O Funcionamento da Logistica
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FIGURA 2.1 Logistica Integrada

manuseio de materiais e embalagem; e (5) rede de instalagges. O trabalho integrado relaciona-
do a essas dreas funcionais gera as habilidades necessdrias para obter valor logistico.

Processamento de Pedidos

A importancia da informagio exata para alcancar um desempenho logistico superior tem sido
historicamente subestimada. Embora muitos aspectos da informagéo sejam essenciais para as
operagdes logisticas, o processamento de pedidos é de extrema importéncia. A falta de compre-
ensio total dessa importancia resultou de ndo se entender completamente como a distorgio e as
falhas operacionais no processamento de pedidos t&ém impacto sobre as operagoes logisticas.

A atual tecnologia da informaggo é capaz de lidar com as solicitagBes mais exigentes de clientes.
Quando desejado, as informagges sobre pedidos podem ser trocadas entre parceiros comerciais.

O beneficio do rapido fluxo de informagdes estd diretamente relacionado ao equilibrio do tra-
balho. Nio faz muito sentido uma empresa acumular pedidos em um escritério de vendas local
durante uma semana, envid-los a um escritério regional, processar os pedidos em lote, desig-
na-los a um armazém de distribuigsio e depois envid-los por frete aéreo para obter uma entrega
vépida. Por outro lado, a comunicagéo via Internet de pedidos diretamente do cliente, combina-
da com um transporte mais lento e menos dispendioso por terra, pode atingir um servigo de en-
trega mais rdpido em geral por um custo total mais baixo. O objetivo principal é equilibrar os
componentes do sisterna logistico. _ ' ) C -

A previsio e a comunicagdo das solicitages dos clientes s&o as duas 4reas de trabalho logfsti-
co impulsionadas pela informagéo. Aimportincia relativa de cada faceta da informac#o opera- -
cional é diretamente relacionada ao grau em'que-a cadeia dé suprimentos estd posicionada para
funcionar de modo empurrado ou puxado. Quanto mais puxado o projeto da cadeia de suprimen-

. tos, malor a importincia de informacges precisas e oportunas relécionadaé_é('):éq'lnpoirltamen'to
de compra do cliente. Como discutimos no Capitilo 1, as cadeids de suprimenitos estéo, cada vez
mais, refletindo uma mistura de operagdes puxadas'e empurradas: * - ; o

Na maioria das cadeias de suprimentos, as solicitagBes dos clientes séo transmitidas no for-
mato de pedidos. O processaniento desses pedidos envolve todos os aspectos de administrar as
solicitacdes dos clientes, incluindo o recebimento inicial do pedido, a entrega, o faturamentoea
cobranga. As habilidades logfsticas de uma empresa sdo tio boas quanto sua competéncia no

processamento de pedidos.
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Estoques

Asnecessidades de estoque de uma empresa estdo diretamente ligadas 2 rede de instalagdes e ao
nivel desejado de servico ao cliente, Teoricamente, uma empresa poderia estocar todos os itens
vendidos em todas as instalacdes dedicadas a servir a cada cliente. Poucas empresas comerciais

na combinacio de cinco aspectos da disposicio seletjva: (1) segmentacio dos principais clientes;
: (2) lucratividade do produto; (3) Integraciio dos transportes; (4) desempenho baseado no tempo;
:€ (5) desempenho conipetitivo,

RO

-

Toda empresa que vende barauma variedade de clientes diferentes enfrenta uma demanda ir-
regular. Alguns clientes sao altamente lucrativos e tém excelente potencial de crescimento; ou-

me, do preco, dos servigos com valor agregado exigidos e das atividades complementares neces-
sdrias ao desenvolvimento e 3 manutengdo de um relacionamento duradouro. Visto que os clien-
-tes altamente Jucrativos constituem o principal mercado de toda empresa, as estratégias de esto-
que devem se concentrar neles, A chave para a segmentagdo logistica eficaz est4 nas prioridades
de estoque dedicadas a apoiar os clientes principais.

A maioria das empresas Passa por uma variagdo substancial no volume e na lucratividade das
diversas linhas de produtos. Se nenhuma restricdo for aplicada, uma empresa pode descobrir
que mnenos de 20% de todos os produtos comercializados sio responsdveis por mais de 80% do Ju-
cro total. Embora a regra conhecida como regra dos 80/20 — oy principio de Pareto — seja co-

Servigos em itens menos lucrativos que sejam tipicamente adquiridos por clientes eventuais ou
que ndo sejam importantes, Portanto, a anslise da lucratividade da linha de produtos é essencial
no desenvolvimento de uma politica seletiva de estoques,

O plano de estocar produtos em uma instalagdo especifica tem Impacto direto sobre o desempe-
nho dos transportes. A maioria das tarifas de frete baseia-se no volume e no tamanho do embarque,
Assim, uma estratégia sensata pode ser estocar uma gama ou variedade suficiente de produtos em
um armazém para possibilitar embarques consolidados. A economia correspondente em transpor-
tes pode mais que compensar o aumento do custo de se manter o estoque,

O grau de compromisso de uma eImpresa com a entrega rapida de produtos para atender 35

toques. Da mesma forma, se as lojas de varejo puderem ser reabastecidas rapidamente, menos
estoque de seguranga serd necessdrio, A alternativa ao actiimulo de estoques e & manutengio
de estoques de Seguranca € receber um reabastecimento de estoque preciso e oportuno, Embora
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tais programas baseados no tempo reduzam o estoque do cliente ao minimo absoluto, a econo-
mia deve ser calculada em relagdo a outros custos da cadeia de suprimentos que ocorrem como
resultado do processo logistico sensivel ao tempo.

Por fim, as estratégias de estoque néo podem ser criadas em um vicuo competitivo. Uma em-
presa deve fazer mais negdcios que seus concorrentes se puder prometer e realizar uma entrega
ripida e consistente. Logo, pode ser necessério posicionar o estoque em um armazém especifico
para ohter vantagens competitivas mesmo que tal investimento aumente o custo total. Politicas
de disposigiio seletiva de estoques talvez sejam essenciais para obter uma vantager de servico ao
cliente ou para neutralizar um ponto forte atual de um concorrente.

Os estoques de materiais e componentes existem em um sisterna logfstico por motivos dife-
rentes do estoque de produtos acabados. Cada tipo de estoque ¢ o nivel de investimento devem
ser vistos por uma perspectiva de custo total. Entender a inter-relagdio entre processamento de
pedidos, estoques, transporte e rede de instalactes é fundamental para a logfstica integrada.

" Transporte

O transporte é a drea operacional da logistica que geograficamente movimenta ¢ posiciona os es-
. toques. Devido a sua importincia fundamental e custo visivel, o transporte tem recebido consi-
derével atencéio dos administradores. Quase todas as empresas, grandes e pequenas, tém admi-
nistradores responsdveis pelo transporte.

E possivel satisfazer as necessidades relacionadas ao transporte de trés maneiras bésicas.
Primeiro, pode-se operar uma frota particular de transporte. Segundo, podem ser feitos con-
- tratos com especialistas dedicados ao transporte. Terceiro, uma empresa pode contratar os ser-
" vigos de uma ampla variedade de transportadoras que prestam diferentes servigos de transpor-
. te conforme necessério, de acordo com cada embarque. Do ponto de vista do sistema logistico,
- trés fatores sdo fundamentais para o desempenho nos transportes: (1) custo; (2) velocidade; e
~{3) consisténcia.

O custo do transporte é o pagamento por embarque entre duas localizagdes geograficas e as
despesas relacionadas a manter o estogue em trinsito. Os sistemas logfsticos devem utilizar
‘transportes que minimizem o custo total do sistema. Isso pade significar que o método menos
dispendioso de transporte pode niio resultar no menor custo total da logistica.

_Avelocidade do transporte é ¢ tempo necessério para completar uma movimentagao especifi-
‘ca. A velocidade e o custo do transporte s¢ relacionam de duas maneiras. Primeiro, empresas
transportadoras capazes de oferecer um servi¢o mais rédpido normalmente cobram tarifas mais
“altas. Segundo, quanto mais rdpido o servigo de transporte, menor o intervalo de tempo durante
“o0qual o estoque fica em trénsito e indisponivel. Portanto, um aspecto critico da selegiio do méto-
“do de transporte mais desejével € o equilfbrio entre a velocidade e o custo do servigo.

A consisténcia do transporte refere-se s variagées no tempo necessdrias para se realizar uma
‘movimentacéo especifica em determinado niimero de embarques. A consisténcia reflete a con-
~ fiabilidade do transporte. Durante anos, os gerentes de transporte tém identificado a consistén-

 cia como o atributo mais importante do transporte de qualidade. Se um embarque entre dois lo-
. cais leva trés dias na primeira vez e seis na seguinte, a variag#o inesperada pode gerar sérios pro-
* blemas operacionais na cadeia de suprimentos. Quando o transporte nio é consistente, é neces-
_: sdrio fazer estoques de seguranga para se proteger contra interrupgdes no servigo gue tém im-
“pacto sobre o comprometimento do estoque geral tanto do comprador quanto do vendedor. Com
o advento da nova tecnologia da informacfio para controlar e registrar a situagio do embarque, os
" gerentes logisticos comegaram a buscar uma movimentagio mais rapida ao mesmo tempo em
que mantinham a consisténcia. A velocidade e a consisténcia se combinain para gerar o aspecto
da qualidade do transporte.
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No .p.r'(')j.éto de um sistema logfstico, deve-se obter um equilibrio delicado entre o custo do

_transporte ¢ a qualidade do servigo. Em algumas circunsténcias, o transporte lento e de baixo
“custo é satisfatério. Em outras, um servigo mais rdpido pode ser essencial para se atingirem obje-

“ tivos operacionais. Encontrar e administrar o composto de transporte desejado por toda a cadeia

T,

de suprimentos é uma responsabilidade importante da logistica.

Armazenamento, Manuseio de Materiais e Embalagem

As trés primeiras dreas funcionais da logfstica— processamento de pedidos, estoque e transporte
- podem ser arrumadas em uma variedade de arranjos operacionais diferentes. Cada arranjo é
capaz de contribuir para um nivel especifico de servigo ao cliente com umn custo total associado.
Em esséncia, essas fungdes se combinam para gerar uma solugéo do sistema paraa logistica inte-
grada. A quarta funcionalidade da logistica — armazenamento, manuseio de materiais ¢ embala-
gem — também representa uma parte integrante da solugéo operacional da logistica. Entretanto,
essas fungdes nio tém o status independente das previamente discutidas. O armazenamento, o
manuseio de materiais e a embalagem sdo partes integrantes de outras dreas logfsticas. Por
exemplo, o estoque normalmente necessita ser armazenado em momentos especificos ao longo
do processo logfstico. Vefculos de transporte exigem o manuseio de materiais para uma carga e
uma descarga eficientes. Por fim, os produtos individuais sdo manuseados com mais eficiéncia
quando embalados juntos em caixas para transporte ou outras unidades de carregamento.

Quando sdo necessdrias instalagdes de distribui¢do em um sistema logistico, uma empresa
pode escolher entre contratar os servigos de um especialista em armazenamento ou operar a pré-
pria instalagio. A decisdo é mais abrangente do que simplesmente selecionar uma instalacio
para armazenar o estoque, j4 que muitas atividades que agregam valor podem ser realizadas du-
rante o tempo em que os produtos estdo armazenados. Exemplos de tais atividades incluem clas-
sificacdo, seqtienciamento, selegéio do pedido, consolidagdo do transporte e, em alguns casos,
modificacdo e montagem do produto relacionadas a estratégias de adiamento.

Dentro do armazém, o manuseio de materiais é uma atividade importante. Os produtos de-
vem ser recebidos, movimentados, armazenados, classificados e montados para atender as exi-
géncias do pedido do cliente. A mao-de-obra direta e o capital investidos em equipamentos de
manuseio de materiais s3o elementos significativos do custo logfstico total. Quando realizado de
modo inferior, 0 manuseio de materiais pode resultar em dano substancial ao produto. Isso signi-
fica que, quanto menos um produto é manuseado, menor o potencial de dano a0 produto. Existe
uma variedade de dispositivos mecanizados e automatizados para ajudar no manuseio de mate-
riais. Em esséncia, cada armazém e sua capacidade de manuseio de materiais representam um
minissistema dentro do processo logistico total.

Para melhorar a eficiéncia no manuseio, os produtos em forma de latas, garrafas ou caixas
normalmente sio combinados em unidades maiores.” Essa unidade maior, normalmente deno-
minada caixa principal, tem duas fungdes importantes. Primeiro, serve para proteger o produto
durante o processo logistico. Segundo, a caixa principal facilita © manuseio ao criar uma embala-
gem maior em vez de uma enorme quantidade de produtos pequenos. Para obter manuseio e
transporte eficientes, as caixas principais normalmente sio consolidadas em unidades com
maior capacidade de carregamento.

Quando efetivamente integrados as operagdes logisticas de uma empresa, o armazenamento,
o manuseio de materiais e a embalagem facilitam a velocidade e o fluxo geral de produtos por
todo o sistema logfstico. Na verdade, muitas empresas desenvolveram processos para movimen-
tar sortimentos de produtos das fabricas diretamente para lojas varejistas com pouco manuseio e
armazenamento intermedidrios. e

* Nota: Unitizagao das cargas.




Logistica 33

jeto da Rede de Instalagdes

onomia classica negligenciou a importancia da localizagdo das instalagfes e do projeto geral da
Para as operagdes comerciais eficientes. Quando os economistas originalmente discutiram as

13§5_é_5 de oferta e demanda, os diferenciais de localizacdo das instalagdes e de custo do transporte
stam considerados ndo existentes ou iguais entre 0s concorrentes.’ Todavia, nas operag@es comer-

ais, a quantidade, o tamanho e o relacionamento geografico das instalagdes usadas para realizar
quragiﬁes logisticas tém impacto direto sobre a capacidade e o custo do servigo ao cliente. O projeto
de de instalagdes é uma importante responsabilidade da administraggio logistica, visto que a es-
ra de instalagdes de uma empresa ¢ usada para enviar produtos e materiais aos clientes. Instala-
es logisticas tipicas sdo fabricas, armazéns, operagdes de cross-docking e lojas varejistas.

O projeto da rede de instalag@es preocupa-se em determinar a quantidade e a localizagfo de
dos os tipos de instalagdes necessdrias & realizagéo do trabalho logistico, Também & necessério
Jeterminar o que serd estocado e qual a quantidade em cada instalagdo, bem como especificar os

ientes. A rede de instala¢Ges cria uma estrutura na qual as operacdes logisticas sdo realizadas.
Portanto, a rede integra as habilidades de informag#o e transporte. Tarefas especificas relacio-
nhadas ao processamento dos pedidos dos clientes, estoque do armazém e manuseio de materiais
40 realizadas dentro da rede de instalagdes.
“O projeto de uma rede de instalagdes exige uma andlise cuidadosa da variagdo geografica. A
isténcia de uma grande diferenga entre mercados geogrificos é Ficil de ilustrar. Os 50 maiores
inercados metropolitanos norte-americanos em termos de populagio sdo responsdveis pela
maior parte das vendas varejistas. Assim, uma empresa que comercializa bens de consumo em
escala nacional deve estabelecer uma rede logfstica capaz de atender aos principais mercados,
Existe uma disparidade geogréfica semelhante na localizagfio tipica de fontes de materiais e
componentes. Quando uma empresa esta envolvida na logistica global, as questdes relacionadas
ao projeto da rede tornam-se ainda mais complexas.

©- A importancia de se modificar constantemente a rede de instalagSes para se ajustar as altera-
"¢Bes nas infra-estruturas de demanda e oferta nio pode ser enfatizada em excesso. As exigéncias
‘relacionadas a variedade de produtos, aos clientes, aos fornecedores e 2 produciio estdio em cons-
tante mudanca em um ambiente competitivo dinimico. A escolha de uma rede de localizagio su-
perior pode proporcionar um passo significativo em diregfo 3 conquista de vantagem competitiva.

Operacgoes Ldgisticas

- O escopo operacional interno das operag@es logfsticas integradas é ilustrado pela drea sombreada
" na Figura 2.2, A informaciio vinda dos clientes e sobre eles flui por toda a empresa na forma da ati-
vidade de venda, previses ¢ pedidos. As informagdes vitais sdo refinadas em agbes especificas de
produgio, propaganda e compras. A medida que produtos ¢ materiais sdo comprados, um fluxo
de estoque com valor agregado & iniciado, o que, em tltima instancia, resulta na transferéncia de
propriedade de produtos acabados para os clientes. Portanto, o processo logistico é considerado
em termos de dois fluxos inter-relacionados: de estoque e de informagdes. Embora a integragio do
processo interno seja importante para o sucesso, @ empresa tamhém deve promover o alinhamento

3 Alfred Weber, Theory of the Location of Indusiries, traduzide para o inglés por Carl J. Fiedrich {Chicago: University of Chicago Press, 1928);
August Lasch, Die Rimfiche Grdnung der Wirtschaft (fena: Gustav Fischer Verlag, 1940); Edgar M. Hoaver, The Location of Economic Activity
{Nova York: McGraw-Hill Book Company, 1938); Meivin L. Greenhut, Plant Location in Theory and Practice (Chapel Hill, NC: University of North
Carolina Press, 1956); Walter Isard et al,, Methods of Regienal Analysis: An Introduction to Regional Science (Nova York: John Wiley & Sons,
1960): Wa'terIsard, Location and Space Economy (Cambridge, MA: The MIT Press, 1968}; e Michael 1. Webber, impact of Uncertainty on Lo-
cation (Cambsidge, MA: The MIT Press, 1972).



aracdo empresarial até incorporar clientes ¢
logfstica na perspectiva mais abrangente
¢do'da 'Céde'ia de suprimentos serd discutida mais
a Cadeia de Suprimentos).

ional da logistica preocupa-se com a movimentagio e 0 armazenamento de esto-
a forma de materiais, produtos inacabados e produtos acabados. As operagdes logisticas
‘comeg¢am com o embarque inicial de uma matéria-prima ou componente por um fornecedor e
‘terminam quando um produto manufaturado ou processado é entregue a um cliente,

Desde a compra inicial de uma matéria-prima ou componente, o processo logfstico agrega va-
lor ac movimentar o estoque quando e onde necessario. Se tudo der certo, os materiais e compo-
nentes ganham valor a cada etapa de sua transformagdo em estoque de produtos acabados. Fm
outras palavras, uma pega individual tem mais valor depois que é incorporada a uma médquina do
que tinha quando era uma peca. Da mesma forma, a méquina tem mais valor depois que é entre-
gue a um cliente. :

Para apoiar a produgo, o estoque de produtos inacabados deve estar adequadamente posicio-
nado. O custo de cada componente e de sua movimentago torna-se parte do processo com valor
agregado. Para um mellor entendimento, é interessante dividir as operagdes logisticas em trés
dreas: (1) atendimento ao cliente; (2) apoio & manufatura; e (3) suprimento. Esses componentes
estéo ilustrados na drea sombreada da Figura 2.2 como as unidades operacionais logisticas com-
- binadas de uma empresa.

Atendimento ao Cliente

A movimentacio de produtos acabados até os clientes & o atendimento ac cliente. No atendi-
mento ac cliente, a localizacio do endereco de entrega representa o destino final, A disponibili-
dade de produtos é uma parte vital do esforgo de marketing de cada participante do canal, Se
uma variedade adequada de produtas nfo for entregue com eficiéncia quando e onde sejam ne-
cessdrios, uma grande quantidade de esforco de marketing total sers desperdicada, It por meio
do processo de atendimento ao cliente que o timing e a localizagdo geografica dos estoques se
tornam parte integrante do marketing, Para apoiar 2 ampla variedade de sistemas de marketing
que existemn em uma nacéo altamente comercial, muitos sistemas de atendimento ao cliente es-
tdo disponiveis. Todos os sistemas de atendimento ao cliente tém uma caracteristica em comum:
eles alinham fabricantes, atacadistas e varejistas em arranjos de cadeia de suprimentos parapro-
porcionar a disponibilidade de produtos aos clientes.

Apoio & Manufatura

A drea de apoio & manufatura concentra-se em administrar o estoque de produtos em processo
durante seu fluxo pelas etapas da produgéo. A maior responsabilidade logistica na manufatura é
participar da formulagdo de uma programacao mestre de produgéo e arranjar sua implementa-
¢40 por meio da disponibilidade em tempo hébil do estoque de materiais, componentes e produ-
tos inacabados. Portanto, a preocupacio geral do apoio & manufatura néo é o modo como a pro-
dugio ocorre, mas o qué, quando e onde os produtos serio fabricados.

O apoio 2 manufatura ¢ significativamente diferente do atendimento ao cliente. O atendi-
mento ao cliente tem a intengéo de atender aos desejos dos clientes e, para isso, deve se ajustar &
incerteza da demanda. O apoio 4 manufatura envolve a programagio das necessidades de movi-
mentaciio que estdo sob controle da empresa manufatureira, As incertezas provocadas pelos pe-
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-didos aleatérios dos clientes e pela demanda varidvel que o atendimento ao cliente deve esperar
niio sio comuns nas operagdes de manufatura. Do ponto de vista do planejamento geral, a sepa-
“racdo entre o apoio & manufatura, o atendimento ao cliente e as atividades de suprimento criam
oportunidades para a especializagio e a melhoria da eficiéncia. O grau em que uma empresa ado-
"‘ta uma estratégia puxada serve para reduzir ou eliminar etapas da manufatura.

Suprimento

A srea de suprimento preocupa-se com a aquisigo e o arranjo da movimentagio de recebimento
de estoque de materiais, pecas e/ou produtos acabados de fornecedores para fabricas ou monta-
doras, armazéns ou lojas varejistas. Dependendo da situagio, o processo de suprimento normal-
mente ¢ identificado por diferentes nomes. Na manufatura, o processo de suprimento nor-
malmente é denominado compras. Em circulos governamentais, a aquisi¢do tradicionalmente é
chamada de licitagfio. No atacado e no varejo, compras é o termo usado com mais freqiléncia,
. Em muitos circulos, o processo é denominado logistica de suprimentos., Para os objetivos deste
livro, o termo suprimento incluird todos os tipos de aquisi¢des. O termo material sera usado
para identificar a movimentagao de chegada de estoque em uma empresa, independentemente
de seu est4gio de disponibilidade para revenda. O termo produto serd usado para identificar os
produtos com valor agregado que s&o vendidos aos clientes. Em outras palavras, os materiais es-
tdo envolvidos no processo de agregar valor por meio da produgio, enquanto os produtos estéo
prontos para o consumo. A distingdo fundamental é que os produtos resultam do valor agregado
.aos materiais durante a manufatura, classificagdo ou montagem.

Em uma empresa tipica, as trés dreas operacionais logisticas se sobrepBem. Ver cada uma de-
las como parte integrante do processo geral de agregar valor gera uma oportunidade de especiali-
zar o desempenho e capitalizar sobre os atributos singulares de cada uma dentro do processo ge-
ral, A Tabela 2.2 fornece uma defini¢io mais exata do trabalho cotidiano envolvido em cada sub-
processo da logfstica. O desafio geral de uma cadeia de suprimentos é integrar os processos logis-
ticos das empresas participantes de uma forma que facilite a eficiéncia total.

Fluxo de Informacoes

O fluxo de informagdes identifica localizagdes especificas em um sistema logfstico que apresen-
tam necessidades. A informac#o também integra as trés 4reas operacionais. Dentro de cada drea
logistica, existem diferentes necessidades de movimentagéo em relagéio ao tamanho do pedido, &
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T

Atendimento ao cliente
Atividades relaclonadas ao fornecimento de servigo ao cllente. Exige a realizagio do recebimento & processamento de pedi-
dos, disposigace de estoques, armazenamento e manuseio & transporte dentro de um canal de distibuigdo da cadeia logistica.
tnciui a respansabitidade de coordenagado com 0 planejamento de marketing em dreas como pregos, apoio promocional, niveis
de servigo ao cliente, padrdes da concess3o de crédito, manuseio da mercadorias devolvidas e apolo aa ciclo devida. O objetivo
principal da distribuigio ao mercado éajudarna geragdo de receitas, proporcionando os nifveis de prestaggo de servigos ao clien-
te estrategicamente desejados pela menor custo total.

: : Apolo & Manufatura
Atividades relacionadas 20 planejamento, 3 programagio a0 apoto as operagles de manufatura. Exige o plangjamento da
programacao mestre e a realizagdo de armazenaments, Manuseio, transporte de produtes inagabados, além de classificagdo,
agrupamento @ seqiienciamento no Uso de componentes. inclui a responsabilidade pelo armazenamento de estogues em lpcais
de manufatura e pefa maximizagao da flexibilidade na coordenagdo do adiamento geogréfico & e produgdo entre s operagbes
‘de manufatura e de atendimento a0 cliente.

Suprimentos
Atividades relacionadasa obtengdo de produtose materiais de fornecedores extemos. Exiga a realizagao de plangjamento de
recursos; escolna de fomecedores; negociagao; alocagdo de pedidos; transporte, tecebimento e inspegao de produtos recebi-
dos; armazenamento e manuseio; e garantia de guatidade. inciuia responsabilidade de coordenagao com oS famecedores em
Areas coma programagéo, continuidade do fornecimento, cobertura de risco e nvestigagao, berm coma pasquisas relacionadasa
navas fontes de suprimentos o programas. 0 principal abjetivo de suprimento ¢ apoiara manufatura ou a revenda, proporcio-
nanda compras opertunas gelo menor susto total.

TABELA 2.2 Preocupacbes Operacionais Especificas do atendimento ao cliente, do Apoio 2 Manufatura e

do Suprimento na Logfstica Total

disponibilidade de estoque e a urgéncia no atendimento. O objetivo principal da gestdo do fluxo
de informacdes é harmonizar essas diferencas para melhorar o desempenho total da cadeia de
suprimentos. F importante reiterar gue as necessidades de informagdo sdo paralelas ao trabalho
efetivo aplicado ac atendimento a0 cliente, a0 apoio & manufatura e ao suprimento. Embora es-
sas dreas realizem o trabalho logistico efetivo, a informacio facilita a coordenagdo do planeja-
mento e controle das operagdes cotidianas. Sem informagdes exatas, o-esforgo envolvido no sis-
tema logfstico pode ser mal direcionado. ‘

A informacio logistica possui dois componentes principais: p].anejamento/coordenagﬁo e
operagdes. A discussio aprofundada da tecnologia da informagdo & reservada ao Capftulo 5, no
qual a arquitetura dos sistemas de informag#o logistica & desenvolvida mais detalhadamente. A
estrutura e a dindmica da logistica da cadeia de suprimentos serdo discutidas a seguir.

Arranjos Operacionais Logisticos

O potencial de os sexvigos logfsticos exercerem impacto £avordvel sobre os clientes é diretamente
relacionado ao projeto do sistema operacional, As muitas variadas facetas das exigéncias do de-
sempenho logistico tornam 0 projeto operacional uma tarefa complexa, visto que uma estrutura
operacional deve oferecer um equilibrio entre desempenho, custo e flexibilidade. Quando se
considera a variedade de sistemas logisticos usados em todo o mundo para servir a mercados
muito diferentes, € impressionante que exista qualquer semelhanga estrutural. Mas lembre-se
que todos os arranjos logisticos possuem duas caracteristicas em comum. Primeiro, sdo projeta-
dos para administrar estoques. Segundo, a gama de alternativas logisticas ¢ limitada pela teeno-
logia disponivel, Essas duas caracteristicas tendem a criar os arranjos operacionais comumente
observados. Trés estruturas amplamente utilizadas sdo a escalonada, a direta e a combinada.
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Estrutura Escatonada

Classificar um sistema logistico como tendo uma estrutura escalonada significa que o fluxo de
produtos normalmente ocorre por meio de um arranjo comum de empresas e instalacdes duran-
te a movimentagio desde a origem até o destino final. O uso do escalonamento normalmente im-
plica que a anélise do custo total justifica a manutengio de determinado nivel de estoque ou a
realizagio de atividades especificas em niveis consecutivos de uma cadeia de suprimentos.
Sistemas escalonados usam armazéns para criar variedades de estoque e conseguir economias
de consolidago associadas a embarques em meios de transporte de grande volume. Estoques
posicionados em armazéns estdo disponiveis para serem rapidamente distribufdos para atender
as necessidades dos clientes. A Figura 2.3 ilustra a tipica cadeia de valores escalonada.
Sistemas escalonados tipicos usam tanto armazéns de consolidagio quanto de fracionamento
- da carga. Uma instalagfo de fracionamento de carga normalmente recebe entregas de grandes
volumes de uma variedade de fornecedores. O estoque & classificado e armazenado em antecipa-
¢do as necessidades futuras dos clientes. Centros de distribuicdo de alimentos operados por
grandes redes e atacadistas de produtos alimenticios s&o exemplos de armazéns de fracionamen-
to de carga. Um armazém de consolidag#o funciona de modo inverso. A consolidagdo normal-
mente é solicitada por empresas manufatureiras que tém fshricas em diversas localizagdes geo-
graficas. Os produtos fabricados em diferentes instalagdes sdo armazenados em um armazém
central para permitir que a empresa embarque sortimentos de toda a linha de produtos para os
clientes. Os grandes fabricantes de bens de consumo siio 0s principais exemplos de empresas
que usam sistemas escalonados para a consolidacio de toda a linha de produtos.

Estrutura Direta

Em contraste com o escalonamento de estoque existem os sistemas logisticos projetados com a
finalidade de embarcar produtos diretamente para o destino do cliente a partir de um estoque
com localizagio central ou de uma quantidade limitada de estoques. A distribuicio direta nor-
malmente usa os servicos de expedi¢fo de transportadoras de alta qualidade combinados com a
tecnologia da informacfo para processar rapidamente os pedidos dos clientes e realizar a entre-
_ga. Essa combinagiio de habilidades, projetadas no ciclo deentrega do pedido, reduz os atrasos e
supera a separagio geogréfica dos clientes. Exemplos de embarque direto sio embarques de ca-
minhoes cheios da fibrica para o cliente, entrega direta em lojas e as diversas formas de entrega
direta ao consumidor que sdo necessdrias para apoiar o comércio eletrdnico. Estruturas logfsti-
cas diretas fambém sdo comumente usadas para distribuir componentes e materiais para as ins-
talagdes manufatureiras porque o tamanho médio dos embarques costuma ser grande.
Quando a economia permite, os executivos da logistica preferem as alternativas diretas por-
que elas reduzem a antecipagio de estoques e 0 manuseio intermedidrio de produtos. A distribui-
¢fio por meio da logistica direta é limitada pelo alto custo dos transportes e pelo potencial de per-
da de controle. Em geral, a maioria das empresas hoje néo administra a quantidade de armazéns
que era comum h4 alguns anos e foi capaz de transformar as estruturas escalonadas para incluir
as habilidades logisticas diretas. A Figura 2.4 ilustraa adic@io da habilidade logfstica diretaa uma
estrutura logistica escalonada.

Estrutura Combinada

O arranjo logfstico ideal é uma situagio em que os beneficios inerentes das estruturas logfsticas
escalonada e direta sio combinados. Como observamos no Capitulo 1, o ideal é que o investi-
mento preventivo em estoques seja adiado o maximo possivel. Estratégias de estoque normal-
mente posicionam produtos ou materiais de alta rotatividade em armazéns avangados, enquanto
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FIGURA 2.3 Logistica com Estrutura Escalonada

outros itens mais arriscados ou dispendiosos sdo armazenados em uma localizagéo central para
entrega direta aos clientes. O investimento hésico em servigos e a economia relacionada ao ta-
manho do pedido determinam a estrutura mats desejavel ¢ economica para atender a um cliente
especifico,

Para ilustrar, pegas de reposigiio de automéveis normalmente sdo distribuidas aos clientes por
meio da utilizagio de uma estratégia logistica combinada. Pecas especificas sdo estocadas em ar-
mazéns localizados a diferentes distdncias das concessiondrias e lojas de varejo com base no pa-
dro e na densidade da demanda. Como regra geral, quanto mais lenta a rotatividade de determi-
nada pega, mais errdtica é a demanda e, portanto, maior o beneficio do estoque centralizado. As
pecas com baixa rotatividade ou menos compradas podem ser estocadas em uma tinica localiza-
cio que atenda a clientes no mundo todo. Pecas com alta rotatividade que possuem demanda
mais previsivel sdo estocadas em armazéns avancados préximos s concessiondrias para facilitar
a entrega rdpida e de baixo custo.

Um exemplo contrastante é uma empresa que vende pegas de mdquinas para empresas in-
dustriais. A natureza desse negécio exige uma estratégia de distribuicdo completamente
oposta. Para oferecer um servigo superior aos clientes cujas mdquinas apresentam falhas e
tempo de manutengio inesperado, a empresa estoca produtos com baixa rotatividade em to-
dos 05 armazéns Jocais. Em contraste com a empresa automotiva, as pecas com alta rotativi-
dade e alta demanda neste setor podem apresentar uma previsdo exata devido & manutengéo
preventiva de rotina. O métoda logistico de menor custo para esses produtos com alta rotati-
vidade é o embarque direto de um armazém centralizado localizado préximo a fibrica de pro-
dugio de pegas. '

Essas estratégias alternativas, ambas usando diferentes habilidades logisticas, sdo justifi-
cadas com base nas necessidades exclusivas dos clientes, no.custo total do servigo e na inten-
sidade da concorréncia enfrentada. O fabricante de automéveis € o tinico fornecedor de pe-
cas durante o perfodo de garantia de um carro novo e deve proporcionar as concessiondrias
uma entrega rapida de pecas para consertar rapidamente os carros dos clientes. As concessio-
nérias exigem o reabastecimento rdpido do estoque de pegas para atender aos clientes ao mes-
mo tempo em (ue minimizam o investimento em estogues. A medida que os carros ficam ve-
lhos e a demanda por pegas de reposigdo aumenta, fabricantes alternativos entram no merca-
do de pegas de reposigdo. Durante essa etapa altamente competitiva do ciclo de vida do mo-
delo, é necessaria uma resposta logistica rdpida para que a empresa seja competitiva. Amedi-
da que o modelo envelhece, a concorréncia sai do mercado em baixa, deixando o fabricante
original como tinico fornecedor.

Em contraste com a empresa automotiva, o fornecedor de componentes industriais oferece
pegas de méquinas padrdo e tem um alto grau de substitui¢do competitiva, Enquanto produtos
usados regularmente podem ser previstos, produtos com baixa rotatividade ou com demanda va-
ridvel sio impossiveis de se prever. Isso gera uma situagéo em que 05 clientes avaliam os fornece-
dores em termos da rapidez com que as paralisagdes de mé&quinas podem ser solucionadas. O
baixo desempenho no nivel de servigo esperado pelo consumidor pode abrir uma porta para um
concorrente mostrar sua habilidade. )

Cada empresa enfrenta uma situagio tnica com 03 clientes e pode usar uma estratégia logfsti-
ca diferente para conseguir uma superioridade competitiva, A estratégia que satisfaz as expecta-
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URA 2.4 Combinagdo de Entrega Escalonada e Direta

w_as:_'d_os clientes pelo menor custo total normalmente 1:sa uma combinagio das habilidades es-

alonada e direta.
ém da estrutura bésica de canais, podem ser projetadas habilidades flexiveis em um sistema

ogfstico por meio do desenvolvimento de um programa para atender aos clientes usando instala-

Hes alternativas.

Estrutura Flexivel

Operagdes flexiveis sdo estratégias contingenciais pré-planejadas para evitar falhas logisticas.
‘Uma emergéncia tipica ocorre quando determinada instalagio de embarque estd sem estogue
- ou, por algum outro motivo, ndo consegue completar o pedido de um cliente. Por exemplo, um
_armazém pode estar sem determinado item e nfo ter reabastecimento de estoque programado
ara antes da data de entrega especificada no pedido do cliente. Para prevenir o atraso ou o can-
“celamento da entrega, uma politica operacional de contingéncia pode determinar que o pedido
total — ou a0 menos os itens ndo disponiveis —seja designado para embarque a partir de um arma-
‘zé6m alternativo. O usc de operagdes flexfveis normalmente se baseia na importancia do cliente
especifico ou na natureza critica do produto pedido.

. Uma capacidade logistica flexivel que tem se tornado popular como resultado da melhoria nas
'comunicacdes envolve procedimentos para resolver situagdes especificas como parte da estraté-
“gica logistica bésica. As regras dalogfstica flexivel e os cendrios de decisdio especificam maneiras
“alternativas de atender a necessidades especificas de servigos, como a designagio de diferentes
‘instalagdes de embarque. Uma estratégia que utiliza operagdes flexiveis € prdtica comum em
- quatro situagdes diferentes.
" Pritmeiro, a instalacio de entrega especificada pelo cliente pode estar préxima a um ponto
“de custo logfstico igual ou tempo de entrega igual a partir de duas instalacdes logisticas dife-

rentes. Clientes localizados em tais pontos indiferentes proporcionam a empresa fornecedora
. uma oportunidade de utilizar completamente o estoque disponivel e a capacidade logistica. Os

- pedidos podem ser atendidos pela instalago que tem o melhor nivel de estoque ou a capacidade
de transporte disponivel para realizar uma entrega pontual. Essaforma de logistica flexivel ofe-
rece um modo de utilizar completamente a capacidade do sistema ao equilibrar carregamentos
- entre instalagfes, a0 mesmo tempo em que protege 0s COMProMmissos de servigo ao cliente. O

- beneficio é a eficiéncia operacional, transparente para o cliente, que recebe um servigo sem
deteriorag#o.

A segunda situagio que justifica a distribuig#o flexivel ¢ quando o tamanho do pedido de um
cliente cria uma oportunidade de melhorar a eficiéncia logistica se for atendido por um arranjo
de canais alternativo. Por exemplo, o método com menor custo total para realizar entregas de pe-
quenos embarques pode sex por meio de um distribuidor. Por outro lado, embarques maiores po-
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dem apresentar o menor custo logistico total s embarcados diretamente da fibrica para os clien-
tes. Desde que todos os métodos alternativos de embarque atendam 2s expectativas de entrega, o
custo logistico total pode ser reduzido pela implementagdo de politicas flexiveis.

O terceiro tipo de operagio flexivel pode resultar de uma estratégia de estoque de produtos
selecionados. O custo e o risco associados ao estoque de produtos exigem uma analise minu-
ciosa para determinar que itens estocar em cada armazém. No caso de pecas de reposicio, uma
estratégia comum mencionada anteriormente & estocar itens selecionados em armazéns espe-
cfficos e estocar toda a linha de produtos apenas ém uma instalagdo central. No caso do varejo
de mercadorias em geral, uma loja ou centro de distribuigdo localizado em uma pequena comu-
nidade pode estocar apenas uma verséo limitada ou restrita de toda a linha de produtos de uma
empresa. Quando os consumidores desejam itens ndo estocados, os pedidos devem ser atendi-
dos a partir de uma instalagdo alternativa. O termo instalagdo central muitas vezes é usado para
descrever estratégias de estoque que nomeiam instalagdes maiores para apoiar instalagdes me-
nores com restricges. O estoque de produtos selecionados por nivel escalonado é uma estraté-
gia comum usada para reduzir o risco total do estoque. Os motivos para o estoque escalonado
seletivo abrangem de baixa contribuigio ao lucro de um produto ao alto custo de manutenggo
de estoques por unidade, Um modo de operacionalizar uma estratégia de classificagiio de esto-
ques de alta qualidade é diferenciar a politica de estoque para cada escaldo do sistema. Em si-
tuagdes que seguem essas estratégias de estoque classificado, pode ser necessério obter a apro-
vacio antecipada do cliente para entregas fracionadas do pedido. No entanto, em algumas si-
tuacdes, empresas que usam estratégias de estoque de produtos diferenciados s@o capazes de
consolidar os pedidos dos clientes para realizar uma entrega total, tornando o arranjo transpa-
rente ao consumidor. :

O quarto tipo de operagio flexivel resulta de acordos entre empresas para movimentar embar-
ques selecionados fora dos arranjos logfsticos escalonados ou diretos estabelecidos. Dois arran-
jos especiais que estdo se tornando populares sdo o fluxo através de arranjos de cross-docking e de
fornecedores de servios. Uma operagio de cross-docking envolve a chegada de diversos fornece-
dores em um hordrio designado na instalagio de manuseio e normalmente é realizada em situa-
¢Bes em que 0 armazenamento € o manuseio de materiais podem ser evitados. Os estoques rece-
bidos sdo selecionados na doca e consolidados em caminhdes de distribuigdo para entrega direta
ao destino. As operagdes de cross-docking estio se tornando populares no setor varejista a fim de
criar sortimentos especificos para determinadas lojas e sdo métodos comuns de reabastecimento
continuo de estoque para grandes comerciantes.

Outra forma de operaco flexivel é usar prestadores de servigos integrados para consolidar os
produtos para entrega, Isso & semelhante 2 consolidagio com o objetivo de transporte discutido
na segio anterior deste capitulo. Contudo, como forma de logfstica flexivel, os especialistas es-
tio acostumados a evitar o armazenamento e o manuseio de produtos com baixa rotatividade
pela via principal da estrutura logfstica escalonada. Tais prestadores de servigos também podem
fornecer importantes servi¢os com valor agregado. Por exemplo, a Smurfit-Stone constréi mos-
trudrios de ponto-de-venda nas lojas para entrega direta a loja.

A Figura 2.5 acrescenta flexibilidade as estruturas operacionais logfsticas previamente
ilustradas. Um pré-requisito para as operagdes flexiveis eficazes é o uso da tecnologia da in-
formacéo para monitorar o nivel do estoque em toda a rede logistica ¢ proporcionar a capaci-
dade de alterar rapidamente os métodos de atendimento aos pedidos dos clientes. O uso de
operagdes flexfveis em situa¢tes de emerg@neia tem um registro bem estabelecido. A melho-
ria geral na tecnologia da informagéo tem tornado as operagdes flexiveis parte da estratégia
Iogistica bésica,
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FIGURA 2.5 Entrega Flexivel Escalonada e Direta

Sincronizagdo da Cadeia de Suprimentos

A discuss#o anterior posicionou a logistica como um processo de gestao integrada dentro de uma
empresa individual. Um dos desafios da gestdo da cadeia de suprimentos € integrar as operagdes
em diferentes empresas. Em um esforgo para facilitar as operagdes logisticas, os participantes da
cadeia de suprimentos devem planejar e implementar operagdes em conjunto. A integragao ope-
racional entre diversas empresas de uma cadeia de suprimentos ¢ denominada sincronizagio da
cadeia de suprimentos.

A sincronizaciio da cadeia de suprimentos busca coordenar o fluxo de materiais, produtos e
informacées entre os parceiros da cadeia de suprimentos para reduzir o trabalho duplicado e a
redundéncia indesejada. Também busca reestruturar as operagdes internas de empresas indivi-
duais para potencializar a capacidade total da cadeia de suprimentos. Operagdes potencializadas
exigem um planejamento conjunto em relagfio ao trabalho logfstico que cada empresa partici-
pante de uma cadeia de suprimentos realizard e pelo qual serd responsével. No coragéo da inte-
gragiio da cadeia de suprimentos reside o objetivo de potencializar as competéncias essenciais
dos membros para atingir a redugéio geral do tempo ocioso do estoque.

Como definimos no Capitulo 1, o tempo ocioso é a raziio entre o tempo que o estoque fica
parado e o tempo em que estd sendo produtivamente movimentado para um local desejado na ca-
deia de suprimentos, Para ilustrar, um produto ou componente estocado em um armazém estd
ocioso. Por outro lado, a mesma pega em movimento em um meio de transporte a caminho de
um cliente ests sendo produtivamente distribuida. De modo ideal, o embarque serd entregue de
maodo pontual para ser imediatamente usado pelo cliente em um processo que agrega valor. Ain-
tencio é integrar diretamente o estoque ao processo de agregacéo valor ao cliente sem ¢ue o pro-
duto seja colocado no armazém ou em outras situagdes que impegam a movimentacao continua.
Os beneficios da sincronizago servem para apoiar a generalizagéo de que a velocidade de reali-
zar um servigo ou a movimentagio de um produto especifico é secundaria & sincronizagio da
pontualidade do fornecimento em relagfio s necessidades de demanda.

Estrutura do Ciclo de Atividades

O ciclo de atividades representa os elementos de trabalho necessérios para completar a logistica
relacionada ao atendimento ao cliente, 2 manufatura ou ao suprimento. Consiste em trabalhos
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especificos que abrangem desde a identificagio das necessidades até a entrega do produto. Por
integrar vérios aspectos do trabatho, o ciclo de atividades ¢ a unidade principal de anélise para o
projeto logistico e sua sincronizagdo. Em um nivel bésico, a informagéo e o transporte devem co-
nectar todas as empresas que operam em uma cadeia de suprimentos. As localizagdes operacio-
nais conectadas pela informacio ¢ pelo transporte sio denominadas nés.

Além dos nés e conexdes da cadeia de suprimentos, os ciclos de atividades envolvem ativos em
estoque. O estogue é medido em termos do nivel de investimento em ativos alocados para apoiar
as operagdes em win né ou enquanto um produto ou material estd em transito. O estoque de pro-
dutos necessdrio aos nés da cadeia de suprimentos consiste em estoque bésico e estoque de se-
guranca. O estoque bésico é aquele mantido em um né e normalmente consiste em metade do
tamanho do embarque médio recebido. O estoque de seguranca existe como protegéo contra va-
riagdes na demanda ou na durago do ciclo operacional. E nos nés da cadeia de suprimentos e
entre eles que o trabalho relacionado  logistica € realizado. O estoque é armazenado e flui atra-
vés dos nés, exigindo uma variedade de tipos de manuseio de materiais ¢, quando necessdrio, ar-
mazenamento, Embora uma quantidade de manuseio e armazenamento em trénsito acontega
durante o transporte, tal atividade é minima em comparag#o & normahmente realizada em um ng
da cadeia de suprimentos, como um armazém.

Os ciclo de atividades tornam-se dindmicos 2 medida que atendem &s necessidades de entra-
da/saida. A entrada em um ciclo de atividades ¢ a demanda, normalimente um pedido que espe-
cifica anecessidade de um produto ou inaterial. Uma cadeia de suprimentos que movimenta um
grande volume normalmente necessita de uma variedade maior e diferente de ciclos de ativida-
des que uma cadeia com menos movimento. Quando as necessidades operacionais sdo altamen-
te previsfveis ou com movimento relativamente baixo, a estrutura do ciclo de atividades para for-
necer apoio logistico a cadeia de suprimentos pode ser simplificada. A estrutura do ciclo de ativi-
dades necessdria para apoiar a cadeia de suprimentos de uma grande empresa varejista como a
Target ou o Wal*Mart é muito mais complexa do que as exigéncias de estrutura operacional de
uma empresa de venda por catilogo.

A saida de uma cadeia de suprimentos é o nivel de desempenho esperado das operag@es logis-
ticas combinadas. Desde que as exigéncias operacionais sejam satisfeitas, a estrutura do ciclo de
atividades da logfstica comhinada da cadeia de suprimentos é eficaz no cumprimento de sua mis-
sdo. A eficiéncia de uma cadeia de suprimentos é uma medida dos gastos de recursos necessarios
para alcangar a eficécia logfstica. A eficdcia e a eficiéncia dos ciclos de atividadés logfsticos sdo
preocupacgdes Fundamentais na gestdo da cadeia de suprimentos.

Dependendo da missdo operacional de determinado ciclo de atividades em uma estrutura de
cadeia de suprimentos, o trabalho associado pode estar sob o controle total de uma tinica empre-
sa ou pode envolver diversas empresas. Por exemplo, os ciclos de apoio 2 manufatura freqiiente-
mente se encontram sob o controle operacional de uma tinica empresa. Por outro lado, os ciclos
de atividades relacionados ao atendimento ao cliente e ao suprimento normalmente envolvem
diversas empresas.

¥ importante perceber que a freqiiéncia e a intensidade das transag@es varia de um ciclo de
atividades para outro. Alguns ciclo de atividades sdo estabelecidos para facilitar uma compra ou
venda tnica. Nesses casos, a cadeia de suprimentos associada ¢ designada, implementada e eli-
minada depois que a transagfo ¢ completada. Outros ciclos de atividades representam arranjos
operacionais duradouros. Um fator complicador é que qualquer operagio on instalago em uma
cadeia de suprimentos pode estar participando simultaneamente de intimeros arranjos diferen-
tes. Por exemplo, a instalago de armazenamento de um atacadista de ferramentas pode receber
regularmente mercadorias de diversos fabricantes e atender a varejistas concorrentes. Da mes-
ma forma, uma transportadora rodovidria pode participar de diversas cadeias de suprimentos,
atendendo a uma ampla variedade de setores.
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e escopo nacional ou multinacional que
de produtos para intimeros clientes, en-

Quando se considera uma cadeia de suprimentos d

‘ost4 envolvida na comercializagio de uma ampla linha
" yolvendo-se em manufatura e montagem bésicas e comprando materiais e componentes global-

_mente, 2 N0GA0 de ciclos de atividades individuais que conectam todas as operagbes das empre-

_gas participantes é dificil de entender. £ quase enlouquecedor estimar quantos ciclos de ativida-

des existem na estrutura da cadeia de suprimentos da General Motors ou da IBM.

Apesar da quantidade de missoes diferentes de ciclos de atividades que uma cadeia de supri-
fica realiza para satisfazer suas necessidades logisticas, cada um deve ser indivi-
dualmente designado e operacionalmente administrado. A importdncia fundamental do projeto
e da operagao do ciclo de atividades néo pode ser enfatizada em excesso: 0 ciclo de atividades
logisticoéa unidade basica do projeto e do controle operacional da cadeia de suprimentos.
‘Fm esséncia, a estrutura do ciclo de atividades é a base paraa jmplementacio da logistica

ntegrada em toda a cadeia de suprimentos.
A Figura 2.6 retrata uma estrutura escalonada de cadei
- de atividades logfsticas bésicas. A Figura 2.7 ilustra uma re

“tegrados em uma estrutura multiescalonada.
Trés pontos sdo importantes para se entender a arquitetura dos sistemas logfsticos da cadeia
mentos integrada. Primeiro, como observamos anteriormente, 08 ciclos de atividades
rada em toda a cadeia de suprimentos. Segundo, a
em termos de arranjos de cone-
ndimento ao clien-

‘mentos especi

a de suprimentos que ilustra os ciclos
de de ciclos de atividades flexiveis in-

" de supri
* 40 a unidade fundamental da logistica integ
 estrutura do ciclo de atividades de uma cadeia de suprimentos,
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FIGURA 2.8 Incerteza do Ciclo de Atividades

te, o apoio & manufatura ou o suprimento. Todavia, existem diferencas consideraveis no grau de
controle que uma empresa individual pode exercer sobre um tipo especifico de ciclo de ativida-

- des. Terceiro, independentemente da amplitude ¢ da complexidade da estrutura da cadeia de su-

primentos geral, as interfaces e os processos de controle essenciais devem ser identificados e
avaliados em termos dos arranjos dos ciclos de atividades individuais e da responsabilidade admi-
nistrativa associada.

Incerteza do Ciclo de Atividades

Um dos objetivos principais da logfstica em todas as dreas operacionais é reduzir a incerteza do
ciclo de atividades. O dilema é que a estrutura do ciclo de atividades em si, as condicées opera-
cionais e a qualidade das operagdes logisticas geram variagéo operacional aleatoriamente.
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A Figura 2.8 ilustra o tipo e o tamanho da variagido que pode se desenvolver nas operagdes do
ciclo de atividades. A ilustragio do ciclo de atividades baseia-se na entrega do estoque de produ-
tos acabados. As distribui¢ées de tempo, conforme ilustrado, refletem estatisticamente o histéri-
o operacional de cada tarefa do ciclo de atividades. O diagrama ilustra o tempo minimo e maxi-
o historicamente necessdrio para realizar cada tarefa e o tempo de distribuigéo para todo o ci-
clo de atividades. A linha pontilhada vertical reflete o tempo médio para realizar cada tarefa.

Em termos de tarefas especificas, a variacio resulta da natureza do trabalho envolvido. A

" transmissfio de pedidos é altamente confidvel quando sdo usadas a transferéncia eletrénica
(EDI) ou as comunicagdes via Internet e mais varidveis quando sdo usados o telefone ou o malo-
te. Independentemente do nivel de tecnologia aplicado, a variagdo operacional ocorrerd como
resultado de mudangas disrias na carga de trabalho ¢ na solugdo de problemas inesperados.

O tempo e a variagdo relacionados ao processamento de pedidos sdo uma fungéo da carga de
trabalho, do grau de automagéo e de politicas de concessio de crédito, A selegdo dos pedidos, a
velocidade e o atraso associado estfio diretamente relacionados & capacidade, 2 sofisticagéo do
manuseio de materiais e  disponibilidade de recursos humanos. Quando um produto estd em
falta no estoque, o tempo necessério para completar a seledo do pedido pode incluir a progra-
macio de produgo ou a compra de estoque. O tempo de transporte necessédrio é fungéo da dis-
tancia, do tamanho do embarque, do tipo de transporte e das condigdes operacionais. A entrega
final aos clientes pode variar, dependendo do hordrio de recebimento autorizado, agendamento
de entregas, disponibilidade de m#o-de-obra e exigéncias especiais de descarga e equipamentos.

Na Figura 2.8, o histérico de tempo total do pedido 2 entrega varia de 5 a 40 dias. O ciclode 5
dias reflete o acontecimento improvavel de que cada tarefa serd realizada no menor tempo possi-
vel. O ciclo de 40 dias representa o extremo oposto igualmente improvével em que cada tarefa
exige o tempo maximo. O desempenho do ciclo do pedido até a entrega planejado ou almejado é
controlar a variagio combinada de modo que as operagBes efetivas levem 10 dias sempre que
possivel. Toda vez que o desempenho real ocorre em um perfodo maior ou menor que 10 dias,
pode ser necessdria uma agéo gerencial para satisfazer s necessidades dos clientes. Essa situa-
¢iio exige recursos adicionais e reduz a eficiéncia logfstica total.

O objetivo da sincronizagio do ciclo de atividades é chegar ao desempenho no tempo planeja-
do. O atraso no desempenho em qualquer ponto ao longo da cadeia de suprimentos resulta em
potencial de paralisagio das operagtes. Tais atrasos exigem que se estabelegam estoques de se-
guranca para cobrir as variagges. Quando o desempenho é mais répido que o esperado, ¢ neces-
sério um trabalho néo planejado para manusear e armazenar o estoque que chega adiantado. De-

-vido & inconveniéncia e as despesas relacionadas 2 entrega atrasada ou adiantada, nio € de sur-
preender que os gerentes logfsticos déem tanta importincia 2 consisténcia operacional. Quando
se conseguem operages consistentes, todos os esforgos devem ser voltados para reduzir o tempo
necessério para completar o ciclo de atividades ao minimo possivel. Em outras palavras, ciclos
mais curtos so desejéveis porque reduzem os ativos totais empregados, No entanto, a importan-
cia da velocidade est4 diretamente relacionada A consisténcia no desempenho. Visto que a con-
sisténcia & o objetivo principal, ciclos de pedidos mais répidos reduzem o risco dos estoques e
melhoram o desempenho do giro.

Logistica é o processo que conecta os participantes da cadeia de suprimentos em operagdes inte-
gradas. O custo logistico ¢ um gasto importante para a maioria das empresas e dos arranjos de ca-
deia de suprimentos.

O servico logistico & medido em termos de disponibilidade, desempenho operacional e confia-
bilidade do servigo. Cada aspecto do servigo & estruturado em termos das expectativas e solicita-
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es dos clientes. A logistica trata de fornecer os atributos essenciais de servigo ao cliente pelo
enor custo total possivel. Tal compromisso com o cliente, em uma estrutura de custos exata, €2
roposiciio de valores logfsticos.

O trabalho efetivo da logistica ¢ de natureza funcional. A localizagdo das instalagdes deve
; estabelecida de modo a formar uma rede, as informagdes devem ser formuladas e comparti-
:adas, o transporte deve ser providenciado, o estoque deve ser posicionado e, quando necessé-
o, atividades de armazenamento, manuseic de materiais e embalagem devem ser realizadas.
“orientaciio tradicional era realizar cada tarefa funcional da melhor maneira possivel com
ouca consideracio sobre como uma érea de trabalho afetava a outra. Como o trabalho logisti-
o & extremamente detalhado e complexo, hd uma tendéncia natural de manter o foco no de-
empenho funcional. Embora a exceléncia funcional sejaimportante, ela deve apoiar a compe-
sncia logistica geral,

As fung@es da logfstica se combinam nos trés processos operacionais principais: atendimento
o cliente, apoio 3 manufatura e suprimento. Para se chegar 2 integragdo interna, os fluxos de es-
sque e de informagdes entre essas dreas devem ser coordenados.

Na sincronizagio da cadeia de suprimentos, o foco operacional torna-se o ciclo de atividades
hgistico. O ciclo de atividades também é a unidade principal a ser analisada no projeto logistico.
 estrutura do ciclo de atividades proporciona a légica para a combinagio de nés, niveis, cone-
des e alocagio de ativos essenciais 2 realizagdo das operagdes de atendimento ao cliente, apoio a
nanufatura e suprimento. Existem muitas semelhancas e infimeras diferengas criticas entre os
iclos de atividades dedicados a essas dreas operacionais logfsticas. Entender completamente es-
as semelhancas e diferengas é vital para o planejamento e o controle da integragdo total da ca-
leia de suprimentos. A proposta bdsica é que, independentemente de tamanho e complexidade,
 integracdo logfstica seja mais bem compreendida e avaliada por meio da estrutura e da dinfimi-

a do ciclo de atividades.
O objetivo principal é ser consistente. O desafio é projetar uma cadeia de suprimentos capaz:

e realizar o trabalho logistico necessdrio o mais rdpido e — mais importante ainda — de forma
nais consistente possivel. Atrasos inesperados, bem como desempenha mais rdpido que o espe-
ado, podem se combinar e aumentar ou diminuir o tempo necessdrio para completar um ciclo
le atividades. Tanto a entrega antecipada quanto a atrasada s&o indesejéveis e inaceitéveis do
honto de vista operacional. ,

O Capitulo 2 desenvolveu algumas bases importantes da disciplina logfstica e de como ela
sera valor em um contexto de cadeia de suprimentos. Esses insights acerca da natureza do traba-
ho logfstico, da importéncia de se conseguira integragio operacional interna por meio da admi-
nistracio do fluxo de estoques e de informacies, de visualizar a estrutura do ciclo de atividades
como unidade bisica de anélise e da gestdo da incerteza operacional se combinam e formam um
conjunto coerente de conceitos essenciais ao apoio a gestiio da cadeia de suprimentos. O Capftu-
lo 3 concentra-se no atendimento ao cliente, que é a principal forga que impulsiona o desempe-
nho da cadeia de suprimentos.

1. Thustre um “trade-off” comum que ocorre entre as dreas de trabalho da logfstica.
2. Discuta e explique a seguinte declaragao: A melhor escolha de uma rede de localizagio

pode gerar vantagens competitivas substanciais,”
3. Por que as operagdes de atendimento a0 cliente normalmente sdo mais varidveis que as de

apoio & manufatura e as de suprimento?
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4; De que forma o custo do transporte, como percentual do custo logistico total, tem se com-
portado desde 19807

Descreva a proposico de valores logisticos. Seja especifico em relacdo ao atendimento 2s
solicitacbes especificas dos clientes e ao custo.

. Descreva as semelhangas e diferencas fundamentais entre os ciclos de atividades de supri-
mento, apoio 4 manufatura e atendimento ao cliente em relagio ac controle logistico,
:Compare e contraste um né ¢ uma conexio do ciclo de atividades. Dé um exemnplo de cada,
.-De que modo a “busca pela qualidade” afeta as operagdes logisticas? O conceito de qualida-
de total é relevante quando aplicado 2 logistica?

Discuta a incerteza e suarelagio com o ciclo de atividades logfstico total. Discuta e ilustre de
.--.-que modo a variagdo no ciclo de atividades pode ser controlada.

‘Qual é a légica de se projetar estruturas logfsticas escalonadas? E possivel combinar as es-
‘truturas escalonada e direta?
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Pela perspectiva da cadeia de suprimentos total, o cliente ¢ o usudrio final do produto ou ser-
¢o cujas necessidades ou exigéncias devem ser atendidas. Historicamente, tem sido iitil fazer a
,SU"I.J.‘;QO entre dois tipos de usudrio final. O primeiro é um consumidor, um individuo ou lar que
mpra produtos e servigos para satisfazer necessidades pessoais. Quando uma familia compra
“automével para ser usado para transporte pessoal, a famflia ¢ o consumidor da cadeia de su-
sentos. O segundo tipo é um usudrio final organizacional. As compras sio feitas por organiza-
+’ou instituicdes para permitir que um usudrio final realize uma tarefa ou trabalho na organi-
oz '95_6, Quando uma empresa compra um automével para um vendedor ou adquire ferramentas
ara serem usadas por um trabalhador na drea de montagem em uma fabrica, a empresa € consi-
Jerada o cliente, e o vendedor ou montador é o usudrio final dos produtos da cadeia de suprimen-
tos. Uma visdo de gestdo da cadeia de suprimentos exige que todas as empresas da cadeia de su-
priméntos concentrem-se em atender s necessidades e exigéncias dos usudrios finais, sejam
s.consumidores ou usudrios organizacionais.

Ha uma outra perspectiva de cliente para uma empresa especifica dentro da cadeia de suprimen-
;:Essa perspectiva reconhece que muitas vezes existem organizagdes intermedidrias entre a em-
presa e os usudrios finais. A terminologia comum geralmente reconhece essas crganizagdes como
clientes intermedidrios. Portanto, na cadeia de suprimentos da Procter & Gamble (P&G), que forne-
ce 0 sabiio em po Tide para consumidores finais, os supermercados Kroger e Safeway sdo clientes in-
termedidrios; eles compram Tide da P&G com o objetivo de revendé-lo aos consumidores.

Por fim, para um profissional de logistica, umn cliente é qualquer local de entrega. Destinos ti-
picos abrangem desde as casas dos consumidores e empresas de varejo e atacado até as docas de
' tecebimento de fabricas e armazéns. Em alguns casos, o cliente € uma organizagiio ou um indivi-
duo diferente que recebe a posse do produto ou servigo entregue. Em muitas outras situagdes, o
“¢liente é uma instalagfio diferente da mesma empresa ou um parceiro comercial em outro local
" da cadeia de suprimentos. Por exemplo, é comum o gerente de logistica de um armazém varejista
_pensar nas lojas individuais a serem atendidas como clientes do armazém, ainda que as lojas se-
- “jam parte da mesma organizagfo.

‘" Independentemente da motivagdo e do objetivo da entrega, o cliente que esté sendo atendido
"6 o ponto focal e a forga impulsionadora no estabelecimento de necessidades de desempenho lo-
- gistico. Para se estabelecer uma estratégia logfstica, é fundamental entender completamente as
““necessidades do cliente que devem ser atendidas. Este capftulo detalha diversas abordagens para
seatender as necessidades do cliente. A primeira se¢fo apresenta os conceitos fundamentais que
“sustentam o marketing voltado para o cliente, com considerag@es sobre como a logfstica apéia a
~estratégia de marketing geral de uma empresa. A segunda segéio descreve como os resultados da
‘cadeia de suprimentos tém impacto sobre os usudrios finais e como tais resultados devem ser es-
“truturados para atender as suas necessidades. As secdes seguintes expdem os niveis cada vez
maiores de sofisticagiio do atendimento aos clientes. Esses nfveis variam desde as nogées tradi-
cionais do servigo logfstico ao cliente e a satisfagdo dos clientes por meio do atendimento a suas
expectativas até o nivel maximo de atendimento, ou seja, ajudar os clientes a serem bem-
sucedidos ao atender a suas necessidades de negécios. O capftulo é concluido com uma discus-
sdo sobre a previsdo da demanda dos clientes, processo que estabelece o compromisso inicial de
uma empresa com o atendimento s necessidades dos clientes.

D/Iarketing Voltado para o Cliente

Os principios basicos do marketing voltado para o cliente tém suas rafzes no conceito de marke-
ting, uma filosofia empresarial que sugere que os clientes que a empresa deseja atender devem
ser o ponto facal de uma estratégia de negécios. Segundo essa filosofia, para atingir seus objeti-
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yos, uma organizaciio precisa ser mais eficaz que seus concorrentes na identificacfio de necess;.
dades especificas dos clientes e na concentragdo de recursos e atividades no atendimento a esgag
necessidades. Com certeza, muitos aspectos da estratégia de uma empresa devem ser integrados
para atender aos clientes, e a logfstica é apenas um deles. O conceito de marketing apéia-se schye
quatro idéias basicas: as necessidades ¢ exigéncias dos clientes sio mais importantes que produ- -
tos ou servicos; clientes diferentes tém necessidades e exigéncias diferentes; produtos e servigos
s6 se tornam significativos quando disponiveis e posicionados a partir da perspectiva do cliente,
que é o foco da estratégia logfstica; e a quantidade é menos importante que o lucro,

A crenga de que as necessidades do cliente sio mais importantes que produtos ou servicos im-
pde a prioridade no entendimento total do que orienta as oportunidades de mercado. A chave ¢
entender e desenvolver a combinac#io de produtos e servigos que atenderdo a essas necessidades,
Por exemplo, se os clientes precisam de aparelhos domésticos apenas com trés cores diferentes,
nio faz muito sentido oferecer seis cores. Também nfo faz muito sentido tentar vender apenas
aparelhos brancos se as op¢tes de cor forem importantes a partir da perspectiva do cliente. O im-
portante é desenvolver idéias suficientes sobre as necessidades bésicas do cliente de maneira
que os produtos e servigos possam ser ajustados a essas oportunidades. O marketing bem-suce-
dido comega com um estudo aprofundado dos clientes para identificar as exigéncias relaciona-
das a produtos e servigos.

O segundo aspecto fundamental do conceito de marketing € que néo hd um tnico mercado
para qualquer produto ou servigo especifico. Todos os mercados sdo compostos de diferentes
segmentos, cada qual com necessidades um tanto diferentes. A segmentagdo de mercado eficaz
exige que a empresa identifique claramente os segmentos e selecione alvos especificos. Embora
uma discussfio sobre a segmentagio de mercado esteja além do objetivo deste livro, ¢ importante
observar que as necessidades logisticas do cliente muitas vezes oferecem uma base eficaz para a
classificagdo. Por exemplo, uma construtora que faz casas novas pode fazer um pedido de apare-
lhos domésticos semanas antes de serem necessarios para instalagio, enquanto um consumidor
que compra um aparelho para repor um quebrado pode exigir disponibilidade e entrega imedia-
tas. E improvével que uma empresa possa operar em todos os segmentos de mercado ou atender
de modo lucrativo a todas as combinagdes possiveis de necessidades dos clientes; logo, o ajuste
cuidadoso das capacidades a segmentos especificos é um aspecto essencial do conceito de mar-
keting.

Para que o marketing seja bem-sucedido, produtos e servigos devem estar disponiveis para os
clientes. Em outras palavras, o terceiro aspecto fundamental do marketing é que os clientes de-
vem ser capazes de obter imediatamente os produtos que desejam. Para facilitar a agfio de com-
pra, os recursos da empresa vendedora devem estar concentrados nos clientes e no posicio-
namento do produto. Quatro utilidades econdmicas agregam valor para os clientes: forma,
propriedade, tempo ¢ lugar. A forma do produto é, em grande parte, gerada durante o processo
de fabricagdo. Por exemplo, a utilidade da forma resulta da montagem de pegas e componentes
de uma maquina de lavar lougas. O marketing cria a propriedade ao informar a clientes poten-
ciais a disponibilidade do produto/servigo e ao permitir a transferéncia da propriedade. Assim, o
marketing serve para identificar e transmitir os atributos do produto ou servigo e para desenvol-
ver mecanismos para o comércio entre comprador e vendedor. A logistica fornece as utilidades
de tempo e lugar. Essencialmente, isso significa que a logistica deve garantir que o produto esteja
disponivel quando e onde desejado pelos clientes. A realizagio de tempo e lugar exige um esfor¢o
significativo e ¢ dispendiosa. Transages lucrativas s6 se materializam quando todas as quatro
utilidades se combinam de forma relevante para os clientes.

O quarto aspecto do conceito de marketing é o foco na lucratividade em contraste com o volu-
me de vendas, Uma importante dimens#o do sucesso é o grau de lucratividade resultante de rela-
cionamentos com os clientes, e nio do volume vendido. Portanto, as variagdes em todas as qua-
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atilidades bdsicas— forma, propriedade, tempo e lugar — sio justificadas se um cliente ou seg-
ato de clientes valoriza a modificago e est4 disposto a pagar por ela. No exemplo dos apare-
lomésticos, se um cliente solicita uma cor exclusiva e esté disposto a pagar mais por isso,
50 a solicitagfo pode e deve ser atendida desde que se possa obter uma margem de contribui-
i}_ééitiva. O refinamento final da estratégia de marketing baseia-se no reconhecimento de que
s os aspectos do oferecimento de um produto/servigo estdo sujeitos a modificagbes quando
;ficdveis com base na lucratividade.

ating Transacional versus de Relacionamento

st_rafégias tradicionais de marketing concentram-se em obter trocas — ou transacfes —
m-sucedidas com clientes para impulsionar aumentos na receita e nos lucros. Nesta aborda-
m, denominada marketing transacional, as empresas geralmente se orientam pela interagdo
urto prazo com seus clientes. O conceito tradicional de marketing enfatiza o atendimento as
essidades e exigéncias dos clientes, algo que poucas organizagBes comenrciais poderiam ques-
ynar. No entanto, do modo como é praticado em muitas empresas, o resultado é um foco na cria-
de transag¢des individuais bem-sucedidas entre um fornecedor e seus clientes.

“Em paralelo ao desenvolvimento do conceito de gestdo da cadeia de suprimentos, houve uma
mudanca na filosofia relacionada a natureza da estratégia de marketing. Essa mudanga geral-
mente é conhecida como marketing de relacionamento. O marketing de relacionamento con-
centra-se no desenvolvimento de relagies de longo prazo com os principais participantes da ca-
deia de suprimentos, como clientes, clientes intermedidrios e fornecedores, em um esforgo para
desenvolver e manter a preferéncia duradoura e a lealdade. O marketing de relacionamento ba-
seia-se na percep¢do de que, em muitos setores, € to importante manter os clientes atuais e con-
quistar uma parcela maior de suas compras quanto atrair novos clientes.’

O méximo em segmentacio de mercado e marketing de relacionamento ¢ concentrar-se no
cliente individual. Essa abordagem, denominada micromarketing ou marketing one-to-one,
econhece que cada cliente individual pode, de fato, ter necessidades singulares. Por exemplo,
embora o Wal*Mart e a Target sejam ambos comerciantes em massa, suas necessidades em ter-
mos de como eles desejam interagir logisticamente com os fornecedores diferem significativa-
“mente. Um fabricante que quer fazer negécios com esses dois importantes varejistas deve adap-
tar suas operacdes logfsticas As necessidades exclusivas de cada um. A melhor maneira de garan-
tir 0 sucesso organizacional de longo prazo é fazer uma séria pesquisa e depois atender as exigén-
cias dos clientes individuais.? Tais relacionamentos podem néo ser vidveis com todos os clientes.
‘Também é verdade que muitos clientes podem néio desejar esse relacionamento préximo com to-
“dos os fornecedores.Contudo, relacionamentos one-to-one podem reduzir significativamente os
“custos de transacfio, atender melhor s necessidades dos clientes e fazer com que as transagdes
individuais se tornem rotineiras.

Resultados dos Servigos da Cadeia de Suprimentos

Imagine uma sociedade em que cada individuo é totalmente auto-suficiente: cada individuo pro-
duziria e consumiria todos os produtos e servi¢os necessarios para sua sobrevivéncia, entdo néo
haveria necessidade de qualquer atividade econdmica relacionada a troca de bens e servigos en-
tre individuos. Ndo h4 uma sociedade como essa hoje. Na realidade, & medida que os individuos

Thomas 0. Jones e W. Earl Sasser, Jr., “Why Satisfied Customers Defect”, Harvard Business Review (novembro/dezembro de 1995}, pp.
88-99.

2 Para abter uma discussdo abrangente da abordagem one-to-one, veja Don Peppers e Martha Rogers, The One-to-One Manager: Real World
Lessons in Customer Relationship Management (Nova York: Doubleday, 1999).
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producio de determinados bens ou servicos, deve surgir um meca-
desses bens ¢ servigos para satisfazer as necessidades de consuma dos indivi-
Para fazer isso com eficiéncia e eficdcia, as empresas devem superar trés discrepéncias: 5
- discreﬁéncia no espaco, no tempo e na quantidade e variedade.

A discrepancia no espago refere-se ao fato de que o local das atividades de producio e o locai
do consumo raramente sio os mesmos. Considere, por exemplo, o setor de méveis residenciais,
A maioria dos méveis residenciais nos Estados Unidos & fabricada em uma pequena 4rea geogrs-
fica na Carolina do Norte ¢ uma boa parte dos méveis de escritério é fabricada no oeste de Michi-
gan. Ainda assim, onde h4 demanda de méveis? Em todos os Estados Unidos! Essa diferenca en-
tre o local de produgdo e o local de consurmo & um desafio fundamental de transportes que deve.
ser superado para realizar o comércio,

A discrepancia no tempo refere-se a diferenga nos cronogramas da produgido e do consumg,
Alguns produtos, mercadorias agricolas, por exemplo, sdo produzidos durante pequenos intervalos
- de tempo, mas sdo continuamente demandados pelos clientes. Por outro lado, muitos produtos sdo
fabricados antes da demanda futura dos clientes. Visto que a producio muitas vezes ndo ocorre ao
mesmo tempo em que os produtos séo demandados, & necessério acumular estoque e armazend-lo.

: E importante observar que grande parte da discussio deste livro é dedicada aos desafios que
as empresas enfrentam para adequar melhor o ritmo da produgiio ao constuno do mercado.

A discrepancia na quantidade e na variedade refere-se ao fato de que as empresas manufatu-
reiras normalmente se especializam na produgdo de grandes quantidades de uma variedade limi-
tada de itens. Os clientes, poroutro lado, normalmente demandam pequenas quantidades de
intimeros itens. Essa diferenca entre os setores de produgdo e consumo da economia deve, de al-
guma forma, ser harmonizada para fornecer a variedade de produtos exigida pelos clientes,

Para eliminar essas discrepancias, Bucklin desenvolveu uma teoria h4 muitos anos que espe-
cifica quatro resultados genéricos de servigo necessdrios para atender is exigéneias dos clientes:
(1) conveniéncia espacial; (2) tamanho do lote; (3) tempo de espera ou de entrega; e (4) varieda-
de e sortimento de produtos.* Como discutimos anteriormente, clientes diferentes podem apre-
sentar exigéncias diferentes em relacio a tais servigos, Assim, talvez sejam necessérias diferentes
estruturas de cadeia de suprimentos para atender a essas diferencas.

Conveniéncia Espacial

A conveniéncia espacial, o primeiro resultado do servigo, refere-se ao tempo e ao esforgo empe-
nhados na compra que serdo necessérios por parte do consumidor, Niveis mais altos de conve-
niéncia espacial sdo alcancados quando uma cadeia de suprimentos oferece aos clientes acessoa
seus produtos em uma grande quantidade de lugares, reduzindo, desse modo, o esfor¢o de com-
pra. Considere, por exemplo, o setor de méveis residenciais. Alguns fabricantes usam uma estru-
tura que inclui lojas de departamento, comerciantes em massa ¢ intimeras lojas de rede e inde-
pendentes especializadas em méveis. Ethan Allen, por outro lado, restringe a disponibilidade da
marca a um niimero limitado de lojas de varejo autorizadas. Essa diferenca no nivel de conve-
niéncia espacial tem importantes implicagdes para a estrutura total da cadeia de suprimentos e
para o custo logistico da cadeia de suprimentos. E claro, também, que alguns clientes estéo dis-
Postos a gastar mais tempo e esfor¢o que outros na procura de um produto ou marca desejado.

Tameanho do Lote

O segundo resultado do servico ¢ o tamanho do lote, que se refere 2 quantidade de unidades a se-
rem compradas em cada transagio. Quando os clientes tém necessidade de comprar grandes

3 tLouis P, Bucklin, A Theory of Distribution Channe! Structure (Berkeley, CA: IBER Special Publications, 1966).
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uantidades, eles incorrem em custos de armazenamento e manutencfo dos produtos. Quandoa
a;iéié de suprimentos lhes permite comprar em lotes pequenos, eles podem combinar com mais
.ilidade suas necessidades de consumo com suas compras. Emn economias desenvolvidas, ca-
as de suprimentos alternativas freqitentemente oferecem aos clientes a oportunidade de es-
her o nivel do resultado do servigo do tamanho do lote. Por exemplo, clientes que estio dis-
tos a comprar toalhas de papel em uma embalagem com 12 ou 24 rolos podem comprar no
¢ Club ou no Costeo. Como alternativa, cles podem comprar um rolo de cada vez na mer-
ria local ou loja de conveniéncia. Sem duivida, a cadeia de suprimentos que permite quie os
clientes comprem quantidades pequenas normalmente incorre em maior custo e, portanto, co-
a pregos mais altos dos clientes,

npo de Espera

mpo de espera é o terceiro resultado genérico do servigo. O tempo de espera é definido como
quantidade de tempo que um cliente deve esperar entre fazer o pedido e receber os produtos:
uanto menor o tempo de espera, maior o nivel do servigo da cadeia de suprimentos. Cadeias de
'p'rimentos alternativas oferecem a clientes e usudrios finais op¢des em termos da quantidade
e tempo necessdria. No setor de computadores pessoais, um consumidor pode visitar uma [oja
e produtos eletrénicos ou uma loja especializada em computadores, realizar uma compra e car-
-regar um computador para casa literalmente sem tempo de espera. Como opgio, o cliente pode
azer um pedido por mefo de um catélogo ou da Internet e aguardar a entrega em casa ou no es-
critério. De modo geral, quanto maior o tempo de espera necessério, maior a inconveniéncia
_para o cliente. Todavia, tais cadeias de suprimentos geralmente incorrem em custos menores e
s clientes sdo recompensados na forma de precos mais haixos por sua disposicéio de esperar.

-Var-iednde e Sortimento de Produtos

Avariedade e o sortimento de produtos s&io o quarto resultado do servico. Diferentes cadeias de su-
primentos oferecem diferentes niveis de variedade e sortimento para consumidores e usugrios fi-
nais. Supermercados tipicos estdo envolvidos em cadeias de suprimentos que fornecem uma am-
pla variedade de muitos tipos diferentes de produtos e um sortimento de marcas, tamanhos etc. de
cada tipo. Na verdade, supermercados podem ter mais de 35.000 itens diferentes nas prateleiras.
Por outro lado, lojas de armazém oferecem muito menos variedade ou sortimento de produtos, ge-
- ralmente estocando cerca de 8.000 a 10,000 itens, e normalmente oferecem apenas uma matca e
tamanho de determinado item. Lojas de conveniéncia podem estocar apenas algumas centenas de
itens, oferecendo pouca variedade ou sortimento em comparagéo a supermercados.
©" As cadeias de suprimentos fornecem outros resultados do servico a seus clientes. Além dos
quatro resultados genéricos discutidos anteriormente, outros pesquisadores identificaram os
~servigos relacionados a informagéo, & customizagio de produtos e ao apoio pés-venda como criti-
‘-cos para clientes selecionados.? B importante ter em mente que nio existe um mercado homogé-
“neo no qual todos os consnmidores desejam os mesmos servigos apresentados da mesma manei-
.12, Eles podem ser diferentes em termos de quais servigos sio mais importantes e em termos do
nivel de cada um dos servigos desejados para atender a suas necessidades. Por exemplo, alguns
consumidores podem exigir a disponibilidade imediata de um computador pessoal enquanto ou-
tros acham que ¢ preferivel esperar trés dias por um computador configurado de acordo com
suas necessidades especificas. Além disso, os clientes diferem em termos do valor que estdo dis-
postos a pagar pelos servigos. Uma vez que niveis mais altos de servi¢o geralmente envolvem cus-
- tos mais altos de distribuigdo ao mercado, as organizagdes devem avaliar minuciosamente a sen-

V. Kasturi Rangan, Melula A. ). Menzies e E. P. Maier, “Channel Selection for New Industrial Products: A Framewerk, Method, and Applicati-
on”, Journal of Marketing 56 (julho de 1992), pp. 72-3.
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sibilidade dos clientes aos precos em relagio a seus desejos de tempo de espera reduzido, conve.
nigncia e outros resultados do servico. Atender as exigéncias dos clientes em relagfo aos resulta.
dos do servigo tem importantes implicagBes quanto  configuragfio das cadeias de suprimentos, 5
que tipos de empresas participantes podem ser incluidos para satisfazer as necessidades de servi.
‘cos e aos custos incorridos no processo. Nossa atengio agora se voltard para consideragtes majs
especificas do atendimento ao cliente em um contexto logfstico. Trés niveis de atendimento ag
Lliente serdo discutidos: servico ao cliente, satisfagio do cliente e sucesso do cliente.

Epti

EL

Setvigo ao Cliente

.m"!

O principal valor da logistica ¢ atender &s exigéncias dos clientes de modo eficaz em termos de
custo. Embora a maioria dos administradores seniores concorde que o servigo ao cliente é impor-

« tante, eles as vezes acham extremamente dificil explicar o que ¢ ¢ 0 que faz. Apesar de expressées
comuns do servico ao cliente incluirem “facilidade de negociar” e “sensivel aos clientes”, para de-
senvolver um entendimento completo do sexvigo ao cliente € necessdria uma estrutura mais mi-
nuciosa.

Filosoficamente, o servico ao cliente representa o papel da logfstica na realizagdo do conceito

_de marketing. Um programa de servico ao cliente deve identificar e priorizar todas as atividades
necessérias para atender s exigéncias logfsticas dos clientes tdo bem quanto os concorrentes ou

- melhor que eles. Ao se estabelecer um programa de servigo ao cliente, é imperativo identificar
padroes nitidos de desempenho para cada uma das atividades e medic@es relativas a esses pa-
draes. Em programas bésicos de servigo ao cliente, o foco normalmente se encontra nos aspectos
operacionais da logistica e em garantir que a organizagéo ¢ capaz de fornecer os sete “certos” a
seus clientes: a quantidade certa do produto certo no momento certo no local certo nas condi-
¢des certas pelo preco certo com a informacio certa.

I evidente que um extraordin4rio servigo ao cliente agrega valor por toda a cadeia de supri-
mentos. A preocupagio fundamental no desenvolvimento de uma estratégia de servico é: O cus-
to associado A obtengéo de um desempenho especifico em sexvigos representa um investi-
mento sensato? Uma andlise cuidadosa do desempenho dos concorrentes e da sensibilidade dos
clientes aos atributos de servigo é necessaria para se formular uma estratégia bdsica de servigo.
No Capftulo 2, os atributos fundamentais do servigo basico ao cliente foram identificados: dis-
ponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade do servico. Esses atributos serfio discuti-
dos mais detalhadamente a seguir. :

Disponibilidade

Disponibilidade é a capacidade de ter estoque quando um cliente o deseja. Embora isso parega
simples, ndo é tdo incomum uma organizacdo investir considerdveis recursos em tempo, dinhei-
ro e esforco para gerar demanda do cliente e depois ndo ter produtos disponiveis para atender s
exigéncias do cliente. A prética tradicional em muitas organizagdes ¢ estocar produtos em ante-
cipagiio aos pedidos dos clientes, Normalmente, um plano de estoque baseia-se na demanda pre-
vista por produtos e pode incluir politicas de estoque diferenciadas para itens especificos como
resultado da popularidade das vendas, lucratividade e importéncia de um item para 2 linha de
produtos completa e do valor da mercadoria.

Embora os detalhes do estabelecimento de politicas de estoque sejam abordados no Capitulo
6, deve ficar claro que atingir niveis elevados de disponibilidade de estoque exige muito planeja-
mento. Na verdade, a chave é atingir esses niveis elevados ao mesmo tempo em que se minimiza
o investimento geral em estoques e instalages. Programas rigorosos de disponibilidade de esto-
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4o sdo concebidos ou administrados com base na média; a disponibilidade baseia-se em
t8s medidas de desempenho: freqiiéncia da falta de estoque, taxa de atendimento e pedidos en-
4dos de forma completa.

eqiiéncia da Falta de Estoque

alta de estoque, como o termo sugere, ocorre quando wma empresa ndo tem produtos disponi-
s para atender & demanda dos clientes. A freqiiéncia da falta de estoque refere-se a probabili-
de de uma empresa néo ter estoque disponfvel para atender a um pedido do cliente. Por exem-
, um estudo de supermercados varejistas revelou que, em qualquer momento durante uma se-
na, faltam no estoque de um supermercado médio aproximadamente 8% dos itens planejados
4 estarem nas prateleiras. Entretanto, & importante observar que uma falta de estoque nio
corre de fato até que um cliente deseje um produte. A soma de todas as faltas de estoque de to-
os os produtos indica se uma empresa est4 bem posicionada para proporcionatr compromissos
basicos com o servico em termos de disponibilidade de produtos. Embora nao considere que al-
glins produtos podem ser mais crfticos que outros em termos de disponibilidade, esse é o ponta
de partida quando se pensa sobre a disponibilidade de estoques,

Taxa de Atendimento

* A taxa de atendimnento mede a magnitude ou o impacto das faltas de estoque ao longo do tempo.
A falta de estoque ndo afeta o desempenho do servigo até que um cliente demande um produto.
Entdo, € importante determinar que o produto nia est4 disponfvel e quantas unidades o cliente
ueria. Por exemplo, se um cliente quer 100 unidades de um item e apenas 97 estio disponiveis,
a taxa de atendimento é de 97%. Para considerar a taxa de atendimento com eficdcia, o procedi-
‘mento normal € avaliar o desempenho ao longo do tempo e incluir diversos pedidos do cliente.
‘Portanto, o desempenho da taxa de atendimento pode ser avaliado em relagiio a um cliente ou
-produto especifico ou a qualquer combinagdo de clientes, produtos ou segmentos de negéeios,
" Ataxa de atendimento pode ser usada para diferenciar o nivel de servico a ser oferecido em
produtos especificos. No exemplo anterior, se todos os 100 produtos do pedido fossem essen-
ciais para um cliente, entdio uma taxa de atendimento de 97% poderia resultar em falta de estoque
na fabrica ou no armazém do cliente e interromper gravemente as operagdes do cliente. Imagine-
uma linha de montagem programada para produzir 100 automéveis que recebe apenas 97 das
pegas de freio necessarias. Em situacdes nas quais alguns dos itens nfo séio essenciais ao desem-
- penho, uma taxa de atendimento de 97% pode ser aceitdvel. O cliente pode aceitar um atraso no
_pedido ou estar disposto a posteriormente fazer um novo pedido dos itens em falta. Estratégias
de taxa de atendimento precisam considerar as exigéncias dos clientes em relacfio aos produtos.

 Pedidos Enviados de Forma Completa

A medida mais acurada do desempenho na disponibilidade de produtos é a quantidade de pedi-
dos enviados de forma completa, Considera ter tudo que um cliente pede como padrio de de-
sempenho aceitdvel. O ndo-fornecimento de apenas um item no pedido de um cliente resulta no
registro como zerc em termos de envio completo.

Essas trés medidas de disponibilidade, que se combinam para estabelecer até que ponto a es-
tratégia de estoques de uma empresa est4 atendendo 4 demanda dos clientes, também formam a
base para a avaliagio do nivel adequado de disponibilidade a serincorporado no programa de ser-
vigo logistico bésico de uma empresa, Niveis elevados de estoque normalmente sio vistos como
um meio de aumentar a disponibilidade; no entanto, novas estratégias que usam tecnologia da
informagéo para identificar a demanda dos clientes em antecipagio aos pedidos reais dos clien-
tes tm permitido que algumas organizagdes atinjam niveis muito altos de desempenho do servi-
¢o bésico sem aumentos correspondentes no estoque.
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.-DéSémpenho Operacional

O desempenho operacional lida com ¢ tempo necessirio para se entregar o pedido de up cliente,
Quer o ciclo de atividades em questao s€ja 0 atendimento ag cliente, o apoio 3 manufaturg o o
suprimento, o desempenho Operacional é especificado em termos de velocidade do desemp,.
rtho, consisténcia, flexibilidade e tecuperaciio de falhasg,

Velocidade

A velocidade do ciclo de pedido é o tempo decorrido desde quando um cliente estabelece 3 n,.
cessidade de fazer ym pedido até que o produto seja entregue e esteja pronto para o uso. O ternp,
decorrido necessério para completar o ciclo totaj depende do Projeto do sisterna logistico, Dey;.
do a0 atual nivel elevado de tecnologias de comunicacio e transportes, os ciclos de pedidos po.
dem ser curtog (algumas horas) on podem levar vdrjas S€manas ou meses,

Naturalmente, 4 maioria dos clientes deseja o rapido desempenho do ciclo de pedidos. A vel,.
cidade é um Ingrediente essencia] € muitas estratégias de Just-in-time e de resposta rdpida, vig.
to que ciclos de desempenho rdpidos reduzem as necessidades de estoque dos clientes, A contra-
Partida € que a velocidade do servico normalinente & dispendiosa: nem todos os clientes Preci-
sam ou desejam a velocidade maximg se iss0 significar aumento no custa tota], A justificativy
Para a velocidade deve ser encontrada nas compensagdes positivas; isto €, avinica estrutura rele-
vante para se estimar o valor dg velocidade do S€Ivico sdo os beneficios percebidos pelo cliente.

as eficazes, j& que est4 se tor-
esejada e até mesmo especifi-
specificacio acy

nvolve o fato de o fornecedor ter sidg capaz de entregar
‘opedido nadata e hora especificadas, Em tajg situacées, a defini¢io de consisténcia deve ser mo.-
dificada. J4 nip & suficiente avaliar e termos do tempo Planejado, come quatro dias para com-
pletar o ciclo, I essencial determinar se o eiclg de pedido foj completado de acorde com as espe-
cificages do cliente, Portanto, no ambiente logistico atual, a consisténcig freqiientemente ¢ vis-
ta como ¢ desempenho de uma €mpresa em termos de entrega pontual,

Flexibilidade

A flexibilidade enyolve a capacidade de ymgy cinpresa atender a situages especiais e solicitagses

incomuns oy mesperadas dos clientes. Por exemplo, o padrio normal de atendimento a upy, cliente
Veja a Figura 2.8, p. 41.
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Tviar éuantidades que ocupem um caminhio completo para o armazém do cliente. Con-
pos em tempos, o cliente pode desejar embarques menores diretamente paralocais in-
e varejo. A competéncia logistica de uma empresa estéd diretamente relacionada a sua
e atender a essas circunstancias inesperadas. Eventos tipicos que exigem operacoes
(1) modificacdo de acordos bdsicos de servico, como uma alteragdo no enderego para
soio a programas exclusivos de vendas ou marketing; (3) lancamento de novo produto;
I de produtos; (5) interrupe¢ao no fornecimento; (6) customizagdo tinica do servigo basico
ntes ou segmentos especificos; e (7) modificagées ou cusfornizagiies no produto realizadas
0.0 produto estd no sistema logistico, como marcagiio de prego, agrupamento ou empaco-
De vérias maneiras, a esséncia da exceléncia logfstica reside na capacidade de ser flexivel,

mporta quio bem as operagdes logisticas de uma empresa se integram, sempre ocorrerdo
0 desempenho continuo dos compromissos de servi¢o diariamente é uma tarefa dificil,
ma ideal, podem ser implementados ajustes para evitar ou atender a situagées especiais,
o, assiin, as falhas. Por exemplo, se ocorre a falta de estoque de um item essencial em um
ém que normalinente atende a determinado cliente, o item pode ser obtido em uma insta-
alternativa por meio da utilizacio de alguma forma de transporte répido. Em tais situacdes,
a, na verdade, pode ser transparente para o cliente. Embora nem sempre sejam possiveis re-
racées transparentes, programas eficazes de servigo ao cliente antecipam que falhas ¢ inter-

¢Bes no servigo ocorrerdo e estabelecem planos de conting@ncia para conseguir a recupera-
0 e medir a conformidade.

onfiabilidade do Servigo

confiabilidade do servico envolve os atributos combinados da logfstica e diz respeito 2 capaci-
dade de uma empresa realizar todas as atividades relacionadas ao pedido, bem como fornecer aos
lientes informac@es criticas acerca das operagdes logisticas e seu status. Além da disponibilida-
e e do desempenho operacional, os atributos da confiabilidade podem significar que os produ-
s embarcados chegam sem danos; que as faturas estio corretas; que os pedidos sdo embarca-
0s para os locais corretos; e que a quantidade exata de produtos pedidos est4 inclufda no embar-
ue. Embora esses e outros intimeros aspectos da confiabilidade geral sejam dificeis de enume-
ar, a questio é que os clientes exigem que uma ampla variedade de detalhes comerciais seja roti-
neiramente administrada pelos fornecedores. Além disso, a confiabilidade do servigo envolve a
capacidade e a disposicdo de fornecer informagdes precisas aos clientes acerca das operagies e
dostatus do pedido. Pesquisas indicam que a capacidade de uma empresa fornecer informagaes
precisas é um dos atributos mais importantes de um boin programa de servigos.® Cada vez mais,
os clientes indicam que o aviso antecipado acerca de problemas como pedidos incompletos é
mais importante que o pedido completo em si. Clientes odeiam surpresas! Com mais freqiiéncia

do que se imagina, os chientes podem concordar com uma entrega incompleta ou atrasada se fo-
rem avisados com antecedéncia.

0 Pedido Petfeito

-0 méximo em servigos logfsticos é fazer tudo certo e fazer certo na primeira vez. Nio é suficiente
‘entregar um pedido completo se a entrega atrasar. Também néo é suficiente entregar um pedido

%Danald J, Bowersox, David J. Closs e The

odore P, Stank, 21st Century Logistics: Mating Supply Chain Integration a Reality (Oak Brook, IL:
Council of Logistics Management, 1999).
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abilidade. Néo & f4cil responder 2 pergunta fundamental "Que nivel de servigos basicos o siste-
ma deve fornecer?”. O fato & que muitas empresas estabelecem suas plataformas de servigos ba-
sicos em relacdo a dois fatores, O primeiro fator é a pratica dos concorrentes ou aceitdvel pela in-
existem niveis minimos e médios de desempenho de servio.
anto pelos fornecedores quanto pelos
dstria. F comum ouvir executivos de logistica e cadeia de suprimentos fala-

s concorrentes” ou “superamos o desempenho dos principais concorrentes”. Q segundo fator
vém da estratégia de marketing geral da empresa. Se uma empresa deseja se diferenciar dos
ncorrentes com base na competéncia logistica, é necessario ter niveis elevados de servicos b4-
icos. Se a empresa se diferencia com base 1o prego, ela provavelmente se comprometeri com
fveis mais baixos de servigo logfstico por causa dos recursos exigidos e dos custos relacionados
o alto nivel de compromisso,

:  Padres tipicos de servigo como uma taxa de atendimento de 97% ou entrega em trés dias po-
dem ser estabelecidos e, depois, o desempenho serd monitorado de acordo comn esses padrées in-
‘ternos, Embora geralmente se suponha que essa abordagem estratégica resulta em um atendi-
~ mento aos clientes igual ou melhor que o dos concorrentes, ela nio garante que os clientes este-
- Jam, de fato, satisfeitos com o desempenho total da industria ou com o desempenho de uma orga-
- nizagdo que funciona acima dos padides da indiistria, Na verdade, s6 h4 uma maneira de ter cer-
teza que os clientes estio satisfeitos: perguntar a eles.

| Satisfagéo do Cliente

A satisfacio do cliente h4 muito tempo tem sido um conceito fundamental de marketing e es-
tratégia de negécios. Todavia, na construgdo de um programa de satisfagdo do cliente, a prime-
ira pergunta a ser respondida é "O que significa dizer que um cliente est4 satisfeito?”, O méto-
do mais simples e majs amplamente aceito de definir a satisfagio do cliente é conhecido como
avaliagio de expectativas. Dito de modo simples, se as expectativas de um cliente em relagio
a0 desempenho de um fornecedor forem atendidas ou superadas, o cliente estara satisfeito.
Por outro lado, se o desempenho observado for pior do que o cliente esperava, o cliente estara
insatisfeito. Iniimeras empresas adotaram essa estrutura de satisfacdo do cliente e assumem o
compromisso de atender ou superar as expectativas dos clientes. Na verdade, muitas organiza-
¢Oes foram além ao falarem em encantar seus clientes por meio de um desempenho que supera
as expectativas,
Embora essa estrutura de satisfacio do cliente seja relativamente direta, as implicacées paraa
construgiio de uma plataforma de servigo ao cliente nio o sio. O que os clientes esperam? De
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mpacto logistico.’ A Tabela 3.1 usa €ssa estrutura pars
conceitualizar expectativas logisticas especificas.

podem priorizar o critério do desempenho de forma diferente ou podem apresentar niveis dife-
rentes de expectativa para cada critério. Por exemplo, algnns departamentos podem se preocy-
Par mais com a capacidade de resposta e com a solugéo répida para um questionamento acerca
do status de um pedido, enquanto outros podem se preocupar mais com o atendimento completo
do pedido ou com a pontualidade da entrega, Atender s expectativas dos clientes exige um en-
tendimento de como essas expectativas sio formadas e dos motivos pelos quais muitas empresas
ndo conseguem atendé-las.

Um Modelo de Satisfacdo do Cllente

te baseiam suas expectativas em relacdo ao desempenho do fornecedor. Ela também sugere que
freqiientemente existern algumas lacunas que o fornecedor deve preencher para desenvolver a

¢&o dos critérios discutidos anteriormente quanto do nivel de expectativa em relacio a cada
critério. O primeiro desses fatores inclui, muito simplesmente, as necessidades o exigé@nciag
dos clientes. No cerne de suas estratégias de negécios, os clientes tém exigéncias que depen-
dem do desempenho de seus fornecedores. Em grande parte, os clientes esperam que essas ne-
cessidades possam e seJam atendidas pelos fornecedores. De modo interessante, porém, as ex-

do a Federal Express demonstroy a capacidade de entregar pequenos pacotes de um dia para o
outra, muitos clientes comegaram a esperar uma capacidade de desempenho semelhante de
outros fornecedores.

8a Parasuraman, Valerie Zeithaml e Leonard L. Berry, “A Conceptusl Mode of Service Qualily and Its Imptications for Fulure Research”, Re-
port No. 84-108 (Cambridge, MA; Marketing Sciance institute, 1984),
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Conflabilidade: A confiabilidade é um dos aspectos da plataforma de servigos bésicos da empresa. Neste contexto, ne entanto,
onfiabilidade refere-se ao desempenho em todas as atividades conforme prometido palo fornecedor. Se o formecedor promate

; egér_no diaseguinte e a entrega leva dois dias, ele é considerade ndo confidvel. Se o fomecedor acaita um pedido de 100 cal-

s de um produto, ele implicitamente promete entregar 100 caixas. O cliente espera e 6 fica satisfeito com o fornecedor se to-

a5 as 100 caixas s0 entreguas. 05 clientes julgam a confiabilidade em termos de todas os aspectos da plataforma da servigos
é}'_t:d:_s. Portante, os clientes t8m expectativas em relagdo a danos, exatidao dos documentos etc.

cébacidade de Resposta: A capacidade de resposta refere-se as expectativas dos ¢lientes em relagdo a disposicdo e 3 capa-
idade de os funciondrios do fornecedores fornecerem um servigo imediato. Isso se estends para além da mera entrega e in-
{ﬁi_qﬁestﬁes relacionadas a uma rdpida resposta a questionamentos & solugio de problemas. A capacidade de resposta é
laramente um conceito orientado pelo tempo e os clientes tém expectativas relacicnadas A administragfo oportuna de todas
s interagdes,

: A'c'esso: 0O acesso envolve as expectativas do cliente refacionadas 2 facilidade de centato e de aproximagdo com o fornecedor.
of:exemplo. é facil fazer pedidos, obter informagdes acerca do estoque ou do status do pedido?

'Cemunlcaqéo: Comunicagao significa manter os clientes informados de modo proativa. Em vez de aguardar os questionamentos
o cliente em relagdo ao status do pedido, os clientes tém expectativas relacicnadas & notificagio do status pelo formecedor, es-
eclalmente quando surgem probfemas com a entrega ou a disponibitidada. Os clientes niic gostam de ser surpreendidos e € es-
encial um avise antecipado.

Credibilidade: A credibilidade refere-se &s expectativas do ¢liente de que as comunicagdes do fornacedor so, de fato, confia-
~"" veis e honestas, Embora seja duvidoso gue muitos fornecedores enganam intencionalmente os clientes, a credibilidade também
- inclui & negdo de totalidade da comunicagdo necessaria.

i Seguranga: A seguranga lida com os sentimentos de risco ou divida do cliente ao negociar com um fornecedor. Os clientes fazem
- planos com base em sua previsdo do desempenho do fomecedor. Por exemplo, eles assumen riscos quando programam a gro-
+. . dugdo e reafizam as configuragBes de maquinas e linhas de produgde em antecipagdo & entrega. Se os pedidos se atrasam ou
chegam incompletos, seus planos t&m de ser alterados. Qutro aspecto da seguranga lida com as expectativas do cliente de que
suas negociagdes cem um fornecedor serdo confidencials, Isso é especialmente importante em arvanjos de cadeia de suprimen-
tos, quando um cliente tem um acorda de operagde exclusivo com um fornecedor que também atende a seus concorrentes.

“Cortesta: A cortesia envolve a educago, a amizade e o respeito do pessoal que tem contato com os glientes, Isso pode serum
problema especialmente incdmode, visto que os clientes podem ter contato com indimeros individuos na organizagdo, desde re-
presentantes de vendas até pesseal de servigo ao cliente e motoristas da caminhdes. A falha de um individuo pode destruir os
malores esforgos de lodes os outros,

Competéncla: A competéncia éjulga'da pelos clientes sm cada interagda com um fonecedor e, assim como a costesfa, pode ser
problemética porque & percebida em todas as interagdes. Em outras palavas, os clientes julgam & competéncia dos motoristas
de caminhio no momente das entregas; do pessoal dos armazéns quando os pedidos séo verificados; do pessoal de servigo ao
clients gquando precisa telefonar para a empresa; e daf por diante. A falha de um individuo em demenstrar competéncia afeta a
percepgo do cliente em relago & erganizago como um todo.

Bens Tangiveis: Os clientes tém expectativas acerca da aparéncia fisica de instalagdes, equipamentos e pessoal. Considere, por
exermplo, um caminh&o de entregas que estd velhe, danificado ou em condigdes ruins. Tais caracteristicas tangiveis constituem
plstas adicionais usadas pelos clientes como indicadores do desempenho total de uma empresa.

Conhecer o Cllente: Embora os fornecedores possar pensar em termos de grupos de clientes e segmentos de mercade, 03
clientes pensam em si mesmos como Unicos. Eles tém expectativas em relagio acs fornecedoras entenderem essa exclusividade
e estarem dispostos a atender a suas exigdncias especificas.

discussdo pode girar em torno das habilidades de desempenho do fornecedor. Tais discusstes
ajudam a formar as expectativas do cliente, Talvez o fator mais importante a influenciar as expec-
tativas do cliente seja a comunicagio que parte do préprio fornecedor. Promessas e compromis-
sos feitos por vendedores ou representantes do servigo ao cliente, declaragbes contidas em men-
sagens promocionais e de marketing, até mesmo politicas e procedimentos impressos de uma or-
ganizacio representam as comunicacdes em que os clientes confiam. Essas comunicages se
tornam uma base critica sobre a qual os clientes formam suas expectativas. A promessa de cum-
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FIGURA 3.1 Modelo de Satisfagio e Qualidade

Fonte: Adaptado de A, Parasuraman, Valerie Zeitham| e Leonard L. Berry, “A Conceptual Mode) of Sewvice Quality and ts Implications for
Future Research”, Repart No. 84-1086 (Cambridge, MA: Marketing Science Institute, 1984),

prir um agendamento de entrega ou ter disponibilidade total do produto torna-se uma expectati-
vanamente do cliente. Na verdade, muitos fornecedores podem ser culpados de gerar o préprio
fracasso ao se comprometerem excessivamente, em uma tentativa de influenciar as expectativas
do cliente. A Figura 3.1 também apresenta uma estrutura para se entender o que deve ser feito
POT uma organizacio para proporcionar a satisfagéo do cliente. O fracasso de muitas empresas
em relagfio & satisfacdo de seus clientes pode ser localizado na existéncia de uma on mais das la-
cunas identificadas na estrutura.

Gap 1. Conhecimento

A primeira lacuna —e a mais fundamental — que pode existir é entre as expectativas reais dos clien-
tes e a percepgdo dos administradores em relagdo a essas expectativas. Fssa lacuna reflete a falta
de conhecimento ou entendimento dos administradores em relagdo aos clientes. Embora pos-
sam existir muitos motivos para essa falta de entendimento, é claro que n#o se pode estabelecer
uma plataforma de satisfacdo do cliente benéfica sem um entendimento minucioso das expecta-
tivas do cliente, como elas so priorizadas e como séio formadas. Uma vez que as vendas norinal-
mente sio as inaiores responsdveis pelas interages com o cliente, o conhecimento relacionado
as expectativas de logfstica com freqiiéncia sdo diffceis de obter.




Atendimento 40 Cliente 63

tal das expectativas dos clientes, ainda assim & necessario
ihelecer padrées de desempenho bara a organizagio. A lacuna dos padrdes ocorre quando os
rdes internos de desempenho nao refletem de modo adequado ou exato ag expectativas do
nte. Esse é exatamente o Caso em muitas Organizacées que desenvolverm sua plataforma de
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agodes da Satisfacio do Cliente

rtude de seu foco explicito nos clientes, um compromisso com a satisfacio representa um

além de uma plataforma de servicos basicos nos esforgos de uma organizacdo para atende;
clientes, F realista PENsSar que uma empresa que satisfaz as expectativas dos clientes me-
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1GURA 3.3 Caminhando em Direcio ao Sucesso

esponder aos desafios de proporcionar o sucesso do cliente é o desenvolvimento de servigos com

gulares que empresas podem desenvolver em conjunto para melhorar sua eficiéncia, sua eficscia

gregado ajudam a fomentar o sucesso do cliente. Por terem

tendéncia a ser especificos para cada cliente, é dificil generalizar todos os possiveis servicos com
alor agregado.

- Quando uma empresa se compromete com solugdes com valor agregado para os principais
clientes, ela rapidamente se envolve na logfstica customizada ou personalizada, o que significa
fazer coisas exclusivas para permitir que clientes especificos atinjam seus objetivos. A capacida-
de da IBM de produzir e entregar computadores pessoais e redes customizados para cada cliente
€ um exemplo de valor agregado a um produto normalmente padronizado. Em um contexto logfs-
tico, as empresas podem providenciar embalagens exclusivas, criar unidades de carga customiza-
das, colocar precos em produtos, oferecer servigos de informacio exclusivos, prestar servicos de
estoque gerenciado pelo vendedor, fazer arranjos de embarque especiais e assim por diante, para
methorar o sucesso do cliente.

Na verdade, alguns dos servicos com valor agregado que compradores e vendedores contratam
envolvem prestadores de servigo integrados posicionados para prestar tais servigos. Transportado-
ras, empresas de armazéns e outros especialistas podem estar intimamente envolvidos na cadeia de
uprimentos para tornar realidade tais atividades com valor agregado. Nesse ponto, alguns exem-
los especificos de como eles podem trabalhar dentro de uma cadeia de suprimentos especifica
ara prestar servicos com valor agregado sdo suficientes. Armazéns, sejam particulares ou tercei-
izados, podem ser utilizados para realizar intimeras atividades de customizago. Por exemplo,
m cliente varejista pode desejar uma paletizacio exclusiva alternativa para apoiar suas ativida-
es de cross-docking e atender as necessidades exclusivas de produtos de suas unidades de lojas in-
ividuais. Cada loja exige diferentes quantidades de produtos especificos para manter o desempe-
ho do estoque com o minimo de investimento. Em outra situacdo, kits de primeiros socorros com-
ostos de diversos itens s#o montados no armazém a medida que os pedidos chegam, com o intuito
¢ cumprir a configuracdo exclusiva do kit desejada por clientes especificos. Também é comum os
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