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RESUMO A estagnagio da economia tem aumentado & competigio e a incerteza no setor industrial. Tendencias
como o aumento na proliferacido da variedade de produtos e a exigencia por customizagdo de produtos
tem contribuido para dificultar a previsdo da demanda, devido ao aumento da incerteza da demanda
dos produtos finais. Nesse novo contexto competitivo, ndo ¢ possivel mais empregar o processo da
cadeia suprimentos tradicional “um formato atende a todos” (“one-size-fits-all”) com politicas tinicas
para todos os produtos porque esta prética pode levar a perdas de rentabilidade significativas, devido
ao aumento nos niveis de estoque e vendas perdidas. No entanto, a pesquisa em cadeias de suprimen-
tos tem dado relativamente pouca atencdo para a necessidade de empregar diferentes estratégias de
cadeia de suprimentos de forma segmentada bem como desenvolver e gerenciar essas multiplas estra-
tégias de cadeias de suprimentos de forma simultanea. Assim, o presente artigo tem como objetivo
apresentar uma abordagem para selecdo de um portfélio de estratégias de postergacdo baseado na
para segmentac¢do da cadeia de suprimentos baseada na analise do perfil da demanda (andlise volu-
me-variedade) e uma ferramenta para auxiliar na selecao de estratégias de postergagdo impulsionado
pelo segmento de clientes-produtos e de suas respectivas proposi¢oes de valor.

Palavras-chave Cadeia de Suprimentos. Segmentagao. Postergagdo. Portfélio.

ABSTRACT ' The stagnation of the economy has increased competition and uncertainty in the industrial sector.
Trends such as the increase in the proliferation of the variety of products and the requirement for
customization of products has contributed to difficulties in forecasting demand, due to increased un-
certainty of demand for final products. In this new competitive environment, it is no longer possible to
use the traditional “one size fits all” supply chain process, with unique policies for all products because
this practice can lead to significant profitability losses due to the increase in stock levels and lost sales.
However, research on supply chains has given relatively little attention to the need to use different,
segmented supply chain strategies as well as to develop and manage these multiple supply chains
strategies simultaneously. Thus, this paper aims to present an approach for selecting a portfolio of
postponement strategies based on segmentation of supply chain, based on analysis of the demand
profile (volume-variety analysis) and a tool to assist in the selection of postponement strategies driven
by the customer-product sector and their respective propositions of value.
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1. INTRODUCAO

A estagnagao da economia tem aumentado a competi¢ao e a incerteza no setor industrial com
tendencias como aumento da variedade de produtos e customizagiao de produtos e o consequente
aumento da incerteza da demanda. Esses fatores proporcionam desafios de gestdo adicionais e
novas praticas na forma com que as cadeias de suprimentos sao projetadas e gerenciadas. Neste
novo contexto competitivo, nao é possivel empregar um tradicional processo “um formato atende
a todos” (“one-size-fits-all”) e politicas unicas, porque esta pratica leva a quedas significativas na
rentabilidade pela fuga do fluxo de caixa e vendas perdidas (THOMAS, 2012). Comprovando esta
tendencia, verifica-se que nos ultimos anos, algumas das melhores cadeias de suprimentos (Apple,
Dell, Zara, etc) vem transformando suas cadeias em um modelo segmentado multicanal com po-
liticas diferentes para servir diferentes categorias de clientes (por exemplo: individuais, empresas,
distribuidores e varejistas). No entanto, a revisdo da literatura revelou que relativamente pouca
atencdo para a necessidade de empregar diferentes chainstrategies abastecimento simultineo, e
como desenvolver e gerenciar essas estratégias multiplas cadeias de suprimentos.

No novo contexto competitivo industrial, as estratégias da cadeia de suprimentos seleciona-
das devem ser entdo robustas o suficiente para lidar com a incerteza, uma vez que recentemente é
a incerteza rege a cadeia de suprimentos (GEARY; CHILDERHOUSE; TOWILL, 2002). Conside-
rando a incerteza da cadeia de suprimentos, as estratégias de postergacio (adiamento) parecem ser
uma resposta estratégica natural contra a incerteza, uma vez que atrasa as atividades da cadeia de
suprimentos até o ultimo momento possivel (YANG; BURNS, 2003). Com base nisso, o presente
artigo desenvolve a visdo de que as diferentes estratégias de adiamento pode ser usado em varios
pontos da cadeia de fornecimento em simultianeo. Assim, o objetivo deste artigo é desenvolver uma
carteira de cadeia de fornecimento

No entanto, a revisdo da literatura revelou a existéncia de relativamente pouca atengio para
a necessidade de empregar diferentes estratégias de cadeia de suprimentos de forma simultanea,
bem como desenvolver e gerenciar essas multiplas estratégias de cadeias de suprimentos. Assim, o
presente artigo apresenta uma metodologia para selecdo de um portfélio de estratégias de poster-
gacdo baseado na segmentagdo da cadeia de suprimentos.

2. REVISAO DA LITERATURA

Existem trés elementos chave da cadeia de suprimentos identificados por Lambert; Garcia-
-Dastugue e Croxton (2005), necessarios para tornar os produtos disponiveis para os clientes: (1) a
rede da cadeia de suprimentos; (2) os processos da cadeia de suprimentos que operam e apoiam a
rede; e (3) as decisdes da cadeia de suprimentos necessarios para a gestdo da rede. Uma rede da ca-
deia de suprimentos pode ser definida como “a infra-estrutura (fornecedores, centros de produgiao
e armazéns) e o material (matéria-prima, trabalho em processo, e estoque de produtos acabados)
que flui entre as instalagdes para satisfazer demanda do cliente final (SIMCHI-LEV]; KAMINSKI;
SIMCHI-LEVT, 2003). Por outro lado, os processos da cadeia de suprimentos sao definidos como o
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conjunto de atividades utilizadas para realizar o movimento do material através da rede da cadeia
de suprimentos, sendo que os processos da cadeia de suprimentos incluem tanto os processos pro-
dugéo e de logistica (CSCMP, 2010). Em particular, os processos de logistica incluem as atividades
relacionadas com os fluxos e armazenamento direto e reverso, de bens, tais como transporte e ar-
mazenagem. Finalmente, a gestdo da cadeia de suprimentos representa as decisoes de gestao (pla-
nejamento, organizagio, execugao e controle) dos processos da cadeia de suprimentos, necessarios
para o gerenciamento de toda a rede da cadeia de suprimentos. Uma tarefa chave no processo de
gestdo é selecionar a estratégia da cadeia de suprimentos mais adequada para satisfazer demanda
do cliente final.

2.1. Estratégias da cadeia de suprimentos

A gestdo da cadeia de suprimentos tem foco no cliente final, de forma a ser mais sensivel as
mudangas na demanda do cliente final (LAMBERT, 2006). Como os clientes tem necessidades e
demandas diferentes, sdo necessarias diferentes estratégias de cadeia de suprimentos (eficiente e
responsiva) quando os produtos sdo funcionais ou inovadores (FISHER, 1997). Lee (2002) expan-
diu o conceito de Fisher (1997) e considera que existem quatro diferentes tipos de estratégias de
cadeias de suprimentos que podem ser utilizadas para lidar com a incerteza, sdo elas:

Cadeias de Abastecimento Eficientes - estas sdo cadeias de suprimentos onde as decisoes de
produgio e distribui¢des sdo baseadas em previsdes de longo prazo. Estas cadeias de suprimentos
utilizam estratégias destinadas a criar as maiores eficiéncias de custos na cadeia de suprimentos.
Para que tais eficiéncias a serem alcancadas as atividades que ndo agregam valor devem ser elimi-
nadas e as economias de escala devem ser perseguidas;

Cadeias de Suprimentos com Cobertura de Risco - estas sdo as cadeias de suprimentos que
utilizam estratégias de agrupamento e compartilhamento de recursos na cadeia de suprimentos,
de modo que o risco de interrup¢do de suprimento também pode ser compartilhado. Estas cadeias
de suprimentos tem alta incerteza no suprimento, mas uma baixa incerteza da demanda;

Cadeias de Suprimentos Responsivas - estas sdo as cadeias de suprimentos que utilizam estra-
tégias destinadas a ser agil e flexivel para a mudanga e diversas necessidades dos clientes. Trata-se
de cadeia de suprimentos, onde as decisdes de producio e de distribui¢do sdo fungdo da procura;

Cadeias de Suprimentos Ageis - estas sdo as cadeias de suprimentos que tém a capacidade de
ser sensivel as diversas e imprevisiveis mudangas nas demandas de clientes enquanto minimiza o
risco de interrupgdo do fornecimento. Utiliza estratégias destinadas a ser agil e flexivel as necessi-
dades dos clientes, enquanto que o risco de escassez de oferta ou interrupgdes é coberta através do
compartilhamento de risco do inventério ou de outros recursos de capacidade. Estas sdo as cadeias
de suprimentos hibridas que combinam os pontos fortes de cadeias de suprimentos com cobertura
de risco e responsivas. Trata-se de cadeia de suprimentos, onde algumas fases da cadeia de supri-
mentos sdo empurradas enquanto outros estagios empregam uma estratégia puxada.

Considerando a diferentes opgdes de escolha das estratégias, a sele¢do da estratégia cadeia de
suprimentos deve ser baseada na criagdo de solu¢des adequadas para satisfazer as necessidades de
diferentes segmentos de valor dos clientes (HILLETOFTH, 2009).
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2.2. Segmentacao da Cadeia de Suprimentos

A segmentagdo da cadeia de suprimentos é o processo de analise dos clientes e suas necessi-
dades de forma a projetar um conjunto de op¢des de cadeia de suprimentos que vocé pode recorrer
para melhor atendé-los (MELLINS-COHEN, 2012). A literatura tem sido apoiada na necessidade
de uma configura¢do da cadeia de suprimentos com base em diferentes segmentos de clientes.
O argumento inicial foi de que a logistica precisa ser diferenciada para atender as necessidades
especificas dos clientes (FULLER et al., 1993;. SHAPIRO, 1994; MURPHY; DALEY, 1994), sendo
que recentemente essa visdo foi confirmada empiricamente (MENTZER, 2004). No contexto da
cadeia de suprimentos, o caso de segmentacio para produtos especificos foi tratado pela primeira
vez por Fisher (1997), com base em uma distingdo entre produtos funcionais ou inovadores e ca-
deias de suprimentos eficientes ou responsivas. Gattorna (1998) considerou que os clientes podem
ser segmentados com base em seus comportamentos de compra e a estratégia da cadeia de supri-
mentos pode ser desenvolvida para atender as exigéncias dos segmentos individuais. Mais recen-
temente, a literatura de segmentacido de cadeias de suprimentos propdem taxonomias estendidas
como base que compreendem critérios, tais como: produto (padrio ou especial), demanda (estavel
ou instavel), prazos (curto ou longo), volume (alto e baixo) e o tempo de entrega (curto ou longo)
(CHRISTOPHER; TOWILL, 2002; CHILDERHOUSE; AITKEN; TOWILL, 2002). A segmenta¢ao
de cadeias de suprimentos deve ser impulsionada por uma proposta de valor inica oferecida para
uma determinada categoria de clientes para um determinado produto (THOMAS, 2012) e esta
proposta de valor pode incluir o preco, a quantidade, os prazos de entrega, o grau de flexibilidade
para cada segmento cliente-produto, entre outros.

2.3. Estratégias de Postergacao

O principal objetivo da estratégia de postergagdo ¢ atrasar as atividades da cadeia de su-
primentos (ou seja, projeto, compras, montagem, producio, embalagem, distribui¢ao, etc.) até o
ultimo momento possivel ou até depois de pedidos de clientes forem recebidos (VAN HOEK, 2001).
Geralmente, dois tipos de postergacido sdo utilizados: (1) postergagdo de produgio; e (2) poster-
gacdo logistica. A postergacdo da produgio atrasa a finalizagdo do produto (forma) até que os
pedidos dos clientes sejam recebidos. Existem quatro tipos de postergacio de produgio: fabricagio,
montagem, embalagem e rotulagem (VAN HOEK, 2001). Por outro lado, a postergacio de logis-
tica (tempo e lugar) implica atrasar o movimento para frente (distribui¢cdo) de produtos o maior
tempo possivel na cadeia de suprimentos, e que os produtos sao mantidos em armazenamento em
locais centrais na cadeia de distribuigio (BOWERSOX; CLOSS, 1996). Entretanto, a abordagem
moderna da postergagdo exige uma completa visdo da cadeia de suprimentos (YANG; BURNS,
2003) e por isso, pode tomar quaisquer novos formatos como: posterga¢io do produto (BROWN;
LEE; PETRAKIAN, 2000); postergacdo de preco (VAN MIEGHEM; DADA, 1999); postergac¢ao de
desenvolvimento de produto e postergacao de compras (YANG; BURNS; BACKHOUSE, 2004).
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2.4, Alinhando as Estratégias de Cadeias de Suprimentos e
Estratégias de Postergacao

O valor da estratégia de postergacdo cresce com o aumento da incerteza de previsao da de-
manda e com a proliferacio de uma grande variedade de produtos (JOHNSON; ANDERSON,
2000), e é reduzida com a redu¢ido do tempo de resposta exigido pelo cliente. Dessa forma, fatores
como a incertezas da demanda e a incerteza do suprimento, além do prazo de entrega exigido pelo
cliente e grau de customizac¢io dos produtos podem ser usados como fatores direcionadores para
selecionar a estratégia de postergacdo e a estratégia de cadeia de suprimentos mais adequados a
cada situagdo. A figura 1 ilustra as relagdes para combinar estratégias da cadeia de suprimentos e
as diferentes estratégias de postergacdo e os quatro fatores direcionadores de sele¢do. Na figura 1 a
caixa A representa produtos com caracteristicas funcionais e a estratégia da cadeia de suprimentos
de cobertura de risco. Esta estratégia de cadeia de suprimentos é adequada para os produtos fun-
cionais com baixa incerteza da demanda, mas alta incerteza de abastecimento, baixa flexibilidade
do produto e longo prazo de entrega ao cliente, sdo capazes de usar a estratégia de postergagdo da
produgio (fabricacdo, montagem, embalagem e rotulagem), postergacao de logistica e postergagdo
de compras. Aqui, o longo tempo de espera aceito pelo cliente e a elevada incerteza oferta impul-
siona escolha da estratégia de postergagdo apropriada.

Figura 1 - Alinhando estratégias da cadeia de suprimentos e estratégias de postergagio.
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Fonte: Autoria prérpia (2014).
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A caixa B esta relacionada com o produto funcional e uma estratégia eficiente cadeia de su-
primentos. Neste caso, o grau de flexibilidade para customizagdo do produto é baixa, a incerteza
demanda e do abastecimento sdo baixos, mas o tempo de resposta exigido pelo cliente é curto. Geral-
mente, sdo produtos padronizados e utilizam a estratégia de especulagio, pois os custos e economias
de escala sdo fatores importantes. Por outro lado, os produtos com as caracteristicas inovadoras da
caixa C, apresentam alta incerteza da demanda, mas baixa incerteza de abastecimento, alto grau de
personalizacdo do produto e prazo de entrega cliente curto. A estratégia adequada e uma cadeia de
suprimento responsiva. Neste caso, a proliferacao da variedade de produtos e prazos de entrega cur-
tos impulsiona a estratégia de postergagdo mais apropriada a escolher. Para os produtos da caixa C é
viavel que as empresas possam adiar os processos de producio (fabricagdo, montagem, embalagem
e rotulagem), de logistica, de compras e o de desenvolvimento de produtos. Por fim, os produtos na
caixa D tém caracteristicas inovadoras e a estratégia de cadeia de suprimentos agil é apropriada.
Aqui é possivel que as empresas possam alcancar um elevado nivel de postergagio, incluindo todas as
tipologias: postergagdo preco, postergacdo de producio (fabrica¢ao, montagem, embalagem e rotula-
gem), postergacao de logistica, de compras e postergacdo de desenvolvimento de produtos. Produtos
na caixa de D sdo impulsionados pelo alto grau de incerteza da demanda e do suprimento, o alto grau
de personalizagdo do produto e pelo longo prazo de entrega aceito pelo cliente.

A seguir, é proposta uma metodologia para selecao de um portfolio de postergacéo para ca-
deia de suprimentos com base em segmentacao de clientes e produtos.

3. METODOLOGIA PARA SELEQT\O DE UM PORTFOLIO DE
ESTRATEGIAS DE POSTERGACAO PARA CADEIAS DE SUPRIMENTOS

Este artigo tem como objetivo o desenvolvimento de uma metodologia para sele¢do de um
portfolio de estratégias de posterga¢do com base na segmentagdo da cadeia de suprimentos. A me-
todologia é apresentada na figura 2 e indica, inicialmente, que é preciso entender o que é valor para
o cliente com base nos critérios ganhadores de pedidos.

Figura 2 - Metodologia para selecdo de um portfolio postergacdo baseada na segmentacio da ca-
deia de suprimentos.
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Fonte: Autoria prépria (2014).
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Para tanto, uma pesquisa deve ser realizada com os clientes para especificar a extensio em
que os diferentes critérios ganhadores de pedidos sdo importantes para atingir seus objetivos de
negocio (por exemplo: preco do produto, design de produto, servico de pos-venda, confiabilidade
de entrega, variedade de produtos, etc.) Em seguida, cada cliente devera entdo ser convidado a
atribuir importancia a cada critério ganhador de pedido usando a escala Likert de cinco pontos,
variando de (1) totalmente sem importancia a (5) muito importante. O foco dessa etapa é identifi-
car e explorar aos diferentes segmentos de clientes com base no valor de importéncia atribuida a
cada um destes fatores, para ver quais os padrdes de resposta sdo encontrados. A primeira etapa na
andlise dos critérios ganhadores de pedidos é calcular a média para cada uma das variaveis, base-
ado no total da amostra, o que indica a importancia relativa da amostra ligada aos véarios critérios
ganhadores de pedidos. Em seguida, deve ser realizada uma analise dos segmentos dos entrevista-
dos para avaliar a consisténcia de opinido dentro da amostra em relagdo a importancia relativa dos
critérios ganhadores de pedidos. A andlise do agrupamento dos resultados produzidos determinou
os grupos que diferem na énfase que se aplicam aos 12 critérios ganhadores de pedido. Nessa etapa,
fatores geograficos, de rentabilidade e variaveis demograficas podem ser usados como filtros das
diferencas e estabelecer os segmentos de forma mais significativa (GODSELL et al., 2010).

Depois de entender os clientes, o segundo passo da metodologia é entende o perfil da de-
manda dos produtos ofertados ao mercado, uma vez que a sua natureza e variabilidade associada
permitem as empresas gerir de forma mais eficiente e otimizar suas operagdes para atender as reais
necessidades do mercado (VITASEK; MANRODT; KELLY, 2003). A andlise do perfil da demanda
deve ser realizada por meio de analise de volume-variabilidade, considerando o volume da deman-
da mensal no nivel de produto acabado e a variabilidade através da razdo entre o desvio padrio da
demanda e o desvio médio da demanda do cliente, e 0 nimero adimensional resultante é chamado
de coeficiente de variagdo (CV). De acordo com Godsell et al. (2010), baixos valores de CV (ou seja,
menos do que 0,4) estdo associados com uma baixa incerteza da demanda desse produtos. Por ou-
tro lado, valores mais elevados (ou seja, superiores a 0,4) estdo associados com uma alta incerteza
da demanda. A andlise do volume-variabilidade permite as empresas classificar os produtos em
diferentes categorias principais.

O terceiro passo da metodologia é a defini¢ao de um segmento de cliente-produto adequado
com base nos agrupamentos comuns de critérios ganhadores de pedidos e do perfil da demanda.
O objetivo nesta etapa ¢ entender quais combinagdes clientes-produtos sio critérios ganhadores de
pedidos e quais deveriam ser suas propostas de valor. Ja a quarta etapa da metodologia proposta é
compreender a resposta estratégica necessaria da cadeia de suprimentos, para oferecer as diferen-
tes propostas de valor aos seus clientes com base no tipo de produto encomendado. Finalmente, a
quinta etapa da metodologia é selecionar as diferentes estratégias de postergacdo para os diferentes
segmentos clientes-produtos e proposi¢des de valor identificadas, que sejam alinhadas a estratégia
de postergagdo (ver figura 1). Para ilustrar o uso da metodologia para selegdo de um portfélio de
estratégias de postergacdo com base na segmentagao da cadeia de suprimentos, na préxima segao
um estudo de caso brasileiro é apresentado.
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4. ESTUDO DE CASO

Um grande fabricante de motores elétricos brasileiro faz e oferece uma linha completa de
motores para varias aplica¢des, incluindo equipamentos, transporte, energia e maritimo. Na ver-
dade, o fabricante prove uma grande variedade de produtos finais, com base em numa abordagem
unica para todos os clientes. No entanto, esta abordagem resultou em precisdo muito baixa de pre-
visdo e, consequentemente, niveis elevados de estoques e um nivel de servico ao cliente muito baixo
(abordagem empurrada). Entretanto, os motores sdo altamente configuraveis, e, nos ultimos anos
muito dos clientes estao requisitando uma configuracao personalizada dos produtos finais. Recen-
temente, o fabricante analisou e segmentou sua cadeia de suprimentos, a fim de oferecer diferentes
proposi¢des de valor para os seus clientes com base em estratégias de postergacao. Assim, seguindo
a metodologia proposta, inicialmente, os dados primarios foram coletados a partir de pessoal de
nivel superior (por exemplo, diretores e gerentes de manufatura e de logistica) e cerca de 1.600
questiondrios foram enviados por e-mail para os principais clientes. Desse total, aproximadamente
357 clientes se recusaram a participar da pesquisa. Ao final, 1.242 questionarios foram devolvidos
respondidos, o que representa uma taxa de resposta de 77% do total dos questiondrios enviados.
A principal pergunta desta pesquisa pediu aos clientes para especificar a extensdo com que os 12
critérios ganhadores de pedidos definidos sdo importantes para atingir seus objetivos de negocio:
(1) prego do produto; (2) projeto de produto; (3) servico de pds-venda; (4) confiabilidade de entrega;
(5) entrega no prazo; (6) entrega rapida; (7) minimizagdo de custos; (8) variedade de produtos; (9)
flexibilidade de mudancas no mix; (10) flexibilidade para mudancas de volume; (11) flexibilidade
para customizagao do produto; e (12) disponibilidade do produto. Cada entrevistado foi convidado
aatribuir a importancia a cada critério ganhador de pedido usando a escala Likert de cinco pontos,
variando de (1) totalmente sem importancia a (5) muito importante. A primeira etapa do estudo foi
calcular a média para cada um dos critérios ganhadores de pedidos com base na amostra total de
1.242 clientes que responderam. Um exame da ordem de classificagdo das 12 dimensdes, apresen-
tados no quadro 1, indica a importancia relativa da amostra anexada aos varios critérios.

Tabela 1 - Ranking critérios ganhadores de pedidos do cliente.

Fatores ganhadores de pedido Média
1. Entrega no prazo 5,0
2. Flexibilidade para customizar 48
3.Entrega répida 4,6
4. Disponibilidade do produto 4,5
5. Preco do produto 4,4
6. Variedade de produtos 43
7. Flexibilidade de mudangas no volume 4,2
8. Minimizagao de custos 4,1
9. Flexibilidade de mudangas no mix 4,0
10. Confiabilidade na entrega 39
11. Servico poés-venda 3,8
12. Projeto do produto 3,5

Fonte: Pesquisa de campo (2014).
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A segunda etapa da analise envolveu uma andlise de segmento dos entrevistados para avaliar
a consisténcia de opinido dentro da amostra em relagdo a importancia relativa dos critérios ganha-
dores de pedidos. O objetivo da andlise dos segmentos foi agrupar os clientes que tinham avaliado
os critérios ganhadores de pedido de forma semelhante. Usando o grafico de radar apresentado na
figura 3, para cada resposta ao cliente relacionado a ordem dos critérios ganhadores de pedidos,
permitiu realizar o agrupamento de segmentos com opinides similares. Conforme ilustrado na
figura 3, clientes com perfil de fatores ganhadores de pedidos e importancia semelhantes, como
os clientes C e D, formaram um grupo, enquanto, clientes como A e B foram agrupados em outros
trés grupos. Em resumo, foram identificados quatro segmentos de clientes-produtos: (1) Preco do
Produto; (2) Entrega rapida; (3) Variedade de produtos; e (4) Flexibilidade para personalizagao.

Figura 3 - Segmentagdo dos clientes pelos fatores ganhadores de pedidos.
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Fonte: Autoria propria (2014).

Na segunda etapa da metodologia foi realizada a analise do perfil de demanda com base em
dados do periodo de 35 meses (2009-2012) para todos os 3.077 diferentes produtos individuais
que foram fornecidos aos clientes. Os dados foram fornecidos em base mensal em nivel de item
individual. Uma analise do perfil de demanda foi classificada com base tanto no seu volume (em
unidade) e na sua variabilidade da demanda (representada pelo coeficiente de varia¢do = desvio
padrao / demanda média). A Figura 4 mostra o quadro de analise do perfil da demanda baseado no
volume de variabilidade para o estudo de caso. Verifica-se pela figura 4 que 24,71%, (760 itens) do
total dos itens possuem valores do coeficiente de varia¢do da demanda (CV) abaixo de 0,4, enquan-
to 75,29% (2.316 itens) do total dos itens apresentam valores do coeficiente de variagdo da demanda
(CV) acima de 0,4. Em termos praticos, isso significa que uma pequena parcela dos itens tem uma
baixa incerteza da demanda (CV < 0,4), enquanto a grande maioria dos itens vendidos tem uma
alta incerteza da demanda (CV > 0,4). Além disso, a analise do perfil identificou que 34,79% dos
itens (1.070 itens) tém volumes até 1.000 unidades, 44,57% (1.371 itens) tem volume variando de
1.000 a 10.000 unidades e apenas 19,34% dos itens (595 itens) tem volumes entre 10.000 e 100.000
unidades, e, acima de 100.000 unidades apenas 1,3% ou 40 itens do total.
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Figura 4 - Analise de perfil volume-variabilidade da demanda.
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Fonte: Pesquisa de campo (2014).

Seguindo a etapa trés da metodologia, em seguida, foi necessario definir os diferentes seg-
mentos clientes-produtos com base nos agrupamentos comuns de critérios ganhadores de pedidos
(segmentos de clientes) e no perfil da demanda (anélise volume-variabilidade) e suas respectivas
proposicdes de valor. Neste estudo de caso, as propostas de valor foram direcionadas pelo nivel de
flexibilidade que o cliente queria ter na personaliza¢do do produto e pelo coeficiente de variagao da
demanda (CV). Assim, para diferentes niveis de personalizacdo do produto (flexibilidade de cus-
tomizagdo), o fabricante ofereceu diferentes op¢des de prego, de variedade de produtos e de prazos
de entrega. Depois de analisar a segmentagdo do produto-cliente, o fabricante estabeleceu quatro
segmentos basicos. Com base nas caracteristicas de cada segmento cliente-produto foi possivel
oferecer diferentes propostas de valor e desenvolver diferentes estratégias de postergacao alinhadas
com esses segmentos de cliente-produto. Com base na reestrutura¢ao do processo de recebimento
do pedido do fabricante, foram selecionados diferentes estratégias de postergagdo na cadeia de
suprimentos a partir do qual cada um dos segmentos seria servido. A figura 5 ilustra o portfélio de
postergaciao com base na abordagem de segmentagido cadeia de suprimentos.

Para os produtos de configuragdes padrao (CV < 0,2) nido é permitido qualquer op¢ido de
customizagdo dos produtos pelos clientes. Nesse caso, o fabricante permanece realizando previsdo
de demanda para os itens finais e emprega a estratégia de postergacio logistica. Neste segmento de
clientes-produtos, produtos padrdes, com 30 op¢des sdo produzidos e distribuidos aos clientes. Este
segmento emprega a estratégia de postergacao logistica onde produtos acabados sdo armazenados
(30 opg¢oes) no armazém planta centralizados. Quando os clientes pedem esse tipo de produto, ele é
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enviado diretamente do inventario para clientes. Neste segmento de clientes-produtos, a proposta
de valor oferece um prazo de entrega curto devido a alta disponibilidade, mas um limitado nimero
de opgdes de motores padrao com preco mais baixo (estratégia de cadeia de suprimentos eficiente).

Para o segmento de op¢des limitadas (0,21 > CV < 0,40) a empresa faz previsdes apenas das
opg¢oes que entraram no produto final. Nesse caso a empresa passou a empregar a estratégia pos-
tergacdo de montagem para lidar com o aumento da variedade de opgdes de produtos acabados re-
lacionados com este segmento. Neste segmento de clientes-produtos, produtos padrio semiacaba-
dos sdo armazenados na planta e produtos finais saio montados de acordo com a escolha do cliente
de um leque de opg¢oes de caracteristicas dos produtos finais. A proposta de valor nesse segmento
cliente-produto é oferecer duas semanas de tempo de espera, cerca de 600 opgdes de produtos fi-
nais diferentes, com preco baixo (estratégia de cadeia de suprimentos responsiva).

No segmento de clientes-produtos configurado a partir de um catalogo de opgdes (0,41 > CV
< 0,60), os produtos sdo produzidos quando os clientes escolhem a partir de um catalogo de com-
ponentes e pecas como personalizar o produto final. Aqui, a empresa empregou uma estratégia de
postergacao de compras, atrasando a compra de componentes e pegas de fornecedores quando o
pedido do cliente é colocado. Alguns dos componentes e pecas estio em diferentes formas (semia-
cabados e acabados) e armazenados em diferentes fornecedores. Neste segmento de clientes-pro-
dutos, a proposta de valor é oferecer um més prazo de entrega, cerca de 1.500 opgdes de produtos
finais diferentes com preco de venda médio.

Figura 5 - Portfélio de Posterga¢do para o estudo de caso da cadeia de suprimentos.
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Fonte: Autoria propria (2014).
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Por fim, no segmento projetado pelo cliente (CV > 0,61) os requisitos especificos do cliente
devem ser analisados e os produtos projetados e cotados. Aqui, a empresa emprega o mais alto
nivel de postergagdo usando a estratégia de postergacdo de desenvolvimento de produto. Neste
segmento de clientes-produtos, o processo de design do produto é conduzir pelo pedido do cliente
e depende de suas especificagdes de personalizagdo. Para o sucesso do emprego deste tipo de estra-
tégia de postergacéo é necessario um alto grau de envolvimento do cliente e dos fornecedores para
atingir o alto grau de personalizacao. Neste segmento de clientes-produtos, a proposta de valor
oferta trés meses para entregar os produtos, infinitas op¢des de variedade produtos configurados
para o cliente com pre¢o mais elevado que os demais segmentos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente competitivo estd forcando as organiza¢des a adotar novas estratégias para lidar
com as mudangcas continua do mercado. Diferente das geragdes anteriores de cadeias de supri-
mentos que usavam “um formato serve para todos” nos processos da cadeia de suprimentos e suas
proposicdes de valor, as cadeias de suprimentos modernas sabem que “um formato nao serve para
todos”, e, muitas empresas estdo usando os mesmos recursos fisicos para atender os clientes e dife-
renciar produtos servigo através da segmentacao da cadeia de suprimentos. Neste artigo, as estra-
tégias de postergacao foram associadas com a estratégia da cadeia de suprimentos através da sua
segmentac¢do. A segmentacio da cadeia de suprimentos deve ser coordenada com a proposi¢do de
valor oferecida para cada combinagéo cliente-produto. O artigo apresentou uma abordagem para
segmentac¢do da cadeia de suprimentos baseada na analise do perfil da demanda (analise volume-
-variedade) e uma ferramenta para auxiliar na selecio de estratégias de postergacao impulsionado
pelo segmento de clientes-produtos e de suas respectivas proposi¢des de valor.
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