraca ou inexperiente.
Trazer uma nova contratacao sénior também

nem sempre se traduz em um grande item de

linha; vemos frequentemente casos em que um
complemento estratégico e incremental destinado

a aumentar os recursos existentes pode gerar um
valor consideravel. Independentemente do ambiente
de negdcios prevalecente, os fabricantes devem
pensar nas contratagdes seniores ndo em termos de
desembolso total de custos, mas em termos de como
as suas fungdes e competéncias se enquadram nas
prioridades estratégicas mais amplas da organizacao.

E em tempos como estes que os funcionarios
esperam que os lideres seniores realmente se
apresentem e liderem. E um cliché, mas quando a
incerteza predomina, é impossivel se comunicar

com sua equipe. Lideres eficazes tém uma boa
nocao da cultura de uma empresa e uma boa nogao
de como quaisquer agdes podem afetar a base de
funcionarios. No final das contas, por mais dificil que
seja uma decisao, a transparéncia, a franqueza e a
humildade sempre conquistam coragdes e mentes.

Processos Operacionais:
Fortalecendo o Nucleo através
do Método “Kaizen”.

As pessoas sdo o primeiro dos quatro “P” (pessoas,
processos, performance e profit - lucro) que
impulsionam a exceléncia operacional. O segundo
aspecto que merece atengcao numa recessao sao 0s
processos — especificamente quaisquer processos
ou procedimentos que possam ser melhorados ou
simplificados para colocar as empresas numa base
competitiva mais forte. Os japoneses referem-se

a isto como “kaizen”, que é o termo que designam
para a rapida melhoria de processos que podem
ajudar as empresas a melhorarem a produtividade,
impulsionarem a eficiéncia e ganharem quota de
mercado durante periodos prolongados.

Os fabricantes sempre enfrentam desafios que

estdo fora do seu controle, e as dificeis condigdes
econdmicas e de mercado servem apenas para expor
os seus pontos fracos em termos de pressdes sobre
0s precos e problemas na cadeia de suprimentos.
Neste sentido, a flexibilidade é um requisito —
incluindo estar aberto a alterar ou reforgar processos
ou procedimentos de longa data que possam
permitir-lhe enfrentar periodos tempestuosos como
este. Investir aqui também pode criar um trampolim
para o sucesso quando os mercados finalmente
mudarem.para o sucesso quando os mercados
finalmente mudarem.

Ao abordar melhorias nos processos, algumas
das dreas mais comuns que vemos as empresas
enfrentarem primeiro sdo aquelas em que as



Estudo de caso:
Transformando Desafios em

Oportunidades de Crescimento.

« TBM ajudou Carlisle a criar e implementar um
novo sistema operacional de gerenciamento
em meio a recesséo de 2009/2010.

« O sistema, conhecido hoje como Sistema
Operacional Carlisle, permite a implantagao
de estratégias por meio de controles diarios e
enfatiza ferramentas de gerenciamento Lean.

- Nas préprias palavras da Carlisle, o novo
sistema ajudou-os ndo s6 a sobreviver a
recessao, mas também |Ihes permitiu alcangar
um crescimento excepcional apds a recessao.

eficiéncias podem ser obtidas rapidamente, como
nos controles de caixa e nos processos de estoque.
A medida que os fabricantes continuam a ajustar
seus tamanhos para novas realizagdes de volume,
torna-se cada vez mais importante ser flexivel e
agil no controle de custos e evitar um excesso de
estoque, que prende os fluxos de caixa.

E claro que as areas prioritarias serido distintas
para cada negécio, mas um modelo simples a
seguir incluiria:

Compreensao total da demanda para se preparar
para o estado futuro.

« Equilibrio de linhas de negdcios, segmentagao
de demanda, racionalizacdo de estoque.

- Desenvolvimento de sistemas de gestdo com
foco em KPls.

- Banqueta com trés pernas; processo, KPIs e
capacidade da equipe de executar.

Infraestrutura de fabricacao:
mantendo as luzes acesas.

Um dos maiores absorvedores anuais de capital
para qualquer fabricante é a manutencao e

reparo continuos de sua infraestrutura principal-
essencialmente, os equipamentos, redes, sistemas,
data centers, etc., que trabalham juntos para fazer o
negodcio operar e entregar seus produtos e solucgdes.
aos seus usuarios finais.

Garantir a manutencao adequada dos equipamentos
e infraestruturas de uma fabrica, especialmente

em tempos de crise do mercado, é absolutamente
critico porque as maquinas e os equipamentos sao
independentes das condigdes econémicas. Eles vao
funcionar corretamente ou nao.

Geralmente existem quatro tipos de modelos de
manutencao que as fabricas seguem, geralmente
ditados pela cultura organizacional:

—_

Execucao até a falha (ndo até o limite).
Tempo (com base no calendario).

Uso (tempo de execucéo, ciclos etc.)

Eal S

Baseado na condicdo (mais preciso).

A manutencgéao preventiva e preditiva sao
responsabilidades permanentes e uma parte das
operagoes de negdcios onde a inteligéncia artificial,
ou IA, estd ajudando a transformar e melhorar
rapidamente esses processos. Em vez de seguir

o primeiro modelo acima e esperar até que um
equipamento falhe, mais fabricantes estao usando
ferramentas de manutencao preditiva baseadas em
IA para projetar quando a manutencgao € necessaria,
evitando efetivamente o tempo de inatividade

e reduzindo os custos operacionais. Num setor

gue depende fortemente do bom funcionamento
dos equipamentos, isto reduz enormemente a
possibilidade de qualquer descuido custoso.

Periodos prolongados de volatilidade também

podem criar oportunidades para os fabricantes. Por
exemplo, parece fazer muito sentido no clima atual,
a medida que os fabricantes continuam a enfrentar




problemas e desafios na cadeia de suprimentos
global na obtencgao de pecgas sobressalentes
essenciais, olhar em volta para quaisquer
concorrentes que possam estar a desfazer um
negdcio ou divisdao e possam ter equipamento ou
espaco disponivel.

A semelhanca do exemplo anterior das empresas
de engenharia, as crises econémicas e as agées de
reducao de custos proporcionam oportunidades para
as empresas focadas no crescimento procurarem,
nos seus mercados operacionais, qualquer talento
disponivel de alta qualidade. Uma tendéncia que
observamos em todo o setor industrial é que
continua a ser muito dificil encontrar e contratar
novos técnicos de manutencgao. Aqueles que sao
qualificados tendem a ser mais velhos (60 anos) ou
mais jovens (20 e 30 anos).

A geragao do meio, a Geragao X, foi amplamente
desencorajada de seguir carreiras nas areas
técnicas. Assim, as empresas que conseguirem fazer
um bom trabalho tanto na qualificagao dos seus
trabalhadores mais velhos como na identificacao,
contratagao e desenvolvimento de novos talentos
durante periodos dificeis terdo os melhores dos
melhores conduzindo o navio daqui para frente.

Cadeias de Suprimentos:
focando no que vocé pode
controlar.

Os fabricantes tém tido linhas de comunicacao
abertas com os seus principais fornecedores

na cadeia de suprimentos ao longo dos ultimos
anos, mas a instabilidade econdmica sustentada
exige um nivel totalmente novo de envolvimento.

E necessdaria uma comunicacgdo mais frequente,
por exemplo, para garantir que as autorizagoes

de aquisicao e construgado possam ser cumpridas
e para avaliar opcdes para reduzir o tempo de
entrega. Os fabricantes também devem rever os
seus fornecedores de maior risco e envolver-se
especificamente em torno dos seus planos durante a
recessao para compreender melhor o impacto global.

Em termos de pressoes e riscos sobre os pregos,
possivel negociar melhores pregos para matérias-
primas e componentes-chave, mas os fabricantes
devem estar conscientes das consequéncias
negativas que podem fazer com que os fornecedores
se sintam ainda mais pressionados do que ja

estdo. Uma opgao melhor pode ser aproveitar a
oportunidade para aumentar a eficiéncia de custos
e liberar dinheiro. Embora seja dificil concentrar-se
na melhoria dos riscos e da durabilidade da cadeia
de suprimentos com tantas outras dinamicas

em jogo, é importante fazer uma avaliagao
completa dos riscos e implementar varios planos
de mitigacao de riscos para poder ajustar-se a
diferentes cenarios. Ter apenas um Plano B ndo
serd suficiente. Se esses processos estiverem

em vigor — e vocé dedicar algum tempo para se
preparar, se preparar, se preparar —a saida de um
fornecedor nunca serad uma surpresa.




Tenha um plano, dedique-se e mantenha-se disciplinado.

Houve inimeros exemplos, ao longo de muitas recessdes passadas, de empresas que utilizaram seu tempo
e capital com sabedoria para aumentar sua participacao no meio da volatilidade e se colocar em posicao
mais forte do que seus concorrentes para crescer a medida que as condigées melhoram. No entanto, isso
requer visdo, determinagao e comprometimento.

Em vez de desacelerar e reduzir, aproveite este momento para se envolver em conversas mais estratégicas
internamente em torno dos quatro pilares principais de qualquer sistema operacional bem-sucedido:

&
>

Capital humano

A

os processos de gestdo de talentos @

Explorar novas formas de melhorar

para reter talentos e criar culturas

que possam atrair trabalhadores

mais jovens e facilitar a melhoria das
competéncias dos quadros superiores.

Melhoria de processos

Identifique e priorize processos
operacionais que podem ser
melhorados com novas solugdes para
obter eficiéncia.

Cadeias de Suprimentos

Conduza um inventario completo
de fornecedores, identifique e
acompanhe de perto aqueles
considerados de maior risco e
mantenha-se engajado por meio de
comunicagoes mais frequentes.

Infraestrutura

Invista na manutencado de equipamentos
e, potencialmente, automatize certas
fungdes para obter maior eficiéncia e
ganhar participagao no mercado.
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