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imbora, sob alguns aspectos, essa idéia seja evidente, é importante estabelecer inicialmente que
fogfstica contribui para o sucesso de uma organizacdo ao atender as expectativas e exigéncias
o cliente em termos de entrega e disponibilidade de estoque. Entretanto, o que néo é tdo evi-
ente € o significado do termo cliente. O conceito de gestiio da cadeia de suprimentos exige uma
snsidera¢do minuciosa do que significa exatamente o termo e uma percepgdo de que hd muitas
arspectivas diferentes.
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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 side iitil fazer a
<tinc#o 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 famflia compra
'automovel para ser usado para tlansporte pessoal a famlha éo consumldor da cadeia de su-

. H4 uma outra perspectiva de cliente para uma empresa especifica dentro da cadeia de suprimen-
tos. Essa perspectiva reconhece que muitas vezes existem organizactes intermedidrias entre a em-
presa e os usudrios finais. A terminologia comum geralmente reconhece essas organizaces como
clientes intermedidrios. Portanto, na cadeia de suprimentos da Procter & Gamble (P&G), que forne-
ce 0 sabdo em pd Tide para consumidores finais, os supermercados Kroger e Safeway so clientes in-
termedwnos eles compram Tide da P& com o objetivo de revendé-lo aos consumidores.

Por fim, para um profissional de logfstica, um cliente € qualquer local de entrega. Destinos ti-
- ‘picos abrangem desde as casas dos consumidores e empresas de varejo e atacado até as docas de
"'recebimento de fabricas e armazéns. Em alguns casos, o cliente é uma organizacio ou um indivi-
*“duo diferente que recebe a posse do produto ou servigo entregue. Em muitas outras situagdes, o
““clente é uma instalagido diferente da mesma empresa ou um parceiro comercial em outro local
" da cadeia de suprimentos. Por exemplo, é comum o gerente de logfstica de um armazém varejista
. pensar nas Jojas individuais a serem atendidas como clientes do armazém, ainda que as lojas se-
* jam parte da mesma organizagio.
Independentemente da motivagdo e do objetivo da entrega, o cliente que estd sendo atendido
““é o ponto focal e a forga impulsionadora no estabelecimento de necessidades de desempenho lo-
i gistico. Para se estabelecer uma estratégia logistica, é fundamental entender completamente as
“necessidades do cliente que devem ser atendidas. Este capitulo detalha diversas abordagens para
= seatender as necessidades do cliente. A primeira se¢8o apresenta os conceitos fundamentais que
“sustentam o marketing voltado para o cliente, com consideragdes sobre como a logistica apéia a
© estratégia de marketing geral de uma empresa. A segunda secfo descreve como os resultados da
" cadeia de suprimentos tém impacto sohre os usudrios finais e como tais resultados devem ser es-
- truturados para atender 2s suas necessidades. As secdes seguintes expem os niveis cada vez
" maiores de sofisticagio do atendimento aos clientes. Esses niveis variam desde as nocdes tradi-
cionais do servigo logfstico ao cliente e a satisfagdo dos clientes por meio do atendimento a suas
expectativas até o nivel méximo de atendimento, ou seja, ajudar os clientes a serem bem-
sucedidos ao atender a suas necessidades de negécios. O capitulo é concluido com uma discus-
sdo sobre a previsdo da demanda dos clientes, processo que estabelece o compromisse inicial de
uma empresa com o atendimento as necessidades dos clientes.

Marketing Voltado para o Cliente

Os principios bédsicos do marketing voltado para o cliente tém suas raizes no conceito de marke-
ting, uma filosofia empresarial que sugere que os clientes que a empresa deseja atender devem
ser o ponto focal de uma estratégia de negécios. Segundo essa filosofia, para atingir seus objeti-
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vos, uma organizagfo precisa ser mais eficaz que seus concorrentes na identificagdo de necesg;
dades especificas dos clientes e na concentragio de recursos e atividades no atendimento a essag
necessidades. Com certeza, muitos aspectos da estratégia de uma empresa devem ser integrados™
para atender aos clientes, e alogfstica é apenas um deles. O conceito de marketing apéia-se sobye -
quatro idéias bésicas: as necessidades e exigéncias dos clientes sdo mais importantes que prody-
tos ou servigos; 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 € o foco da estratégia logfstica; e a quantidade é menos importante que o lucro,

A crenga de que as necessidades do cliente sdo 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 combinacio de produtos e servicos que atenderio a essas necessidades.
Por exemplo, se os clientes precisam de aparelhos domésticos apenas com trés cores diferentes,
ndo faz muito sentido oferecer seis cores. Também nio faz muito sentido tentar vender apenas
aparelhos brancos se as opgdes de cor forem importantes a partir da perspectiva do cliente, O im-
portante é desenvolver idéias suficientes sobre as necessidades bdsicas do cliente de maneira
que os produtos e servigos possam ser ajustados a essas oportunidades, O marketing bem-suce-
dido comeg¢a 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 ndo h um tinico mercado
para qualquer produto ou servigo especifico. Todos os mercados sdo compostos de diferentes
segmentos, cada qual com necessidades um tanto diferentes. A segmentacio de mercado eficaz
exige que a empresa identifique claramente os segmentos e selecione alvos especificos. Embora
uma discussfo sobre a segmentacio de mercado esteja além do objetivo deste livro, é importante
observar que as necessidades logisticas do cliente muitas vezes oferecem uma base eficaz para a
classificacdo. Por exemplo, uma construtora que faz casas novas pode fazer um pedido de apare-
lhos domésticos semanas antes de serem necessdrios 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 acfo 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 e lugar. A forma do produto €, em grande parte, gerada durante o processo
de fabricacfio. Por exemplo, a utilidade da forma resulta da montagem de pegas e componentes
de uma méquina de lavar lougas. O marketing cria a propriedade ac informar a clientes poten-
ciais a disponibilidade do produto/servico 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 logfstica deve garantir que o produto esteja
disponivel quando e onde descjado pelos clientes. A realizacio de tempo ¢ lugar exige um esforco
significativo e & dispendiosa. Transacées lucrativas s 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 dimenséo do sucesso é o grau de hucratividade resultante de rela-
cionamentos com os clientes, e ndo do volume vendido. Portanto, as variag@es em todas as qua-
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itilidades bdsicas —forma, propriedade, tempo e lugar —sdo justificadas se um cliente ou seg-
to'de clientes valoriza a modifica¢do e estd disposto a pagar por ela. No exemplo dos apare-
‘domésticos, se um cliente solicita uma cor exclusiva e esta disposto a pagar mais por isso,
oa solicitacdo pode e deve ser atendida desde que se possa obter uma margem de contribui-
= ositiva. O refinamento final da estratégia de marketing baseia-se no reconhecimento de que
s os aspectos do oferecimento de um produto/servigo estio sujeitos a modificagdes quando
tificivels com base na lucratividade.

arketing Transacional versus de Relacionamento

trafégias tradicionais de marketing concentram-se em obter trocas — ou transacbes —
em:sucedidas com clientes para impulsionar aumentos na receita e nos hicros. Nesta aborda-
em, denominada marketing transacional, as empresas geralmente se orientam pela interagio
¢ curto prazo com seus clientes. O conceito tradicional de marketing enfatiza o atendimento as
ecessidades e exigéncias dos clientes, algo que poucas organizacées comerciais poderiam ques-
onar. No entanto, do modo como é praticado em muitas empresas, o resultado é um foco na cria-
50 de transacdes individuais bem-sucedidas entre um fornecedor e seus clientes.

Em paralelo ao desenvolvimento do conceito de gestio da cadeia de suprimentos, houve uma
mudanca na filosofia relacionada 2 natureza da estratégia de marketing. Essa mudanca geral-
mente é conhecida como marketing de relacionamento. O marketing de relacionamento con-
centra-se no desenvolvimento de relagfes 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. ) marketing de relacionamento ba-
seia-se na percepcdo de que, em muitos setores, é tio importante manter os clientes atuais e con-
Iquistar uma parcela maior de suas compras quanto atrair novos clientes.!

O miximo em segmentacio de mercado e marketing de relacionamento é concentrar-se no
clignte individual. Essa abordagem, denominada micromarketing ou marketing one-to-one,
reconthece que cada cliente individual pode, de fato, ter necessidades singulares. Por exemplo,
embora 0 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 negdcios com esses dois importantes varejistas deve adap-
tar suas operagdes logisticas as necessidades exclusivas de cada um. A melhor maneira de garan-
tir o sucesso organizacional de longo prazo é fazer uma séria pesquisa e depois atender as exigén-
* cias dos clientes individuais.? Tais relacionamentos podem nio ser vidveis com todos os clientes.
- Também ¢ verdade que muitos clientes podem nfio desejar esse relacionamento préxime com to-
* dos os fornecedores.Contudo, relacionamentos one-to-one podem reduzir significativamente os
~ custos de transagéo, atender melhor as 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 servicos necessarios para sua sobrevivéncia, entio nio
haveria necessidade de qualquer atividade econémica relacionada 4 troca de bens e servigos en-
tre individuos. Nio h4 uma sociedade como essa hoje. Na realidade, 2 medida que os individuos

Mhomas 0. Jones e W. Earl Sasser, Jr., “Why Satisfled Customers Defect”, Harvard Business Review {navembro/dezembro de 1995), pp.
88-99,

2 para obiter uma discussio abrangente da abordagem cne-to-one, veja Don Peppers e Martha Rogers, The Cne-to-One Manager: Real World
Lessons in Customer Relationship Management (Nova York: Doubleday, 1999).
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cializar na'producdo dg'.determmédo's bens ou servigos, deve surgir Um meca-
arh 4 troca desses bens e servicos para satisfazer as necessidades de consumo dos indivi-
dubs: Para Fazet ieso com eficigncia e eficicia, as empresas devem superar trés discrepincias: 3
' dis"cii'é.];)'éﬁéi'a'hb' 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 local
do consumo raramente sdo os mesmos. Considere, por exemplo, o setor de méveis residenciais,
A maioria dos méveis residenciais nos Estados Unidos é fabricada em uma pequena drea geogri-
fica na Carolina do Norte e uma boa parte dos méveis de escritério é fabricada no oceste de Michi-
gan. Ainda assim, onde ha demanda de méveis? Em todos os Estados Unidos! Essa diferenca en-

tre o local de producio e o local de consumo é um desafio fundamental de transportes que deve.

ser superado para realizar o comércio.

A discrepiincia no tempo refere-se 2 diferenca nos cronogramas da producio e do consumo.
Alguns produtos, mercadorias agricolas, por exemplo, sdo produzidos durante pequenos intervalos
de tempo, mas sdo continuamente demandados pelos clientes, Por outro lado, muitos produtos sgo
fabricados antes da demanda futura dos clientes. Visto que a produg@o muitas vezes nfio ocorre ao
‘mesmo tempo em que 0s produtos sdo demandados, & necessdrio acumular estoque e armazend-lo.

E importante observar que grande parte da discussio deste livro ¢ dedicada aos desafios que
as empresas enfrentam para adequar melhor ¢ ritmo da produgio ao consimo do mercado.

A discrepéncia na quantidade e na variedade refere-se ao fato de que as empresas manufatu-
reiras normalmente se especializam na producéo de grandes quantidades de uma variedade limi-
tada de itens. Os clientes, por outro lado, normalmente demandam pequenas quantidades de
intimeros itens. Essa diferenca entre os setores de produgiio 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 hd muitos anos que espe-
cifica quatro resultados genéricos de servico necessérios para atender as exigéncias 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 relacdo a tais servigos. Assim, talvez sejam necessérias diferentes
estruturas de cadeia de suprimentos para atender a essas diferencas.

Conveniéneia Espacial

A convenigncia espacial, o primeiro tesultado do servigo, refere-se ao tempo e ao esforgo empe-
nhados na compra que serdo necessdrios por parte do consumidor, Niveis mais altos de conve-
niéncia espacial séo alcancados quando uma cadeia de suprimentos oferece aos clientes acesso a
seus produtos em uma grande quantidade de Jugares, reduzindo, desse modo, o esforco 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 e intmeras lojas de rede e inde-
pendentes especializadas em médveis. Ethan Allen, por outro lado, restringe a disponibilidade da
marca a um nimero limitado de lojas de varejo autorizadas. Essa diferenca no nivel de conve-
niéncia espacial temn importantes implicagbes para a estrutura total da cadeia de suprimentos e
para o custo logfstico da cadeia de suprimentos. E claro, também, que alguns clientes estdo dis-
postos a gastar mais tempo e esforgo gue outros na procura de um produto ou marca desejado,

Tamanho do Lote

O segunde resultado do servigo é o tamantho do lote, que se refere 2 quantidade de unidades a se-
rem compradas em cada transagfio. Quando os clientes tém necessidade de comprar grandes

3 Louis P, Bucklin, A Theory of Distribution Channe! Structure (Berkeley, CA: IBER Special Publications, 1966).




Atendimento ao Cliente 53

Jeia de suprimeﬂtos {hes permite comprar em lotes pequenos, eles podem combmar com mais
ilidade suas necessidades de consumo com suas compras. Em economias desenvolvidas, ca-
deias de suprimentos alternativas freqilentemente oferecem aos clientes a oportunidade de es-
olher o nivel do resultado do servico do tamanho do lote. Por exemplo, clientes que estio dis-
ostos a comprar toalhas de papel em uma embalagem com 12 ou 24 rolos podem comprar no
Gam’s Club ou no Costco, Como alternativa, eles podem comprar um rolo de cada vez na mer-
earia local ou loja de conveniéncia. Sem diivida, a cadeia de suprimentos que permite que os
=% clientes comprem quantidades pequenas normalmente incorre em maior custo e, portanto, co-
hra pregos mais altos dos clientes.

mpo de Espera

O tempo de espera é o terceiro resultado genérico do servigo. O tempo de espera € definido como
quantidade de tempo que um cliente deve esperar entre fazer o pedido e receber as produtos:
quanto menor o tempo de espera, maior o nivel do servigo da cadeia de suprimentos. Cadeias de
suprimentos alternativas oferecem a clientes e usudrios finais opgdes em termos da quantidade
de tempo necessaria. No setor de computadores pessoais, um consumidor pode visitar uma loja
de produtos eletrénicos ou uma loja especializada em computadores, realizar uma compra e car-
regar um computador para casa literalmente sem tempo de espera. Como opciio, o cliente pode
fazer um pedido por meio de um catslogo ou da Internet e aguardar a entrega em casa ou no es-

_para o cliente. Todavia, tais cadeias de suprimentos geralmente incorrem em custos menores e
os clientes sdo recompensados na forma de pregos mais baixos por sua disposigdo de esperar.

Vaﬂ'edude e Sortimento de Produtos

Avariedade e o sortimento de produtos sdo o quarto resultado do servigo. Diferentes cadeias de su-
“primentos oferecem diferentes niveis de variedade e sortimento para consumidores e usudrios fi-
nais. Supermercados tipicos estfo envolvidos em cadeias de suprimentos que fornecern uma am-
plavariedade 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 soxtimento de produtos, ge-
ralmente estocando cerca de 8.000 a 10.000 itens, e normalmente oferecem apenas uma marca e
tamanho de determinado item. Lojas de conveniéncia podem estocar apenas algumas centenas de
‘itens, oferecendo pouca variedade ou sortimento em comparagio a supermercados.

As cadeias de suprimentos fornecem outros resultados do servigo a seus clientes. Além dos
quatro resultados genéricos discutidos anteriormente, outros pesquisadoves ideniificaram os
“ servigos relacionados a informacio, & customizacio de produtos e ao apoic pés-venda como criti-
cos para clientes selecionados. E importante ter em mente que nio existe um mercado homogé-
neo no qual todos os consumidores desejam os mesmos servicos apresentados da mesma manei-
ra. Eles podem ser diferentes em termos de quais servi¢os séo 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 é preferivel esperar trés dias por um computador configurado de acordo com

Postos a pagar pelos servigos. Uma vez que niveis mais altos de servigo geralmente envolvemn cus-
tos mais altos de distribuicio ao mercado, as organizacdes devem avaliar minuciosamente a sen-

Y. Kasturi Rangan, Meluvia A, J, Menzies e E. P. Maier, “Channel Selection for New Industrial Products: A Framework, Method, and Applicati-
on”, Journal of Marketing 56 (julha de 1992}, pp. 72-3.

¢ritdrin, De modo geral, quanto maior o tempo de espera necessdrio, maltor a inconveniéncia

suas necessidades especificas. Além disso, os clientes diferem em termos do valor que estao dis-* -
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sibilidade dos clientes aos precos em relacio a seus desejos de tempo de espera reduzido, conye.-

niéncia e outros resultados do servico. Atender as exigéncias dos clientes em relagéio a0s resuly.

dos do servigo tem importantes implicagdes quanto a configuragéo das cadeias de suprimentos, 5

que tipos de empresas participantes podem ser inclufdos para satisfazer as necessidades de servi-

f(r,:os € aos custos incorridos no processo. Nossa atengio agora se voltard para consideracdes majg

especificas do atendimento ao cliente em um contexto logistico. Trés niveis de atendimento aq
- cliente serfio discutidos: servigo ao cliente, satisfaciio do cliente e sucesso do cliente,

¥
;

gy, -

;| Senigo ao Cliente

7O principal valor da logistica ¢ atender &s exigéncias dos clientes de modo eficaz em termos de
custo. Embora a maioria dos administradores senjores concorde que o servigo ao cliente é impor-

stante, eles as vezes acham extremamente dificil explicar o que é e o que faz. Apesar de expressges
comuns do servico ao cliente incluirem “facilidade de negociar” e “sensivel aos chientes”, para de-
senvolver um entendimento completo do servigo ao cliente é necessédria uma estrutura mais mi-
nuciosa.

Filosoficamente, o servige ao cliente representa o papel da logistica na realizagio do conceito

~de marketing. Um programa de servico ao cliente deve identificar e priorizar todas as atividades
necessarias para atender s exigéncias logisticas dos clientes tio bem quanto os concorrentes ou

- melhor que eles. Ao se estabelecer um programa de servigo ao cliente, é imperativo identificar
padrdes nitidos de desempenho para cada uma das atividades ¢ medi¢des relativas a esses pa-
drdes, Em programas bdsicos de servigo ao cliente, o foco normalmente se encontra nos aspectos
operacionais da logistica e em garantir que a organizacio € capaz de fornecer os sete "certos” a
seus clientes: a quantidade certa do produto certo no momento certo no local certo nas condi-
cdes certas pelo Ppreco certo com a informag:?_io certa.

E evidente que um extraordingrio servigo ao cliente agrega valor por toda a cadeia de supri-
mentos. A preocupagio fundamental no desenvolvimento de uma estratégia de servigo é: O cus-
to associado 2 obten¢io de um desempenho especifico em servigos representa um investi-
mento sensato? Uma andlise cuidadosa do desempenho dos concorrentes e da sensibilidade dos
clientes aos atributos de servico é necesséria para se formular uma estratégia bésica de servigo.
No Capitulo 2, os atributos fundamentais do servigo bdsico ao cliente foram identificados: dis-
ponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade do servico. Esses atributos serdo discuti-
dos mais detalhadamente a séguir. :

Disponibilidade

Disponibilidade é a capacidade de ter estoque quando um cliente o deseja. Embora isso parega
simples, nfo ¢ tio incormym uma organizacio investir considerdveis recursos em tempo, dinhei-
ro ¢ esforco para gerar demanda do cliente e depois néo ter produtos disponiveis para atender 4s
exigéncias do cliente. A prética tradicional em muitas organizacdes € estocar produtos em ante-
cipagdo 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 importancia de um item para a linha de
produtos completa e do valor da mercadoria.

Embora os detathes do estabelecimento de politicas de estoque sejam abordados no Capitulo
6, deve ficar claro que atingjr niveis elevados de disponibilidade de estoque exige muito planeja-
mento. Na verdade, a chave é atingir esses niveis elevados ac mesmo tempo em que se minimiza
o investimento geral em estoques e instalacdes. Programas rigorosos de dispenibilidade de esto-
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ndo sio concebidos ou administrados com base na média; a disponibilidade baseia-se em
- edidas de desempenho: freqiiéncia da falta de estoque, taxa de atendimento e pedidos en-
s de forma completa.

reqiiéncia da Falta de Estoque

.lta de estoque, como o termo sugere, ocorre quando uma empresa ndo tein produtos disponi-
is_.'i;)'ara atender 3 demanda dos clientes. A freqiiéncia da falta de estoque refere-se 2 probabili-
Hade de uma empresa nio ter estoque disponivel para atender a um pedido do cliente. Por exem-
I6, iim estudo de supermercados varejistas revelou que, em qualquer momento durante uma se-
ana, faltam no estoque de um supermercado médio aproximadamente 8% dos itens planejados
pa__ré estarem nas prateleiras. Entretanto, é importante observar que uma falta de estoque nio
oire de fato até que um cliente deseje um produto. A soma de todas as faltas de estoque de to-
dos os produtos indica se uma empresa estd bem posicionada para proporcionar compromissos
4<icos com o servigo em termos de disponibilidade de produtos. Embora nfo considere que al-
guns produtos podem ser mais criticos que outros em termos de disponibilidade, esse é o ponto
de partida quando se pensa sobre a disponibilidade de estoques.

A taxa de atendimento mede a magnitude ou o impacto das faltas de estoque ao longo do tempo.
A falta de estoque nio afeta o desempenho do servigo até que num cliente demande wm produto.
' Entio, é importante determinar que o produto nio est4 disponivel e quantas unidades o cliente
“queria. Por exemplo, se um cliente quer 100 unidades de um item e apenas 97 estéo disponiveis,
" a taxa de atendimento é de 97%. Para considerar a taxa de atendimento com eficdciz, o procedi-
“mento normal é avaliar o desempenho a0 longe do tempo e incluir diversos pedidos do cliente.
" Portanto, o desempenho da taxa de atendimento pode ser avaliado em relagfo a um cliente ou
- produto especifico on a qualquer combinacio de clientes, produtos ou segmentos de negécios.

* A taxa de atendimento pode ser usada para diferenciar o nivel de servigo a ser oferecido em
produtos especificos. No exemplo anterior, se todos os 100 produtos do pedido fossem essen-
ciais para um cliente, entfo uma taxa de atendimento de 97% poderia resultar em falta de estoque
na fabrica ou no armazém do cliente e interromper gravemente as operacdes do cliente. Imagine-
uma linha de montagem programada para produzir 100 automéveis que recebe apenas 97 das
pecas de freio necessdrias. Em situagdes nas quais alguns dos itens néo sdo 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 exigénceias dos clientes em relagio 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
regisiro como zere 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 esté atendendo 2 demanda dos clientes, também formam a
base para a avaliacio do nivel adequado de disponibilidade a ser incorporado no programa de ser-
vigo logistico basico de uma empresa. Niveis elevados de estoque normalmente sdo vistos como
um meio de aumentar a disponibilidade; no entanto, novas estratégias que usam tecnologia da
informag#o para identificar a demanda dos clientes em antecipago aos pedidos reais dos clien-
tes tém permitido que algumas organiza¢es atinjam niveis muito altos de desempenho do servi-
¢o bésico sem aumentos correspondentes no estoque.
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Desempenho Operacional

O desempenho operacional lida com o tempo necessario para se entregar o pedido de um cliente,
Quer o ciclo de atividades em questdo seja o atendimento ao cliente, o apoio 2 manufatura oy 4
suprimento, o desempenho operacional é especificado em termos de velocidade do desempe.
nho, consisténcia, flexibilidade e recuperacio de falhas.

Velocidade

A velocidade do ciclo de pedido é o tempo decorrido desde quando um cliente estabelece a ne-
cessidade de fazer um pedido até que o produto seja entregue e esteja pronto para o uso. O tempao
decorrido necessario para completar o ciclo total depende do projeto do sistema logistico. Devi-
do ao atual nivel elevado de tecnologias de comunicagao e transportes, os ciclos de pedidos po-
dem ser curtos {algumas horas) ou podem levar vérias semanas ol meses.

Naturalmente, a maioria dos clientes deseja o rapido desempenho do ciclo de pedidos. A velo-
cidade é um ingrediente essencial em muitas estratégias de just-in-time e de resposta rdpida, vis-
to que ciclos de desempenho rdpidos reduzem as necessidades de estoque dos clientes. A contra-
partida é que a velocidade do servigo normalmente ¢é dispendiosa: nem todos os clientes preci-
sam ou desefam a velocidade méxima se isso significar aumento no custo total. A justificativa
para a velocidade deve ser encontrada nas compensages positivas; isto é, a inica estrutura rele-
vante para se estimar o valor da velocidade do servigo sdo os beneficios percebidos pelo cliente.

Consisténcia

A consisténcia do ciclo de pedidos é medida pela quantidade de vezes que os ciclos reais obede-
cem ao tempo planejado para sua concluso. Embora a velocidade do servigo seja importante, a
maioria dos gerentes de logistica d4 mais valor 4 consisténcia porque tem impacto direto sobre a
capacidade do cliente de planejar e realizar as préprias atividades. Por exemplo, se os ciclos de
pedidos variam, entfio um cliente deve manter um estoque de seguranca para se proteger contra
o potencial de entregas em atraso; o grau de variabilidade se traduz diretamente na necessidade
de estoques de seguranca. Devido 3s intimeras atividades envolvidas na execugéio do ciclo de pe-
didos, existem muitas fontes potenciais de inconsisténcia no desempenho (reveja a Figura 2.8).°

A questdo da consisténcia é fundamental para operacaes logisticas eficazes, j4 que estd se tor-
nando cada vez mais comum os clientes especificarem uma data desejada e até mesmo especifi-
carem o agendamento de entregas quando fazem pedidos. Essa especificagiio acurada pode ser
realizada, considerando-se o ciclo de atividades de um fornecedor, mas nem sempre esse é o
caso. Na verdade, os clientes com freqiiéncia fazem pedidos muito antes de sua necessidade de
reabastecimento do produto. Em tais situacdes, é muito dificil os clientes entenderem por que
ocorrem falhas na entrega que foi especificada. Seu ponto de vista em relacdo a consisténcia do
fornecedor no desempenho operacional envolve o fato de o fornecedor ter sido capaz de entregar
o pedido na data e hora especificadas. Em tais situacdes, a definicfio de consisténcia deve ser mo-
dificada. J4 niio & suficiente avaliar em termos do tempo planejado, como quatro dias para com-
pletar o ciclo. E essencial determinar se o ciclo de pedido fot completado de acordo com as espe-
cifica¢@es do cliente. Portanto, no ambiente logistico atual, a consisténcia freqiientemente & vis-
ta como o desempenho de uma empresa em termos de enfrega pontual,

Flexibilidade

A flexibilidade envolve a capacidade de uma empresa atender a sitnagbes especiais e solicitagdes
incomuns ou inesperadas dos clientes. Por exemplo, o padrio normal de atendimento a um cliente

5 Veja a Figura 2.8, p. 41.




Atendimento ao Cliente 67

viar quantidades que ocupem um caminhfo completo para o armazém do cliente. Con-
empos em tempos, 0 cliente pode desejar embarques menores diretamente para locais in-
de varejo. A competéncia logistica de uma empresa estd diretamente relacionada 3 sua
d e.dé atender a essas circunstincias inesperadas. Eventos tipicos que exigem operagiies
%0: (1) modificagdo de acordos bésicos de servico, como uma alteragio no enderego para
“apoio a programas exclusivos de vendas ou marketing; (3) langamento de nove produto;
I'de produtos; (5) interrupcdo no fornecimento; {6) customizag8o finica do servigo basico
entes ou segmentos especificos; e (7) modificagdes ou customizagdes no produto realizadas
mto.o produto estd no sistema logfstico, como marcacio de prego, agrupamento ol empaco-
to. De varias maneiras, a esséncia da exceléncia logistica reside na capacidade de ser flextvel.

importa quiio bem as operagGes logisticas de uma empresa se integram, sempre ocorrerdo
has O desempenho continuo dos compromissos de servico diariamente é uma tarefa dificil.

azém que normalmente atende a determinado cliente, o item pode ser obtido em uma insta-
Fo alternativa por mejo da utilizagfo de alguma forma de transporte rapido. Em tais sitnagdes,
alha, na verdade, pode ser transparente para o cliente. Embora nem sempre sejam possiveis re-
eracdes transparentes, programas eficazes de servigo ao cliente antecipam que falhas e inter-
PicHes no servico ocorrerdo e estahelecem planos de conting@ncia para conseguir a recupera-
‘e’'medir a conformidade.

onfiabilidade do Servico

‘confiabilidade do servigo envolve os atributos combinados da logfstica e diz respeito & capaci-
ade de uma empresa realizar todas as atividades relacionadas ao pedido, bem como fornecer aos
lientes informagdes criticas acerca das operagdes logisticas e seu status. Além da disponibilida-
¢ e do desempenho operacional, os atributos da confiabilidade podem significar que os produ-
os embarcados chegam sem danos; que as faturas estdo corretas; que os pedidos o embarca-
os para os locais corretos; e que a quantidade exata de produtos pedidos estd inclufda no embar-
ue. Embora esses € outros indmeros aspectos da confiabilidade geral sefam dificeis de enume-
ar, a questdo é que os clientes exigem que uma ampla variedade de detalhes comerciais seja roti-
ieiramente administrada pelos fornecedores. Além disso, a confiabilidade do servico envolve a
apacidade e a disposicio de fornecer informagdes precisas aos clientes acerca das operagdes e
‘do status do pedido. Pesquisas indicam que a capacidade de uma empresa fornecer informagaes
.Precisas é um dos atributos mais importantes de um bom programa de servicos.® Cada vez mais,
s 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 clientes podem concordar com uma entrega incompleta ou atrasada se fo-
‘rem avisados com antecedéncia,

{} Pedido Petfeito

O maximo em servigos logisticos é fazer tudo certo e fazer certo na primeira vez. Néo é suficiente
entregar um pedido completo se a entrega atrasar. Também n#o é suficiente entregar um pedido

® bonald J. Bowersox, David J. Closs e Theodore P, Stank, 21st Centfury Logistics: Making Supply Chain Integration a Reality (Cak Brook, {L:
Council of Logistics Management, 1999).
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completo pontualmente mas com uma fatura incorreta ou danificar o produto durante o proces-
so de manuseio e transporte. No passado, a maioria dos gerentes de logfstica avaliava o desempe-
nho de servico ac cliente em termos de diversas medidas independentes: as taxas de atendimento
eram avaliadas de acordo com um padréo de atendimento; a entrega pontual era avaliada em ter-
mos de um percentual das entregas feitas a tempo em relacio a um padrio; as taxas de danos
eram avaliadas em relacio a uin padrio de danos ete. Quando cada nrna dessas medidas era acei-
tavel em relacéio ao padrio, o desempenho geral do servico era considerado aceitdvel.

Recentemente, porém, os executivos de logistica e cadeia de suprimentos comegaram a con-
centrar sua atencdo no defeito zero ou no desempenho seis sigma. Como extens#o dos esforgos de
Gestio da Qualidade Total (GOT) dentro das organizagdes, os processos logisticos foram submeti-
dos ao mesmo escrutinio que a2 manufatura e outros processos da empresa, Percebeu-se que, se os
padrdes sdo estabelecidos de modo independente para cada componente do servico ao cliente,
mesmo que o desempenho seja equivalente ao padréio em cada medida independente, uma quanti-
dade substancial de clientes pode ter falhas relacionadas ac pedido. Por exemplo, se os pedidos en-
viados de forma completa, a média de entregas pontuais, a média de entregas ser danos e a média
de documentag¢do correta equivalem, cada um, a 97%, a probabilidade de que umn pedido qualquer
seja entregue sern defeitos é de aproximadamente 88,5%. Isso porque o potencial de ocorréncia de
qualquer falha combinada com qualquer outra falha é de 0,97 x 0,97 x 0,97 x 0,97. O oposto dis-
s0, como estd claro, é que algum tipo de problema existird em 11,5% de todos os pedidos.

Aidéia de pedido perfeito é que um pedido deve ser entregue de forma completa e pontual, no
local certo, em perfeitas condig¢des, com documentacdo completa e acurada.” Cada um desses
elementos deve ser compativel com as especificagfes do cliente. Portanto, a entrega completa
significa entregar todos os produtos que o cliente solicitou originalmente; pontual significa na
data e hora especificadas pelo cliente etc. Em outras palavras, o desempenho do ciclo total de pe-
didos deve ser executado sem defeitos, a disponibilidade e o desempenho operacional devem ser
perfeitamente executados e todas as atividades de apoio devem ser realizadas exatamente como
prometido ao cliente. Embora talvez néo seja possivel oferecer defeito zero como estratégia basi-
ca de servigos em todos os sentidos e para todos os clientes, tal nivel elevado de desempenho as
vezes pode ser uma op¢iio. : :

F légico que os recursos necessarios  implementagio da plataforma de pedidos perfeitos sio
substanciais. Taxas de atendimento extremamente altas exigemn niveis elevados.de estogue para
atender a todas as solicita¢Bes e variagdes potenciais de pedidos.

Contudo, um servigo tio completo nido pode ser totalmente alcancado com base no estoque.
Um modo de elevar o desempenho logistico para pelo menos perto de defeito zero é utilizar uma
combinac@o de aliancas com clientes, tecnologia da informacao, estratégias de adiamento, estra-
tégias de estoques de produtos, transporte de alta qualidade e programas de seletividade para
ajustar os recursos logfsticos as solicitacBes essencials dos clientes. Cada um desses tépicos é as-
sunto de uma discussio detalhada nos préximos capitulos. Por agora, € suliciente dizer que as
empresas que alcancam um excelente servigo logfstico ao cliente estio bastante conscientes do
desalio relacionado a atingir o defeito zero. Por terem pouca tolerdncia a erros, em conjunto com
um compromisso de resolver quaisquer discrepancias que ocorram, fais empresas podemn obter
vantagem estratégica sobre seus concorrentes,

Plataformas de Servigos Basicos

Para implementar uma plataforma de servigos bésicos, & necessério especificar para todos os
clientes o nivel de compromisso em termos de disponibilidade, desempenho operacional e con-

" Robert A. Novack e Douglas J. Thomas, “The Challenges of Implementing the Perfect Order Concent”, Transportation Journal 43, no. 1 (inver-
ne de 2004), pp. 5-16.
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icos emrelagdoa dms fatores. O primeiro fatoréa pratica dos concaorrentes on aceitdvel pela in-
'ustna Na maioria das indiistrias, existem niveis minimos e médios de desempenho de servico.
sses niveis aceitdveis geralmente s&o bem conhecidos tanto pelos fornecedores quanto pelos
hentes de toda a induistria. E comum ouvir executivos de logistica e cade1a de suprimentos fala-
em sobre os comprom1ssos de servigo ao cliente usando termos como “estamos tdo bem quanto
s concorrentes” ou “superamos o desempenho dos principais concorrentes”. O segundo fator
lvém da estratégia de marketing geral da empresa. Se uma empresa deseja se diferenciar dos
sncorrentes com base na competéncia logfstica, € necessdrio ter niveis elevados de servicos ba-
icos. Se a empresa se diferencia com base no prego, ela provavelmente se comprometeri com
fveis mais baixos de servigo logistico por causa dos recursos exigidos e dos custos relacionados
o alto nivel de compromisso.

- fato € que mesmo empresas com um alto nivel de compromisso com o servigo basico ao
‘cliente geralmente ndo assumem uma abordagem total de defeito zero para todos os clientes. O
‘compromisso de servico comum € o estabelecimento de padries internos de desempenho para
‘cada componente do servigo. Esses padrdes normalmente refletem a pritica predominante
na indiistria, combinada a uma consideracio minuciosa do comprometimento de custos e re-
‘cursos.

Padrdes 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 acorde com esses padrdes in-
ternos. Embora geralmente se suponha que essa abordagem estratégica resulta em um atendi-
mento aos clientes ignal ou melhor que o dos concorrentes, ela nfio garante que os clientes este-
jam, de fato, satisfeitos com o desempenho total da indistria ou com 0 desempenho de uma orga-
nizacdo que funciona acima dos padres da industria. Na verdade, s6 hd uma maneira de ter cer-
teza que os clientes estio satisfeitos: perguntar a eles.

Satisfagao do Cliente

A satistacfo do cliente hd 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 mais amplamente aceito de definir a satisfagdo do cliente é conhecido como
avaliacdo de expectativas. Dito de modo simples, se as expectativas de um cliente em relagéo
a0 desempenho de um fornecedor forem atendidas ou superadas, o cliente estard satisfeito.
Por outro lado, se o desempenho observado for pior do que o cliente esperava, o cliente estard
insatisfeito, Intimeras empresas adotaram essa estrutura de satisfaco 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 implicagfes paraa. .
construgio de wma plataforma de servigo ao cliente ndo o siio. O que os clientes esperam? De
que modo os clientes formam essas expectativas? Qual é arelagio entre a satisfacio do cliente e a
percepgio do cliente em rela¢do a qualidade de servigo logistico total? Por que muitas empresas
nio conseguem satisfazer os clientes, e por que tantas empresas sdo consideradas fracas em ter-
mos de qualidade logistica? Se uma empresa satisfaz seus clientes, isso é suficiente? As sectes a
seguir apresentam algumas idéias sobre essas perguntas criticas.
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'E claro que, quando fazem negécios com um fornecedor, os clientes tém diversas expectativas,

IA DE SUPRIMENTOS E LOGISTICA ELSEVIER

Expectativas dos Clientes

muitas das quais giram em torna da plataforma de servigos logisticos bésicos do fornecedor; isto
&, eles tém expectativas acerca da disponibilidade, do desempenho operacional e da confiabilida-
de do servigo. Freqilentemente, eles t8m programas formais para monitorar o desempenho do
fornecedor em relagfio a cada uma dessas dimensdes do desempenho logistico. Em um estudo
pioneiro, Parasuraman, Zeithaml e Berry identificaram 10 expectativas do cliente que formam
uma estratura dtil para a avaliacdo do impacto logistico.® A Tabela 3.1 usa essa estrutura para
conceitualizar expectativas logisticas especificas.

Em um contexto logistico e de cadeia de suprimentos, a idéia das expectativas dos clientes &
particularmente complexa porque os clientes normalmente sdo organizactes de negécios com-
postas de intimeras funcées e individuos. Diferentes departamentos em uma organizacio cliente
podem priorizar o critério do desempenho de forma diferente ou podem apresentar niveis dife-
rentes de expectativa para cada critério. Por exemplo, alguns departamentos podern se preocu-
par mais com a capacidade de resposta e com a solugfio rdpida para um questionamento acerca
do status de um pedido, enquanto outros podem se preocupar mais com o atendimento completo
do pedido ou com a pontualidadé da entrega. Atender &s expectativas dos clientes exige um en-
tendimento de como essas expectativas sdo formadas ¢ dos motivos pelos quais muitas empresas
nfio conseguem atendé-las.

Um Modelo de Satisfagao do Cliente

A Figura 3.1 apresenta uma estrufura para se entender o processo pelo qual os clientes realmen-
te baseiam suas expectativas em relacio ao desempenho do fornecedor. Ela também sugere que
freqlientemente existem algumas lacunas que o fornecedor deve preencher para desenvolver a
satisfaciio do cliente. ‘

« Diversos fatores influenciam as expectativas dos clientes, tanto em termos de uma prioriza-
cdo dos critérios discutidos anteriormente quanto do nivel de expectativa em relagéo a cada
critério. O primeiro desses fatores inclui, muito simplesmente, as necessidades ou exigéncias
dos clientes. No cerne de suas estratégias de negécios, os clientes t8m 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-
pectativas dos clientes freqiientemente nédo sio iguais a suas exigéncias ou necessidades reais.
O desempenho anterior do fornecedor é um grande fator influenciador das expectativas dos
clientes. Espera-se que um fornecedor que sempre entrega pontualmente continue realizando
entregas com pontualidade. De modo semelhante, espera-se que um fornecedor com registro
ruim em termos de desempenho continue a apresentar o mesmo desempenho ruim. E impor-
tante observar que a experiéncia com o desempenho anterior de um fornecedor também pode
influenciar as expectativas dos clientes em relagéo a outros fornecedores. Por exemplo, quan-
do a Federal Express demonstrou a capacidade de entregar pequenos pacotes de um dia para o
outra, muitos clientes comecaram a esperar uma capacidade de desempeintho semeihante de
outros fornecedores.

Relacionado 3 percepciio do cliente sobre o desempenho anterior estd o boca-a-boca. Em ou-
tras palavras, os clientes freqiientemente se comunicam uns com os outros sobre suas experién-
cias com fornecedores especificos. Em reunites de associacBes comerciais e profissionais, a
questio dos fornecedores é um tépico comum de discussio entre executivos. Grande parte da

8 . Parasuraman, Valerie Zeithaml e Leonard |, 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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ABELA 3.1 Expectativas dos Clientes em Relacdo ao Desempenho Logistico

nliabilidade: A confiabilidade é um dos aspectes da plataforma de servigos bésicos da empresa. Neste contexie, no entanto,
nfiabilidade refere-se ao desempentio em todas as atividades conforme prometido pelo femecedor. Se o fornecedor promete
ntregarno dia seguinte e a entrega leva dois dias, ele € considerado ndo confidvel. Se o formecedor aceita um pedido de 100 cai-
s de um produte, ele implicitamente promete entregar 100 caixas. O cliente espera e s fica satisfeito com o fornecedor se to-
Y45 100 caixas 530 entregues, Os ciientes julgam a confiabilidade em termos de todos os aspectas da plataforma de servigos
basicos. Portanto, os clientes tém expectativas em relagdo a danoes, exatiddo dos documentos efc.

éﬁacldade de Resposta: A capacidade de resposta refere-se s expectativas dos clientes em relagée a disposi¢do e a capa-
gidade de os funciondrios do fornecedores fornecerem um servigo imediato, Isso se estende para além da mera entrega e in-
¢lii questdes relacionadas a uma répida resposta a questionamentos e solugfo de problemas. A capacidade de resposta é
3 ramente Um congceito orientaco pelo tempo e os clientes tm expectativas relacionadas & administragdo oportuna de todas
s interagoes.

Acesso: O acesso envolve as expectativas do cliente relacionadas 2 facilidade de contato e de aproximagdo com o fornecedor.
Por exemplo, & tcil fazer pedidos, obter informagées acerca da estoque ou do status do pedido?

Comunicagio: Comunicacio significa manter os clientes informados de modo proative. Em vez de aguardar os questéanamentos
do cliente em relagdo ao status do pedido, os clientes tém expectativas relacionadas a notificagdo do status pelo fornecedor, es-
“pecialmente quando surgem problemas com a entrega ou a disponibilidade. Os clientes nde gostam de ser surpreendidos e € es-
© sencial um aviso antecipado.

- Credibilidade: A credibilidade refere-se as expectativas do cliente de que as comunicagdes do fornecedor 580, de fata, confid-
veis e honestas, Embora seja duvidoso gue muites fornecedores enganam intencionalmente os clientes, a credibitidade também
inclui a nogdo de totalidade da comunicagio necessaria.

Seguranca: A seguranca lida com 0s sentimentos de risco ou divida do cliente ao negociar com um fornecedor. Os clientas fazem
planes com base em sua previsao do desempenho do femecedor. Por exemplo, eies assumem riscos quando programarm a pro-
dugéo e realizam as configuragdes de maquinas e linhas de producdo em anfecipagéo a entrega. Se os pedidos se atrasam ou
chegam incompietes, seus planos tém de ser alierados. Qulro aspecto da seguranga lida com as expectativas do cliente de que
suas negociagdes com um formecedor serdo confidenciais. isso € especialmente importanie em arranjos de cadeia de suprimen-
tos, guando um cliente tem um acordo de operagée exclusivo cem um fomecedor que também atende a seus congorrentes.

Coriesia: A coriesia envolve a educagio, a amizade e o respelto do pessoal gue tem contato com os clientes. Isso pode ser um
problema especialmente incémodo, visto que os clentes podem ter contato com indmeres individuos na organizacgio, desde re-
presentantes de vendas até pessoal de servigo ao cliente e motoristas de caminhdes. A falha de um individuo pode destruir os
maiores esforcos de todos 0s outros.

Competéncia: A competéncia é julgada pelos clientes em cada interagdo com um formecedor e, assim comao a cortesia, pode ser
problematica porgue é percebida em todas as interagtes. Em cutras palavras, os clienies julgam a competéncia dos motoristas
de caminhdo no momento das enktegas; do pessoal dos armazéas quando os pedidos sdo verificados; do pessoal de sewvigo ao
cliente quando precisa teiefonar para a empresa; e daf por diante. A falha de um individuo em demonstrar competéncia afeta a
percepgdo do cliente em relagdo a organizagac como um todo.

Bens Tangiveis: Os clientes tém expectativas acerca da aparéncia fisica de instalagdes, equipamentos e pessoal. Considere, por
exemplo, um caminhao de entregas que esid vethe, danificade ou em condig@es ruins, Tals caracieristicas tangiveis constituem
pistas adicionais usadas pelos clientes como indicadores do desempenho total de uma empresa,

Conhecer o Cliente: Embora os fornecedores possam pensar em termos de grupos de clientes e segrentos de mercado, 0s
tlisntes pensam em si mesmos coma Unicos. Eles tBm expectativas em relagio aos fornecedores entenderem essa exclusividade
¢ estarem dispostos a atender a suas exigéncias especificas.

discussdo pode girar em torno das habilidades de desempenho do fornecedor. Tais discussées
ajudam a formar as expectativas do cliente. Talvez o fator mais importante a influenciar as expec-
tativas do cliente seja a comunicagfo que parte do préprio fornecedor. Promessas e compromis-
sos feitos por vendedores ou representantes do servigo ao cliente, declaragdes contidas em men-
sagens promocionais e de marketing, até mesmo politicas e procedimentos impressos de uma or-
ganizacdo representam as comunicaces em que os clientes confliam. Essas comunicagdes 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 Satisfacdo e Qualidade

Fonte: Adaptado de A. Parasuraman, Valerie Zeithaml e Leonard L. Bery, "A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for
Future Ressarch”, Repert No. 84-108 (Cambridge, MA: Marketing Science Institute, 1984). )

prir um agendamento de entrega ou ter disponibilidade total do produto torna-se uma expectati-
va na mente 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
por uma organizaciio para proporcionar a satisfagdo do cliente. O fracasso de muitas empresas
em relagfio & satisfa¢do de seus clientes pode ser localizado na existéncia de uma ou 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 percepedo dos administradores em relaco a essas expectativas. Essalacuna reflete afalta
de conhecimento ou entendimento dos administradores em relagio aos clientes. Embora pos-
sam existir muitos motivos para essa falta de entendimento, é claro que nao se pode estabelecer
uma plataforma de satisfacdo do cliente benéfica sem um entendimento minucioso das expecta-
tivas do cliente, como elas sdo priorizadas e como sgo formadas. Uma vez que as vendas normal-
mente sio as maiores responsiveis pelas interaces com o cliente, 0 conhecimento relacionado
as expectativas de logistica com freqiiéncia sdo dificeis de obter.
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: Padroes

mo que exista um entendimento total das expectativas dos clientes, ainda assim é necessério
tabelecer padrdes de desempenho para a organizacdo. A Jacuna dos padres ocorre quando os
dries internos de desempenho nio refletem de modo adequado ou exato as expectativas do
iente. Esse é exatamente o caso em muitas organizagdes que desenvolvem sua plataforma de
idos basicos a partir de um exame das habilidades operacionais internas ou um exame super-
alj'do desempenho de servicos do concorrente.

'3: Desempenho

¢una do desempenho € a diferenga entre o desempenho padrio e o real. Se o padrio € uma
de atendimento de 98%, com base em pesquisas com clientes em relacio As expectativas de-
¢ a empresa, na verdade, s6 chega a 97%, ocorre uma lacuna do desempenho. Deve-se obser-
r que muitas empresas concentram seus esforgos para eliminar a lacuna do desempenho. To-
avia, pode ser que a insatisfagiio exista como resultado de um mau entendimento das expectati-
i+s do cliente desde o inicio.

Gap 4: Comunicacio
O papel da comunicag@o na satisfagio do cliente ndo pode ser enfatizado em excesso. Como dis-
cutimos anteriormente, o cOMPromisso excessivo ou a promessa de niveis de desempenho mais
elevados do que realmente pode ser realizado é uma importante causa de insatisfa¢io do cliente.
Nio deve haver lacuna entre o que uma empresa é capaz de fazer e o que se diz aos clientes em re-
Jagdo a essa habilidade.

Gap 5: Percepgio

F verdade que os clientes as vezes percebem que o desempenho é pior ou melhor que o real. Na
logistica, muitos administradores fregiientemente reclamam: “Somos avaliados apenas pelo il-
timo pedido.” Portanto, embora o desempenho em um longo intervalo de tempo tenha sido mui-
to bom, uma entrega atrasada, incompleta ou abaixo do aceitdvel pode resultar em uma expres-
sio de extrema insatisfacio de um cliente,

Gap 6: Satisfagio/Qualidade

A existéncia de uma ou mais das lacunas citadas leva & percepcio do cliente de que o desempe-
nho nio é bom como se esperava. Fm outras palavras, essas lacunas resultam na insatisfaco do
cliente. Ao construir uma plataforma para proporcionar a satisfagio do cliente, uma empresa
deve assegurar que essas lacunas ndo existam,

Como Aumentar as Expectativas do Cliente

Por ser um componente importante da GQT, a idéia de melhoria continua foi aceita pela maioria
das organizacdes. Como conseqiiéncia da melhoria continua, tem havido um aumento progres-
sivo das expectativas dos clientes em relago as habilidades do fornecedor. O desempenho que
atende s expectativas do cliente em determinado ano pode resultar em extrema insatisfacio no
ano seguinte, 3 medida que os clientes aumentam suas expectativas em relaciio aos niveis aceit4-
veis de desempenho.

De certa forma, o aumento nas expectativas pode ser explicado pela dinimica da concorrén-
cia. Como discutido anteriormente, 2 maioria dos setores industriais tradicionalmente apresen-
ta niveis implicitos ou explicitos de desempenho, que eram considerados adequados. Se uma

.empresa desejava ser m concorrente sério, geralmente tinha de atingir essas expectativas mini-
mas de servico do setor. No entanto, quando uma empresa do setor concentra-se na logistica
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ymo competéncia essencial e apresenta niveis mais altos de desempenho, os clientes passam,
iperar que outros fornecedores a sigam. Considere, por exemplo, que depois que a Federg]
¢press lancou o rastreamento em tempo real do status do embarque, a UPS e outras empresas
: entrega logo a imitaram.

Mas serd que conseguir o desempenho do pedido perfeito garante que 0s clientes fiquem sa.

sfeitos? Superficialmente, pode parecer que sim. Afinal, se todos os pedidos sdo entregues se, -
-oblemas, qual serd a base para a insatisfacdo dos clientes? Parte da resposta a essa perguntare- °

de no fato de que os pedidos perfeitos, por mais importantes que sejam, lidam com a execucio
: transagdes e entregas individuais. A satisfacio do cliente é um conceito muito mais amplo,
1e lida com muitos outros aspectos do relacionamento geral entre fornecedores e clientes. Por
iemplo, um cliente pode continuamente receber pedidos perfeitos e ficar insatisfeito com as-
:ctos do relacionamento, como dificuldade de obter informacées, longas demoras narespostaa
1estionamentos ou até mesmo a percep¢do de que algum funciondrio do fornecedor ndo trata o
iente com a cortesia e o respeito adequados. Assim, a satisfacfo transcende o desempenho ope-
cional e inclui aspectos dos relacionamentos pessoais e interpessoais.

mitacdes da Satisfagdo do Cliente

m virtude de seu foco explicito nos clientes, um compromisso com a satisfagdo representa um
1550 além de uma plataforma de servigos bésicos nos esforgos de uma organizaciio para atender
seus clientes. E realista pensar que uma empresa que satisfaz as expectativas dos clientes me-
or que seus concorrentes terd alguma vantagem competitiva no mercado. Apesar disso, é im-
wtante conhecer alguns dos problemas e limitacBes da énfase na satisfacido do cliente.

A primeira limita¢io é que muitos executivos cometem um erro fundamental — ainda que
smpreensivel — ao interpretar a satisfagdo. Em muitas organizagdes, supfe-se que clientes sa-
sfeitos também estdo felizes, talvez até encantados, com o desempenho do fornecedor. Isso
»de gquivaler a situacio real ou no. Deve-se lembrar que a satisfacio € a percepcio dos clien-
s em termos do desempenho real em relagdo as expectativas, e niio a suas exigéncias. ( exame
1 Figura 3.2 pode ajudar a explicar essa diferenca entre satisfacio e felicidade. O fato é que os
ientes podem ter a expectativa de que uma empresa ndo terd um desempenho de alto nivel. Seo
iente tem uma expectativa de baixo nfvel de desempenho e, de fato, percebe qute a empresa cor-
sponde a essa expectativa, é evidente que o desempenho e a expectativa sio equivalentes. Por
finicéo, o cliente est4 satisfeito. O mesmo vale para expectativas e percepcio de nivel médio ou
0. .

Essaidéia de que niveis baixos de desempenho podem ser considerados satisfatérios é methor
1strada com um exemplo. Suponha que um cliente espera que um fornecedor apresente, ao
ngo do tempo, uma taxa de atendimento de 95% ou 10% de atrasos nas entregas ou 2% de da-
15. Se o fornecedor de fato apresenta esse nivel de desempenho, conforme percebido pelo
iente, este fica satisfeito. Quando se percebe um desempenho com nivel mais baixo que o espe-
do, isso resulta em insatisfag@o. Serd que o cliente satisfeito estd necessariamente feliz com a
xa de atendimento ou os atrasos nas entregas do fornecedor? Claro que nio. Embora as expec-
tivas possam ser atendidas — na verdade, podem ser atendidas tio bem ou melhor que os con-
irrentes —, ainda ndo ha garantia de que o cliente ficar4 feliz. Mesmo um desempenho acima do
perado, ainda que satisfaga os clientes, pode ndo resultar de fato em felicidade. O foco nas ex-
:ctativas do cliente ignora o fato de que as expectativas nfio sdo iguais as necessidades ou exi-
mcias.

A segunda limitagfio a se considerar estd relacionada & primeira: clientes satisfeitos néo ne-
:ssariamente sdo clientes fiéis. Embora suas expectativas estejam sendo atendidas, clientes
isfeitos podem decidir fazer negdcios com os concorrentes. Isso pode acontecer porque eles
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eram que um concorrente apresente um desempenho melhor oy, pelo menos, equivalente
da organizacdo em questdo, Durante muitos anos, executivos de marketing e cadeia de su-
rimentos presumiram que clientes satisfeitos também séo clientes fiéis. Mas as pesquisas tém
ostrado que muitos clientes que relatam estar satisfeitos por terem sutas expectativas atendi-
as tém probabilidade de freqiientar e fazer negécios com concorrentes.® A terceira limitagao
4 satisfacdo do cliente é que as empresas freqiientemente se esquecem de que a satisfaco se
ncontra nas expectativas e percepcies de cada cliente. Portanto, hd uma tendéncia de agregar
‘as expectativas de diferentes clientes e negligenciar os principios bésicos da estratégia de mar-
‘keting relacionada as diferengas entre segmentos de clientes, bem como entre clientes indivi-
duais. Dito de modo simples, o que satisfaz um cliente pode nio satisfazer outro — e muito me-
nos a todos. 7

Apesar dessas limitacBes, a satisfacdio do cliente representa um compromisso além dos servi-
cos bésicos para atender aos clientes. Ela proporciona o reconhecimento explicito de que a tinica
maneira de garantir que os clientes est@o sendo atendidos é concentrar-se nos proprios clientes.
Empresas que se concentram principalmente nos padrdes da industria e dos concorrentes em
termos de desempenho de sexvicos basicos tém muito menos probabilidade de descobrir que
seus clientes estdo muito satisfeitos ou altamente satisfeitos com seu desempenho.

Sucesso do Clienté

Nos iiltimos anos, algumas empresas descobriram que ha um outro compromisso que pode 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-
pandir sua participa¢@o no mercado depende de sua capacidade de atrair € manter os clientes
mais bem-sucedidos do setor. Assim, a chave real para o marketing voltado para o cliente encon-
tra-se em usar as habilidades de desempenho da organizacfio para aumentar o sucesso desses
clientes. Esse foco no sucesso do cliente representa um importante compromisso com o atendi-
mento aos clientes. A'Tabela 3.2 resume a evolugio que organizagdes voltadas para o cliente tém
experimentado. Observe que um foco no servigo ao cliente é voltado para o estabelecimento de
padrdes internos de desempenho de servigos basicos. As empresas normalmente avaliam seu de-
sempenho de servigo ao cliente em termos do cumprimento desses padrdes internos. A platafor-
ma de satisfa¢io do cliente é construida sobre o reconhecimento de que os clientes tém expecta-
tivas em relacfio ao desempenho e a finica maneira de garantir que os clientes fiquem satisfeitos
€ avaliar a percepcio deles quanto ao desempenho em relagdo a essas expectativas,

9 Michaet )., Ryén, Ropert Raynor e Andy Margan, “Biagnosing Customer Loyalty Drivers”, Marketing Research 11, no, 2 (verdo de 1999),
pp. 18-26,
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O sucesso do cliente tira o foco das expectativas e o coloca nas exigéncias reais do cliente
Lembre-se que, na discussio anterior, mencionamos que as exigéncias do cliente, embora fo;
mem a base das expectativas, ndo sdo a mesma coisa. As exigéncias normalmente sdo rebaixady
a expectativas por causa da percepgio do desempenho anterior, do boca-a-boca ou das comun;
cacBes da propria empresa. Isso explica por que simplesmente atender as expectativas pode nig
resultar em clientes felizes. Por exemplo, um cliente pode estar satisfeito com uma taxa de atey
dimento de 98%, mas, para que o cliente seja bem-sucedido na execticio de sua prépria estraté.
gia, pode ser necessdria uma taxa de atendimento de 100% em determinados produtos ou com-
ponentes.

TABELA 3.2 Evolugdo do Pensamento Administrativo

Filosofla Foco
Servigo ac cliente Respeitar 05 padrdes intermos :
Satisfagac do cliente Atender as expectativas
Sucesso do cliente ) Atender as solicitagdes do cliente

Como Congquistar ¢ Sucesso do Cliente

¥ evidente que um programa de sucesso do cliente envolye um entendimento minucioso das exi-
géncias de cada cliente e um compromisso de se concentrar em relacionamentos comerciais de
longo prazo com potencial de crescimento e lucratividade. Tal compromisso muito provavel-
mente ndo podera ser selado com todos os clientes potenciats. Ele exige que as empresas traba-
lhem intensamente com os clientes para entender exigéncias, processos internos, ambiente
competitivo e tudo o mais que for necessirio para que o cliente seja bem-sucedido em sua arena
competitiva, Além disso, exige que a organizacdo desenvolva uma compreensio de como pode
utilizar as préprias habilidades para melhorar o desempenho do cliente. Por exemplo, um grande

« fabricante de componentes eletrénicos adotou como slogan logistico: “Temos orgulho de ajudar
nossos clientes a se tornarem mais lucrativos.”

De virias maneiras, um programa de sucesso do cliente exige uma perspectiva abrangente de
cadeias de suprimentos por parte dos executivos logisticos. Isso & mais bem explicado no exame
das relages retratadas na Figura 3.3. O tipico foco de programas de servigos basicos e de satisfa-
¢Ho & que a empresa lenta atender a padrdes e expectativas dos proximos clientes, sejam eles con-
sumidores, usudrios finais industriais ou intermediarios ou mesmo clientes internos. A forma
como esses clientes lidam com os préprios clientes normalmente ndo € considerada um proble-
ma. Perspectivas de cadeias de suprimentos e programas de sucesso do cliente reconhecemn ex-
plicitamente que os executivos de logistica precisam alterar esse foco. Devem entender toda a ca-
deia de suprimentos, os diferentes niveis de clientes dessa cadeia de suprimentos, e desenvolver
programas para garantir que os préximos clientes sejam bem-sucedidos em atender as exigéncias
dos clientes nos préximos pontos da cadeia de suprimentos. Se todos os membros da cadeia de
suprimentos adotaremn essa perspectiva, todos os membros compartilhardo o sucesso.

Garantir que um cliente seja bem-sucedido pode exigir que a empresa reinvente o modo como
um produto é fabricado, distribuido ou oferecido para venda. Na verdade, a colaboragio entre Il
fornecedores e clientes para encontrar caminhos potencials para o sucesso pode resultar em
grandes inovagdes em termos de redefinir os processos da cadeia de suprimentos. O assunto ge- K
ral dos relacionamentas e aliancas colaborativos serd mais bem desenvolvido no Capitulo 15. !
Agora, basta dizer que tais arranjos nfo sfio possiveis sem uma quantidade significativa de troca
de informagctes entre as empresas envolvidas com o intuito de facilitar um entendimento profun-
do das exigéncias e habilidades. Um meio interessante que muitas empresas encontraram para
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esponder aos desafios de proporcionar o sucesso do cliente é o desenvolvimento de servigos com
valor agregado.

Servig.os com Vaior Agregado

A idéia de servigo com valor agregado é um desenvolvimento significativo na evolugdo do sucesso
do cliente. Por defini¢io, servicos com valor agregado referem-se a atividades especificas ou sin-
gulares que empresas podem desenvolver em conjunto para melhorar sua eficiéncia, sua eficacia
e suareleviincia, Servicos com valor agregado ajudam a fomentar o sucesso do cliente, Por terem
tendéncia a ser especificos para cada cliente, é dificil generalizar todos os possiveis servigos com
* valor agregado.
. Quando uma empresa se compromete com solugdes com valor agregado para os principais
clientes, ela rapidamente se envolve na logistica 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
éum exemplo de valor agregado a um produto normalmente padronizado. Em uim contexto logfs-
tico, as empresas podem providenciar embalagens exclusivas, criar unidades de carga customiza-
das, colocar precos em produtos, oferecer servigos de informacéo exclusivos, prestar servicos de
estoque gerenciado pelo vendedor, fazer arranjos de embarque especiais e assim por diante, para
melhorar o sucesso do cliente.

Na verdade, alguns dos servigos com valor agregado que compradores e vendedores contratam
envolvem prestadores de servigo integrados posicionados para prestar tais sexrvigos. Transportado-
ras, empresas de armazéns e outros especialistas podem estar intimamente envolvidos na cadeia de
suprimentos para tornar realidade tais atividades com valor agregado. Nesse ponto, alguns exem-
plos especificos de como eles podem trabalhar dentro de uma cadeia de suprimentos especifica
para prestar servicos com valor agregado sdo suficientes. Armazéns, sejam particulares ou tercei-
rizados, podem ser utilizados para realizar intimeras atividades de customizacio. Por exemplo,
um cliente varejista pode desejar uma paletizag@o 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 especificos para manter o desempe-
nho do estoque com o minimo de investimento. Em outra situacao, kits de primeiros socorros com-
postos de diversos itens sio montados no armazém 4 medida que os pedidos chegam, com o intuito
de cumprir a configuracio exclusiva do kit desejada por clientes especificos. Também é comum os
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armazéns prestarem servigos de separar-etiquetar-reembalar para os fabricantes, com o objetivg
atender as configuracdes exclusivas de produtos exigidas por diferentes clientes.

Qutra forma de servico com valor agregado envolve a separacdo e o ordenamento de produy
para atender a solicita¢des especificas de clientes. Por exemplo, uma fabrica de montagem .
automéveis pode exigir que os componentes nio apenas sejam recebidos pontualmente, m
também que sejam separados e ordenados de modo especifico para atender as necessidades
determinados automéveis na linha de montagem. O objetivo é reduzir o manuseio e a inspegz
dos componentes recebidos na montadora. Atender a essas exigéncias acuradas de entrega est
muito além da habilidade de servicos bésicos de muitos fornecedores de componentes. O usod
especialistas terceirizados é uma necessidade, especialmente quando subcomponentes de diver
sos fornecedores devem ser integrados e depois ordenados adequadamente.

Servigos com valor agregado podem ser realizados diretamente pelos participantes de uma re
lagdio de negédcios ou podem envolver especialistas. Nos tltimos anos, tem se tornado cada vey
mais comum contratar especialistas devido 4 sua flexibilidade e capacidade de se concentrar na
prestagio dos servicos exigidos. De qualquer maneira, independentemente de como as especifi-
cidades sdo organizadas e implementadas, € claro que servicos logisticos com valor agregado sio
um aspecto fundamental dos programas de sucesso do cliente.

.

Previsao

Atender as solicitagdes do cliente na matoria dos arranjos de cadeia de suprimentos inevitavel-
mente exige uma previsdo para orfentar o processo. A previsdo é uma definigao especifica do que
serd vendido, quando e onde. A previsio define as exigéncias para as quais a cadeia de suprimen-
tos deve programar o estogue e os recursos com o 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 previsdo continua sendo uma habilidade critica para o atendimento ao cliente.

TABELA 3.3 Como as Caracteristicas do Prodnto Influenciam a Necessidade de Previsdo

Baixa Econontia de Escala Alta Ecoromia de Escala
Tempo de resposta A previsdo acurada detathada ndo é tdo critica, visto A previsdo acurada d critica neste caso,
fongo no gue a empresa tem mals flexibilidade na produgdo. j4 que & necessario prever para um longo
reabastecimento Por exemplo, a customizagac final do produto pode periodo no futuro para preporcionar
de produtos ser adiada de modo que seja necessério prever economias na produgdo ou no transports,

apenas as unidades bdsicas {isto &, em um nivel mals
elevado de agregacao), ja que a customizagdc final
acontece perto do momento da demanda.

Tempo de resposta Quando for possivel obter o produto rapidamente e Foco no desenvoivimentc de ama previsao
curto no houver egonomias de escala limitadas, o foca deve acurada de curte prazo com mais cansideragdo
reabastecimento sair da previsio para o projeto de um processo das taticas de marketing e competitivas, e

de produtos flexivel & com hoa capacidade de resposta. menos consideragdc do kistérico.

Fonte: Reimpresso com permiss2o de David ). Closs, Forecasting and fts Use in t ogistics, Councit of Supply Chain Management Professionals, Oak Brook, I,

A'Tabela 3.3 ilustra de que modo 2 necessidade de previsio é influenciada pelo tempo de res-
posta de reabastecimento e pelas economias de escala. A previsio acurada deveria ser um impor-
tante foco em situagdes em que hd ciclos de reabastecimento longos e altas economias de escala.
Por outro lado, previsdes acuradas nfio sdo tdo criticas quando hd ciclos de dura¢io mais curta ou
menos economias de escala. As implicagbes da Tabela 3.3 podem ser aplicadas de duas maneiras
diferentes, Primeiro, pode-se considerar que as caracteristicas do produto exigem ciclos de dura-
¢fio longa e altas economias de escala e decidir enfatizar a previsdo. Como opc¢io, pode-se avaliar




