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1. INTRODUCAO

A cada dia, em todos os segmentos de negdcios, diante da concorréncia, torna-se
essencial oferecer produtos e servicos com alta qualidade ao menor preco possivel, tal como
comentam Shin, Sudhir e Yoon (2012). A gestao de relacionamento com clientes (CRM)
continua sendo investimento significativo em algumas empresas, j& que a ampliacdo dessa
gestdao deve melhorar o desempenho dos negécios (RICHARDS; JONES, 2008). E nesse
ambiente, uma das preocupagdes das empresas estd em manter vendas com rentabilidade, bem
como reter clientes que sejam rentaveis (NGAI, 2005).

Subramanian, Raju e Zhang (2014) e Sridhar e Corbey (2015) comentam que ¢
importante que as empresas analisem o valor do ciclo de vida de seus clientes, bem como a
andlise de rentabilidade destes. Nesse sentido, Shin e Sudhir (2010) consideram que, para que
um cliente seja fidelizado, demanda-se grande esfor¢o operacional e econdmico, incorrendo,
muitas vezes, em custos significativos para a empresa. Clientes diferentes geram diferentes
niveis de rentabilidade.

Simplesmente faturar volumes altos, ndo significa que os resultados sejam positivos.
As empresas, diante dessa realidade, devem ter conhecimento sobre os produtos ou servigos
mais rentdveis e sobre a rentabilidade de seus clientes. Para tal, € necessario que se tenha
dominio sobre sua estrutura de custos, tanto para gerar os produtos ou servicos, bem como
para atender a seus clientes, conforme defendem Campbell e Frei (2010). A T-Mobile ¢ um
exemplo de empresa que estd monitorando seus custos para servir, analisando a rentabilidade
de seus clientes e segmentando-os para melhor atendé-los (DIXON, 2018).

Na visdo de Braithwaite e Samakh (1998), que difundiram o conceito do Cost to
Serve™, “as empresas esforcam-se para saber, em detalhe, o custo de produgdo de seus
produtos, mas t€m pouca no¢ao de quanto custa servir um cliente”. Para estes autores, esta é
uma questao relevante em qualquer segmento de empresa: atender ou superar expectativas de
clientes; seja em termos de qualidade ou de precos que estes clientes estdo dispostos a pagar,
em funcdo do produto ou servico demandado (BRAIHWAITE; SAMAKH, 1998).

Como os servigos sdo prestados a clientes diferentes, a empresa incorre em custos
diferentes para atendé-los, mesmo que os precos, muitas vezes, sejam os mesmos. E
importante que as empresas tomem conhecimento dos custos para atender a seus clientes, bem
como da rentabilidade de cada um deles. Isso, conforme defendem Kaplan e Narayanan
(2001),incentiva que as referidas empresas adotem préticas e politicas que visem a
maximizacao da rentabilidade da empresa como um todo. Para isso, podera haver necessidade
de rever atividades, segmentar os clientes ou, se necessario, cobrar por servigos adicionais
(GENSLER; LEEFLANG:; SKIERA, 2012).

Mejia-Argueta, Higuita-Salazar e Hidalgo-Carvajal (2015) consideram que, qualquer
sistema de custo deve ser capaz de reconhecer variagdes de custos que sejam causadas por
atividades diferentes com base nos objetos de custeio, seja este um produto, servigo, cliente
ou outro objeto, em vez de generalizar os resultados econdmicos de toda a organizagdo,
definindo os niveis de servico exigidos por cada cliente, bem como suas estratégias de
distribuigdo .



Diante desse contexto, surge, entdo, a questio que norteou esta pesquisa: Como a
metodologia do Cost to Serve™ contribui como instrumento de gestdo para a andlise da
rentabilidade de segmentos de mercado em uma empresa industrial que distribui componentes
eletro-eletronicos para diferentes mercados, tais como: automotivo, aparelhos eletronicos de
consumo, aparelhos médicos, maquinas industriais, telecomunicagdes e aviagao?

No intuito de responder a questdo de pesquisa, surge o objetivo da mesma: verificar
como a utilizacdo da metodologia do Cost to Serve™contribui como instrumento de gestdao
para a andlise da rentabilidade de segmento de mercado dos clientes atendidos por centro
regional de distribui¢do (hub), em empresa multinacional manufatureira de componentes
eletroeletronicos para diferentes segmentos de mercados, tais como: automotivo, aparelhos
eletronicos de consumo, aparelhos médicos, mdaquinas industriais, telecomunicacdes e
aviacao.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Cost to Serve™

Cost-To-Serve™ ¢ uma abordagem analitica que mensura as atividades e custos
especificos incorridos para atender as demandas dos clientes para produtos e servigos
(Freeman et. al., 2000). Diversos autores, nacionais € internacionais, pesquisaram sobre este
tema, em funcdo de sua relevancia. Faria, Borinelli e Mantovani (2010) pesquisaram no
segmento de servigos de Logistica e consideram que a necessidade da adequada identificacao
e mensuragdo dos custos para servir ao cliente € cada vez maior.

Fernandes et. al. (2014), por sua vez, pesquisaram no segmento de servigos, em que
verificaram como a utilizagdo da metodologia do Cost fo Serve™ contribui como ferramenta
de andlise da lucratividade de clientes na prestacio de servicos de Administracdao
Condominial. Kone e Karwan (2011) desenvolveram um método para prever o custo para
atender a novos clientes em uma rede de distribuicdo de gds industrial e Sun et. al. (2015)
desenvolveram um mecanismo para compartilhamento de rotas para determinar o custo
incorrido para atender a cada cliente em sistemas de distribuicdo conjunta, que € relacionado
ao foco deste trabalho.

Na visdo de Faria e Costa (2005), o custo para servir clientes envolve uma
metodologia que “visa a aperfeicoar os sistemas que tratam da rentabilidade dos clientes com
toda profundidade requerida”. Por sua vez, Guerreiro, Merschmann e Bio (2008, p.7) definem
que o custo para servir contempla “o custo das atividades administrativas, comerciais e
logisticas relacionadas a prestacdo de servicos aos clientes, mensurado por meio da
metodologia de Custeio Baseado em Atividades, com o objetivo de propiciar a andlise da
rentabilidade de clientes”.

Na visdao de Cokins (2015), a andlise de rentabilidade do cliente permite que as
empresas identifiquem e entendam as receitas, as despesas, a estrutura de custos do cliente e a
rentabilidade do cliente. Shin, Sudhir € Yoon (2012) consideram que, mesmo que o servigo
prestado para todos os clientes seja idéntico, cada um destes possui diferentes niveis de
exigéncia e customizacgdo, o que implica em uma rentabilidade diferente para cada cliente.

No intuito de mensurar o custo para servir os clientes, é necessdrio, inicialmente,
identificar o custo incorrido no atendimento de cada cliente. Para isso, € necessario saber
quais sdo as exigéncias para que cada um seja atendido; qual o tempo necessdrio para tal,
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considerando o que foi diagnosticado por Kaplan e Anderson (2004), quando estudaram o
Time-driven ABC - Custeio Baseado em Atividades (ABC) com base no tempo, a quantidade
de recursos humanos (mao-de-obra) necessaria e todos os demais custos incorridos nessa
transag¢ao.

Conforme Mejia-Argueta, Higuita-Salazar e Hidalgo-Carvajal (2015), o custo para
servir clientes é baseado nos conceitos do Custeio Baseado em Atividades (ABC); mas, tendo
clientes como os objetos de custeio e mapeando os processos € as atividades realizadas na
prestacdo do servico ao cliente. Na visdo destes autores, € necessdrio entender como todos os
processos e atividades da cadeia de valor influenciam o custo atribuido a cada cliente, canal
ou produto/ servigo, bem como realizar mapeamentos que permitam identificar os processos
que direcionam a rentabilidade da empresa e que permitem tomadas de decisdo inteligentes.

E interessante utilizar o ABC, caso exista significativa variabilidade no valor do custo
para servir clientes (NARAYANAN, 2003). Shin, Sudhir e Yoon (2012), também defendem o
uso do ABC para custear a prestacdo de servigos aos clientes com exigéncias especificas.

Guerreiro, Bio e Merschmann (2008), também mencionam essa questdo, quando
destacam que, “a maioria dos académicos, com a notdvel excecdo de Johnson (1992), tém
defendido o sistema ABC como o método mais adequado para medir o custo de servi¢o ao
cliente”. Nas atividades de distribuicdo de componentes eletroeletronicos, foco deste trabalho,
a mensuracao do custo para servir os clientes é relevante, pois pode ser determinante para
mensurar lucro e prejuizo, em cada um de seus clientes ou segmentos especificos.

Como ja comentado, os custos para servir os clientes sdo incorridos no momento de
prestar servigos a cada um dos clientes, o que refletird em determinada rentabilidade e que
permite o estabelecimento de segmentacao de mercados ou clientes (ZEITHAML; RUST;
LEMON, 2001). Isso serd abordado no préximo topico.

2.1 Rentabilidade e Segmentacio de Clientes ou Mercados

Como a cada dia os clientes estdo se tornando cada vez mais exigentes, existe a
necessidade que as empresas desenvolvam atividades para mensurar o retorno, a
rentabilidade e os riscos dos clientes (RYALS; KNOX, 2007). Guerreiro, Merschmann e Bio
(2008) consideram que as empresas devem analisar a rentabilidade dos clientes, que sio
consumidores de servicos. Na visdo de Howcroft (2005), a rentabilidade de cada cliente varia
na mesma proporcao do custo incorrido para atender cada cliente.

Farris et. al. (2007, p. 154) definem que a rentabilidade de um cliente € apurada por
meio da diferenca entre receitas obtidas e custos incorridos no relacionamento com cada
cliente. Gensler, Leeflang e Skiera (2012), por exemplo, desenvolveram uma estratégia para
canais on-line que requer conhecimento operacional dos efeitos do uso on-line dos clientes,
bem como das receitas e dos custos incorridos para servir a cada cliente, o que acaba por
influenciar sua rentabilidade e o relacionamento com cada cliente.

A partir do momento em que for conhecida a rentabilidade de cada um, deve haver
uma segmenta¢do de clientes, em fun¢do do nivel de servicos que serd prestado (KAPLAN;
NARAYANAN, 2001). Niraj, Gupta e Narasimhan (2001) e Farris et. al. (2007, p. 154)
sugerem trés niveis de clientes: 1) os que se devem manter e recompensar; 2) os que devem
ser desenvolvidos para serem mantidos; e 3) os que se podem dispensar, pois ndo trazem
margens satisfatorias para a empresa. Em termos estratégicos, essa classificacdo € relevante.



Na visdo de Venkatesan e Kumar (2004) e de Farris et. al. (2007), uma alternativa é
deixar de atuar com os clientes de terceiro nivel ou decidir, por exemplo, ndo conceder
descontos, reajustar precos praticados (se ndo houver impedimento contratual), reduzir ou
eliminar suporte oneroso € inserir a cobranga de servicos adicionais.

Thakur e Workman (2016) definiram quatro niveis de segmentacdo de clientes:
Platinum, Gold, Silver e Bronze. Os dois primeiros contemplam os clientes mais rentaveis e
leais, mas os Gold incorrem em mais custos para servir que os Platinum. Por sua vez, Silver e
Bronze sdo clientes menos leais e rentdveis.

Estes autores consideram que, ao diferenciar cada cliente dentro da matriz de
rentabilidade, custos para servir e lealdade dos clientes, os recursos da empresa devem ser
alocados para estes conforme definida sua estratégia operacional para cada nivel de
segmentacdo. Ou seja, o nivel de servico para cada cliente estd relacionado a otimizacao dos
recursos da empresa (THAKUR; WORKMAN, 2016).

Niraj, Gupta e Narashiman (2001) destacam que, caso as decisdes supracitadas nao
sejam possiveis, € seja necessdria a dispensa do cliente, cabe aos gestores analisar se, também
irdo se “livrar” da estrutura existente para atender aquele cliente, para que haja, efetivamente,
reducdo de custos. Se ndo for possivel reduzir o custo fixo existente, € essencial “repor” o
cliente excluido com novo cliente que seja rentdvel. Isso, nem sempre € possivel, no mesmo
momento.

Groh (2016), por sua vez, desenvolveu pesquisa em que pressupde que os niveis de
satisfacdo dos clientes podem ser mantidos mesmo com redugdo de custos, bem como que
uma queda no nimero de clientes pode ser aceita, desde que os clientes que foram mantidos
sejam rentdveis e os custos ndo comprometam o resultado. Entender quais clientes incorrem
em altos ou baixos custos para atendé-los € o objetivo chave de realizar a andlise da
rentabilidade (ALBALAKI; MAJEED, 2018).

A razdo mais importante para investir na retenc¢do de clientes rentdveis, na visdo de
Xevelonakis (2005), € o custo incorrido no desenvolvimento de novos clientes em
comparacdo com o custo de retencdo dos clientes atuais. Diante disso, Mejia-Argueta,
Higuita-Salazar e Hidalgo-Carvajal (2015) propuseram uma metodologia para mensurar o
custo para servir e a rentabilidade para definir segmentos de mercado ou clientes rentaveis,
marginais e nao rentdveis, oferecendo estratégias comerciais e logisticas que mantém a saide
econdmico-financeira da empresa, por meio de um conjunto de ferramentas que facilitem a
tomada de decisdo.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

No desenvolvimento deste artigo foi realizada uma pesquisa qualitativa, por meio de
um Estudo de Caso, que foi desenvolvido em uma empresa multinacional manufatureira de
componentes eletroeletronicos para diferentes mercados, tais como: automotivo, aparelhos
eletronicos de consumo, aparelhos médicos, mdquinas industriais, telecomunicacdes e
aviacdo. A escolha da empresa ocorreu em fun¢do da conveniéncia, diante da disponibilidade
e acessibilidade dos gestores, para a viabilidade da referida pesquisa, que ocorreu em Agosto
de 2015.

Conforme Creswell (2010), a pesquisa qualitativa deve conter multiplas fontes de
evidéncias: observacdo direta e participante, andlise documental e entrevistas, entre outros
fatores. Nesta pesquisa, foi realizada observacdo direta e participante, andlise documental dos
relatdrios existentes e entrevistas.



Foram realizadas visitas aos departamentos envolvidos aos processos realizados, bem
como ao armazém, quando foi possivel observar servicos executados que nao constavam no
fluxo do processo do departamento ou ainda, constavam no fluxo do processo; mas, ndo
faziam parte dos servicos contratados pelos clientes e, portanto, ndo foram precificados.

De acordo com as entrevistas realizadas com os diretores de operagdo e logistica, com
a gerente geral de atendimento ao cliente, com o gerente geral do centro de armazenagem e
com o vice-presidente regional de vendas, da empresa objeto do estudo de caso, foi
desenvolvido o trabalho de campo, partindo da andlise da margem de rentabilidade por
segmento de cliente, obtida no sistema integrado (ERP) da empresa.

4  DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 A multinacional distribuidora

O objeto de estudo deste trabalho € um centro regional de distribui¢do (hub) europeu
de uma empresa multinacional do ramo de componentes eletroeletronico. O referido Centro
regional de Distribui¢do é composto de 28 escritérios de vendas e atendimento ao cliente e
dois centros de armazenagens onde sdo estocados os componentes que se sdo qualificados e
agrupados em, aproximadamente, 20 mil part-numbers para atendimento de mais de dois mil
clientes (vendas B2B) distribuidos por mercado de atuagdo, quais sejam: automotivo,
aparelhos eletronicos de consumo, aparelhos médicos, maquinas industriais, telecomunicagdes
e aviacdo.

O centro de distribui¢io europeu importa os produtos fabricados na Asia e na América
do Norte para revenda na Europa. Para manter os precos competitivos, a logistica padrdo
envolve frete maritimo com tempo médio total de 18 dias, quando a origem € América do
Norte e 58 dias quando a origem é Asia. Ha, também o custo do risco do negdcio, ja que um
elevado nimero de clientes tem contratos corporativos em que hd a exigéncia de manter
localmente um estoque de seguranca para atendimento do periodo estipulado em contrato.

Os processos aplicados pelo centro de distribuicdo (hub) envolvem uma gama de
diferentes servigos, em que, para alguns segmentos de mercados, sdo bem especificos. A
especificidade se traduz desde o modal de transporte utilizado para trazer as pecas do porte de
origem até a forma de embalagem e embarque final rumo ao cliente. Contudo, mesmo com as
especificidades, podem ocorrer transacoes e atividades diferentes que ndo foram previstas ou
precificadas.

Os produtos distribuidos referem-se a componentes eletronicos vendidos através da
modalidade B2B a mais de dois mil clientes, divididos em mais de 20 mil part numbers, o que
torna essencial um acompanhamento da rentabilidade por mercado e por cliente. Com o
volume de part-numbers e clientes envolvidos, a empresa conta com um sélido sistema ERP,
auxiliado por um sistema robusto de precificagdo. No préximo tépico, sdo abordados alguns
aspectos de andlise de rentabilidade por segmentos de mercado dos clientes.

4.2  Crescimento das Vendas, Lucro e Margem Operacional

Na comparagdo com o ano anterior, 2014 apresentou um crescimento de 15,3% nas
vendas. Porém, quando foi utilizada a mesma base comparativa para avaliacio da margem
bruta e da margem operacional, verificou-se a queda de 18.4% e de 24.4%, respectivamente.
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Esta queda direcionou os gestores ao detalhamento de margem por mercado e por clientes,
buscando identificar os principais ofensores. A Tabela 1 apresenta o comparativo entre 2014 e
2013:

Tabela 1 - Crescimento das Vendas, Lucro Bruto e Margem Operacional
2014 2013  Variacdo
Crescimento de Vendas 15,3% 12,2%
Lucro Bruto 16,9% 20,7%  -18,4%
Margem Operacional 5,9% 7,8% -24.4%

Fonte: Dados da Pesquisa

Na realidade, a margem operacional em relacdo as vendas apresentou quedas
significativas. Este processo deve-se a incursdo e crescimento em certos segmentos de
mercado, tais como aparelhos médicos e aviagdo, em que a empresa precisou investir em
recursos humanos, principalmente na area comercial, j4 que sdo segmentos com alta
especializacao técnica inexistente na empresa.

Contudo, quando ao avaliar as margens auferidas por segmento de mercado,
contatamos que justamente nestes mercados, a queda da margem operacional foi menor
quando comparada a mercados mais maduros para empresa, tais como aparelhos eletronicos
de consumo e telecomunicacdes. A Tabela 2 evidencia detalhamento das variacdes de vendas,
e margem operacional por segmento de mercado:

Tabela 2 — Crescimento das Vendas e Margem Operacional por Segmento de Mercado

Descricao Vendas Margem Operacional
Automotivo 12,4% -13,5%
Maquinas Industriais 15,3% -26,1%
Aparelhos Médicos 15,3% -13,1%
Aparelhos Eletronicos de Consumo  3,2% -31,3%
Telecomunicacoes -9,4% -26,9%
Aviacio 15,3% -9,4%

Fonte: Dados da Pesquisa

Pelas informacOes que constam na Tabela 2, no ano de 2014, o segmento de
telecomunicacdes ndo apenas apresentou queda nas margens, como também nas vendas. A
explicacio dada pelo vice-presidente de vendas foi de que o principal cliente neste segmento
mudou suas fabricas para a Asia e assumiu a compra do material em estoque ao valor de
custos. Contudo, este fato por si s6 ndo justifica o total da perda de margem operacional. O
mesmo aplica-se aos outros segmentos.

Em reunido com o diretor de operacdes, houve indicagdo de uma série de retrabalhos
executados pelo armazém e que ndo diferiam ou ndo constavam nos servigos estipulados em
contrato. Com essa indicagdo, resolveu-se investigar as inconsisténcias e ocorréncia de
atividades especificas ndo precificadas. No préoximo tdpico, sdo detalhados os custos e
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despesas da empresa, quer eles sejam claramente identificidveis ou estejam escondidos em
atividades paralelas e ndo contratuais.

4.3  Custos e Despesas da empresa

Inicialmente, para que possam ser apurados os Custos Diretos para Servir Clientes, é
necessario que sejam identificados os custos e despesas totais da empresa, para analisar a
viabilidade de apropriacdo para cada cliente.

As despesas comerciais sao compostas pelos departamentos de vendas (30%),
marketing (10%) e de servicos ao cliente (12%). As despesas operacionais englobam os
departamentos de Planejamento & Logistica (13%), e o armazém (20%). Ja as despesas
administrativas consolidam despesas dos departamentos de tecnologia da informagdo (5%),
RH (4%) e Controladoria (6%).

As despesas comerciais do departamento de vendas envolvem os gastos do grupo de
vendedores adicionados aos custos dos 28 escritérios de vendas espalhados pela regido.
Despesas de marketing referem-se a feiras, treinamento técnico destinado aos clientes e custos
envolvidos na promocdo e lancamento de novos produtos. J4 a drea de servicos ao cliente
engloba um time de profissionais distribuidos por segmento de mercado e focados na
interacao e assisténcia aos clientes.

Por ser produto técnico e caracterizado por vendas B2B, apds a catalogacgdo inicial da
empresa e/ou do produto junto ao cliente, a drea de vendas transfere o cliente para que o
grupo de servigos ao cliente dé continuidade ao atendimento, o que, a partir deste momento,
ird envolver total interagdo. Este grupo cadastra o cliente no sistema, recebe os pedidos de
compra, executa todos os passos internos necessdrios para atendimento ao cliente. Esta € a
area da empresa que tem o “rosto” voltado para o mercado e que representa o cliente
internamente perante todo e qualquer conflito. Esta drea, potencialmente, executard servigos
solicitados sem que os mesmos estejam custeados e precificados ao cliente.

Ja na drea operacional, o armazém apresenta diferentes modalidades de operagdo, que
podem acarretar em servigos prestados sem que os mesmos sejam cobrados dos clientes. Estas
diferentes modalidades envolvem “light touch”, que envolve movimentacdo dos pallets sem
que os mesmos sejam alterados, ou seja, produtos sdo recebidos, movimentados, estocados e
despachados no pallet original. A unidade de custeio para precificacdo do servico do armazém
€ o pallet. Caso o pallet seja aberto e dividido, o servico passard a gerar outros custos e,
portanto, haverd necessidade de precificar diferentemente.

Outra atividade do armazém € a movimentagcdo de caixas. Os produtos sdo recebidos
em pallets que sdo desfeitos e as caixas sdo armazenadas unitariamente. Assim, toda a
movimentacdo € feita na unidade caixa que € utilizada para custeio e cobranca do servigo
prestado pelo armazém.

A ultima modalidade ¢ uma composi¢ao de servigos extras. Estes servicos englobam
abertura de caixas para movimentacdo e embarque parcial, etiquetas-extra solicitadas pelos
clientes, qualquer tipo de embalagem especifica, conferéncias e ou marcagdes extras, horarios
de servicos diferenciados quando cliente solicita embarques especiais (final de semana,
horério noturno, feriados) e qualquer outro tipo de servi¢os extras que ndo facam parte dos
servigos padronizados ou incluidos no contrato.

Juntamente com a drea de servicos ao cliente, o almoxarifado € outra drea em que,
potencialmente, servigos estdo sendo prestados sem estarem custeados ou cobrados dos
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clientes. No préximo tépico, serdo descritos os custos diretos dos servicos prestados ao
cliente.

4.4  Custos Diretos dos Servicos Prestados ao Cliente

Para fazer levantamento dos servicos prestados ao cliente é necessdrio entender e
mapear o fluxo do processo de cada area. Em diversas reunides com a gerente geral do
departamento de servicos ao cliente, bem como por meio de observagdes de campo, foram
identificados os servicos, que apesar de custosos e recorrentes, nao tem os custos repassados
aos clientes.

Como exemplo, cita-se o servi¢o de recebimento e inclusdo de pedidos de clientes no
sistema, em que havia uma concentracdo de quase 40% do total de funciondrios da area,
desempenhando a tarefa de entrada manual de pedidos no sistema sendo que a mesma
constava no fluxo das atividades como sendo tarefa marginal € minima.

Os custos diretos dos servicos prestados ao cliente sdo aqueles que podem ser
diretamente conectados ao mesmo. Um exemplo € o pedido de compras recebido do cliente A.
O processamento deste pedido estd diretamente conectado ao cliente A. Desta forma, todos os
custos envolvidos no processamento deste pedido, também estdo diretamente conectados ao
cliente A. Estes custos diretos sdo necessarios quando se estd utilizando o Cost to Serve™
como instrumento para gestdao de rentabilidade.

Quando do levantamento dos servicos prestados ao cliente é necessario analisar quais
sdo os departamentos da empresa que interagem com o cliente, quais servicos sio prestados e
quais sdo os custos destes servigos. A partir desta andlise, foi verificado como os custos sao
distribuidos pelos departamentos envolvidos. Este processo facilitard tanto na escolha do
departamento a ser analisado quanto na rentabilidade do servigo prestado. Facilita, também na
identificagdo de potenciais servicos que contenham custos escondidos (hidden costs) e nao
cobrados. Na Figura 1, a seguir, observa-se a representatividade dos custos diretos dos
servicos prestados aos clientes da empresa objeto deste estudo:

Distribuiciio Departamental de Custos Diretos ao Cliente

AdrairnietragSo « RH -

IS
K

T Servigos ao Cllents
TES

Figura 1 — Distribuicao departamental de Custos Diretos ao Cliente

Fonte: Dados da Pesquisa

A Figura 1 evidencia a relevancia do total dos custos diretos dos servigos prestados
aos clientes pelos diversos departamentos da empresa. Assim, 40% dos custos diretos de
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servicos prestados ao cliente sdo do departamento de vendas, 12% sdo do departamento de
servicos ao cliente e, assim, sucessivamente.

Identificados os departamento e respectivos custos, o proximo passo € escolher os
departamentos com o0s custos mais representativos. No caso da empresa estudada, o
departamento com custo direto de servicos mais representativo € Vendas. Porém, este fato nao
€ surpresa pela estrutura organizacional da empresa, em que os vendedores atendem clientes
especificos em que a facilidade de alocac@o dos custos de servigos prestados € maior. Este
fato demonstra que a figura por si s6 ndo estabelece o critério de prioridade para anélise.

Por meio de reunido com os gestores dos departamentos, foram discutidos quais
serlam os departamentos que demandam maior urgéncia para aprofundar as andlises ‘de
rentabilidade com utilizacdo do Cost to Serve™. Foi decidido que, tanto o departamento de
servicos ao cliente quanto o armazém, por estarem sob questionamento quanto a qualidade de
servicos prestados, potencialmente seriam os departamentos onde a aplicacdo da ferramenta
poderia trazer maior beneficio a empresa.

Em diversas reunides com a gerente geral do departamento de servigos ao cliente, bem
como por meio de observagdes de campo, foi identificada a existéncia de servicos, que apesar
de custosos e recorrentes, ndo tinham os custos repassados aos clientes. Como exemplo, cita-
se o servico de recebimento e inclusdo de pedidos de clientes no sistema. Nesta atividade,
havia uma concentracdo de quase 40% do total de funciondrios da drea, desempenhando a
entrada manual de pedidos no sistema. Ao confrontar a atividade com o fluxo de processos
desempenhado no departamento, constatou-se que essa atividade constava como sendo tarefa
marginal e minima.

As andlises foram aprofundadas e constatou-se que os pedidos de clientes devem ser
recebidos por meio de transmissdo eletronica EDI (Electronic Data Interchange) sem a
necessidade de interacdo humana. Este é um padriao definido pela empresa em que um grupo
de funcionérios do departamento de TI é disponibilizado, exclusivamente, para trabalhar em
conjunto com novos clientes. E um trabalho extensivo que requer execugdo de parametrizagio
entre sistemas (da empresa e do cliente) onde os ajustes sdo efetuados para que o EDI seja
adequadamente implementado. A Figura 2 exemplifica o processo EDI entre empresas:

EMPRESA REMETENTE EMPRESA DESTINATARIA

r
Dados no ‘ ‘ Dados no
formato interno | formato interno

e SISTEMA s
Tradutor EDI E I Tradutor EDI

Dados no
formato EDI
‘L Conexao direta T
através de rede

Software de = | = Software de
Comunicagao - L Comunicagao

Dados no
formato EDI

Figura 2 — Processo EDI entre empresas

Fonte: Dados da Pesquisa



A onerosa parametrizacio do EDI é compensatéria, justamente por evitar a
necessidade de entrada manual. H4 um periodo de adaptacio para que os novos clientes sejam
adequados ao EDI, mas a quantidade de novos clientes em periodo de adaptacdo é minima,
representando menos de 5% do total de pedidos mensais recebidos; o que nao justifica 40%
do total de funcionérios do departamento envolvidos na atividade.

Essa anélise identificou que a maioria de pedidos com entrada manual no sistema era
de clientes cujo EDI j4 havia sido implantado. Quando foi investigado o motivo, constatou-se
que, em grande parte destes clientes, o sistema de suprimentos € ajustado semanalmente,
ocasido em que o programa de interface do EDI € acionado e os dados s@o transmitidos
eletronicamente. Porém, pela dindmica dos negdcios, os clientes fazem ajustes didrios em seus
respectivos sistemas de suprimentos. E quando o sistema € atualizado por estes ajustes,
surgem novas necessidades, que ndo existiam quando da ultima atualizacdo de EDI semanal.
Assim, ao identificaram que os pedidos ndo podem esperar pela proxima atualiza¢do semanal,

os clientes imprimem os pedidos e enviam um PDF via e-mail.

Esta pratica € disseminada por uma parcela significativa de clientes de todos os
segmentos de mercado. Porém, também foi identificado caso em que os clientes dividem as
quantidades inicialmente solicitadas, ou seja, um dnico pedido transmitido eletronicamente &
dividido em vdrios pedidos manuais para entregas parciais. Este caso € mais grave, pois
também impacta servicos-extra no armazém. Os problemas identificados correspondem desde
necessidades reais até casos em que o cliente modificou o sistema de entregas sem avisar para
que o contrato pudesse ser ajustado aos novos custos envolvidos. Para ilustrar melhor o
problema, o Grafico 1 exemplifica o fluxo da atividade:

Griafico 1 - Fluxo da atividade: Entrada manual de pedido no sistema

A0 0 sistema
Entrar o Codigo do ¢
Entrada Entrar part number
el dos part number da
sistema T |
™
J s
Ch
eleheﬁi:iste:o —— R“‘!‘“‘a
dos dados ao cliente

Fonte: Elaborado pelos autores

Cumpre explicar que cada um dos passos executados na entrada de pedidos manuais
estd sujeito as inconsisténcias que, necessariamente, devem ser resolvidas para que o sistema
libere a tela para a préxima acdo. H4, também que se considerar que muito dos pedidos
manuais sdo em substitui¢ao a pedidos ja imputados no sistema.

Estas substitui¢des podem envolver alteracao de quantidades para mais ou para menos,
divisdo de datas de entregas, eliminac¢do de algum part number incluido no pedido original
etc. Todas estas substituicoes geram inconsisténcias que precisam ser analisadas e resolvidas.
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A atividade de entrada manual de pedidos no sistema € uma corrupc¢ao no fluxo de processos
do departamento, gerando um servigo direto ao cliente ndo incluido no contrato e, portanto,
ndo cobrado. Além de impactar a rentabilidade, este problema é um gerador gargalo e
distracdo no andamento das atividades regulares comprometendo a qualidade dos servicos
prestados.

Outras atividades executadas pelo departamento de servicos ao cliente e nao
repassadas ao cliente incluem retrabalhos como re-emissdo de faturas, alteracdo de cadastro,
cancelamentos de pedidos duplicados enviados erroneamente, conciliagdo de quantidades
enviadas em consignac¢do. Muitas destas atividades acabam por impactar os servigos prestados
e gerar custos em outras dreas, como aumento de inventdrio no armazém, extenso contas a
receber em aberto no departamento financeiro, urgéncia na contrata¢do de frete internacional
aéreo pelo departamento de logistica etc.

Para verificar impactos ocasionados pelas alteracoes de pedidos e pedidos manuais
incluidos no sistema, foram realizadas entrevistas com o gerente geral do armazém, bem
como visitas técnicas ao armazém. Por meio das entrevistas e visitas, os seguintes problemas

foram levantados:

a) Manuseio e embarque de quantidades com unidades de cdlculo diferentes das
acordadas em contrato. (embarques parciais ou divisao de pallets/caixas);

b) Incoterms diferentes dos acordados em contrato;

¢) Modalidade de frete mais custosa e inconsistente com o contrato;

d) Entregas em periodos ou datas que acarretam horas extras; e

e) Embarques em quantidades que ndo justificam os custos envolvidos no armazém.

A lista é extensa e pode incluir servigos contratuais precificados, porém com custos
escondidos. O Quadro 1 apresenta exemplos de potenciais atividades que demandam servigos
extras ndo incluidos em contrato:

Quadro 1 — Beneficios oferecidos

Beneficio Oferecido

Descricao

Novos Produtos

No prazo de 1 ano do langamento do produto, caso o cliente ainda tenha o
produto em estoque ele pode trocar por outro produto, até 50% do volume
comprado, desde que a troca ndo envolva compensacdo financeira ao cliente .
H4 ocorréncias de clientes trocarem ou por produtos mais baratos ou por
volumes muito inferiores e exigirem retorno financeiro da diferenca.

Prote¢do de Precos

Alguns clientes tem garantia contratual que os precos ndo sofreram acréscimos
pelo periodo de até 36 meses. Nos casos verificados ndo ha acompanhamento
deste periodo e clientes continuam a gozar do beneficio apds vencimento do
prazo estipulado.

Crescimento ou  Perda  dos
Negécios

Alguns contratos constam que caso haja alteracdo para mais ou para menos nos
volumes de compras anualmente previstos, os precos devem ser alterados.
Constatamos que os volumes ndo sdo checados e ocorrem aumentos e
diminuicdes sem que os precos sejam alterados.

Aumento de Volume

Devido a um aumento extemporaneo, clientes podem solicitar desconto especial
para a compra. A empresa deve cuidar para que a alteracdo do preco no sistema
seja efetuada apenas para determinada compra e ndo para todas as compras a
partir daquela data, conforme constamos existéncia em vdrios casos analisados.
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Beneficio Oferecido

Descriciao

Estoque de Seguranca

Exigéncia contratual que a empresa mantenha determinado volume de estoque
em prateleira caso ocorram necessidades urgentes por parte do cliente. Em
alguns casos, este estoque de seguranca é enviado em consignacido e mantido
nas dependéncias do cliente. Dependendo do volume acordado, o custo de
manutencdo de estoque de seguranca pode inviabilizar a rentabilidade do
negdcio.

Quantidade Minima Por pedido /
Embalagem Especial

Devido as caracteristicas dos produtos (componentes) estes sdo acondicionados
em bandejas ou rolos com determinado nimero de unidades. Os pedidos de
clientes devem considerar como unidade minima, bandejas ou rolos. Qualquer
quebra desta unidade acarreta servico especial no setor de expedicdo do
armazém.

Incoterm

Cliente tem definido em contrato determinado incoterm, mas envia pedido com
incoterm diferente

Embarque fora de Expediente

Casos em que o cliente sistematicamente solicita embarque em finais de semana
ou apds expediente

Prazo de pagamento

Os prazos de pagamentos especificados pela empresa sdo padronizados em 30 e
60 dias. Alguns clientes t&ém datas fixas de pagamento, como, por exemplo, o
ultimo dia da quinzena, em que este fato ¢ também é mencionado no contrato,
mas prevalecendo prazo oficial de 30 ou 60 dias. Ao manter a pritica de
embarcar os produtos calculando para que o prazo de pagamento ocorra no
primeiro dia da quinzena, os clientes ganhardo o prazo extra de 15 dias,
maximizando o fluxo de caixa, as custas do fornecedor.

Fonte: Dados da pesquisa

Os casos exemplificados de Cost to Serve™, por meio de atividades ndo incluidas nos
contratos, ou atividade incluidas e ndo ajustadas causam impacto na rentabilidade pois ou sdo
servicos nao precificados ou hé ocorréncia de custos escondidos (hidden costs) nas atividades
oficializadas nos contratos. Ao término deste levantamento, foi refeito o calculo de
rentabilidade por segmento de mercado que apresentou a seguinte situagdo ajustada:

Tabela 3 — Variacoes na Margem Operacional

Descricao Original Ajustada
Automotivo -13,5% 5,3%
Maigquinas Industriais -26,1% 1,2%
Aparelhos Médicos -13,1% -14,7%
Aparelhos Eletronicos de Consumo  -31,3% 5,4%
Telecomunicacdes -26,9% -13,0%
Aviacdo -9,4% -11,3%

Fonte: Dados da Pesquisa

A Margem Direta por Segmento de Mercado foi apurada pela diferenga entre a Receita
Liquida, os Gastos com Pessoal (apurados pelo time driven) e os Gastos com Expediente
(apurados pelo consumo efetivo) — Margem Direta. Foi possivel identificar Segmentos de
Mercado em que a Margem Direta estava negativa, ou seja, que resultam em prejuizo para a
empresa, mesmo analisando-se apenas os Gastos com Pessoal e os Gastos com Expediente.
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Na comparagdo, também foi possivel perceber variagdo significativa na Margem
Direta entre eles. Todas estas variagdes, antes ndo visiveis aos gestores, contribuem, de forma
significativa, para o resultado de cada segmento de mercado e da empresa como um todo.
Neste estudo de caso, também foi verificado como a metodologia do Cost to Serve™ pode ser
utilizada para identificar os custos de atividades que se tornam ocultos no dia a dia, e acabam
por nao compor o preco dos servicos prestados e impactar a rentabilidade da operacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Na pesquisa desenvolvida, constatou-se que o nivel de servigo de clientes diferentes
pode ser semelhante, mas estes podem incorrer em custos diferentes para atendé-los. Sem uma
metodologia adequada para a apropriacdo dos custos incorridos pelos diversos segmentos de
mercado ou clientes, pode-se tomar decisOes errOneas sobre a retengdo de clientes rentaveis
ou dispensa de clientes ndo rentdveis.

Entre os possiveis impactos ocasionados pelas alteracdes de pedidos e pedidos
manuais incluidos no sistema, foram realizadas entrevistas e visitas, em que foram levantados
diversos tipos de problemas; mas, também os beneficios oferecidos aos clientes por meio da
metodologia do Cost to Serve™,

Os casos exemplificados de Cost to Serve™, por meio de atividades ndo incluidas nos
contratos, ou atividade incluidas e ndo ajustadas causam impacto na rentabilidade pois ou sdo
servicos nao precificados ou hé ocorréncia de custos escondidos (hidden costs) nas atividades
oficializadas nos contratos.

Foram identificados os Segmentos de Mercado em que a Margem Direta estava
negativa, ou seja, que resultam em prejuizo para a empresa, mesmo analisando-se apenas os
Gastos com Pessoal e os Gastos com Expediente. Na comparagdo, também foi possivel
perceber variacdo significativa na Margem Direta entre eles. Todas estas variagdes, antes nao
visiveis aos gestores, contribuem, de forma significativa, para o resultado de cada segmento
de mercado e da empresa como um todo. Foi, também verificado como a metodologia do Cost
to Serve™ pode ser utilizada para identificar os custos de atividades que se tornam ocultos no
dia a dia, e acabam por ndo compor o preco dos servigos prestados e impactar a rentabilidade
da operacgao.

Neste trabalho foi possivel verificar como a utilizacdo da metodologia do Cost to
Serve™ contribui como instrumento de gestdo para a analise da rentabilidade de segmento de
mercado dos clientes atendidos por centro regional de distribuicdo (hub) em empresa
multinacional manufatureira de componentes eletroeletronicos para diferentes segmentos de
mercados, tais como: automotivo, aparelhos eletronicos de consumo, aparelhos médicos,
maquinas industriais, telecomunicagdes e aviagao.

Shin, Sudhir e Yoon (2012) consideram que todos os clientes tendem a ser rentdveis,
quando a heterogeneidade no Cost fo Serve™ ¢ pequena. Empresas podem utilizar esta
metodologia como instrumento de gestdo, visando a identificar quais segmentos de mercado e
de clientes sdo rentdveis e devem ser retidos, bem como os nao-rentaveis que deveriam ser
dispensados.

Por meio dessa metodologia, as informagdes poderdo ser utilizadas para que os
processos relacionados aos clientes sejam redesenhados, os clientes sejam diferenciados e
segmentados, bem como sejam implementadas acdes para tornd-los rentdveis lucrativos, por
meio de revisdo na politica de servicos, no cdlculo dos custos incorridos nos servigos
prestados aos segmentos de mercado ou clientes, na revisdo dos precos, € se necessario, na
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dispensa de segmentos de mercado ou clientes nao-rentdveis, para que rentabilidade da
empresa como um todo seja otimizada.

Para futuros trabalhos, sugere-se que esta metodologia seja aplicada em outros
segmentos de negdcios, no intuito de verificar seu impacto no resultado econdmico antes e
depois da utilizacdo da referida metodologia. Sintetizando, pode-se dizer que a metodologia
do Cost to Serve™ pode auxiliar as empresas, de qualquer segmento, a identificar servigos
com custos ndo remunerados (custos ocultos); oferecer servigos extras ou solicitacdes
especiais de clientes; evitar custos nao apropriados para ser um “fardo” para os segmentos de
mercados, clientes ou servios; aumentar a transparéncia para as dreas de
Financas/Contabilidade Gerencial e Servigos, bem como aumentar a rentabilidade da
empresa.
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