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Resumo 

~mbora, sob alguns aspectos, essa ideia seja evidente, e importante estabelecerinicialmente que 
Iogistica contribui para 0 SUC€SSD de uma organizat;;:ao ao atender as expectativ3S e exigencias 
o cIiente em termos de entrega e disponibilidade de estoque. Entretanto, 0 que naD e tao evi
ente e 0 significado do terma cUente. 0 conceito de gestao da cadeia de suprimentos exige uma 
)nsiderat;;:ao minuciosa do que significa exatamente 0 termo e uma percept;;:ao de que ha muitas 
~rspectivas diferentes. 
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Pela perspectiva da cadeia de suprimentos total, 0 cliente e 0 uswirio final do produto ou ser
cujas necessidades ou exigencias devem ser atendidas. Historicarnente, tern sido uti! fazer a 

.istin\;ao entre dois tipos de usuario final. a primeiro e urn consumidor, urn individuo ou lar que 
produtos e servi~os para satisfazer necessidades pessoais. Quando uma famflia compra 

automovel para ser usado para transporte pessoal, a familia e 0 consumidor da cadeia de su-
jrilme,ntos. a segundo tipo e urn uswirio final organizacional. As compras sao feitas por organiza

Oll institui~5es para permitir que urn usuario final realize uma tarefa ou trabalho na organi
Quando uma empresa compra urn autornovel para urn vendedor ou adquire ferramentas 

serem usadas por urn trabalhador na area de montagem em uma fabrica, a empresa e consi-
je"ac1a 0 cliente, e 0 vendedor ou montador e 0 usuario final dos produtos da cadeia de suprimen

Uma visao de gestao da cadeia de suprimentos exige que todas as empresas da cadeia de su
mm,ml.u, concentrem-se em atender as necessidades e exigencias dos usuarios finais, sejam 

consumidores ou usuarios organizacionais. 
Ha uma outra perspectiva de cliente para uma empresa especifica dentro da cadeia de suprimen

Essa perspectiva reconhece que muitas vezes existem organiza~6es intermediarias entre a em
.<----- e os usuarios finais. A terminologia comum geralmente reconhece essas organiza~6es como 

clientes intermediarios. Portanto, na cadeia de suprimentos da Procter & Gamble (P&G), que forne
ce 0 sabao em po Tide para consumidores finais, os supermercados Kroger e Safeway sao clientes in
tennediarios; eles compram Tide da P&G com 0 objetivo de revende-lo aos consumidores. 

PorEm, para urn profissional de logistica, urn cliente e qualquer local de entrega. Destinos ti
picos abrangem desde as casas dos consumidores e empresas de varejo e atacado ate as docas de 
recebimento de fabric as e armazens. Em alguns cas os, 0 cliente e uma organiza~ao ou urn indivi
duo diferente que recebe a posse do produto ou servi~o entregue. Em muitas outras situa~6es, 0 

cliente e uma instala~ao diferente da mesma empresa ou urn parceiro comercial em outro local 
da cadeia de suprimentos. Por exemplo, e comum 0 gerente de logistica de urn armazem varejista 
pensar nas lojas individuais a serem atendidas como clientes do armazem, ainda que as lojas se
jam parte da mesma organiza~ao. 

Independentemente da rnotiva~ao e do objetivo da entrega, 0 cliente que esta sendo atendido 
eo ponto focal e a for~a impulsionadora no estabelecimento de necessidades de desempenho 10-
gistico. Para se estabelecer uma estrategia logistica, e fundamental entender completamente as 
necessidades do cliente que devem ser atendidas. Este capitulo detalha diversas abordagens para 
se atender as necessidades do cliente. A primeira se~ao apresenta os conceitos fundamentais que 
sustentam 0 marketing voltado para 0 cliente, com considera~6es sobre como a logistica ap6ia a 
estrategia de marketing geral de uma empresa. A segunda se~ao descreve como os resultados da 
cadeia de suprimentos tern impacto sobre os usuarios finais e como tais resultados devem ser es
truturados para atender as suas necessidades. As se90es seguintes exp6em os niveis cada vez 
maiores de sofistica~ao do atendimento aos clientes. Esses niveis variam des de as no~6es tradi
cionais do servi~o logistico ao cliente e a satisfa~ao dos clientes por meio do atendimento a suas 
expectativas ate 0 nivel maximo de atendimento, ou seja, ajudar os clientes a serem bem~ 
sucedidos ao atender a suas necessidades de negocios. 0 capitulo e concluido com uma discus
sao sobre a previsao da demanda dos clientes, processo que estabelece 0 compromisso inicial de 
uma empresa com 0 atendimento as necessidades dos clientes. 

I Marketing Voltado para 0 Cliente 

as princfpios basicos do marketing voltado para 0 cliente tern suas raizes no conceito de marke
ting, uma filosofia empresarial que sugere que os clientes que a empresa deseja atender deve"m 
ser 0 ponto focal de uma estrategia de negocios. Segundo essa filosofia, para atingir seus objeti-
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vos, uma organizat;,:ao precis a ser mais eficaz que seus concorrentes na identifica«;,:ao de neces.SJ_ 
dades espedficas dos clientes e na concentrac;ao de recurs os e atividades no atendimento a essas 
necessidades. Com certeza, muitos aspectos cia estrategia de uma empresa devem ser integrados 
para atender aos clientes, e a Iogfstica e apenas urn deles. 0 conceito de marketingap6ia-se sabre 
quatro ideias basicas: as necessidades e exigencias dos clientes sao mais importantes que produ_ 
tos au servi<;.os; clientes diferentes tern necessidades e exigencias diferentesj produtos e servic;os 
56 se tornam significativos quando disponfveis e posicionados a partir da perspectiva do cliente, 
que e 0 foco da estrategia Iogistica; e a quantidade e menos irnportante que olucro. 

A cren'.;;-a de que as necessidades do cliente sao mais importantes que produtos ou servi'.;;-os im~ 
poe a prioridade no entendimento total do que orienta as oportunidades de mercado. A chave e 
entender e desenvolver a combinat;;ao de produtos e servit;;os que atendedio a essas necessidades. 
Por exemplo, se os clientes precisam de aparelhos domesticos apenas com tres cores diferentes, 
nao faz muito sentido oferecer seis cores. Tambem nao faz muito sentido tentar vender apenas 
aparelhos bran cos se as op'.;;-oes de cor forem importantes a partir da perspectiva do cliente. 0 im~ 
portante e desenvolver ideias suficientes sobre as necessidades basic as do cliente de maneira 
que os produtos e servit;;os possam ser ajustados a essas oportunidades. 0 marketing bem-suce
dido comet;;a com urn estudo aprofundado dos clientes para identificar as exigencias relaciona
das a produtos e servit;;os. 

o segundo aspecto fundamental do conceito de marketing e que nao ha urn Linico mercado 
para qualquer produto ou servit;;o especffico. Todos os mercados sao compostos de diferentes 
segmentos, cada qual com necessidades urn tanto diferentes. A segmentat;;ao de mercado eficaz 
exige que a empresa identifique claramente os segmentos e selecione alvos especfficos. Ernbora 
uma discussao sobre a segrnentat;;ao de rnercado esteja alem do objetivo deste livro, e importante 
observar que as necessidades logfsticas do cliente muitas vezes of ere cern uma base eficaz para a 
classificat;;ao. Por exernplo, uma construtora que faz casas novas pode fazer urn pediclo de apare
lhos domesticos semanas antes de serern necessarios para instala'.;;-ao, enquanto urn consumidor 
que cornpra urn aparelho para repor urn quebrado pode exigir disponibilidade e entrega irnedia
tas. E improvavel que uma empresa possa operar em todos os segmentos de mercado ou atender 
de modo lucrativo a todas as combinat;;6es possfveis de necessidades dos clientes; logo, 0 ajuste 
cuidadoso das capacidades a segmentos especfficos e urn aspecto essencial do conceito de mar
keting. 

Para que 0 marketing seja bem-sucedido, produtos e servi'.;;-os devem estar disponfveis para os 
clientes. Ern outras palavras, 0 terceiro aspecto fundamental do marketing e que os clientes de
vern ser capazes de obter imediatamente os produtos que desejam. Para facilitar a ac;ao de com
pra, os recursos da empresa vendedora devem estar concentrados nos clientes e no posicio
namento do produto. Quatro utilidades econ6micas agregam valor para os clientes: forma, 
propriedade, tempo e lugar. A forma do produto e, em grande parte, gerada durante 0 processo 
de fabricat;;ao. Por exemplo, a utilidade da forma resulta da montagem de pet;;as e componentes 
de uma maquina de lavar low;,:as. 0 marketing cria a propriedade ao informar a clientes poten
ciais a disponibilidade do produto/servit;;o e ao permitir a transferencia da propriedade. Assim, 0 

marketing serve para identificar e transrnitir os atributos do produto ou servit;;o e para desenvol
ver mecanismos para 0 cornercio entre comprador e vendedor. A logfstica fornece as utilidades 
de tempo e lugar. Essencialmente, isso significa que a logfstica deve garantir que 0 produto esteja 
disponivel quando e onde desejado pelos clientes. A realizat;;ao de tempo e lugar exige urn esforc;o 
significativ~ e e dispendiosa, Transa'.;;-oes lucrativas s6 se materializam quando todas as quatro 
utilidades se combinam de forma relevante para os clientes. 

o quarto aspecto do conceito de marketing e 0 foco na lucratividade em contraste com 0 volu
me de vendas. Uma importante dimensao do sucesso e 0 grau de lucratividade resultante de rela
cionamentos corn os clientes, e nao do volume vendido. Portanto, as varia~6es em todas as qua-



Atendimento ao Cliente 51 

,UW'W'U"O basicas - forma) propriedade, tempo e lugar - sao justificadas se urn cliente au seg
de clientes valoriza a modificas;ao e esta. disposto a pagar par ela, No exemplo dos apare

domesticos, se urn cliente solicita uma cor exclusiva e esta. disposto a pagar mais par isso) 
a solicitas;ao po de e deve ser atendida desde que se possa obter uma margem de contribui

positiva, 0 refinamento final da estrategiade marketing baseia-se no reconhecimento de que 
os aspectos do oferecimento de urn produto/servis;o estao sujeitos a rnodifica~5es quando 

;tifk,iveis com base na lueratividade, 

Irkl~ti~lg Transacional versus de Relacionamento 

tradicionais de marketing concentram-se em obter trocas - ou transac;oes -
,en",,;u<ce,ji,las com clientes para impulsionar aumentos na receita enos lueros, Nesta aborda

denominada marketing transacional) as empresas geralmente se orientam pela interac;ao 
curto prazo com seus clientes, 0 conceito tradicional de marketing enfatiza 0 atendimento as 

necessida,d,,, e exigencias dos clientes, alga que poucas organizas;oes comereiais poderiam ques
No entanto, do modo como e praticado ern muitas empresas, a resultado e urn foco na cria-"""---

de transac;oes individuais bem-sucedidas entre urn forneeedor e seus clientes, 
Em paralelo ao desenvolvimento do conceito de gestao da cadeia de suprimentos, houve uma 

mudans;a na filosofia relacionada a natureza da estrategia de marketing, Essa mudanc;a geral
mente e conhecida como marketing de relacionamento, 0 marketing de relacionarnento con
centra-se no desenvolvimento de relac;oes de lange prazo com as principais participantes da ca
deia de suprimentos, como clientes, clientes intermediarios e fornecedores, em urn esfors;o para 
desenvolver e manter a preferencia duradoura e a lealdade. 0 marketing de relacionamento ba
seia-se na percep~ao de que, em muitos setores, e tao importante manter as clientes atuais e con
quistar uma parcela maior de suas compras quanta atrair novos clientes. 1 

o ma.,umo em segmentas;ao de mercado e marketing de relacionamento e concentrar-se no 
cliEmte individual. Essa abordagem, denominada micromarketing au marketing one-to-one, 
reconhece que cada cliente individual pode, de fato, ter necessidades singulares. Por exemplo, 
embora 0 Wal*lVlart e a Target sejam ambos comerciantes em massa, suas necessidades ern ter
mos de como eles desejam interagir logisticamente com os fornecedores diferem significativa
mente. Urn fabricante que quer fazer negocios com esses dois importantes varejistas deve adap
tar suas operas;6es logfsticas as necessidades exclusivas de cada urn. A melhor maneira de garan
tir 0 sucesso organizacional de longo prazo e fazer uma seria pesquisa e depois atender as exigen
cias dos clientes individuais. 2 Tais relacionamentos podem nao serviaveis com todas os clientes. 
Tambem e verdade que muitos clientes podem nao desejar esse relacionamento proximo com to
dos os fornecedores.Contudo, relacionamentas one-to-one podem reduzir significativamente as 
custos de transas;ao, atender melhor as necessidades dos clientes e fazer com que as transac;6es 
individuais se tornem rotineiras. 

Resultados dos Sel'Vi~os da Cadeia de Suprimentos 

Imagine uma sociedade em que cada individuo e totalmente auto-suficiente: cada individuo pro
duziria e eonsumiria todos os produtos e servis;os necessarios para sua sobrevivencia, en tao nao 
haveria necessidade de qualquer atividade economic a relacionada a troca de bens e servi~os en
tre individuos. Nao ha uma soeiedade como essa hoje. Na realidade, a medida que os indivfduos 

1 Thomas O. Jones e W. Earl Sasser, Jr., "Why Satisfied Customers Defect", Harvard Business Review (novembrojdezembro de 1995), pp. 
88-99, 

2 Para obter uma discussao 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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cia,liz:arna pl:oclu\;aode determinados bens ou servic;;:os, cleve surgir urn meca~ 
bens e servic;os para satisfazer as necessidades de consumo dos indivf~ 

fazer i550 com eficiencia e eficacia, as empresas devem superar tres discrepancias: a 
discrepancia no espac;o, no tempo e na quanti dade e variedade. 

A discrepancia no espaC;o refere-se ao fata de que 0 local das atividades de prodw;ao e 0 local 
do consumo raramente sao os mesmos. Considere, por exemplo, 0 setar de moveis residenciais. 
A maiaria dos m6veis residenciais nos Estados Unidos e fabricada em uma pequena area geogni
fica na Carolina do Norte e uma boa partedos moveis de escritorio e fabricada no oeste de Michi
gan. Ainda assim, onde h:i demanda de moveis? Em todos as Estados Unidos! Essa diferen~a en~ 
tre 0 local de produc;ao e 0 local de consumo e urn desafio fundamental de transportes que deve_ 
ser superado para realizar 0 comercio. 

A discrepancia no tempo refere-se a diferen~a nos cronogramas da produ~ao e do consumo. 
Alguns produtos, mercadorias agricolas, por exemplo, sao produzidos durante pequenos intetvalos 
de tempo, mas sao continuamente demandados pelos clientes. Por outro lado, muitos produtos sao 
fabricados antes da demanda futura dos clientes. Visto que a prodw;ao muitas vezes nao ocone ao 
mesmo tempo em que as produtos sao demandados, e necessario acumular estoque e armazena-Io. 

E importante observar que grande parte da discussao deste livro e dedicada aos desafios que 
as empresas enfrentam para adequar melhor 0 ritmo da produ~ao ao consumo do mercado. 

A discrepancia na quantidade e na variedade refere-se ao fato de que as empresas manufatu
reiras normalmente se especializam na produ~ao de grandes quantidades de uma variedade Iimi
tada de itens. Os clientes, por outro lado, normalmente demandam pequenas quantidades de 
inurn eros itens. Essa diferenc;a entre os setores de produ~ao 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 ha muitos anos que espe
cifica quatro resultados genericos de servi~o necessarios para atender as exigencias dos clientes: 
(1) conveniencia espacial; (2) tamanho do lote; (3) tempo de espera ou de entrega; e (4) varieda
de e sortimento de produtos.3 Como discutimos anteriormente, cIientes diferentes podem apre
sen tar exigencias diferentes em rela~ao a tais servi~os. Assim, talvez sejam necessarias diferentes 
eshuturas de cadeia de suprimentos para atender a essas diferen~as. 

Conveniencia EspaciaZ 
A conveniencia espacial, 0 primeiro resultado do serv:i~o, refere-se ao tempo e ao esfor~o empe
nhados na compra que serao necessarios par parte do consumidor. Niveis mais altos de conve
niencia espacial sao alcan~ados quando uma cadeia de suprimentos oferece aos clientes aces so a 
seus produtos em uma grande quantidade de lugares, reduzindo, desse modo, 0 esfor~o de com
pra. Considere, por exemplo, 0 setor de m6veis residenciais. Alguns fabricantes usam uma estru
tura que inclui lojas de departamento, comerciantes em massa e inumeras lojas de rede e inde
pendentes especializadas em m6veis. Ethan Allen, por outro lado, restringe a disponibilidade da 
marca a urn numero limitado de lojas de varejo autorizadas. Essa diferen~a no nive! de conve
niencia espacial tern importantes implica~6es para a estrutura total da cadeia de suprimentos e 
para 0 custo logistico da cadeia de suprimentos. E claro, tambem, que alguns clientes estao dis
postos a gas tar mais tempo e esfon;o que outros na procura de urn produto ou marca desejado. 

Tamanho do Lote 
o segundo resuItado do servi~o e 0 tarnanho do lote, que se refere a quantidade de unidades a se
rem cornpradas em cada transa<;ao. Quando os clientes tern necessidade de comprar grandes 

3 Louis P. Bucklin, A Theory of Distribution Channel Structure (Berkeley, CA: IBER Special Publications, 1966). 
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uantid;""es, eles incorrem em custos de armazenamento e manutenc;8.o dos produtos. Quando a 
de suprimentos Ihes permite cornprar em Iotes pequenos, eles podem combinar com mais 

cillidade suaS necessidades de consumo com suas compras. Em economias desenvolvidas, ca-
de suprimentos alternativas frequentemente of ere cern aos clientes a oportunidade de es
o nivel do resultado do servic;o do tamanho do late. Por exempJo, clientes que esUio dis
a comprar toalhas de papel ern uma embalagem com 12 au 24 rolos podem cornprar no 
Club all no CosteD. Como alternativa, eles podem comprar urn rolo de cada vez na me[
local all loja de conveniencia. Sem duvida, a cadeia de suprimentos que permite que as 

comprem quantidades pequenas normalmente incorre em maior custo e, portanto, co
pres-os mais altos dos clientes. 

fen<po de Espera 
tempo de espera e 0 terceiro resultado generic a do servis-o. 0 tempo de espera e definido como 

quantidade de tempo que urn cliente deve esperar entre fazer 0 pedido e receber os produtos: 
Otlarlwrnenor 0 tempo de espera, maior 0 nivel do servis-o da cadeia de suprimentos. Cadeias de 
suprim,erltc's alternativas of ere cern a clientes e usuarios finais op<;oes em termos da quanti dade 

tempo necessaria. No setor de computadores pessoais, urn consumidor pode visitar uma loja 
de produtos eletronicos ou uma loja especializada em cornputadores, realizar uma compra e car
regar urn computador para cas a literalmente sem tempo de espera. Como ops-ao, 0 cliente po de 
fazer urn pedido por meio de urn catalogo ou da Internet e aguardar a entrega em cas a ou no es
critario. De modo geral, quanta maior 0 tempo de espera necessario, maior a inconvenH'~ncia 
para 0 cliente. Todavia, tais cadeias de suprimentos geralmente incorrem em custos menores e 
as clientes sao recompensados na forma de pres-os mais baixos pOl' sua disposiS-ao de esperar. 

Variedade e Sortimento de Produtos 
A variedade e 0 sortimento de produtos sao 0 quarto resultado do servis-o. Diferentes cadeias de su
primentos of ere cern diferentes niveis de variedade e sortirnento para consurnidores e usuarios fi
nais. Superrnercados tipicos estao envolvidos em cadeias de suprimentos que fornecem uma am
pIa variedade de muitos tipos diferentes de produtos e urn sortimento de marcas, tamanhos etc. de 
cada tipo. Na verdade, supermercados podem tel' mais de 35.000 itens diferentes nas prateleiras. 
Par outro Iado, Iojas de armazem of ere cern muito menos variedade au sortimento de produtos, ge
ralmente estocando cerca de 8.000 a 10.000 itens, e normalmente of ere cern apenas uma marca e 
tamanho de determinado item. Lojas de conveniencia podem estocar apenas algumas centenas de 
itens, oferecendo pouca variedade au sortimento em comparaS-ao a supermercados. 

As cadeias de suprimentos fornecem outros resultados do servis-o a seus clientes. Alem dos 
quatro resultados genericos discutidos anteriormente, outros pesquisadores identificaram os 
servic;os relacionados a informas-ao, a custornizac;ao de produtos e ao apoio pas-venda como Crlti
cos para clientes selecionados.4 E importante ter em mente que nao existe urn mere ado homoge
neo no qual todos as consumidores desejam os mesmos servis-os apresentados da mesma manei
ra. Eles podern ser diferentes em termos de quais servis-os sao mais importantes e em termos do 
nivel de cada urn dos servis-os desejados para atender a suas necessidades. Por exemplo, alguns 
consumidores podem exigir a disponibilidade imediata de urn cornputador pessoal enquanto ou
tros acham que e preferivel esperar tres dias par urn computador configurado de acordo com 
suas necessidades espedficas, Alem disso, as clientes diferem em termos do valor que estao dis
pastas a pagar pelos servis-os. Uma vez que niveis mais altos de servis-a geralmente envolvem cus
tos mais altos de distribuiS-ao ao mercado, as organizas-oes devem avaliar minuciosamente a sen-

4V. Kasturi Rangan, Meluia A. J, Menzies e E. P. Maier, "Channel Selection for New Industrial Products: A Framework, Method, and Applicati
on", Journal of Marketing 56 Uulho de 1992), pp. 72-3. 
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sibilidade dos clientes aos pre~os ern relac;ao a seus desejos de tempo de espera reduzido) conve_ 
niencia e Qutros resultados do servi<;;:o. Atender as exigencias dos clientes em relaS;ao aas resulta_ 
dos do servis;:o tern importantes implica<;;:6es quanta a configura<;;:ao das cadeias de suprimentos, a 
que tipos de empresas participantes podem ser inclufdos para satisfazer as necessidades de sem_ 
;~os e aos custos incorridos no processo. Nossa atenc;ao agora se voltani para considera<;;:5es rnais 
fspedficas do atendimento ao cliente em urn contexto logistico. Tres nfveis de atendimento ao 
. cliente serao discutidos: servic;o ao cliente) satisfac;ao do cliente e Slicesso do cliente. 

I 
)I'-s-e-rv-iQ-o-a-o-C-I-ie-n-te--------------------= 

~-:o principal valor da logistica e atender as exigencias dos clientes de modo eficaz em termos de 
C:usto. Embora a maioria dos administradores seniores concorde que 0 servic;o ao cliente e impor~ 

II. tante, eles as vezes acham extremamente dincil explicar 0 que e e 0 que faz. Apesar de expressoes 
comuns do servic;o ao cliente incluirem Hfacilidade de negociar" e Hsenslvel aos clientes", para de
senvolver urn entendimento completo do servic;o ao cHente e necessaria uma estrutura mais mi
nuciosa. 

Filosoficamente, 0 servic;o ao cliente representa 0 papel da logfstiea na realizac;ao do conceito 
de marketing. Urn programa de servic;o ao cliente deve identificar e priorizar todas as atividades 
necessarias para atender as exigencias loglstieas dos clientes Hio bern quanto os concorrentes ou 
melhor que eles. Ao se estabelecer urn programa de servic;o ao cliente, e imperativo identificar 
padroes nitidos de desempenho para cada uma das atividades e medi~oes relativas a esses pa
droes. Em programas basicos de servic;o ao cliente, 0 foco normalmente se encontra nos aspectos 
operacionais da logistica e em garantir que a organizaC;ao e capaz de fornecer os sete Hcertos" a 
seus clientes: a quantidade certa do produto certo no momento certo no local certo nas condi
c;oes certas pelo prec;o certo com a informac;ao certa. 

E evidente que urn extraordinario servic;o ao cliente agrega valor por toda a cadeia de supd
mentos. A preocupac;ao fundamental no desenvolvimento de uma estrategia de servic;o e: 0 cus~ 
to associado a obtenc;ao de urn desempenho espedfico em servi«;os representa urn investi
menta sensato? Um'a analise cuida:dosa do desempenho dos concorrentes e da sensibilidade dos 
clientes aos atlibutos de servic;o e necessaria par? se formular uma eslrab~gia basic a de servic;o. 
No Capitulo 2, os atributos fundamentais do servic;o busieo ao cliente foram identificados: dis
ponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade do servic;o. Esses atributos serao disc uti
dos mais detalhadamente a seguir. 

Disponibilidade 

Disponibilidade e a capacidade de tey estoque quando urn cliente 0 deseja. Embora isso parc<;a 
simples, nao e tao incomum uma organizac;ao investir consideraveis recursos em tempo, dinhei~ 
ro e esfon;o para gerar demanda do cliente e depois nao ter produtos disponiveis para atender as 
exigencias do cliente. A pratica tradicional em muitas organizac;oes e estocarprodutos em ante
cipaC;ao aos pedidos dos clientes. Normalmente, urn plano de estoque baseia-se na demanda pre
vista par produtos e po de induir pohticas de estoque diferenciadas para itens espedficos como 
resultado da popularidade das vendas, lucratividade e importancia de urn item para a linha de 
proclutos completa e do valor da mercadoria. 

Embora os detalhes do estabelecimento de poHticas de estoque sejam abordados no Capitulo 
6, cleve ficar claro que atingir nfveis elevados de disponibilidacle de estoque exige muito planeja~ 
mento. Na verdade, a chave e atingir esses niveis elevados ao mesmo tempo em que se minimiza 
o investimento geral em estoques e instalac;oes. Programas rigorosos de disponibilidade de esto-
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nao sao concebidos ou administrados com base na media; a disponibilidade baseia-se em 
medidas de desempenho: frequencia da falta de estoque, taxa de atendirnento e pedidos en

de forma completa. 

ieaiienc,ia da Falta de Estoque 
de estoque, como 0 termo sugere, ocorre quando uma empresa nao tern produtos disponi

para atender a demanda dos clientes. A freqiiencia da falta de estoque refere-se a probabili
de uma empresa nao tel' estoque disponivel para atender a urn pedido do cliente. Por exern

w" Ul" ''''uu.u de supermercados varejistas revelou que, em qualquer momento durante uma se
faltam no estoque de urn supermercado medio aproximadamente 8% dos itens planejados 

estarem nas prateleiras. Entretanto, e irnpol'tante observar que uma falta de estoque nao 
de fato ate que urn cliente deseje urn produto. A soma de todas as faltas de estoque de to-

os produtos indica se uma empresa esta bern posicionada para proporcionar comprornissos 
ba.si(:os com 0 servic;o em termos de disponibilidade de produtos. Embora nao considere que al

produtos podem ser mais cl'iticos que outros em termos de disponibilidade, esse e 0 ponto 
partida quando se pens a sobre a disponibilidade de estoques. 

Taxa de Atendimento 
A taxa de atendimento mede a magnitude ou 0 impacto das faltas de estoque ao longo do tempo. 
A falta de estoque nao afeta 0 desempenho do servic;o ate que urn cliente demande urn produto. 
Entao, e irnportante determinar que 0 produto nao esta disponivel e quantas unidades 0 cliente 
queria. POl' exemplo, se urn cliente quer 100 unidades de urn item e apenas 97 estao disponiveis, 
a ta,\'a de atendimento e de 97%. Para considerar a taxa de atendirnento com eficacia, 0 procedi
mento normal e avaliar 0 desempenho ao longo do tempo e incluir diversos pedidos do cliente. 
Portanto, 0 desernpenho da ta\'a de atendimento pode sel' avaliado em relaC;ao a urn cliente ou 
produto especffico ou a qualquercombinac;ao de clientes, produtos ou segmentos de neg6cios. 

¢ A taxa de atendirnento pode ser usada para difel'enciar 0 nivel de servic;o a ser oferecido em 
produtos especfficos. No exernplo anterior, se todos os 100 produtos do pedido fossem essen
ciais para urn cliente, entao uma taxa de atendimento de 97% poderia resultal' em falta de estoque 
na fabric a ou no armazem do cliente e interrornper gravemente as operac;6es do cliente. Imagine 
uma linha de montagem programada para produzir 100 autom6veis que recebe apenas 97 das 
pec;as de freio necessarias. Em situac;6es nas quais alguns dos itens nao sao essenciais ao desem
penho, uma taxa de atendimento de 97% po de sel' aceitavel. 0 cliente pode aceitar urn atraso no 
pedido ou estar disposto a posteriormente fazer urn novo pedido dos itens em falta. Estrategias 
de ta\'a de atendimento precisam considerar as exigencias dos cHentes em relaC;ao aos produtos. 

Pedidos Enviados de FOl"ma Completa 
A medida mais acurada do desempenho na disponibilidade de produtos e a quantidade de pedi
dos enviados de forma completa. Considera tel' tudo que urn cliente pede como padrao de de
sempenho aceitavel. 0 nao-fornecimento de apenas urn item no pedido de urn cliente resulta no 
registro como zero em termos de envio completo. 

Essas tres medidas de disponibilidade, que se combinam para estabelecer ate que ponto a es
trategia de estoques de uma ernpresa esta atendendo a demanda dos clientes, tam bern formam a 
base para a avaliac;ao do nivel adequado de disponibilidade a ser incorporado no programa de ser
vic;o logistico basico de uma empresa. Niveis elevados de estoque normalmente sao vistos como 
urn meio de aumentar a disponibilidade; no entanto, novas estrategias que usam tecnologia da 
informac;ao para identificar a demanda dos clientes em antecipaC;ao aos pedidos reais dos clien
tes tern permitido que algumas organizac;6es atinjarn niveis muito altos de desempenho do servi
c;o basico sem aumentos correspondentes ,no estoque. 
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Desempenho Operacional 

o desempenho operacionallida com 0 tempo necessario para se entregar 0 pediclo de urn cliente. 
Quer 0 cicIo de ativiclacles em questao seja 0 atendimento ao cIiente, 0 apoio a manufatura ou 0 

suprimento, 0 desempenho operacional e especificaclo em termos de velocidade do desempe~ 
nho, consist@:ncia, flexibilidade e recuperac;ao de falhas. 

Velocidade 
A velocidade do cicIo de pedido e 0 tempo decorrido desde quando urn diente estabelece a ne~ 
cessidade de fazerum pedido ate que 0 produto seja entregue e esteja pronto para 0 uso. 0 tempo 
decorrido necessario para cornpletar 0 cicIo total depende do projeto do sistema Iogfstico. Devi~ 
do ao atual nivel elevado de tecnologias de comunicas--iio e transportes, os cicIos de pedidos po~ 
clem ser curtos (algumas horas) ou pod em levar varias sernanas ou meses. 

Naturalmente, a rnaioria dos clientes deseja 0 rapido desempenho do cicIo de peclidos.A velo~ 
cidade e urn ingrediente essencial em rnuitas estrategias dejust-in-time e de resp·osta rapida, vis
to que cicIos de desernpenho rapidos reduzern as necessidacles de estoque dos cIientes. A contra
partida e que a velocidade do servis--o normalmente e dispendiosa: nem todos os clientes preci
sam ou desejam a velocidade maxima se isso significar aumento no custo total. Ajustificativa 
para a velocidade deve ser encontrada nas compensa<;oes positivas; isto e, a unica estrutura rele
vante para se estimar 0 valor da velocidade do servi<;o sao os beneficios percebidos peIo c1iente. 

Consistencia 

A consistencia do cicIo de pedidos e medida pel a quantidade de vezes que os cicIos reais obede
cern ao tempo planejado para sua conclusiio. Embora a velocidade do servis--o seja importante, a 
maioria dos gerentes de logfstica da mais valor a consistencia porque tern impacto dire to sobre a 
capacidade do cliente de planejar e realizar as pr6prias atividades. Por exemplo, se os cic10s de 
pedidos variam, entao urn cliente deve manter urn estoque de seguran<;a para se proteger contra 
o potencial de entregas em atraso; 0 grau de variabilidade se traduz diretamente na necessidade 
de es~toques de seguran<;a. Devido as inurneras atividades envolvidas na execu<;ao do cicIo de pe
didos, existem muitas Fontes potenciais de inconsist€mda no desempenho {reveja a Figura 2,8).5 

A questao da consistencia e fundamental para operas--oes logisticas eficazes,ja que esta se tor
nando cada vez mais com urn os cIientes especificarem uma data desejada e ate mesmo especifi
carem 0 agendamento de entregas quando fazem pedidos. Essa especificas;ao acuracla pode ser 
reaIizada, considerando-se 0 cicIo de atividades de urn fornecedor, mas nem sempre esse e 0 

caso. Na verdade, os c1ientes com freqiH!ncia fazem pedidos muito antes de sua necessiclade de 
reabastecimento do produto. Em tais situa<;oes, e muito dificil os cIientes entenderem por que 
ocorrem falhas na entrega que foi especificada. Seu ponto de vista em relas--ao a consistencia do 
fornecedor no desernpenho operacional envolve 0 fato de 0 fornececlor ter sido capaz de entregar 
o pedido na data e hora especificadas. Em tais situa<;oes, a definis;ao de consistencia cleve ser mo
dificada. ja nao e suficiente avaliar em termos do tempo planejado, como quatro dias para com
pletar 0 ciclo. E essencial determinar se 0 cicIo de pedido foi completado de acordo com as espe
cificas;oes do cliente. Port an to, no ambiente logfstico atual, a consistencia frequentemente e vis
ta como 0 desempenho de uma ernpresa em terrnos de entrega pontual. 

Flexibilidade 
A flexibilidade envolve a capacidade de uma empresa atender a situa<;oes especiais e solicita\,oes 
incomuns ou inesperaclas dos cnentes. Por exemplo, 0 paclrao normal de atenclimento a urn cIiente 

5 Veja a Figura 2.8, p. 41. 
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quantidades que ocupem urn caminhao completo para 0 armazem do cliente. Con
em tempos, 0 cliente pode desejar embarques menores diretamente para locais in

varejo. A competencia logistica de uma empresa esta diretamente relacionada a sua 
de atender a essas circunstancias inesperadas. Eventos tfpicos que exigem opera<;,:5es 
(1) modifica<;,:ao de acordos basicos de servi<;,:o, como uma altera<;,:ao no endere<;,:o para 

a programas exclusivos de vendas ou marketing; (3) lan<;,:amento de novo produto; 
produtos; (5) interrup<;,:ao no fornecimentoj (6) customiza<;,:ao unica do servi<;,:o basico 

'n!:esou segmentos especificosj e (7) modifica<;,:oes ou customiza<;,:oes no produto realizadas 
o produto esta no sistema logistico, como marca<;,:ao de pre<;,:o, agrupamento ou empaco

Devarias maneiras, a essencia da excelencialogfstica reside na capacidade de ser flexivel. 

~imaciiio de F alhas 
quao bern as opera<;,:oes logisticas de uma empresa se integram, sempre ocorrerao 

o desempenho continuo dos compromissos de servi<;,:o diariamente e uma tarda diffcil. 
ideal, podem ser implementados ajustes para evitar ou atender a situa<;,:oes especiais, 
assim, as falhas. Por exemplo, se ocorre a falta de estoque de urn item essencial em urn 
que normalmente atende a determinado cliente, 0 item pode ser obtido em uma insta-

alternativa por roeio da utiliza<;,:ao de alguma forma de transporte rapido. Em tais situa<;,:oes, 
na verdade, pode ser transparente para 0 cliente. Embora nem sempre sejam possiveis re

ou]p,,,ra,:6E:stransparentes, programas eficazes de servi<;,:o ao cliente antecipam que falhas e inter
UF,~6,es no servi<;,:o ocorrerao e estabelecem pIanos de contingencia para conseguir a recupera

e medir a conformidade. 

!.Confi~lbiliida(le do Servi~o 

confiabilidade do servi<;,:o envolve os atributos combinados da logfstica e diz respeito a capaci
de uma empresa realizar todas as atividades relacionadas ao pedido, bern como fornecer aos 

; client'es informa<;,:oes critic as acerca das opera<;,:oes logfsticas e seu status. Alero da disponibilida-
e do desempenho operacional, os atributos da confiabilidade podem significar que os produ
embarcados chegam sem danos; que as faturas est.ao corretas; que os pedidos sao embarca

rl,m,",'" os locais corretos; e que a quantidade exata de produtos pedidos esta inc1uida no embar
. Embora esses e outros inumeros aspectos da confiabilidade geral sejam diffceis de enume

rar, a questao e que os clientes exigem que uma ampla variedade de detalhes comerciais seja roti
neiramente administrada pelos fornecedores. Alem disso, a confiabilidade do servi<;,:o envolve a 
capacidade e a disposi<;,:ao de fornecer informa<;,:6es precis as aos clientes acerca das opera<;,:oes e 
do status do pedido. Pesquisas indicam que a capacidade de uma empresa fornecer informa<;,:oes 
precisas e urn dos atributos mais importantes de urn born programa de servi<;,:os. 6 Cada vez mais, 
os c1ientes indicam que 0 aviso antecipado acerca de problemas como pedidos incompletos e 
mais importante que 0 pedido completo em si. Clientes odeiam surpresas! Com mais frequencia 
do que se imagina, os clientes podem concordar com uma entrega incompleta ou atrasada se fo
rem avisados com antecedencia. 

o Pedido Perfeito 

o maximo em servi<;,:os logfsticos e fazer tudo certo e fazer certo na primeira vez. Nao e suficiente 
entregar urn pediclo completo se a entrega atrasar. Tambem nao e suficiente entregar urn pedido 

6 Donald J. Bowersox, David 1. Closs e Theodore P. Stank, 21st Century Logistics: Making Supply Chain Integration a Reality (Oak Brook, ll: 
Council of logistics Management, 1999). 
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completo pontualmente mas com uma fatura incorreta ou danificar 0 produto durante 0 proces
so de manuseio e transporte. No pass ado, a maioria dos gerentes de Iogistica avaliava a desempe
nho de servi~o ao cliente em term os de divers as medidas independentes: as taxas de atendimento 
eram avaliadas de acordo com urn padrao de atendimento; a entrega pontual era avaliada em ter
mas de urn percentual das entregas feitas a tempo em relac;ao a urn padrao; as taxas de danos 
eram avaliadas em re1ac;ao a urn padrao de danos etc. Quando cada uma dessas medidas era acei
tavel em relac;ao ao padrao, a desempenho geral do servi~o era considerado aceitavel. 

Recentemente, porem, as executivos de logistica e cadeia de suprimentos comec;aram a con
centrar sua atenc;ao no defeito zero au no desempenho seis sigma. Como extensao dos esforc;os de 
Gestao da Qualidade Total (GQT) dentro das organizac;oes, os process as logisticos foram submeti
dos ao mesmo escrutinio que a manufatura e outros processos da empresa. Percebeu-se que, se as 
padroes sao estabelecidos de modo independente para cada componente do servic;o ao cliente, 
mesmo que 0 desempenho seja equivalente ao padrao ern cada rnedida independente, uma quanti
dade substancial de clientes pode ter falhas relacionadas ao pedido. Par exemplo, se as pedidos en
viados de f~rma completa l a media de entregas pontuais, a media de entregas sern danos e a media 
de documenta~ao correta equivalem, cada urn, a 97%, a probabilidade de que urn pedido qualquer 
seja entregue sem defeitos e de aproxirnadarnente 88,5%. Isso porque 0 potencial de ocorrencia de 
qualquer falha combinada com qualquer outra falha e de 0,97 X 0,97 X 0,97 X 0,97. 0 oposto dis
so, como esta claro, e que algum tipo de problema existira em 1 1,5% de todos os pedidos. 

Aideia de pedido perfeito e que urn pedido deve ser entregue de forma completa e pontual, no 
local certo, em perfeitas condic;oes, com documenta~ao completa e acurada.7 Cada urn desses 
elementos deve ser compativel com as especificac;6es do diente. Portanto, a entrega completa 
significa entregar todos os produtos que 0 cliente solicitou originalrnente; pontual significa na 
data e hora especificadas pelo cIiente etc. Em outras palavras, a desempenho do cicIo total de pe
didos deve ser executado sem defeitos, a disponibilidade e 0 desempenho operacional devem ser 
perfeitamente executados e todas as atividades de apoio devem ser realizadas exatamente como 
prometido ao cliente. Embora talvez nao seja possivel oferecer defeito zero como estrategia basi
ca de servi~os em todos os sentidos e para todos as clientes l tal nivel elevado de desempenho as 
vezes pode ser uma opc;ao. 

E 16gico que os recurs as necessarios a implernenta~ao da plataforma de pedidos perfeitos sao 
substanciais. Taxas de atendimento extremamente altas exigem niveis e1evados.de estoque para 
atender a todas as solicitac;oes e variac;oes potenciais de pedidos. 

Contudo, urn servic;o tao completo nao po de ser totalmente alcan~ado com base no estoque. 
Urn modo de eIevar 0 desempenho logfstico para pelo menos perto de defeito zero e utilizar uma 
combina~ao de alianc;as com clientes, tecnologia da informac;ao, estrategias de adiamento, estra
tegias de estoques de produtos, transporte de alta qualidade e programas de seIetividade para 
ajustar os recursos logisticos as solicitac;oes essenciais dos clientes, Cada urn desses t6picos e as
sunto de uma discussao detalhada nos pr6ximos capitulos. Por agora, e suficiente dizer que as 
empresas que alcan<;am urn excelente servic;o logfstieo ao cliente estao bastante conscientes do 
desafio relacionado a atingir 0 defeito zero. Por terem pouea tolerancia a erros, em eonjunto com 
urn compromisso de resolver quaisquer diserepancias que ocorram, tais empresas podem obter 
vantagem estrategica sabre seus concorrentes. 

Plataformas de Servi~os Basicos 

Para irnplementar uma plataforma de servic;os basicos, e necessario especificar para todos os 
c1ientes 0 nivel de compromisso em termos de disponibilidade, desempenho operacional e con-

7 RobertA. Novack e Douglas}. Thomas, "The Challenges of Implementing the PerfectOrderConcepf', Transportation Journal 43, no. 1 (inver
no de 2004), pp. 5-16. 
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fh,bilidad,e .. Nao e fadl responder a pergunta fundamental "Que nive1 de servi~os basicos 0 siste~ 
deve fornecer?". 0 fato e que muitas empresas estabelecem suas plataformas de servi~os ba

em rela~ao a dais fatores. 0 primeiro fator e a pratica dos concorrentes au aceitavel pela in
d(istlria. Na maioria das industrias, existem niveis minimos e medias de desempenho de servi~o. 

niveis aceitaveis geralmente sao bern conheddos tanto pelos fornecedores quanta pelos 
.":lientes de toda a industria. E comum ouvir executivos de Iogistica e cadeia de suprimentos fala~ 

sobre as compromissos de servi~o ao cliente usando term as como lIestamos tao bern quanta 
concorrentes" ou Hsuperamos a desempenho dos principais concorrentes". 0 segundo fator 

'o,ivi;m da estrategia de marketing geral da empresa. Se uma empresa deseja se diferenciar dos 
C(Jll,:Olcrent,es com base na competencia logistica, e necessaria ter niveis elevados de servi~os ba
'sicos. Se a empresa se diferencia com base no prec.,::o, ela provavelmente se comprometera com 
niveis mais baL"'l::OS de servic.,::o logistico par causa dos recurs as exigidos e dos custos relacionados 
ao alto nivel de compromisso. 

o fato e que mesmo empresas com urn alto nivel de compromisso com 0 servi<;-o basico ao 
cliente geralmente nao assumem uma abordagem total de defeito zero para todos os clientes. 0 
compromisso de servi~o comum e 0 estabelecimento de paddies internos de desempenho para 
cada componente do servic.,::o. Esses padroes normalrnente refletem a prMica predominante 
na industria, combinada a uma considera<;-ao minudosa do comprometimento de custos e re
cursos. 

Padroes tipicos de servic;o como uma taxa de atendimento de 97% ou entrega em tres dias po
dem ser estabelecidos e, depois, 0 desempenho sera monitorado de acordo com esses padroes in
ternos. Embora geralmente se suponha que essa abordagem estrategica resulta em urn atendi
mento aos clientes igual ou melhor que 0 dos concorrentes, ela nao garante que os clientes este
jam, de fato, satisfeitos com a desempenho total da industria ou com 0 desempenho de Uma orga
nizac.,::ao que funciona acima dos padr6es da industria. Na verdade, s6 ha uma maneira de ter cer
teza que os clientes estao satisfeitos: perguntar a eles. 

Satisfagao do Cliente 

A satisfa<;-ao do cliente ha muito tempo tern sido urn conceito fundamental de marketing e es
trategia de neg6cios. Todavia, na construc.,::ao de urn programa de satisfa<;-ao do cliente, a prime
ira pergunta a ser respondida e ((0 que significa dizer que urn cliente esta satisfeito?". 0 meto
do mais simples e mais amplamente aceito de definir a satisfac;ao do cliente e conhecido como 
avaliac.,::ao de expectativas. Dito de modo simples, se as expectativas de urn cliente em relac.,::ao 
ao desempenho de urn fornecedor forem atendidas ou superadas, 0 cliente estara satisfeito. 
Par outr~ lado, se 0 desempenho observado for pior do que 0 cliente esperava, a cliente estara 
insatisfeito. Inumeras empresas adotaram essa estrutura de satisfac.,::ao do cliente e assumem 0 

compromisso de atender ou superar as expectativas dos clientes. Na verdade, muitas organiza
<;-5es foram alem aD falarem em encantar seus cIientes por meio de urn desempenho que supera 
as expectativas. 

Embora essa estrutura de satisfa«;ao do cliente seja relativamente direta, as implicac.,::5es para a 
construc.,::ao de uma plataforma de servic.,::o ao cIiente nao a sao. 0 que as clientes esperam? De 
que modo os clientes formam essas expectativas? Qual e a relac.,::ao entre a satisfa<;-ao do cliente e a 
percepc.,::ao do cliente em relac.,::ao a qualidade de servic.,::o logistico total? Por que muitas empresas 
nao conseguem satisfazer as clientes, e por que tantas empresas sao consideradas fracas em ter~ 
mas de qualidade logistica? Se uma empresa satisfaz seus clientes, isso e suficiente? As sec.,::6es a 
seguir apresentam algumas ideias sobre essas perguntas criticas. 
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Expectativas dos Clientes 

E claro que, quando fazem neg6cios com urn fornecedoI, as clientes tern divers as expectativas, 
muitas das quais giram em torna da plataforma de servi~os logfsticos basicos do fornecedori ista 
e, eles tern expectativas acerca da disponibilidade, do desempenho operacional e da confiabilida~ 
de do servic;o. Freqiientemente, eles tern programas formais para manitorar 0 desempenho do 
fornecedor em relac;ao a cada uma dessas dimensoes do desempenho logfsticQ. Em urn estudo 
pioneiro, Parasuraman, Zeithaml e Berry identificaram 10 expectativas do cliente que formam 
uma estrutura uti! para a avaliac;ao do impacto logfstico. 8 A Tahela 3.1 usa essa estrutura para 
conceitualizar expectativas Iogfsticas espedficas. 

Em urn contexto logfstico e de cadeia de suprimentos, a ideia das expectativas dos clientes e 
particularmente complexa porque os clientes normalmente sao organizac;6es de negocios COffi

postas de inumeras func;6es e individuos. Diferentes departamentos em uma organizac;ao cliente 
podem priorizar 0 criterio do desempenho de forma diferente ou podem apresentar niveis dife
rentes de expectativa para cada criterio. Por exemplo, alguns departamentos podem se preocu
par rnais com a capacidade de resposta e com a soIuc;ao T<ipida para urn questionamento acerca 
do status de urn pedido, enquanto outros podem se preocupar mais com 0 atendimento completo 
do pedido ou com a pontualidade da entrega. Atender as expectativas dos clientes exige urn en
tendimento de como essas expectativas sao formadas' e dos motivos pelos quais muitas empresas 
nao conseguem atende-Ias. 

Urn Modelo de Satisfa~ao dD Cliente 

A Figura 3.1 apresenta uma estrutura para se entender 0 processo pelo qual os cHentes realmen
te baseiam suas expectativas em rela~ao ao desempenho do fornecedor. Ela tam bern sugere que 
freqiientemente existem algumas lacunas que 0 fornecedor deve preencher para desenvolver a 
satisfac;ao do cliente. 

t Diversos fatores influenciam as expectativas dos clientes, tanto em term os de uma prioriza
c;ao dos criterios discutidos anteriormente quanto do nive! de expectativa em relac;ao a cada 
criterio. 0 primeiro desses fatores indui, muito simplesmente, as necessidades ou exigencias 
dos clientes. No cerne de suas estrategias de neg6cios, os clientes tern exigencias que depen
clem do desempenho de seus fornecedores. Em grande parte, os clientes esperam que essas ne
cessidades possam e sejam atendidas pel os fornecedores. De modo interessante, porem, as ex
pectativas dos clientes freqiientemente nao sao iguais a suas exigencias ou necessidades reais. 
o desernpenho anterior do fornecedor e urn grande fator influenciador das expectativas dos 
clientes. Espera-se que urn fornecedor que sempre entrega pontualmente continue realizando 
entregas com pontualidade. De modo semelhante, espera-se que urn fornecedor com registro 
ruim em terrnos de desempenho continue a apresentar 0 mesmo desempenho ruim. E imp or
tante observar que a experiencia com 0 desempenho anterior de urn fornecedor tambem pode 
influenciar as expectativas dos clientes em relac;ao a outros fornecedores. Por exemplo, quan
do a Federal Express demonstrou a capacidade de entregar pequenos pacotes de urn dia para 0 

outro, rnuitos clientes come~aram a esperar uma capacidade de desempenho semelhante de 
outros fornecedores. 

Relacionado a percepc;ao do cliente sobre 0 desempenho anterior esta 0 boca-a-boca. Em ou
tras palavras, os clientes freqiientemente se comunicam uns com os outros sobre suas experien
cias com fornecedores especificos. Em reunioes de associac;6es comerciais e profissionais, a 
questao dos fornecedores e urn topico comUIll de discus sao entre executivos. Grande parte da 

8 A. Parasuraman, Valerie Zeithaml e leonard l. Berry, "A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for Future Research", Re
port No. 84-106 (Cambridge, MA: Marketing Science Institute, 1984). 
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3.1 Expectativas dos Clientes em Relay80 30 Desempenho Logfstico 

i e um dos aspectos da plataforma de servigos basicos da empresa. Neste contexto, no entanto, 
ih ao desempenho em todas as atividades conforme prometido pelo fornecedor. Se 0 fornecedor promete 

'po,,,,arrlodia seguinte e a entrega leva dois dias, ele e considerado nao confi8veL Se 0 fornecedor aceita urn pedido de 100 cai-
de urn produto, ele impllcitamente promete entregar 100 caixas. 0 cliente espera e s6 fica satisfeito com ofornecedor se to
as 100 calxas sao entregues. Os c1ientesjulgarn a confiabilidade em termos detodos os aspectos da plataforma de servigos 

. portanto, os clientes tern expectativas em relageo a danos, exatidao dos documentos etc. 

"C,ap'lCil~aciede Resposta: A capacidade de resposta refere-se as expectativas dos clientes em relagao a dlsposigao e a capa
I de os funciomirios do fornecedores fornecerem urn servigo imediato.lsso se estende para a!em da mera entrega e in

clui questoes relacionadas a uma n'.ipida resposta a questionamentos e solugao de problemas. A capacidade de resposta e 
c'laramente urn conceito orientado pelotempo e os clientes tern expectativas relacionadas a administragao oportuna detodas 
as interaqaes. 

Acesso: 0 acesso envolve as expectativas do cliente relacionadas a facilidade de contato e de aproximagao com 0 fornecedor. 
Por exemplo, e facH fazer pedidos, obter informaqaes acerca do estoque ou do status do pedido? 

Comunicac;ao: Comunicag8o significa manter os c1ientes informados de modo proativo. Em vez de aguardar os questionamentos 
do cliente em relageo ao status do pedido, os clientes tern expectaUvas relacionadas a notificaqao do status pelo fornecedor, es
pecialmente quando surgem problemas com a entrega ou a disponibilidade. Os c1ientes nao gostam de sersurpreendidos e e es
sencial urn aviso antecipado. 

Credibilidade: Acredibilidade refere-se asexpectaUvas do cliente deque as comunicag5es dofornecedorsao, defato, confia
veis e honestas. Embora seja duvidoso Que muitos fomecedores enganam intencionalmente os clientes, a credibilidadetambem 
inclui a nogao de totalidade da comunicagao necessaria. 

Seguranc;a: Aseguranga lida com ossentimentosde risco ou duvida do cl\enteao negociarcom um fomecedor. Os clientes fazem 
planas com base em sua previs80 do desempenho do fomecedor. Par exemplo, eles assumem riscos quando programam a pro
dugao e realizam as configuragaes de maquinas e linhas de produc;ao em antecipaC;80 a entrega. Se os pedidos se atrasam ou 
chegam incompletos, seus pianos tern de seT alterados. Outro aspecto da seguranga lida com as expectativas do cliente de que 
suas negociagaes com urn fornecedorserao confidenciais. Isso e especialmente importante em arranjos de cadeta de suprimen
tos, quando urn cliente tern urn acordo de operaC;80 exclusivo com urn fomecedor que tambem atende a seus concorrentes. 

Cortesia: A cortesia envolve a educaC;ao, a amizade e 0 respeito do pessoal que tem contato com os clientes. Isso pode ser urn 
problema especialmente incomodo, visto que os cl\entes podem ter contato com inumeros indivfduos na organizag80, desde re
presentantes de vendas ate pessoal de servil,to ao cliente e motoristas de caminh5es. A falha de urn indivfduo pode destruir os 
maiores esforgos de todos os outros. 

Competencia: A competencia e julgada pelos clientes em cada interagao com um fomecedore, assim como a cortesia, pade ser 
problematica porque e percebida em todas as interaqoes. Em outras palavras, os clientes julgam a competencia dos motoristas 
de caminhao no momento das entregas; do pessoa! dos armazens quando os pedidos sao verificados; do pessoal de servigo ao 
cliente quando precisa telefonar para a empresa; e dal par diante. A falha de urn indivfduo em demonstrar competencia afeta a 
percepc;ao do cliente em relagao a organizagao como urn todo. 

BensTangfveis: Os clientes tern expectativas acerca da aparencia fisica de instalag5es, equipamentos e pessoa!. Considere, por 
exemplo, urn caminhao de entregas Que esm velho, danificado ou em condig5es ruins. Tais caracterfsticas tangfveis constituem 
pistas adicionais usadas pelos clientes como indicadores do desempenho total de uma empresa. 

Conhecer 0 Cliente: Embora os fornecedores possam pensar em termos de grupos de clientes e segmentos de mercado, os 
clientes pensam em sl mesmas como unicos. Elestem expectativas em relac;ao aos fornecedoresentenderem essa exclusividade 
e estarem dispostos a atender a suas exigencias especlficas. 

discussao po de girar em torno das habilidades de desempenho do fornecedor. Tais discussoes 
ajudam a formar as expectativas do cliente. Talvez 0 fator mais importante a influenciar as expec
tativas do cliente seja a comunicar;,:3.o que parte do proprio fornecedor. Promessas e compromis
sos feitos porvendedores ou representantes do servir;,:o ao cliente, declarar;,:6es contidas em men
sagens promocionais e de marketing, ate mesmo politicas e procedimentos impressos de uma or
ganizar;,:ao representam as comunicar;,:6es em que os clientes confiam. Essas comunica~6es se 
tornam uma base critic a sobre a qual os clientes form~m suas expectativas. A promessa de cum-
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FIGURA 3.1 Modelo de Satisfa~ao e Qualidade 
Fonte: Adaptado de A. Parasuraman, Valerie Zeithaml e leonard L. Berty, "A Conceptual Model of SeNlce Quality and Its Implications for 
Future Research", Report No. 84-106 (Cambridge, MA: Marketing Science Institute, 1984). 

pdr urn agendamento de entrega ou ter disponibilidade total do produto torna-se uma expectati
va na mente do diente. Na verdade, muitos fornecedores podem ser culpados de gerar a proprio 
fracasso ao se comprometerem excessivamente, em uma tentativa de influenciar as expectativas 
do cliente. A Figura 3.1 tambem apresenta uma estrutura para se en tender 0 que cleve ser feito 
por uma organiza~ao para proporcionar a satisfa~ao do cliente. 0 fracasso de muitas empresas 
em rela~ao a satisfa~ao de seus clientes pode ser localizado na existencia de uma ou mais das la
cunas identificadas na estrutura. 

Gap 1: Conhecimento 
A primeira lacuna - e a mais fundamental- que pode existir e entre as expectativas reais dos clien
tes e a percep~ao dos administradores em rela~ao a essas expectativas. Essa lacuna reflete a falta 
de conhecimento ou entendimento dos administradores em rela~ao aos cIientes. Embora pos
sam existir muitos motivos para essa falta de entendimento, e claro que nao se pode estabelecer 
uma plataforma de satisfa~ao do cliente benefica sem urn entendimento minucioso das expecta
tivas do cIiente, como elas sao priorizadas e como sao formadas. Uma vez que as vendas normal
mente sao as maiores respons8veis pelas intera~6es com 0 cliente, 0 conhecimento relacionado 
as expectativas de logfstica com freqiiEmcia sao dificeis de obter. 



Atendimento ao Cliente 63 

que exista urn entendimento total das expectativas dos clientes, ainda assim e necessario 
ib,,]e,oer padr6es de desempenho para a organiza~ao. A lacuna dos padr6es ocorre quando os 

internos de desempenho nao refletem de modo adequado ou exato as expectativas do 
Esse e exatamente 0 casu em muitas organiza~6es. que desenvolvem sua plataforma de 
basicos a partir de urn exame das habilidades operacionais internas ou urn exame super-

do desempenho de servi<;-os do concorrente. 

do desempenho e a diferen~a entre 0 desempenho padrao e 0 reaL Se 0 padrao e uma 
de atendimento de 98%, COm base em pesquisas com clientes em rela~ao as expectativas de

e a empresa, na verdade, s6 chega a 97%, ocone urna lacuna do desempenho. Deve-se obser
que muitas empresas concentram seus esforr;os para eliminar a lacuna do desempenho. To-

~ pode ser que a insatisfa~ao exista como resultado de urn mau entendimento das expectati-
vas do cliente desde 0 inicio. 

Gap 4: Comunical'iio 
o papel da comunica~ao na satisfa~ao do cliente nao pode ser enfatizado em excesso. Como dis
cutimos anteriormente, 0 comprornisso excessivo ou a promessa de nlveis de desempenho mais 
elevados do que realmente po de ser realizado e uma importante causa de insatisfa~ao do cliente. 
Nao deve haver lacuna entre 0 que uma empresa e capaz de fazer e 0 que se diz aos clientes ern re-
1a,ao a essa habilidade. 

Gap 5: Percepl'iio 
E verdade que os clientes as vezes percebem que 0 desempenho e pior ou melhor que 0 reaL Na 
logistica, muitos administradores freqiienternente reclamam: "Somos avaliados apenas pelo lil-

t timo pedido." Portanto, embora 0 desempenho em urn longo intervalo de tempo tenha sido mui
to born, uma entrega atrasada, incompleta ou abaL,,(o do aceitavel pode resultar em uma expres
sao de extrema insatisfa<;-ao de urn cliente. 

Gap 6: Satisfal'iiolQualidade 
A existencia de uma ou mais das lacunas citadas leva a percep~ao do cliente de que 0 desempe
nho nao e born como se esperava. Em outras palavras, essas lacunas resultam na insatisfa~ao do 
cliente. Ao construir uma plataforma para proporcionar a satisfa<;-ao do cliente, uma empresa 
deve assegurar que essas lacunas nao existam. 

Como Aumentar as Expectativas do Cliente 

Por ser urn componente importante da GQT, a ideia de melhoria continua foi aceita pela maioria 
das organiza~6es. Como conseqiiencia da melhoria continua, tern havido urn aumento progres
sivo das expectativas dos clientes em rela~ao as habilidades do fornecedor. 0 desempenho que 
atende as expectativas do cliente em determinado ano pode resultar em extrema insatisfa~ao no 
ana seguinte, a medida que os clientes aumentam suas expectativas em rela~ao aos niveis aceita
veis de desempenho. 

De certa forma, 0 aumento nas expectativas po de ser explicado pela dinamica da concorren
cia. Como discutido anteriormente, a maioria dos setores industriais tradicionalmente apresen
ta niveis implicitos ou explfcitos de desempenho, que eram considerados adequados. Se uma 
empresa desejava ser urn concorrente serio, geralmente tinha de atingir essas expectativas mini
mas de serviyo do setor. No en tanto, quando uma empresa do setor concentra-se na logistica 
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)mo competencia essencial e apresenta nfveis mais altos de desempenho, os clientes passarn a 
:perar que outros fornecedores a sigam. Considere, por exemplo, que depois que a Federal 
"Press lan~ou 0 rastreamento em tempo real do status do emharque, a UPS e outras empresas 
~ entrega logo a imitaram. 

Mas sera que conseguir 0 desempenho do pedido perfeito garante que os clientes fiquem sa~ 
;feitos? Superficialmente, po de parecer que sim. ARnal, se todos os pedidos sao entregues sem 
'oblemas, qual sera a base para a insatisfa~ao dos clientes? Parte da resposta a essa pergunta re
de no fato de que os pedidos perfeitos, por mais importantes que sejam, lidam com a execu~ao 
~ transa~6es e entregas individuais. A satisfa~ao do cliente e urn conceito muito mais amplo, 
le lida com muitos outros aspectos do relacionarnento geral entre fornecedores e clientes. Par 
:emplo, urn cliente po de continuamente receber pedidos perfeitos e ficar insatisfeito com as
~ctos do relacionamento, como dificuldade de obter informa~6es, longas demoras na resposta a 
lestionamentos ou ate mesmo a percep~ao de que algum funcionario do fornecedor nao trata a 
iente com a cortesia e 0 respeito adequados. Assim, a satisfa~ao transcende 0 desernpenho ope
cional e indui aspectos dos relacionarnentos pessoais e interpessoais. 

mita~iies da Satisfa~ao do Cliente 

:n virtude de seu foco explicito nos clientes, urn compromisso com a satisfa~ao representa urn 
ISSO aMm de uma plataforma de servi~os basicos nos esfon;os de uma organiza~ao para atender 
;;eus dientes. E realista pensar que uma ernpresa que satisfaz as expectativas dos clientes me
or que seus concorrentes teta alguma vantagem competitiva no mercado. Apesar disso, e im
)rtante conhecer alguns dos problemas e limita~5es da enfase na satisfa~ao do cliente. 
A primeira limita~ao e que muitos executivos cometem urn erro fundamental - ainda que 

Impreenslvel- ao interpretar a satisfa~ao. Em muitas organiza~6es, sup5e-se que clientes sa
;feitos tam hem estao felizes, talvez ate encantados, com 0 desempenho do fornecedor. Isso 
)de ,equivaler a situa~ao real ou nao. Deve-se lembrar que a satisfa~ao e. a percep~ao dos cHen
s em termos do desempenho real em rela~ao as expectativas, e nao a suas exigencias. 0 exame 
1 Figura 3.2 pode ajudar a explicar essa diferen~a entre satisfa~ao e felicidade. 0 fato e que os 
ientes podem ter a expectativa de que uma empresa nao teta. urn desempenho de alto nive!. Se 0 

iente tern uma expectativa de baixo nivel de desempenho e, de fato, percehe que a empresa cor
sponde a essa expectativa, e. evidente que 0 desernpenho e a expectativa sao equivalentes. Por 
:fini~ao, 0 cliente esta satisfeito. 0 mesmo vale para expectat~vas e percep~ao de nivel medio ou 
to. 
Essa ide.ia de que niveis baixos de desempenho podem ser considerados satisfat6rios e melhor 

lstrada com urn exemplo. Suponha que urn cliente espera que urn fornecedor apresente, ao 
ngo do tempo, uma taxa de atendirnento de 95% ou 10% de atrasos nas entrega's ou 2% de da
)s. Se 0 fornecedor de fato apresenta esse nivel de desernpenho, conforme percebido pelo 
iente, este fica satisfeito. Quando se percebe urn desernpenho com nivel mais babw que 0 espe
do, is so resulta em insatisfa~ao. Sera que 0 cliente satisfeito esta necessariamente feliz com a 
xa de atendirnento ou os atrasos nas entregas do fornecedor? Claro que nao. Embora as expec
tivas possam ser atendidas - na verdade, podem ser atendidas tao bern ou melhor que os COll

Irrentes -, ainda nao ha garantia de que 0 cliente ficad. feliz. Mesmo urn desempenho acima do 
perado, ainda que satisfa~a os clientes) pode nao resultar de fato em felicidade. 0 foco nas ex
!ctativas do cliente ignora 0 fato de que as expectativas nao sao iguais as necessidades ou exi
~ncias. 

A segunda limita~ao a se considerar esta relacionada a prirneira: clientes satisfeitos nao ne
!ssariarnente sao clientes fieis. Ernbora suas expectativas estejam sendo atendidas, clientes 
ltisfeitos podern decidir fazer neg6cios com os concorrentes. Isso pode acontecerporque eles 
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Expectativa 

BAIXA MEDIA ALTA 

ALTA Muito Satisfeito Muito Satisfeito Satisfeito 

Desempenho MEDIA Muito Satisfeito Satisfeito Insatisfeito 

BAIXA Satisfeito Insatisfeito Insatisfeito 

Satisfa.;:ao Nao Significa FeUcidade 

"oenlm que urn concorrente apresente urn desempenho melhor ou, pelo menos, equivalente 
organiza~ao em quesUio. Durante muitos anos, executivos de marketing e cadeia de su

JrilmElntospresumiram que clientes satisfeitos tambem sao clientes fieis. Mas as pesquisas tern 
m'JStra,doque muitos dientes que relatam estar satisfeitos por terem suas expectativas atendi

tern probabilidade de freqtientar e fazer negocios com concorrentes. 9 A terceira limita~ao 
satisfas;.ao do cliente e que as empresas freqtienternente se esquecem de que a satisfas;.ao se 

encontra nas expectativas e percep~6es de cada diente. Portanto, ha uma tendencia de agregar 
as expectativas de diferentes dientes e negligenciar os principios basicos da estrategia de mar
keting relacionada as diferen~as entre segmentos de clientes, bern como entre dientes indivi
duais. Dito de modo simples, 0 que satisfaz urn diente po de nao satisfazer outro - e muito me
noS a todos. 

Apesar dessas limita~6es, a satisfa<;,:ao do cliente representa urn compromisso alem dos servi
t;OS basicos para atender aos dientes. Ela proporciona 0 reconhecimento explicito de que a unica 
maneira de garantir que os dientes estao sendo atendidos e concentrar-se nos proprios clientes. 
Empresas que se concentram principalrnente nos paddles da industria e dos concorrentes em 
termos de desempenho de servi~os basicos tern muito menos probabilidade de descobrir que 
~eus clientes estao muito satisfeitos ou altamente satisfeitos com seu desempenho. 

I Sucesso do Cliente 

Nos ultirnos anos, algumas empresas descobriram que ha urn outro compromisso que po de ser 
feito para conquistar verdadeira vantagem competitiva por meio do desempenho logistico, Esse 
compromisso baseia-se'no reconhecimento de que a capacidade de uma empresa aumentar e ex
panrur sua participat;ao no mercado depende de sua capacidade de atrair e manter os clientes 
rna is bem-sucedidos do setoL Assim, a chave real para 0 marketing voltado para 0 cliente encon
tra-se em usar as habilidades de desempenho da organizas;.ao para aumentar 0 sucesso desses 
clientes. Esse foco no sucesso do cliente representa urn importante compromisso com 0 atendi
mento aos clientes. A Tabela 3.2 resume a evolus;.ao que organiza<;;-6es voltadas para 0 cliente tern 
experimentado. Observe que urn foco no servic;o ao cliente e voltado para 0 estabelecimento de 
padroes internos de desempenho de servic;os basicos. As ernpresas normalmente avaliam seu de~ 
sempenho de servit;o ao c1iente em termos do curnprimento desses padr6es internos. A platafor
ma de satisfa<;,:ao do cliente e construida sobre 0 reconhecimento de que os c1ientes tern expecta
tivas em relac;ao ao desernpenho e a unica maneira de garantir que os clientes fiquem satisfeitos 
e avaliar a percep~ao deles quanta ao desempenho em rela~ao a essas expectativas. 

9 Michael J. Ryan, Robert Raynor e Andy Morgan, "Diagnosing Customer Loyalty Drivers", Marketing Research 11, no. 2 (verao de 1999), 
pp.18-26. 
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o sucesso do cIiente tira 0 foco das expectativas e a coloca nas exigencias reais do cIictlte 
Lembre-se que, na discussao anterior, mencionamos que as exigencias do cliente, embora for~ 
mem a base das expectativas, nao sao a mesma coisa. As exigencias normalmente sao rebaixadas 
a expectativas por causa da percep~a.o do desempenho anterior, do boca-a-boca ou das cornuni_ 
ca<;oes da propria ernpresa. Isso explica por que simples mente atender as expectativas pode naa 
resultar ern cIientes felizes. Por exemplo, urn cliente pode estar satisfeito com uma taxa de aten_ 
dimento de 98%, mas, para que 0 cliente seja bem-sucedido na execu<;a.o de sua propria estrate_ 
gia, pode ser necessaria uma taxa de atenclimento de 100% em deterrninados produtos ou COIn_ 

ponentes. 

TABELA 3.2 Evolus:aa do Pensamento Administrativo 

Filosofla 

Servi({o ao cliente 

SaUsfa({ao do cliente 

Sucesso do cliente 

Foco 

Respeitar os padroes internos 

Atender as expectativas 

Atender as solicita({oes do cliente 

Como Conquistar 0 Sucesso do Cliente 

E evidente que urn program a de sucesso do c1iente envolve urn entendimento minucioso clas exi
gencias de cada cIiente e urn compromisso de se concentrar em relacionamentos comerciais de 
longo prazo com potencial de crescimento e lucratividade. Tal compromisso muito provavel
mente nao podera ser seIado com todos os c1ientes potenciais. Ele exige que as empresas traba
Ihem intensamente com os clientes para entender exigencias, processos internos, ambiente 
competitivo e tudo 0 mais que for necessaria para que 0 cliente seja bem-sucedido em sua arena 
competitiva. AMm disso, exige que a organiza~ao desenvolva uma compreensao de como pode 
utilizar as proprias habilidades para melhorar 0 desempenho do cliente. Por exemplo, urn grande 
fabric ante de componentes eletronicos adotou como slogan logistico: IfTemos orgulho de ajudar 
nossos cIientes a se tornarern rnais luc~ativos." 

De varias maneiras, urn programa de sucesso do cliente exige uma perspectiva abrangente de 
cadeias de suprimentos porparte dos exec'utivos logfsticos. 1sso e mais bern explicado no exame 
das re1a~6es retratadas na Figura 3.3.0 tfpico foco de programas de servi~os basic os e de satisfa
~ao e que a empresa tenta atender a padroes e expectativas dos pr6ximos clientes, sejam eles con
sumidores, uswirios finais industriais ou intermediarios ou mesmo clientes internos. A forma 
como esses clientes lidam com os proprios clientes normalmente nao e considerada urn proble
ma. Perspectivas de cadeias de suprimentos e programas de sucesso do cliente reconhecem ex
plicitamente que os executivos de logfstica precisam alterar esse foco. Devern en tender toda a ca
deia de suprimentos, os diferentes nfveis de clientes des sa cadeia de suprimentos, e desenvolver 
programas para garantir que os pr6ximos clientes sejam bem-sucedidos em atender as exigencias 
dos c1ientes nos proximos pontos da cadeia de suprimentos. Se todos os membros da cadeia de 
suprimentos adotarem essa perspectiva, todos os membros compartilhadio 0 sucesso. 

Garantir que urn cliente seja bem-sucedido po de exigir que a empresa reinvente 0 modo como 
urn produto e fabricado, distribufdo ou oferecido para venda. Na verdade, a colabora<;ao entre 
fornecedores e cIientes para encontrar caminhos potenciais para 0 sucesso pode resultar em 
grandes inova~6es em termos de redefinir os processos da cadeia de suprimentos. 0 assunto ge
ral dos relacionamentos e alian~as colaborativos sera mais bern desenvolvido no Capitulo 15. 
Agora, basta dizer que tais arranjos nao sao possiveis sem uma quantidade significativa de troca 
de informa<;oes entre as empresas envalvidas com 0 intuito de facilitarum entendimento profun
do das exigencias e habilidades. Urn meio interessante que muitas empresas encontraram para 
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.resp()O(ieraos desafios de proporcionar 0 sucesso do cIiente e 0 desenvolvimento de servit,;os com 
'valor agregado. 

Servi~os com Valor Agregado 

Aideia de servit,;o com valor agregado e urn desenvolvirnento significativo na evolut,;ao do sucesso 
do cIiente. Por definit,;ao, servit,;os com valor agregado referem-se a atividades especfficas ou sin
gulares que empresas podem desenvolver em conjunto para melhorar sua eficiencia, sua eficacia 
e sua relevancia. Servit,;os com valor agregado ajudam a fomentar 0 sucesso do cIiente. Par terem 
tendencia a ser especfficos para cada cliente, e diffcil generalizar todos os possiveis servit,;os com 
valor agregado. 

Quando uma empresa se compromete com solut,;6es com valor agregado para os principais 
cIientes, ela rapidarnente se envolve na logistica customizada ou personalizada, 0 que significa 
fazer coisas exclusivas para permitir que clientes especfficos atinjam seus ~bjetivos, A capacida
de da IBM de produzir e entregar computadores pessoais e redes custornizados para cada cliente 
e urn exernplo de valor agregado a urn produto normalmente padronizado. Em urn contexto logis
tico, as empresas podem providenciar embalagens excIusivas, criar unidades de carga customiza
das, colocar pret,;os em produtos, oferecer servit,;os de informac;;:ao excIusivos, prestar servic;;:os de 
estoque gerenciado pelovendedor, fazer arranjos de embarque especiais e assim por diante, para 
melhorar 0 sucesso do cliente. 

Na verdade, alguns dos servit,;os com valor agregado que cornpradores e vendedores contratam 
envolvem prestadores de servit,;o integrados posicionados para prestar tais servit,;os. Transportado
ras, empresas de armazens e outros especialistas podem estar intimamente envolvidos na cadeia de 
suprimentos para tornar realidade tais atividades com valor agregado. Nesse ponto, alguns exem
plos espedficos de como eles podem trabalhar dentro de uma cadeia de suprimentos espedfica 
para prestar servis:os corn valor agregado sao suficientes. Armazens, sejam particulares ou tercei
rizados, podem ser utilizados para realizar inumeras atividades de customiza<;ao. Por exemplo, 
urn cliente varejista pode desejar uma paletiza<;ao exclusiva alternativa para apoiar suas ativida
des de cross-docking e atender as necessidades exclusivas de produtos de suas unidades de lojas in
dividuais. Cada loja exige diferentes quantidades de produtos especfficos para manter 0 desempe
nho do estoque com 0 minimo de investimento. Em outra situa<;ao, kits de primeiros socorros com
postos de diversos itens sao montados no armazem a medida que os pedidos chegam, com 0 intuito 
de cumprir a configurat,;ao exclusiva do kit desejada por clientes especfficos. Tambem e comum os 
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armazensprestarem servit;os de separar-etiquetar-reembalarpara as fabricantes, com a objetivo 
atender as configuraC;6es exclusivas de produtos exigidas par diferentes clientes. 

Outra forma de servic;o com valor agregado envolve a separa<;ao e 0 ordenamento de produl 
para atender a solicita<;6es espedficas de clientes. Par exemplo, uma fabrica de montagem 
autom6veis pode exigir que as componentes nao apenas sejam recebidos pontualmente, 111 

tambern que sejam separados e ordenados de modo especfnco para atender as necessidades ( 
determinados autom6veis na linha de rnontagem. 0 objetivo e reduzir a manuseio e a inspe<;E 
dos cornponentes recebidos na montadora. Atender a essas exigencias acuradas de entrega est 
muito alem da habilidade de servic;os basicos de muitos fornecedores de componentes. a uSo d 
especialistas terceirizados e uma necessidade, especialmente quando subcomponentes de divel 
sos fornecedores devem ser integrados e depois ordenados adequadamente. 

Servi<;os com valor agregada podem ser realizados diretamente pelos participantes de uma re 
1a9ao de neg6cios ou podem envolver especialistas. Nos ultimos anos, tern se tornado cada vei 
mais comum contra tar especialistas devido a sua flexibilidade e capacidade de se concentrar na 
prestar;ao dos servic;os exigidos. De qualquer maneira, independentemente de como as especifi
cidades sao organizadas e irnplementadas, e claro que servi<;os 10glsticos com valor agregado sao 
urn, aspecto fundamental dos programas de sucesso do cliente. 

Previsao 

Atender as solicita<;6es do cliente na maioria dos arranjos de cadeia de suprimentos inevitavel
mente exige uma previsao para orientar 0 processo. A previsao e uma definh;ao especifica do que 
sera vendido, quando e onde. A previsao define as exigencias para as quais a cadeia de suprimen
tos deve programar 0 estoque e os recursos com 0 objetivo de cumpri-las. Visto que ainda ha mui
tas atividades logisticas e de cadeia de suprimentos que devem ser realizadas antes de uma ven
da, a previsao continua sendo uma habilidade critica para 0 atendlmento ao cliente. 

TABELA 3.3 Como as Caracteristicas do Produto Influenciam a Necessidade de Previsao 

Tempo de resposta 
longo no 
reabastecimento 
de produtos 

Tempo de res posta 
curto no 
reabastecimento 
de produtos 

Baixa Economia de Escala 

A previsao acurada detalhada nao e tao critica, visto 
que a empresa tern mais f1exibilidade na produ~ao. 
Por exemplo, a customlza~ao flnal do produto pode 
ser ad/ada de modo que seja necessaria prever 
apenas as unidades baslcas {isto e, em urn nlvel mais 
eievado de agregagao), ja que a customizaf;,ao final 
acontece perto do momenta da demanda. 

Quando for possive! obter 0 produto rapidamente e 
houver economias de escala Hmltadas, 0 foco deve 
saif da previsao para 0 projeto de um processo 
f1exfvei e com boa capacidade de resposta. 

Alta EconomJa de Escala 

A previsao acurada e crftica neste caso, 
ja que e necessario prever para urn rongo 
periodo no futuro para proporcionar 
econom/as na produ9ao ou no transporte. 

Foco no desenvolvimento de uma previsao 
acurada de curto prazo com mais conslderagao 
das taticas de marketinge competitivas, e 
menos consideragao do hist6rico. 

Fonte: Reimpresso com permissao de David). Closs, Forecastingand Its Use in Logistics, Councll of Supply Chain Management ProfessionalS, Oak Brook, flo 

A Tabela 3.3 ilustra de que modo a necessidade de previsao e influenciada peIa tempo de res
posta de reabastecimento e pel as economias de escala. A previsao acurada deveria ser urn impor
tante foco em situac;6es em que ha ciclos de reabastecimento longos e altas economias de escala, 
Poroutro lado, previsoes acuradas nao sao tao criticas quando ha ciclos de dura~ao mais curta ou 
menos economias de escala. As implica<;6es da Tabela 3.3 podem ser aplicadas de duas maneiras 
diferentes. Primeiro, pode~se considerar que as caracterfsticas do produto exigem ciclos de dura
<;ao longa e altas economias de esc ala e decidir enfatizar a previsao. Como op~ao, pode-se avaliar 


