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DESAFIOS

Embora, sob alg‘uns aspeCtOS, essa ideia seja evidente, ¢ importante definir
que a logistica contribui para o sucesso de uma organizacao ao atender as expectativas € 0s
requisitos dos clientes no que diz respeito a entrega e disponibilidade de estoque. Entretanto, o
que ndo €é tao evidente € o significado do termo cliente. O conceito de gestdo da cadeia de
suprimentos exige uma consideracio minuciosa do que significa exatamente o termo e uma
percepcao de que hd muitas perspectivas diferentes.

Pela perspectiva da cadeia de suprimentos total, o cliente € o usudrio final do produto ou
servico cujas necessidades ou requisitos devem ser atendidos. Historicamente, tem sido ttil fa-
zer a distingdo entre dois tipos de usudrio final. O primeiro € o consumidor, um mndividuo ou
lar que compra bens e servigos para satisfazer necessidades pessoais. Quando uma familia
compra um automével para ser usado como transporte pessoal, a familia ¢ o consumidor da
cadeia de suprimentos. O segundo tipo € o usudrio final organizacional. As compras sio feitas
por organizacdes ou instituigdes para possibilitar a um usudrio realizar uma tarefa ou trabalhe
na organiza¢io. Quando uma empresa compra um automdével para um vendedor ou adquire
ferramentas para serem usadas por um trabalhador na drea de montagem em uma fébrica, a
empresa ¢ considerada o cliente e o vendedor ou montador ¢ o usudrio dos produtos da cadeia
de suprimentos. Uma perspectiva da gestao da cadeia de suprimentos exige que todas as em-=
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adas se concentrem em atender as necessidades e os requisitos dos usudrios finais,
sumidores ou usudrios organizacionais.

i wisdo para designar determinadas empresas como cliente dentro da cadeia de supri-
& perspectiva reconhece que muitas vezes existem organizagoes intermedidrias entre a
B8 usudrios finais. A terminologia comum geralmente chama essas organizacies de
mermedidrios. Portanto, na cadeia de suprimentos da Procter & Gamble P&G ., que
%20 em po Tide a consumidores finais, os supermercados Kroger e Safeway sao chen-
@nos; eles compram Tide da P&G com o objetivo de revendé-lo aos consumideres.
para um profissional de logistica, um cliente ¢ qualquer local de entrega. Destinos &
gem desde as casas dos consumidores e as empresas de varejo e atacado até as docas de
8 de fabricas e depdsitos. Em alguns casos, o cliente ¢ uma organizacio ou indevides
a propriedade do produto ou servico. Em outras situagoes, o cliente € uma instalacio
ESma empresa ou um parceiro comercial em outro local da cadeia de suprimentos. Por
€ comum o gerente de logistica de um depésito pensar nas lojas atendidas come chenses
@0 individualmente, ainda que as lojas sejam parte da mesma organizacio.
pendentemente da motiva¢do e do objetivo da entrega, o cliente € o ponto focal & 2
alsionadora para determinar as necessidades de desempenho logistico. Para estabele-
estratégia logistica, ¢ fundamental entender completamente as necessidades do chemse
fm ser atendidas. Este capitulo detalha diversas abordagens para isso. A primeira secio
& os conceitos fundamentais que sustentam o marketing orientado para o cliente. com
@Esacoes sobre como a logistica apoia a estratégia de marketing geral de uma empresa. &
segdo descreve como os resultados da cadeia de suprimentos tém impacto sobee o8
finais e como tais resultados devem ser estruturados para atender as suas necessidades.
s seguintes expoem os niveis cada vez maiores de sofisticacio do atendimento aos chen-
s niveis variam desde as nogoes tradicionais do servigo logistico ao cliente e a satsfacao
sntes por meio do atendimento a suas expectativas até o objetivo final de ajudar os clhes-
Ber sucesso em seus negocios. O capitulo termina com a apresentacao de uma estrusurs
@ desenvolver uma estratégia de atendimento ao cliente.

MARKETING ORIENTADO PARA O CLIENTE

BRINCIPIOS BASICOS DO MARKETING orientado para o cliente tém suas raizes no conceito de

eting, uma filosofia empresarial que sugere que o foco de uma estratégia de negocios
estar nos clientes que a empresa deseja atender. Essa filosofia sustenta que, para uma os

Ezacio atingir seus objetivos, deve ser mais eficaz que seus concorrentes na identificacio de

wssidades especificas dos clientes e na concentracio de recursos e atividades no atendimen-

& essas necessidades. Evidentemente, muitos aspectos da estratégia de uma empresa devem
s mtegrados, ¢ a logistica ¢ apenas um deles. O conceito de marketing baseia-se em quatro

sas fundamentais: as necessidades e os requisitos dos clientes sdo mais importantes que pro-
Wsos ou servigos; clientes diferentes tém necessidades e requisitos distintos; bens e servicos s6
% tornam significativos quando disponiveis e posicionados a partir da perspectiva do chense,
mee € o foco da estratégia logistica; e volume € menos importante que lucro.

A crenga de que as necessidades do cliente sdo mais importantes que os bens ou servigos
mmpoe a prioridade de entender totalmente o que orienta as oportunidades de mercado. A cha-
we € entender e desenvolver a combinacdo de bens e servicos que atenderio a essas necessida-
@es. Por exemplo, se os clientes precisam de aparelhos domésticos com apenas trés cores

d@iferentes, nao faz muito sentido oferecer seis. Também nao faz muito sentido tentar vender
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apenas aparelhos brancos se, na perspectiva do cliente, as opgoes de cor forem importantes. A ides
¢ desenvolver insights suficientes sobre as necessidades bésicas do cliente de modo que os bens &
servicos possam ser ajustados a essas oportunidades. O marketing bem-sucedido comeca com
estudo aprofundado dos clientes para identificar os requisitos relacionados bens € servigos.

O segundo aspecto fundamental do conceito de marketing € que niio hd um tinico mercado pas

qualquer produto ou servico especifico. Todos os mercados sio compostos de diferentes scgments

cada qual com necessidades proprias. A segmentagao de mercado eficaz exige que a empresa ident
selecione alvos especificos. Embora uma discussao sobre a segrmess

fique claramente 0s segmentos ¢

tacdo de mercado esteja além do objetivo deste livro, é importante observar que as necessidades

Jogisticas do cliente muitas vezes oferecem uma base eficaz para a classificacdo. Por exemplo, us
pode fazer um pedido de aparelhe

construtora em fase de acabamento de um prédio residencial

domésticos semanas antes de serem necessarios para instalagao, enquanto um consumidor que coE
pra um aparelho para repor um quebrado pode exigir disponibilidade e entrega imediatas. E impes
vavel que uma empresa consiga operar em todos os segmentos de mercado ou atender de moas
necessidades dos clientes; portanto, o ajuste cuidade

lucrativo a todas as combinagdes possiveis de
conceito de marketing.

das capacidades a segmentos especificos ¢ um aspecto essencial do
seja bem-sucedido, bens € servicos devem estar disponiveis para &
ro aspecto fundamental do marketing ¢ que os clientes deve
am. Para facilitar a compra, 0s recursos dae
presa ven no posicionamento do produto. Qua

utilidades econémicas agregam valor para os clientes: forma, propriedade, tempo ¢ lugar.
forma do produto ¢, em grande parte, gerada durante o processo de manufatura. Por exemplos
utilidade de forma resulta da unido de pecas e componentes em uma méquina de lavar lougas. &
marketing cria o desejo de propriedade ao informar a clientes potenciais sobre a disponibilids
do produto/servigo ¢ a0 permitir a troca da propriedade, ou seja, que 0 produto passe do vendes
a0 consumidor. A logistica fornece as utilidades de tempo e lugar. Essencialmente, iss0 signifae

que ela deve garantir que 0 produto esteja disponivel quando e onde desejado pelos clientes, 0@
so. Transacdes lucrativas so se materializam quandos

Para que o marketing
clientes. Em outras palavras, o tercel
poder obter imediatamente 05 produtos que dese]
dedora devem estar concentrados nos clientes

exige um esforco significativo e ¢ dispendio
1o utilidades se combinam de modo relevante para os clientes.

quat
cratividade em contraste CORES

O quarto aspecto do conceito de marketing ¢ o foco na lu
volume de vendas. Uma importante dimensao do sucesso ¢ o grau de lucratividade resultante
e nio do volume vendido. Portanto, as variacoes nas g

relacionamentos com os clientes,
utilidades basicas — forma, propriedade, tempo ¢ lugar — sdo justificadas se um cliente ou segme
por ela. No exemplo dos aparelhos dom

de clientes valoriza a modificagio e estd disposto a pagar
ticos, se um cliente solicita uma cor exclusiva e estd disposto a pagar mais por iss0, a solicitagao pas
¢ deve ser atendida, desde que se possa obter uma margem de contribuicio positiva. O refiname

final da estratégia de marketing baseia-se no reconhecimento de que todos os aspectos para oferect

um bem/servico estdo sujeitos a modificagdes quando justificaveis com hase na lucratividade.

MARKETING TRANSACIONAL VERSUS MARKETING DE RELACIONAMENTO
arketing concentram-se em obter trocas — ou transagoes — DES
ar aumentos na receita e nos lucros. Nesta abordage
mpresas geralmente se orientam pela interacas
arketing enfatiza o atendimentss

Estratégias tradicionais de m
_sucedidas com clientes para impulsion
denominada marketing transacional, as
curto prazo com seus clientes. O conceito tradicional de m

necessidades e requisitos dos clientes, algo que poucas organizagoes ¢
omo ¢ praticado em muitas empresas, o resulta

cedidas entre um fornecedor e seus clientes.

omerciais poderiam i

tionar. No entanto, do modo ¢ do ¢ o foco

criaciio de transagoes individuais bem-su
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o ao desenvolvimento do conceito de gestao da cadeia de supnmentos, houve
g ma filosofia relacionada a natureza da estratégia de marketing. Essa mudanca
# ¢ sonhecida como marketing de relacionamento, que se concentra no desenvol-
selacoes de longo prazo com os principais participantes da cadeia de suprmentos.
s Binais, clientes intermedidrios e fornecedores, em um esforgo para desemvolver ¢
Beeteréncia duradoura e a lealdade. O marketing de relacionamento baseiase na
gue, em muitos setores, ¢ tao importante manter os clientes atuais & conguastas
maior de suas compras quanto atrair novos clientes.'

b em segmentacio de mercado e marketing de relacionamento € concentrarse 20
wdual. Essa abordagem, denominada micromarketing ou marketing one-fo-one.

e cada cliente individual pode, de fato, ter necessidades singulares. Por exessplio.
P almart e a Target sejam comércios varejistas, suas necessidades em termos de come
gragir logisticamente com os fornecedores diferem bastante. Um fabricante que gues
s com esses dois importantes varejistas deve adaptar suas operagoes logistcas &=
s exclusivas de cada um. A melhor maneira de garantir o sucesso organizacional g
¢ fazer uma pesquisa intensa e depois atender aos requisitos dos clientes mdiaduss.
@mentos podem ndo ser vidveis com todos os clientes. Também € verdade que mwsses
sm nio descjar um relacionamento proximo com todos os fornecedores. No entasse,
mtos one-to-one podem reduzir significativamente os custos de transagao, atendes me-
wssadades dos clientes e fazer que as transacoes individuais se tornem rotineiras.

DS DOS SERVICOS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

@ sociedade na qual cada pessoa ¢ totalmente autossuficiente: cada individue pee-
® eonsumiria todos os bens e servicos necessarios para sua sobrevivéncia, entao nie
seessidade de qualquer atividade econémica relacionada a troca de bens e servaces
#duos. Nio hd uma sociedade como essa hoje. Na realidade, a medida que os mdns-
seam a se especializar na produgio de determinados bens ou servigos, surge um me-
@ra a troca desses bens e servicos a fim de satisfazer as necessidades de consume das
WPra fazer isso de modo eficiente e eficaz, as empresas devem superar trés discrepan-

wepancia no espaco, no tempo e na quantidade e variedade.

mepancia no espaco refere-se ao fato de que o local das atividades de producie ¢ o

pemsumo raramente sio os mesmos. Considere, por exemplo, o setor de movess ress-
B aes Estados Unidos. A maioria dos méveis residenciais norte-americanos € fabrcada
pequena drea geografica na Carolina do Norte, enquanto uma boa parte dos movess
o ¢ fabricada no oeste de Michigan. Mas onde hd demanda de méveis? Em todes os
Lnidos! Essa diferenca entre o local de produgio e o local de consumo ¢ um desafo
emtal de transportes que deve ser superado para realizar as vendas.

@erepancia no tempo refere-se a diferenga nos cronogramas da producao e do conse-
as produtos, como produtos agricolas, sio produzidos em pequenos periodes de
@s sio continuamente demandados pelos clientes. Em contrapartida, muitos produtos
peados em antecipacdo a demanda dos clientes no futuro. Como a manufatura mustas
@0 ocorre 20 mesmo tempo que os produtos sao demandados, ha necessidade de fazer
¢ armazend-lo. E importante observar que grande parte da discussao deste ivro € de-
3 desafios que as empresas enfrentam para adequar melhor o ritmo da producao com

20 do mercado.

ers. and Martha Rogers, “Return on Customer: A New Metric of Value Creation,” Journal of Direct, Data, and Digital
Peacrice (April-June 2006), pp. 318-321.
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A discrepancia na quantidade e na variedade refere-se ao fato de que as empresas
tureiras normalmente se especializam na produgdo de grandes quantidades de uma
limitada de itens. Os clientes, por outro lado, em geral demandam pequenas quan
inimeros itens. Essa diferenca entre os setores de produgao e consumo da economia &
harmonizada de alguma forma para fornecer a variedade de produtos exigida pelos clie

Para eliminar essas discrepancias, Bucklin desenvolveu uma teoria que especifica g
sultados genéricos do servigo necessdrios para satisfazer os requisitos dos clientes: (1) conves
geografica; (2) tamanho do lote; (3) tempo de espera ou de entrega; e (4) variedade de pe
Como discutimos anteriormente, clientes diferentes podem apresentar requisitos diferes
relacdo a esses servicos. Sendo assim, podem ser necessarias diferentes estruturas da cades
suprimentos para atender a essas variacdes.

Conveniéncia geografica

A conveniéncia geografica, o primeiro estagio do servico, refere-se ao tempo e ao esforge
sarios para o consumidor fazer a compra. Niveis mais altos de conveniéncia geografica
cancados quando uma cadeia de suprimentos oferece aos clientes acesso a seus prod
uma grande quantidade de lugares, reduzindo, assim, o esfor¢o de compra. Considenes)
exemplo, o setor de maveis residenciais. Alguns fabricantes usam uma estrutura que inchs
de departamento, varejistas e inimeras lojas de rede e independentes especializadas em s
A marca de méveis norte-americana Ethan Allen, por outro lado, restringe a disponibilids
marca a um nimero limitado de lojas autorizadas. Essa diferenga no nivel de convense
geografica tem importantes implicacdes para a estrutura total da cadeia de suprimentos &
o custo logistico da cadeia de suprimentos. E claro, também, que alguns clientes estdo disg
a gastar mais tempo e esfor¢o que outros na procura de um produto ou marca desejados.

Tamanho do lote

O segundo resultado do servico € o tamanho do lote, que se refere a quantidade de unidades
serdo adquiridas em cada transacdo. Quando os clientes tém necessidade de comprar g
quantidades, eles incorrem em custos de armazenamento e manutengao dos produtos. Q
cadeia de suprimentos lhes permite comprar em lotes pequenos, eles podem combinar com
facilidade suas necessidades de consumo com suas compras. Em economias desenvolvidas,
deias de suprimentos alternativas frequentemente oferecem aos clientes a oportunidade de des
o tamanho do lote que recebera neste estagio. Por exemplo, clientes que gostariam de com
toalhas de papel em fardos com 12 ou 24 rolos podem ir ao Sam’s Club ou ao Costco. Come
ternativa, eles podem comprar um rolo de cada vez na mercearia local ou loja de conveniés
Evidentemente, a cadeia de suprimentos que permite comprar em pequenas quantidades nos
mente incorre em maior custo e, portanto, cobra precos mais altos dos clientes.

Tempo de espera ou de entrega

O tempo de espera € o terceiro resultado genérico do servigo. Ele ¢ definido como a quants
de de tempo que um cliente deve esperar entre fazer o pedido e receber os produtos: g
menor o tempo de espera, maior o nivel do servico da cadeia de suprimentos, que, quando g
ternativa, oferece a clientes e usudrios finais opcoes relacionadas ao tempo de espera necessas
No setor de computadores pessoais, um consumidor pode visitar uma loja de produtos elet
cos ou uma loja especializada em computadores, realizar uma compra e carregar um comg

tador para casa literalmente sem tempo de espera. Por outro lado, o cliente pode fazer &

? Louis P. Bucklin, A Theory of Distribution Channel Structure (Berkeley, CA: IBER Special Publications. 1966
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4o utilizando um catdlogo ou a Internet e aguardar a entrega em casa ou no escritério. De
%0 geral, quanto maior o tempo de espera, maior a inconveniéncia para o cliente. No entan-
#ais cadeias de suprimentos costumam incorrer em custos menores e os clientes sio recom-
Sados com precos mais baixos pela disposicio de esperar.

iedade de produtos

iedade de produtos sdo o quarto resultado do servico. Diferentes cadeias de suprimentos
feem diversos niveis de variedade a consumidores e usudrios finais. Supermercados tipicos
envolvidos em cadeias de suprimentos que fornecem uma ampla variedade de diferentes
0s € marcas, tamanhos etc. de cada tipo. Na verdade, supermercados podem ter mais de
itens diferentes nas prateleiras. Por outro lado, lojas menores oferecem menos variedade
BBedutos, geralmente estocando cerca de 8 a 10 mil itens, e normalmente oferecem apenas
marca ou tamanho de determinado item. Lojas de conveniéncia podem estocar apenas

s centenas de itens, oferecendo pouca variedade em comparacio a supermercados.

I8 cadeias de suprimentos fornecem outros resultados a seus clientes. Além dos quatro re-
% genéricos discutidos anteriormente, outros pesquisadores identificaram os servicos re-
&dos a informagao, a customizagao de produtos e ao apoio pés-venda como criticos para
b elientes. E importante manter em mente que nao existe um mercado homogéneo no

20s 0s consumidores desejam os mesmos servicos apresentados da mesma maneira. Eles

divergir na percepcio de quais servicos sio mais importantes e qual o nivel desejado dos

& para atender suas necessidades. Por exemplo, alguns consumidores podem exigir a

blidade imediata de um computador pessoal, enquanto outros preferem esperar trés

um computador configurado exatamente de acordo com suas necessidades. Além dis-

Sentes diferem em termos do valor que estdo dispostos a pagar pelos servicos. Uma vez

BESs mais altos de servico geralmente envolvem custos mais elevados de distribuicio 20

B8, as organizagoes devem avaliar minuciosamente a sensibilidade dos clientes aos precos

B30 a seus desejos de tempo de espera reduzido, conveniéncia e outros resultados do

Asender os requisitos dos clientes em relagdo aos resultados do servico tem implicacdes

BEs quanto a configuracio das cadeias de suprimentos, a que tipos de empresas part-

& elas podem abranger para satisfazer as necessidades de servicos e aos custos do proces-

& atencdo agora se voltard para consideragdes mais especificas sobre os requisitos dos

S &m um contexto logistico. Trés niveis de comprometimento com o cliente serdo discu-
ESemaco ao cliente, satisfacdo do cliente e sucesso do cliente.

SERVICO AO CLIENTE

SMENTO DO COMPROMETIMENTO LOGISTICO com o cliente consiste no fornecimento de
& um custo adequado. Embora a maioria dos gestores seniores concorde que o servico
€ Importante, muitas vezes eles tém dificuldade para explicar o que ele ¢ ¢ o que faz.
expressoes comuns do servigo ao cliente incluirem “facilidade de negociar” e “sensi-
5", para desenvolver um entendimento completo do servico ao cliente é necessaria

lra mais minuciosa.
famente, o servico ao cliente representa o papel da logistica no desempenho do

B &= marketing. Um programa de servico ao cliente deve identificar e priorizar todas as

S Secessdnas para atender aos requisitos logisticos dos clientes, tio bem ou melhor que
memtes. Ao estabelecer um programa de servico ao cliente, ¢ imperativo identificar
% mdos de desempenho para cada uma das atividades e medicies relativas a esses
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padroes. Em programas basicos de servico ao cliente, o foco normalmente se encontra nos as-
pectos operacionais da logistica e em garantir que a organizacao consiga fornecer os sete “cer-
tos” a seus clientes: a quantidade certa do produto certo no momento certo no local certo nas
condigdes certas pelo preco certo com a informacio certa.

E evidente que um extraordindrio servico ao cliente agrega valor por toda a cadeia de
suprimentos. A preocupacdo fundamental no desenvolvimento de uma estratégia de servigo é:

o custo para alcancar determinado desempenho em servicos representa um investi-
mento sensato? Uma analise cuidadosa do desempenho dos concorrentes e da sensibilidade
dos clientes aos atributos de servico € necessaria para planejar uma estratégia basica de servi-
¢o. No Capitulo 2, os atributos fundamentais de servigo ao cliente, que serdo discutidos em
detalhes a seguir, foram identificados como disponibilidade, desempenho operacional e con-

fiabihidade do servico.

DISPONIBILIDADE

Disponibilidade ¢ a capacidade de ter estoque quando um cliente o deseja. Embora isso pare-
¢a simples, ndo € tdo incomum uma organizagdo investir tempo, dinheiro e esfor¢os conside-
raveis para gerar demanda do cliente e depois ndo ter produtos disponiveis para atender as
suas necessidades. A pratica tradicional em muitas organizacoes € estocar produtos em ante-
cipagao aos pedidos. Normalmente, um plano de estoque baseia-se na demanda prevista por
produtos e pode incluir politicas de estoque diferenciadas para itens especificos, como resulta-
do dos niveis das vendas, rentabilidade, importincia de um item para a linha de produtos e
valor dos produtos.

Embora os detalhes do estabelecimento de politicas de estoque sejam abordados no Capitulo 7,
deve ficar claro que conseguir niveis elevados de disponibilidade de estoque exige muito plane-
jamento. Na verdade, a chave ¢ conseguir tais nivels a0 mesmo tempo que se minimiza o in-
vestimento geral em estoques ¢ instalagoes. Programas rigorosos de disponibilidade de estoque
nao sao concebidos ou administrados com base na média; a disponibilidade baseia-se em trés
medidas de desempenho: frequéncia da falta de estoque, taxa de atendimento e pedidos com-
pletos enviados.

Frequéncia da falta de estoque

Falta de estoque, como o termo sugere, ocorre quando uma empresa nao tem produtos disponiveis
para atender a demanda dos clientes. A frequéncia da falta de estoque refere-se a probabilidade
de uma empresa nao ter estoque disponivel para atender a um pedido. Por exemplo, estudos de
lojas de muitos setores revelam que a média das faltas de estoque ¢ de 8%. No caso de itens que
estio em promogao, a média das faltas de estoque fica em torno de 16%!” Entretanto, ¢ importan-
te observar que a auséncia de estoque nao ocorre de fato até que um cliente deseje um produto. A
soma de todas as faltas de estoque de todos os produtos indica se uma empresa estd bem posicio-
nada para oferecer comprometimento basico de servico em termos de disponibilidade de produ-
tos. Embora ndo considere que alguns produtos podem ser mais criticos que outros em termos de
disponibilidade, este ¢ o ponto de partida quando se pensa sobre a disponibilidade de estoques.

Taxa de atendimento

A taxa de atendimento mede a magnitude ou o impacto das faltas de estoque ao longo do tem-
po. A falta de estoque ndo afeta o desempenho do servigo até que um cliente demande um

? Tom Gruen, and Daniel Corsten, “Improve Out-of-Stock Methods at the Shelf.” Chain Store Age (July 2006), p. 35.
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0. Dessa forma, ¢ importante indicar que o produto nao esta disponivel e determinar

g2s unidades o cliente gostaria de pedir. Embora existam diversas abordagens para a me-

» das taxas de atendimento, que serdo discutidas nos Capitulos 7 e 15, uma abordagem

m € a taxa de atendimento por item. Por exemplo, se um cliente quer 100 unidades de um

e apenas 97 estdo disponiveis, a taxa de atendimento é de 97%. Para estimar a taxa de

@mento com eficdcia, o procedimento tipico ¢ avaliar o desempenho ao longo do tempo

peeendendo diversos pedidos do cliente. Portanto, o desempenho da taxa de atendimento

ser avaliado em relacdo a um cliente ou produto especifico ou a qualquer combinacio de
mtos de clientes, produtos ou unidades de negocios.

A taxa de atendimento pode ser usada para diferenciar o nivel de servigo a ser oferecido em

@utos especificos. No exemplo anterior, se todos os 100 produtos do pedido fossem essen-

g para um cliente, entdo uma taxa de atendimento de 97% poderia resultar em falta de es

na fabrica ou depdsito do cliente e interromper gravemente suas operagoes. Imagine wma

@ de montagem programada para produzir 100 automdveis que recebem apenas 97 &as

2 de freio necessarias. Em situagoes em que alguns dos itens ndo sao essenciais ao desems-

bo. uma taxa de atendimento de 97% pode ser aceitavel. O cliente pode aceitar um arase

edido ou estar disposto a fazer um novo pedido dos itens em falta posteriormente. Estrasegas

gaxa de atendimento precisam considerar os requisitos dos clientes em relagao aos produses.

idos completos enviados
dida mais exata do desempenho na disponibilidade de produtos € a quantidade de pedidas
pletos enviados. Ou seja, o padrdo de desempenho aceitdvel € ter todos os itens que ==
smte pede. A falta de apenas um item do pedido significa que o fornecimento nao sera regs-
@ como completo.

Essas trés medidas de disponibilidade se combinam para estabelecer até que ponto a essra-
Wesa de estoques de uma empresa esta atendendo a demanda dos clientes. Elas tambem Soe-
W 2 base para a avaliagio do nivel adequado de disponibilidade a ser incorporade 2o
“@eeerama de servigo logistico basico de uma empresa. Niveis elevados de estoque normalmes-
¥ =30 vistos como um modo de aumentar a disponibilidade; no entanto, novas estrategas que
msam tecnologia da informagio para identificar a demanda em antecipagio aos pedidos reas
B clientes tém permitido que algumas organizagoes atinjam niveis muito altos de desempe-

who do servico basico sem aumentos correspondentes no estoque.

SESEMPENHO OPERACIONAL

) desempenho operacional lida com o tempo necessario para entregar o pedido de um cliente.
Whuer o ciclo de atividades em questio seja o atendimento ao cliente, a manufatura ou o supn-
mento, o desempenho operacional ¢ definido em termos de velocidade, consisténcia, flexabih-
sade e recuperacao de falhas.

Welocidade
A velocidade do ciclo de atividades € o tempo decorrido desde a necessidade do cliente de fazer
mm pedido até a entrega do produto pronto para o uso. O tempo necessario para completar o
gxcdo de atividades total depende do projeto do sistema logistico. Devido ao nivel elevado de
secnologias de comunicacdo e transportes atuais, os ciclos de pedidos podem ser curtos algu-
mas horas), mas também podem levar varias semanas ou meses.

Naturalmente, a maioria dos clientes deseja o rapido desempenho do ciclo de pedidos. A ve-
lcidade é um ingrediente essencial em muitas estratégias de just-in-time e de resposta rapida,

>
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uma vez que ciclos de atividades rapidos reduzem as necessidades de estoque dos clientes. &
contrapartida € que a velocidade do servigo normalmente ¢ dispendiosa: nem todos os clientes
precisam ou desejam a velocidade mdxima se isso significar aumento no custo total. A Justifica=
tiva para a velocidade deve ser encontrada nos trade-offs positivos; isto €, a vinica estrutura re=
levante para estimar o valor da velocidade do servico sdo os beneficios percebidos pelo cliente

Consisténcia

A consisténcia do ciclo de pedidos ¢ medida pela quantidade de vezes que os ciclos reais obedes
cem ao tempo planejado para sua execugdo. Embora a velocidade do servico seja Importante,
a maioria dos gerentes de logistica d4 mais valor & consisténcia porque ela tem impacto direts
na possibilidade de o cliente planejar e realizar suas préprias atividades. Por exemplo, se os &=
clos de pedidos variam, um cliente deve manter um estoque de seguranca para se proteges
contra o potencial de entregas em atraso; o grau de variabilidade se traduz diretamente na
necessidade de estoques de seguranca. Devido s intimeras atividades envolvidas na execucan
do ciclo de pedidos, existem muitas fontes potenciais de inconsisténcia no desempenho (veja &
Figura 2.8)."

A questdo da consisténcia ¢ fundamental para operacoes logisticas eficazes, Ja que esta se
tornando cada vez mais comum os clientes determinarem a data de entrega e at¢ mesmo agen-
darem entregas quando fazem pedidos. Essa especificacio precisa pode ser feita, considerande
o ciclo de atividades de um fornecedor, mas nem sempre esse € o caso. Na verdade, os clientes
com frequéncia fazem pedidos muito antes de sua necessidade de reabastecimento do produte.
Em tais situagdes, ¢ muito dificil os clientes entenderem por que ocorrem falhas em uma entre-
ga que foi planejada. Seu ponto de vista da consisténcia do fornecedor no desempenho ope-
racional ¢ saber se ele entregou na data e na hora agendadas. Em tais situagoes, a defini¢an
de consisténcia deve ser modificada. J4 nio ¢ suficiente avaliar em termos de tempo planejade,
como quatro dias para completar o ciclo. E essencial determinar se o ciclo de atividades foi
realizado de acordo com as especificagées do cliente. Assim, no ambiente logistico de hoje, a
consisténcia € frequentemente vista como o desempenho de uma empresa no que diz respeito
a pontualidade na entrega.

Flexibilidade

A flexibilidade envolve a capacidade de uma empresa responder a situacdes especiais e solicita-
¢Oes incomuns ou inesperadas dos clientes. Por exemplo, o padrio normal de atendimento a
um cliente pode ser enviar quantidades que ocupem um caminhio completo para entregas no
depdsito desse cliente. No entanto, de tempos em tempos, o cliente pode desejar carregamentos
menores diretamente para locais individuais de varejo. A competéncia logistica de uma empre-
sa ¢ diretamente relacionada & sua capacidade de atender a essas circunstancias inesperadas.
Eventos tipicos que exigem operagdes flexiveis sio: (1) modificagio de acordos basicos de servi-
¢o, como uma alteragio no endereco para envio; (2) apoio a programas exclusivos de vendas ou
marketing; (3) lancamento de novo produto; (4) recall de produtos; (5) interrup¢ao no forneci-
mento; (6) customizagdo do servico bdsico para clientes ou segmentos especificos; e (7) modifi-
cagoes ou customizages no produto realizadas enquanto ele estd no sistema logistico, como
marcacao de pregos, formagio de kits ou embalagem. De varias maneiras, a esséncia da exce-
léncia logistica reside na capacidade de ser flexivel.

* Veja a Figura 2.8, p. 35.




CAPITULD 3

acao de falhas
que seja o nivel de integragdo das operacdes logisticas de uma empresa. sempre
3o falhas. O desempenho continuo dos servicos em uma base rotineira. didria_ ¢ uma

Baificil. O ideal ¢ implementar ajustes para evitar ou atender a situacies especiais. im-

B, assim, as falhas. Por exemplo, se ocorre a falta de estoque de um item essencial em
sasito que normalmente atende determinado cliente, o item pode ser obtido em uma

0 alternativa pela utilizacdo de alguma forma de transporte répido. Em tais stus-

falha, na verdade, pode ser informada ao cliente. Embora nem sempre sejam possivess
fracoes transparentes, programas eficazes de servigo ao cliente antecipam as fallas ¢

peoes que podem ocorrer e tragam planos de contingéncia para executar 2 recupers-
medir a conformidade.

BILIDADE DO SERVIGO

iabilidade do servico envolve os atributos combinados da logistica e diz respesss & case-
de uma empresa executar todas as atividades relacionadas ao pedido, bem come frme-
f #0s clientes informagdes criticas acerca das operacdes logisticas e seu starms. Alees o
mibilidade e do desempenho operacional, os atributos da confiabilidade tambem st
produtos embarcados que chegam sem danos; faturas corretas; pedidos enviados s ks
#0s; e quantidade exata de produtos pedidos incluidos no carregamento. Embors esses &

s inuimeros aspectos da confiabilidade geral sejam dificeis de enumerar, 2 questio & gue o=
s exigem que uma ampla variedade de detalhes comerciais seja rotineiramente adm—"
& pelos fornecedores. Além disso, a confiabilidade do servigo envolve 2 capacidade « 2
40 de fornecer informagdes acuradas aos clientes acerca das operacies ¢ do sams &0
. Pesquisas indicam que a capacidade de uma empresa em fornecer informacies seurs
& um dos atributos mais importantes de um bom programa de servicos.” Cada vez s o
mies indicam que o aviso antecipado relacionado a problemas, como pedidos incomplenss. ¢
& importante que o pedido completo em si. Clientes odeiam surpresas! Com mais freguencs
gue se imagina, eles podem concordar com uma entrega incompleta ou atrasada s fosess

msados com antecedéncia.

PEDIDO PERFEITO

S maximo em servigos logisticos € fazer tudo certo desde a primeira vez. Entregar um podado
apleto ndo € o suficiente se a entrega atrasar. Também ndo basta entregar um pedide coms-
%o pontualmente, mas com fatura incorreta ou produto danificado durante o processo de
mmanuseio e transporte. No passado, a maioria dos gerentes de logistica avaliava o desempenho
W servico ao cliente considerando diversas medidas independentes: as taxas de atendimenso
#=am avaliadas de acordo com um padrao de atendimento; a entrega pontual era avaliada com
Base em um percentual das entregas feitas a tempo em relagio a um padrio; as taxas de danes
#ram avaliadas quanto a um padrao de danos etc. Quando cada uma dessas medidas era acei-

&vel em relagio ao padrio, o desempenho geral do servico era considerado satisfatério.
Recentemente, no entanto, os executivos de logistica e cadeia de suprimentos come-
garam a concentrar sua aten¢do no zero defeito ou no desempenho seis sigma. Comeo
extensio dos esforgos de Gestao da Qualidade Total (GQT) dentro das organizacdes, os
processos logisticos foram submetidos as mesmas avaliagdes cuidadosas que a producio e
sutros processos da empresa. Percebeu-se que, se os padroes sio estabelecidos de modo

" Donald . Bowersox, David J. Closs, and Theodare P. Stank, 21st Century Logistics: Making Supply Chain Integration a Reality (Oak
Sevok. IL: Council of Logistics Management, 1999),
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Falhas comuns
nos pedidos.
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independente para cada componente do servico ao cliente, mesmo que o desempenho
seja equivalente ao padrao em cada medida, uma quantidade substancial de clientes pode-
Ha ter falhas relacionadas ao pedido. Por exemplo, se os pedidos completos enviados, a
média de entregas pontuais, a média de entregas sem danos ¢ a média de documentagao
correta equivalem, cada um, a 97%, a probabilidade de que um pedido qualquer seja en-
tregue sem defeitos € de aproximadamente 88,5%. Isso porque o potencial de ocorréncia de
uma falha combinada com qualquer outra falha € de 0,97 X 0,97 x 0,97 x 0,97. O oposto
disso, como estd claro, é que algum tipo de problema existira em 11,5% de todos os pedidos.

A ideia de pedido perfeito é que ele seja entregue completo e pontualmente, no local
certo, em perfeitas condi¢des, com documentacio completa e acurada. A Tabela 3.1 lista as
falhas mais comuns que surgem na tentativa de cumprir um pedido perfeito. Cada um desses
elementos deve ser compativel com as especificacoes do cliente. Portanto, entrega completa
significa enviar todos os produtos que 0 cliente solicitou originalmente; entrega pontual sig-
nifica na data e hora especificadas pelo cliente etc. Em outras palavras, o desempenho do
ciclo total de pedidos deve ser executado sem defeitos, a disponibilidade ¢ o desempenho
operacional devem ser executados com perfeicio e todas as atividades de apoio devem ser
realizadas exatamente como prometido ao cliente. Embora talvez nio seja possivel ofere-
cer zero defeito como estratégia basica de servico em todos os sentidos e a todos os clientes,
tal nivel elevado de desempenho as vezes pode ser uma opgao.

E I6gico que os recursos necessarios 2 implementacéo da plataforma de pedidos perfeitos sao
pontos essenciais. Taxas de atendimento extremamente altas exigem niveis elevados de estoque
para atender todas as solicitacoes e variagOes potenciais de pedidos. No entanto, um SErvico tao
completo ndo pode ser totalmente alcancado com base no estoque. Por isso, um modo de elevar
o desempenho logistico para pelo menos perto do zero defeito ¢ utilizar uma combinagao de
aliancas com clientes, tecnologia da informacio, estratégias de postponement € de estoques de
produtos e transporte de alta qualidade para ajustar os recursos logisticos as solicitagoes essen-
ciais dos clientes. Cada um desses topicos ¢ assunto de uma discussio acurada nos proéximos
capitulos. Por agora, € suficiente dizer que as empresas que alcancam um excelente servigo logis-
tico ao cliente estio bem conscientes do desafio relacionado a atingir o zero defeito. Por terem
pouca tolerancia a erros, em conjunto com o compromisso de resolver quaisquer discrepancias

que ocorram, tais empresas podem obter vantagem estratégica sobre seus concorrentes.

PLATAFORMAS DE SERVICOS BASICOS

Para implementar uma plataforma de servicos basicos, € necessdrio especificar para todos os
clientes o nivel de comprometimento em termos de disponibilidade, desempenho operacional e
confiabilidade. Nio ¢ facil responder a pergunta fundamental: “Que nivel de servigos bésicos

Quantidades erradas (para mais ou para menos)
Itens errados
Atraso ou adiantamento na entrega
Informacdes insuficientes ou incorretas (por exemplo, precos ou codigos promacionais)
Modal de transporte errado
Destino errado
Documentacdo incorreta (por exemplo, conhecimento de carregamento, fatura)
Itens danificados
Carregamento/seguenciamento de carregamento incorretos

Processamento incorreto de pagamento
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gaeve fornecer?”. O fato € que muitas empresas estabelecem suas plataformas de ser-

eos fundamentadas em dois fatores. O primeiro ¢ a pritica dos concorrentes ou a

peestavel pela industria. Na maioria delas, existem niveis minimos e médios de desem-

B servico. Esses niveis aceitaveis geralmente sao bem conhecidos tanto pelos formecedo-

pelos clientes de toda a industria. E comum ouvir executivos de logistica ¢ cades de

ps falarem sobre os compromissos de servigo ao cliente usando termes come “esa-

pBem quanto os concorrentes” ou “superamos o desempenho dos principais comcosren-

sesundo fator advém da estratégia de marketing geral da empresa. Se uma cmpeesa

giferenciar dos concorrentes com base na competéncia logistica, € necessano fer mess

B8 & servicos basicos. Se a empresa se diferencia com base no preco, ela provassimense

pEometera com niveis mais baixos de servico logistico por causa dos recursos exasdos &

s relacionados ao alto nivel de comprometimento.

D € que mesmo empresas com um alto nivel de comprometimento com o servico a0 cies-

B &=ralmente nao assumem uma abordagem total de defeito zero para todos os ciemses. £

msso de servico comum € o estabelecimento de padrées internos de desempenbo pars cafe

ente do servico. Esses padroes normalmente refletem a pratica predominante na msass
gnacao com uma consideracao minuciosa do comprometimento de custos e recuses”

% ou entrega em Ires dhas g

es tipicos de servico como taxa de atendimento de 97

i estabelecidos e, depois, o desempenho serd monitorado de acordo com esses pasfes

Embora geralmente se suponha que essa abordagem estratégica resulte em wmn ases

B aos clientes igual ou melhor que o dos concorrentes, ela ndo garante gue os cheates

. de fato, satisfeitos com o desempenho total da industria ou com o desempenho & =

EEacao que funciona acima dos padrdes da industria. Na verdade, s6 hd uma maness &
que os clientes estdo satisfeitos: perguntar a eles.

SATISFACAO DO CLIENTE

ESFACA0 DO CLIENTE hd muito tempo tem sido um conceito fundamental da estrasess &

fing e de negocios. No entanto, na construgao de um programa de satisfacao do chesse. 2

fra pergunta a ser respondida ¢é: “O que significa dizer que um cliente esta satisfesa® O

g0 mais simples e mais amplamente aceito de definir a satisfagdo do cliente € conbecde

p atendimento as expectativas. Dito de modo simples, se as expectativas de um chense e

80 ao desempenho de um fornecedor sao atendidas ou superadas, ele estard satsfeme. S

partida, se o desempenho percebido for pior do que o cliente esperava, ele estars msansSs-

Emumeras empresas adotaram essa estrutura de satisfacdo do cliente e seguem o compromssse

I Stender ou superar as expectativas dos clientes. Na verdade, muitas organizacoes foram aless
@ &alar em encantar seus clientes por meio de um desempenho que supera as expectativas.

Embora essa estrutura de satisfacdo do cliente seja relativamente direta, as implicacies para

mmstrucio de uma plataforma de servigo ao cliente nao o sio. Para construir essa plataforma.

essario explorar mais plenamente a natureza das expectativas do cliente. O que os chentes

peram’ De que modo eles formam essas expectativas? Qual € a relagao entre a satsfacio do

fate e a percepcio dele em relacao a qualidade total do servigo logistico? Por que mustas

presas nao conseguem satisfazer os clientes, e por que tantas empresas sdao consideradas

@eas em termos de qualidade logistica? Se uma empresa satisfaz seus clientes, isso € suficiente”

s secoes a seguir apresentam alguns insights sobre essas perguntas criticas.

M= uma excelente discussdo sobre custos e servicos, veja Mariah M. Jefferv, Renee |. Butler, and Linda C. Malone, “Diesermasns 2
Wess-Effective Customer Service Level.” Supplv Chain Management (March 2008), p. 225.

ey






