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Alinhamento
estrategico com
o cliente

No esforco para reduzir os custos da cadeia de suprimento e melhorar sua
eficiéncia, muitas empresas tém adotado uma estratégica tnica, padrao, para os
servicos de logistica oferecidos. No entanto, os clientes sao de tipo e porte variados
e tém necessidades diferentes.

Como os consultores Liane Torres e John Miller escreveram no livro Strategic
Supply Chain Alignment (ed. Gower), com base em um levantamento com
companbhias, alinhar os interesses da empresa com os dos clientes é algo que
oferece beneficios que vao muito além da mera reducao de custos: isso assegura
participacao no mercado e poder competitivo maiores. Este artigo retine os
highlights desse livro, compilados por John Gattorna, sécio da Andersen Consulting
e especialista no assunto.

Tradicionalmente, as pessoas atribuem alogisticaumafungéo limitada, ou sgja, as
atividades que envolvem o armazenamento e a entrega de produtos. Embora associadas a
um alto investimento de capital, essas atividades ndo sdo particularmente dificeis de
executar. A tendénciaésimplificar ao maximo as operacoes de | ogistica utilizando um nivel
Unico e padronizado de servico paratodos os clientes. Algumas organizagGes chegam até
adesestimular, ou ignorar, necessidades especificas de um cliente, considerando que elas
representam um desvio de sua meta de eficiéncias méximas no fornecimento de servigos de
logistica.

Com muitafrequéncia, esse nivel padronizado de servigo € desenvolvido a partir de uma
perspectiva puramente interna, ou seja, com pouco ou henhum envolvimento do cliente. Os
padrdes de servigo sdo estabel ecidos porque convém as operacdes de logistica da orga-
nizacdo, ndo a seus clientes. Essa atitude preci sa transformar-se em preocupagdo com um
aumento de receitas de vendas e margens de lucro.

O fornecimento de servicos de |l ogistica representa uma areaamplaeinexploradaparaa
criagdo de valor agregado mais alto nas transagdes de compra. Quando compram, 0s
clientes adquirem mais do que o mero produto. Eles também adquirem o pacote de servicos
que acompanhao produto. Esse pacote inclui componentes como flexibilidade de prego,
promogdes/acordos/descontos, crédito e condigdes de pagamento, apoio de merchandi-
sing, servico pés-venda e pés-entrega e servicos de logistica.

O conceito de “tamanho Unico” aplicado a esses servicos geralmente significaum
nivel “médio” de servico, que tende a of erecer servigos em excesso paraagunsclientes e
servicos insuficientes para outros. 1sso também se aplica ao processamento de pedidos.
Em uma grande empresa farmacéutica, todos os pedidos eram processados em regime de
urgéncia, embora 85% dissessem respeito a reabastecimento. Mas a empresa achava que
todos os seus clientes precisavam receber as encomendas no menor prazo possivel. Como
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E p 0SS I’ ve / of erecia servigos em excesso a seu mercado, 0s custos da empresa eram muito altos.

O aumento dareceita € um resultado tipico do fornecimento de um nivel de servigo
aumen t ara “acimadamédia’ aclientes selecionados. Por exemplo, alguns clientes—grandes varegjistas
rece I t a e grandes comerciantes sdo dois tipos— sdo mais sofisticados e exigentes que outros

guanto aos servigos de apoio logistico que necessitam. Alguns desses servicos séo de
COb ran d 0 suporte para a troca el etrénica de dados e resposta eficiente ao consumidor, programas
t axas p or conjuntos de previsdo e plangjamento, pal etes que servem como displays, entregas diretas
. naloja, rotulagem de embal agens do cliente, reposi¢do de mercadorias nos expositores etc.
servi Q 0S d e A condicgo de “fornecedor preferencial” e o potencia paramaior tempo ou espago de
/ 0 g I’ S t, ca venda séo alguns exemplos de incentivos que os clientes utilizam para convencer os
fornecedores a of erecer-lhes um servico especializado de logistica.
m el h ores Em certos setores, principal mente aquel es que trabalham com grandes vargjistas, 0s

fornecedores ndo tém outra alternativa a ndo ser adaptar seus servicos de logistica. Alguns
vargistas simplesmente ndo compram de fornecedores que ndo fornecam os servigos que
necessitam. Alguns vargjistas chegam aimplantar programas que dao até 24 meses de prazo
para os fornecedores adaptarem suas operacdes afim de fornecer o servigo damaneiraque
necessitam e ndo aceitam novos fornecedores que ndo possam cumprir essa exigéncia.

Hoje, osfabricantes precisam val er-se de um mix mais complexo de canais de distribui-
¢do. A tendéncia é que passem avender por meio de uma série de mecanismos que contem
com distribuidores, venda direta a clientes de grande porte e uma variedade de formatos de
varegjo, de pequenas lojas a grandes comerciantes, depdsitos e lojas de conveniéncia, para
0s quais as necessidades | ogisticas variam significativamente.

Além disso, as oportunidades para aumento de receita também se apresentam a partir da
cobranca de sobretaxas em servicos delogisticamais complexos. Por exemplo, um grande
fabricante de produtos quimicos dos Estados Unidos montou um programa de gestéo de
estoque controlado pelo fornecedor que utiliza atecnologia de telemetria, ou sgja, 0
monitoramento el etrénico adisténcia, paracontrolar o volume de materia nasinstal agbes
de seus clientes. Com isso, o fabricante pdde reduzir os custos de entrega e também cobrar
um &gio pelo servico, jaque os clientes eliminaram custos com as atividades de controle de
estoque e emissao de pedidos.

Outro beneficio para o fabricante foi o de que asinformagdes relativas ao uso real do
produto pelo cliente permitiram-lhe plangjar e administrar seus programasinternos de
producdo com mais eficiéncia, reduzir o estoque de produtos acabados, cortar os gastos
com matérias-primas e reduzir o nimero de alteractes de linha de producéo nas situagdes
deurgéncia.

Viva a diferenca!

E preciso olhar os clientes sem preconceitos. Muitas vezes, € melhor oferecer um servico
de padréo inferior. 1sso pode representar um excelente meio de as organizagBes aumentarem o
retorno sobre os ativos e recursos financei ros empregados em sua atividade | ogistica. Por
exemplo, presumindo que os prestadores de servicos de consertos tinham urgénciaem
receber pecas para efetuar reparos de emergéncia, um grande fabricante de artigos para
escritdrio introduziu um servigo de entrega e pecas de reposi cao em 24 horas. Depois de
analisar afundo as necessidades de urgéncia no recebimento das pegas, o fabricante
constatou que algumas ndo eram t&o urgentes, ja que serviam apenas para completar o
estoque dagueles profissionais. A firma estabel eceu, entdo, um sistema de entregas “ padroni-
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Para Chegar a zadas’, com prazo maior e custo maisbaixo.

O melhor entendimento da rentabilidade dos clientes, obtido por meio de sistemasde
uma informagao e ferramentas de custeio mais eficientes, como o custo baseado em atividade
p ersona II Zag a”o (ABC), também permite as organi zacbes avaliar o custo real do atendimento a seus clientes.

Isso tem levado as organizages tanto a alterar seus servicos como a desenvolver progra-

menos mas especificos de reducdo de custos de acordo com a contribuicdo do cliente para seus
dispendiosa, lucros. | |
Um grande fabricante de produtos de papel dos Estados Unidos constatou que alguns

deve's e clientes influentes e estrategicamente importantes estavam custando a empresa mais do
S eg mentar os gue deveriam em servicos de venda. Um de seus maiores clientes, um comerciante de

. renome, causava problemas porque mudava os pedidos no Ultimo instante, 0 que encarecia
Cl len t es dO as remessas (feitas fora do horario de expediente) e provocava ateractes dispendiosas na
p on to d e Vi S ta linha de producdo. Para esse comerciante, o fornecedor criou um programa especifico de

;- vendainterfuncional com o objetivo de identificar planos de reducéo de custos que

/ 0 g IS t ICO beneficiassem ambas as partes. Comparado a outros grandes comerciantes, a diferencade

margens era de varios pontos percentuais.

Emboraareducéo de custos sgjasempre aprincipa meta, os especidistasem logistica
precisamincluir em suapautaametade oferecer um servico delogisticapersonalizado. O
novo desafio, portanto, € fornecer servigos de logistica personaizados e economicamente
viaveis. O trabalho conjunto com varios setores produziu um método de trés etapas para
adaptar os servicos de logistica com economia (veja quadro), e que passa a ser descrito.

Etapa 1: Segmentar os clientes do ponto de vista logistico

O desenvolvimento da capacidade de prestar servigos personalizados (além do que os
fornecedores costumam oferecer) implicao risco de um aumento nos custos. O fornecimento
desses servigos “extras’ sem plangjamento ou em casos especificos pode resultar em um custo
adiciona paraatender determinados clientes que ndo poderd ser recuperado com as margens
geralmente obtidas desses clientes.

O segredo para plangjar servicos de logistica personalizados menos dispendiosos é
segmentar os clientes para descobrir o equilibrio adequado entre os métodos de “tamanho
Unico” e de “segmento feito de um cliente s&”. Paraencontrar esse equilibrio € preciso
definir um ndmero razoavel de grupos ou segmentos de clientes com semelhancas suficien-
tes para gerar necessidades comuns de servicos de logistica. 1sso possibilita a organizacéo
gerar economias de escala no fornecimento de servicos personalizados.

Para definir uma segmentac&o apropriada, as empresas podem tomar emprestados os
meétodos utilizados nas éreas de vendas e marketing. Tradicionalmente, essas duas areas
tém investido tempo e esforgo significativos para segmentar a base de clientes e consumi-
dores a partir da criagdo de um conjunto de produtos personalizados ou especificos para
um cliente e de of ertas desvincul adas da logistica, como apoio de merchandising e
promocdes.

Fatores para a segmentacgao baseada em logistica

A “ciéncid’ de segmentar clientes do ponto de vistalogistico néo difere significativamen-
te da segmentacdo usada em vendas e marketing. As ferramentas para a segmentacdo
primaria na pesguisa de mercado, como a andlise de conglomerados (clusters) eaandise

fatorial, sBo aplicadas para definir os “ segmentos logisticos’. A diferenca esta nos fatores
usados para definir os segmentos (veja quadro).
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AS empresas
devem
preparar a
justificativa
comercial
paraoferecer
novos
Servigos,
prevendo a
recuperagao
dos custos

Os segmentos sao bem especificos no tocante a logistica e abrangem niveis de
detalhamento estratégico e operacional. Os fatores desdobram-se, por alto, em doistipos
bastante distintos: necessidades de servicos de logistica pelos clientes (inclusive os tipos de
pedidos) e caracteristicas do produto. As empresas também precisam considerar que os cli-
entes tém exigéncias diferentes, como reabastecimento regular e pedidos urgentes. Por exem-
plo, um grande fornecedor de servicos de tel ecomuni cagdes descobriu que os tipos de exi-
géncia de seus clientes internos com relagdo aos mesmos produtos eram bastante diferentes.
Suas necessidades iam de pedidos urgentes ao cumprimento de atividades rotineiras de ma-
nutencdo. Para atendé-los com sucesso, a empresa configurou seus processos de planga
mento da demanda e da gestéo de estoques e suainfra-estrutura de apoio ao armazenamento
de acordo com cada tipo de demanda.

Ao definir as necessidades de servicos de logistica de seus clientes, as organizagfes
devem preocupar-se também em analisar seu desempenho em relacdo ao de seus concorren-
tes. Essacomparacdo fornece informagdes Uteis sobre o nivel de prioridade a ser atribuido
a cada fator de servico e sobre a maneira como essas necessidades estéo sendo atendidas. A
oportunidade para uma empresa diferenciar-se surge naqueles casos em que a necessidade
de um servico de dta prioridade ndo esta sendo atendida pelo mercado. Quando uma
necessi dade de servico € atendida pela maioria dos concorrentes, a empresa precisa batal har
paraacancélos. Asempresas devem evitar concentrar esforgos em exigéncias de servigos
nao-prioritarios.

Durante seu processo de segmentacdo baseada em logistica, um grande fabricante
augtraliano da industria de transformacdo constatou que nenhum dos principai s concorren-
tes do setor estava atendendo satisfatoriamente as necessidades mais bésicas de servigos de
seus clientes. Ele passou a se preocupar primeiro em fazer com que os pedidos dos clientes
fossem entregues no prazo e completos antes de comegar a oferecer servicos especializados
delogistica.

Etapa 2: Projetar os niveis de servico para cada segmento

Depois de definir os segmentos de clientes, a proxima etapa é preparar as ofertas
especificas para cada grupo. Como a segmentacado € definida pelas necessidades de
servico, esta etapa deve ser relativamente direta. O processo global de criagdo de novos
servicos éiterativo, como ilustrao quadro correspondente. A primeiraetapa € adquirir uma
compreensdo profunda das capacidades atuai s da organizagéo e definir um “primeiro
corte” nos servicos especificos para um segmento.

Além das necessidades do cliente, o apelo estratégico do relacionamento com os
clientes também define se um servico deve ou ndo ser oferecido. Na maioria dos casos, as
organizagOes constatam que os servicos adicionais sd0 necessarios e que devem desen-
volver novas capacidades e criar novos mecanismos para a definicdo de precos. As
organi zagBes precisam preparar ajustificativa comercial paraaoferta de novos servicos,
incluindo os custos associados ao fornecimento desses servigos, com base na diferenca
entre as capacidades atuais e necessarias e na probabilidade de recuperacéo
detais custos, sejapor meio de precos, seja por volumes maiores.

Como mencionado anteriormente, o crescente uso de sistemas de informag&o, a disponibi-
lidade de dados sobre a rentabilidade de clientes e o uso de ferramentas como o custo
baseado em atividade sdo bastante Uteis nesta etapa. Qualquer oferta de um servico novo
precisa ser testadainternamente, com o pessoal de vendas e de marketing, e externamente
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OS Servi QO S com os clientes. Os testes internos sdo necessarios para garantir o alinhamento entre as
ofertas de venda, como defini¢do de precos e concessdo de crédito, e as ofertas de

adiCiOnaiS CIUG servigos de logistica

0s clientes Etapa 3: Reconfigurar as operacdes de logistica

requerem O desafio seguinte é criar um sistema operacional paraas novas ofertas, ndo somente na
est é 0 l / g a d 0S rotina diaria do dep6sito e nas operagdes de transporte, como também em outras atividades
. . gue envolvem os clientes e em componentes e sistemas do servico de atendimento ao
atecn OlOgIa cliente. Os principaisimpactos naorganizacso podem ser divididos em tréstiposdeimplica-

¢80: para 0s processos empregados, para os ativos e atecnologia utilizados e paraas
pessoas envolvidas, entre elas funcionarios e terceiros que fornecem servicos de logistica.

ImplicagOes para o processo

Na defini¢cdo de novos processos, 0 maior desafio € garantir que 0s servigos sgjam
fornecidos com economiaeeficiéncia. Por exemplo, o fornecimento de servigosampliados
paravargjistas, com ainclusdo de cédigos de barras, entrega de mercadorias prontas para
aprateleira ou construcdo de paletes especiai's, exige etapas extras de processamento nas
areas de producdo ou distribuicéo.

Outro grande desafio é identificar a &rea mais adequada para executar essas atividades
adicionais sem causar interrupgdes exageradas no fluxo geral dos produtos. As perguntas
a seguir podem gjudar aidentificar problemas associados & mudangas em processos:

W Que novas atividades precisam ser executadas pel o fabricante? Qua o melhor locd para
executélas?

B Que volume de produtos e niimero de clientes serdo af etados pela mudanca?

W Qual amelhor maneira de implantar 0s novos processos

sem prejudicar o fluxo dos

“outros” produtos?

B Como 0s processos serdo afetados: recep¢ao, transporte interno, armazenamento,
separacao, expedicao, plangjamento detransporte, horério eitinerério?

B Que mudangas precisam ser introduzidas nos processos e nas politicas de previsao,
plangjamento da producéo, gestéo do estogque

e dadistribuicdo?

B Que mudangas precisam ser introduzidas nos processos e has politicas de vendas e
marketing?

Implicacdoes em ativos e tecnologia

E preciso identificar a quantidade apropriada de ativos utilizados e atecnologia
capacitadora correta. Os servicos adicionais que 0s clientes mais exigentes requerem
normal mente estdo ligados a tecnol ogia, como pedidos por EDI (transferénciaeletrénicade
dados), avisos de embarque antecipado e insercdo de codigo de barras em paletes e produ-
tos. Além disso, as novas atividades a ser introduzidas na fébrica ou no depdsito terdo de ser
apoiadas, namaioria, por sistemas avancados.

As mudangas na utilizacdo e configuracdo dos ativos também podem tornar-se necessa-
rias, como nos casos em que veicul os especializados foram projetados para clientes especifi-
Cos.

Algumas perguntas podem gjudar aidentificar os problemas nessa area:

W Que mudancas sao necessarias na configuracao dos ativos? (Por exemplo,
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reconfigurag@o de depdsitos e ativos, quantidade de instalagBes, equipamentos para
manusei 0 e entrega de materiais novos e especializados.)

B Que mudangas s80 necessdrias nos sistemas de vendas, no processamento de pedidos e
no atendimento ao cliente para sustentar 0s NOVOS Processos?

B Que mudangas ou atualizagdes sd0 necessarias nos sistemas de plangjamento da
producdo, da cadeia de suprimento e de gestdo do depdsito e do transporte para compor-
tar 0s novos servigos?

Implicagdes para as pessoas

E fundamental identificar e resolver os problemas organizacionais paragarantir uma
implantagdo eficaz dos novos servicos. Em todos os casos, as mudangas nos fluxos de
trabalho e aintroducdo de novos sistemas exigem mudangas no modo de trabalhar. Os
contratos com empresas fornecedoras de servicos de logistica geralmente se tornam
necessarios. Também é preciso compreender o impacto das modificagdes namaneira de
trabalhar em relag8o as convengdes coletivas de trabalho e aos contratos assinados
comterceiros.

As perguntas a seguir podem identificar problemas especificos:

H Quem vai executar 0s processos novos ou modificados? Como essas mudangas afetam
0s contratos de trabalho em vigor?

B Que tipo de treinamento € necessario para executar 0S NOVOS Processos?

Bl Que funcBes principais da cadeia de suprimento precisardo ser redefinidas?

B Que mudancas precisam ser introduzidas nas organizagdes de | ogistica e vendas para
apoiar 0s NovVoS processos?

W Que mudangas precisam ser feitas nos contratos com terceiros que fornecem servicos de
logistica para sustentar 0S NOvVOS Processos?

W Que novos acordos precisam ser feitos com terceiros para apoiar 0S Novos processos?
B Quais asimplicacBes em outras areas da organi zagdo, por exempl o, servico de atendi-
mento ao cliente

e servico pos-venda?

© John Gattorna
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COMO PERSONALIZAR A LOGISTICA

Etapa 1. Segmentar osclientesdo ponto devistalogistico

e |dentificar as necessidades de servicos de logistica em toda a base de clientes
e Compreender os impulsionadores logisticos e econémicos das necessidades de servicos
@ Criar um agrupamento légico para clientes com necessidades semelhantes

e |dentificar as oportunidades para fornecer servicos a grupos de clientes de toda
a cadeia de suprimento

Etapa2. Plangjar osniveis de servico paracada segmento

e |dentificar as oportunidades para se diferenciar com base nos pacotes de servicos
e Determinar o nivel de apelo estratégico dos clientes

e Criar estratégias de servicos especificas que levem em conta o apelo estratégico

® Preparar a justificativa comercial para as novas ofertas de servicos, considerando o custo
incorrido para servir ao cliente

e Testar as ofertas de servicos com os clientes

Etapa3. Reconfigurar asoperagbesdelogistica

@ Alinhar a estratégia de logistica com as estratégias de outras atividades que envolvem os
clientes —por exemplo, vendas, merchandising, marketing, servico de atendimento
ao cliente

® Determinar o impacto das novas estratégias de servico sobre a configuragéo e as opera-
¢oes da rede de distribuicdo

® Determinar o impacto das estratégias de servico sobre os contratos firmados
com terceiros
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FATORES DA SEGMENTAGAO BASEADA EM LOGISTICA

Exemplos de fatores

Detalhes especificos de cada um

Relacionamento de compras

® Previsdo de demanda

Limitada, extensa, previsdes/programas conjuntos

® Determinacdo do preco

Basico, volume, retornos do investimento acordados

Pedidos e faturamento

® Mecanismo de entrada de pedidos

Telefone, fax, EDI (transferéncia eletrénica de dados)

® Mecanismo de faturamento

Pagamento contra fatura e contra entrega, transferéncia

eletronica de fundos, troca eletronica de dados

® Confirmagéo de pedido

Imediata, 2 dias

® Acompanhamento de pedidos

Visibilidade, inclusao de cédigo de barras

Entrega e servicos de apoio

® Uso de horarios especificos

Nenhum, estrito

® Motorista com funcao de descarregador

Nenhum, esperado

® Recebimento de pedidos

Codificado, com apoio ao recebimento automatico

® Requisitos de entrega

Plataformas especiais, cddigos de barras especiais

Complexidade da emissdo de pedidos

® \ariabilidade da demanda

Baixa, média, alta

® Regularidade dos pedidos

Alta, média, baixa

® Previsibilidade dos pedidos

Alta, média, baixa

® Frequéncia dos pedidos

Semanal, mensal

® \/olume médio dos pedidos

Caixas, paletes, carregamentos

Complexidade da entrega

® Pontos de descarregamento

Central, Unico, varios

® Facilidade de acesso

Baixa, média, alta

® Entregas urgentes

Nenhuma, esperada
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