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Servico ao cliente no processo logistico do elo industria-varejo:
um estudo em uma empresa de laticinios refrigerados

Client service in the logistical process of the link industry-retail:
a study in a refrigerated dairy products firm
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Resumo

Este artigo analisa o conceito de servico ao cliente e sua utilidade para o desenvolvimento
de estratégias em logistica. Na fundamentagao tedrica discute-se a literatura concernente
a logistica e ao servico ao consumidor, além de conceitos relacionados. Sao
contextualizados, ainda, o setor varejista e seu comportamento de compra. E conduzida
uma pesquisa exploratéria, com o recurso de um estudo de caso junto a uma empresa
de produtos derivados de leite, focalizando a questao logistica no ambito da linha de
produtos refrigerados. Os dados apontam que a empresa ndo possui conhecimento
suficiente sobre servico ao cliente e que ela estd em desvantagem em comparacéo a
lider de mercado, devendo melhorar sua estratégia logistica para tornar-se competitiva
e satisfazer seus clientes e acionistas. O artigo aponta, ainda, que o servico ao cliente
pode ser um instrumento valioso no desenvolvimento de estratégias logisticas que
atendam a dupla finalidade: tornar a empresa competitiva e propiciar crescimento.

Palavras-chave: supply chain; servico ao cliente; estratégias logisticas; varejo;
industria de laticinios.

Abstract

This article analyses the concept of client service and its utility for the development
of logistical strategies. In the literature review, the concepts of logistics and client
service, as well as related concepts are analysed. In addition, the retail sector and its
purchasing behavior are contextualized. An exploratory research with the use of a
case study of a dairy products firm was employed, with a focus on the logistical
implications for refrigerated products. The data indicated that the firm lacks enough
knowledge about client services, and that the firm is at a disadvantage if compared
to the market leader, needing improvement in its logistics strategies to improve its
competitiveness and satisfy its clients and investors. The article points out also that
client services may be a valuable tool in the development of logistical strategies that
satisfy a dual goal: to make the firm more competitive and to generate growth.
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Introducao

Os textos de marketing tém enfatizado a
importancia de direcionar os negécios para a criacdo
e entrega de valor superior ao cliente, como forma de
proporcionar-lhe satisfacdo. Sob o ponto de vista das
estratégias competitiva e de marketing, alguns
conceitos ligados ao tema tém emergido, os quais
ajudam a entender o processo de conquista de
vantagem competitiva sustentavel: qualidade, valor
percebido, relacionamento, fidelizacdo.

Innis e La Londe (1994) sustentam que um cliente
satisfeito apresenta maior probabilidade de fazer novas
compras, e a area de marketing é vista como detentora
de importantes instrumentos de conquista, satisfacao
e retencdo de clientes. Executivos e académicos tém
percebido a importancia de analisar o processo de
relacionamento, no ambito da cadeia de valor,
realcando o papel crucial do elo representado pela
logistica, particularmente no que diz respeito a oferta
de servicos agregados, como forma de proporcionar
maior satisfacdo ao cliente.

No dominio da logistica, novas estratégias vém
sendo construidas pelas empresas, as quais revelam uma
clara mudanca de escopo. No passado, especificamente
nas décadas de 1960 e 1970, o foco central do gestor
de logistica era o da reducao de custos. Nos ultimos
anos, a orientacdo para custos, aliada a utilizacdo
intensiva de tecnologia, tem sido responsavel por
expressivos resultados conquistados por organizacoes
que investiram fortemente em eficiéncia e melhoria
de produtividade.

As transformacoes que se observam nas entidades
e forcas que moldam o ambiente competitivo requerem
e irdo exigir cada vez mais uma orientacado de negécio
que va além da reducao de custos. Com a transicao da
era industrial para a era da informacao, a atencao sera
direcionada a geracao de valor para os diferentes
integrantes do sistema logistico e a construcdo de uma
rede de relacionamento entre empresa, fornecedores
e clientes.

52 |

‘ 05_Jorge Luiz.p65 52

O objetivo deste trabalho é discutir o conceito
de customer service e realcar sua importancia no
desenvolvimento de estratégias logisticas e de
relacionamento da empresa fornecedora com o elo
varejista que integra sua cadeia de distribuicdo. Sob o
aspecto metodolégico, é feita uma revisao da literatura
pertinente ao tema e, a seguir, apresentado um estudo
de caso, desenvolvido junto a uma empresa de laticinios
refrigerados, posicionada entre as cinco maiores do
setor no Brasil.

1 O ambiente de negécios em uma
perspectiva contemporanea

Uma das maneiras de se alcangar a exceléncia dos
servicos logisticos é o conhecimento das expectativas
do cliente e o entendimento dos indicadores logisticos,
comparativamente aos dos concorrentes. Muitas
organizacoes estao reduzindo o nimero de fornecedores,
tornando cada vez mais premente a necessidade de se
estabelecer um relacionamento fundamentado
predominantemente em uma filosofia de retencao, ao
invés de se aterem a uma postura de conquista de
clientes. Gummesson (1999) cita, como exemplos de
empresas que tém aderido a essa pratica, a Motorola
(reducao de 70%), a 3M (64%) e a Ford (45%). Por essa
razao, os fornecedores remanescentes sé continuardo
a sé-lo, se procurarem estabelecer um compromisso
de parceria e de relacionamento com seus clientes. Essa
parceria é definida por Sharma, Grewal e Levy (1995)
como uma relacdo de negécios na qual duas ou mais
organizacOes independentes decidem trabalhar bem
proximas para produzir beneficios reciprocos, em um
horizonte de longo prazo.

Outra caracteristica presente no ambiente de
negdcios contemporaneo converge para um mesmo
nucleo conceitual: as empresas manufatureiras estdo
competindo cada vez mais com base em servicos do
que com base em produto (ZEITHAML, PARASURAMAN e
BERRY, 1990).
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2 Logistica e supply chain
management

O sistema de distribuicdo do elo da cadeia
representado pelo fornecedor-varejista é uma rede de
servicos cuja missdo é tornar os produtos convenien-
temente disponiveis. Muitos intermediarios podem
exercer influéncia nas negociagdes e na dinamica da
cadeia de suprimentos. Por isso, ganha destaque o
entendimento do conceito de sistema logistico e de

como ele pode agregar valor a oferta do fornecedor.

Gummesson (1999) argumenta que o conceito de
logistica, principalmente no ambito do mercado de bens
de consumo, envolve tanto o planejamento quanto o
fluxo de produtos, processo que abrange extracdo da
matéria-prima, manufatura e montagem de componentes,
entrega do produto na loja e sua chegada as maos do

cliente final. A logistica ultrapassa fronteiras funcionais e
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hierarquicas e encerra a idéia de sintonia com os esforcos
da organizacdo ao longo de processos integrados, ao
invés de focados em funcgoes. Stern, El-Ansary e Coughlan
(1996) complementam e véem os canais de distribuicdo
como uma rede orquestrada que cria valor para o usuario
final, gerando utilidades de forma, tempo, entrega (lugar)
e posse, integrando duas areas de operagoes e marketing.

Desse modo, a logistica requer um entendimento
holistico de uma operacao de negécios, tendo em vista
tornar o processo mais eficaz. Assim, a manufatura e a
entrega sao executadas de forma mais direta, rapida, e
no tempo certo, contribuindo para a reducdo de custos
e do capital investido. A logistica é parte do composto
de marketing e é concebida como uma deciséo de
alternativa de escopo de suprimento: o fornecedor pode
oferecer uma solucdo completa ou parcial, ou aliar-se a
outras empresas que operam elementos do sistema.

A figura 1 apresenta os componentes basilares
do sistema logistico.

Entradas = . Saidas
logisticas Acdes de gerenciamento logisticas
Planejamento | Implementacao I Controle
Recursos naturais Orientagdo para o
(espaco, instalagdes mercado (vantagem
. t ) -
e equipamentos) Consumidor competitiva)
Fornecedor
Recursos Utilidade de
humanos Gerenciamento Logistico tempo e lugar
Matéria- Composigado Produto
prima de estoque acabado
Recursos Agao eficiente
financeiros Vendedor para o consumidor
Recursos de P
informagdes Atividades logisticas osse

« Servigos ao consumidor

« Previsdo da demanda

« Distribuigdo da comunicagéao
« Controle de estoque

« Manipulagdo de material

« Processamento de pedido

« Suporte de servigos e pegas

« Selegdo de local do armazém e planta
« Aquisicéo

« Acondicionamento

« Manipulagao de retorno

« Recuperagéo e classificagdo de sobras
« Negociagao e transporte

« Armazenagem e conservagao

FIGURA 1 - COMPONENTES DO SISTEMA LOGISTICO
FONTE: Adaptado de Lambert e Stock (1993)
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2.1 Logistica e distribuicao fisica

Os textos de marketing, em geral, ndo distinguem
claramente logistica e distribuicao fisica. Neste trabalho,
distribuicao fisica é entendida como o processo
utilizado para se levar bens aos consumidores, com o
menor custo total e no tempo desejado, sendo focada
primordialmente na administracdo das atividades de

armazenagem e transporte.

Stern, El-Ansary e Coughlan (1996) afirmam que
a rede de transporte e armazenagem tem a faculdade
de ligar uma empresa a consumidores finais, ou a
outras empresas, as quais podem usar os produtos
adquiridos em outro estdgio de manufatura, de
conversao, ou de geracao de servico, ou, ainda, servir
de atacadista ou varejista na distribuicdo do produto
para outro conjunto de fornecedores. O que é
considerado ciclo de distribuicao fisica, na 6tica do
produtor, é visto como ciclo de gerenciamento de
materiais, na 6tica do comprador. Os mesmos autores
ressaltam, ainda, que o processo de gerenciamento
de transporte, armazenagem e estoque, no ambito
da distribuicao fisica, depende também da natureza
do processo de gerenciamento de materiais do
comprador. Se na distribuicao fisica a rede estiver sujeita
a demanda estocastica, ha necessidade de atengao para
a disponibilidade do produto. Algumas ferramentas
utilizadas para esse fim sdo: Distribution Requirements
Planning - DRP, Quick Response - QR e Efficient
Consumer Response - ECR.

2.2 Supply chain e a visao de logistica em
um cenario competitivo

A visdo de logistica tem sofrido um grande
impacto, provocado por mudancas no ambiente
competitivo de negécios. Como conseqiiéncia, surgiu
a necessidade de uma nova visao e de ado¢ao de uma

nova filosofia de acdo empresarial. Nesse contexto, a
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logistica migrou de um escopo intrafuncional para um
escopo interfuncional ou mesmo interorganizacional.
Esse processo gerencial é denominado Supply Chain
Management - SCM (Gestao da Cadeia de Suprimento).
Ele enfatiza a interagdo entre logistica, producao e
marketing (BALLOU, GILBERT e MUKHERJEE, 2000), e é
mais abrangente do que o processo tradicional de
gestao do material e do fluxo de servico, incluindo a
distribuicdo fisica, o gerenciamento de materiais, o
planejamento da producéo e a logistica de distribuicdo.

Alguns pesquisadores e
profissionais consideram o
SCM uma extensao da logistica,
na qual o fluxo de produtos
e servicos é sincronizado
tanto nas areas funcionais
da empresa quanto entre
fornecedores e clientes

Conforme realgado por Ballou, Gilbert e Mukherjee
(2000), qualquer que seja o novo termo/expressao
utilizado para designar o processo de gestao da logistica,
podera existir falta de consenso inicial sobre sua
definicdo e a consisténcia em sua aplicagdo. Alguns
pesquisadores e profissionais consideram o SCM uma
extensdo da logistica, na qual o fluxo de produtos e
servicos € sincronizado tanto nas areas funcionais da
empresa (marketing, financas, engenharia, sistemas de
informacoes, e operacdes) quanto entre fornecedores
e clientes. Portanto, SCM representa mais um passo na
expansao do escopo da logistica, que migrou da
distribuicao fisica, cujo foco é o fluxo de produtos entre
a empresa e seus clientes, com ocasional interesse nos
movimentos de suprimento, para a logistica integrada,
a qual enfatiza a integracdo entre os movimentos de
entrada (suprimento) e de saida (fornecimento).

A mudanca de orientacao do processo logistico

pode ser mais bem compreendida sob uma perspectiva
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histérica. O primeiro estagio da logistica foi definido
da seguinte forma pelo National Council of Physical
Distribution Management - NCPDM, em 1962 (Ballou,
Gilbert e Mukherjee, 2000, p.8):

Um termo empregado na manufatura e comércio para
descrever uma ampla faixa de atividades envolvidas com
o movimento eficiente de produtos acabados, do final
da linha producéo para o cliente, e que, em alguns casos,
inclui o movimento de matéria-prima, da fonte do
fornecedor para o inicio da linha de producao.

Em 1976, o NCPDM apresentou uma nova
definicdo, representativa do segundo estagio (Ballou,
Gilbert e Mukherjee, 2000, p.8):

O gerenciamento da distribuicdo fisica é o termo que
descreve a integracao de duas ou mais atividades com o
proposito de planejar, implementar e controlar a
eficiéncia do fluxo de matéria-prima, fabricacdo e produto
acabado, do ponto de origem ao ponto de consumo.

Como revelam as definicbes, enquanto no
primeiro estagio o escopo basico da logistica era o
escoamento de produtos acabados, no segundo, a
logistica incorporou em seu escopo o fluxo do produto
acabado e a matéria-prima, além do planejamento e

controle das atividades.

De acordo com a nova visao de logistica, ou supply
chain, todas as organizacbes sao partes componentes
de uma ou mais cadeias de suprimento. Handfield e
Nichols Jr. (1999) enfatizam o fato de que, até recen-
temente, as organiza¢des focavam principalmente seus
clientes diretos e as funcdes internas, e davam
relativamente pouca énfase a outras organizacoes

integrantes de suas redes.

De modo mais amplo, Ballou, Gilbert e Mukherjee
(2000) definem supply chain como todas as atividades
associadas a transformacao e fluxo de produtos e servigos,
da fonte de matéria-prima até o usuério final, incluindo
o fluxo de informacdes. A gestdo, ou gerenciamento,
refere-se a integracdo de todas essas atividades, sejam
elas internas ou externas a empresa. Essa integragdo s6 é

plausivel com mudanca de mentalidade.
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O gerenciamento logistico
tradicional vem sendo reformulado,
em razao da percepcao de ganho ao
se abracar um esquema de parceria

Atualmente, as relutancias estao gradativamente
desaparecendo. A mudanca de atitude se deve a uma
variedade de fatores, incluindo just in time, troca
eletrénica de dados e programas de compartilhamento
de dados no ponto de venda. O gerenciamento
logistico tradicional vem sendo reformulado, em razdo
da percepcao de ganho ao se abracar um esquema
de parceria.

Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) relacionam trés
dimensodes do supply chain management:

* Coordenacao intrafuncional - Trata-se da
administracdo das atividades e processos no
ambito das fungdes logisticas de uma empresa.
O balanceamento dos custos logisticos recebe
uma atencao especial do responsavel pela gestao
logistica. Smykay, Bowersox e Mossman (1961)
ja colocavam em evidéncia essa preocupacdo no
inicio da década de 1960. Ballou, Gilbert e
Mukherjee (2000) consideram que essa area tem
obtido grande sucesso sob o aspecto de reducdo
de custo.

* Coordenacdo de atividades interfuncionais -
Ballou, Gilbert e Mukherjee (2000) chamam a
atencdo para o fato de que a gestao logistica
envolve outras areas da empresa, como
marketing, financas e producao. A alteracéo de
uma atividade logistica pode afetar positiva ou
negativamente os custos ou propositos de outras
areas. E necessario, entao, procurar alcancar o
beneficio para a empresa como um todo,
balanceando os efeitos das mudancgas da area
logistica com os observados em outras areas.

* Coordenacao interorganizacional das atividades
da cadeia de suprimento - A coordenacdo do
fluxo de produtos que se distribuem por multiplas
empresas, juridicamente separadas, é a arena
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onde novas oportunidades para melhoria de
custos podem ser encontradas. O enfoque
integral no sistema possibilita a identificagcdo de
oportunidades para reducao de custos em toda
a cadeia de suprimento, as quais dificilmente
poderiam ser observadas em cada membro do
canal isoladamente. Ballou, Gilbert e Mukherjee
(2000) ressaltam, ainda, que para a integracao
manter-se efetiva as vantagens da cooperacao
devem ser redistribuidas, o que requer trés
elementos:

- um novo tipo de métrica, além dos
procedimentos normais de contabilidade,
gue capture dados interorganizacionais e
os expresse em termos que facilitem as
analises de beneficios;

- um mecanismo de compartilhamento de
informacdes sobre os beneficios de
cooperacao que as transfira aos membros
do canal;

- um método de alocacdo para redistribuir as
vantagens da cooperacdo, de modo que
todas as partes obtenham um beneficio justo.

3 Preco, qualidade e valor na
percepcao do consumidor

3.1 Conceito de qualidade percebida
e satisfacao

A qualidade pode ser definida, em sentido lato,
como superioridade ou exceléncia. Por extensdo, a
qualidade percebida pode ser definida como
julgamento da exceléncia ou da superioridade de um
produto pelo consumidor. Segundo Zeithaml (1988),
a qualidade percebida:

» ¢ diferente da qualidade objetiva ou real;
* envolve alto grau de abstracdo e nao representa
atributo especifico de um produto;
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* estd associada a uma avaliacdo global;
* refere-se a julgamento, produzido num contexto
estabelecido pelo consumidor.

Para Dutka (1995), a percepcao da satisfagao difere,
consideravelmente, de acordo com a posicao hierarquica
e funcional da pessoa. Proprietarios e executivos, por
exemplo, tendem a manifestar uma taxa menor de
satisfagdo; secretdrias e assistentes administrativos estao
no outro extremo. O conhecimento do nivel hierarquico
e da funcdo do comprador é critico para analise e
interpretacdo de pesquisas e para o desenvolvimento
de estratégias de melhorias.

Outro aspecto a ser considerado é de que os
principios e processos de avaliacdo de qualidade de
bens tangiveis sao insuficientes para o entendimento
da qualidade no servico (ZEITHAML, PARASURAMAN e
BERRY, 1990). Isso decorre de trés diferencas basicas
entre produto e servico:

* Servi¢os sao intangiveis, ndo podem ser
testados, medidos e verificados antes da venda,
para se avaliar sua qualidade. O que é vendido
é a performance, e os critérios usados pelos
consumidores para avalid-la podem néao ser
capturados com precisao.

* Servicos sao de dificil padronizacao.

* A producdo e o consumo sdo inseparaveis. A
qualidade em servicos ocorre no instante de
sua entrega e é resultado da interacdo entre o
consumidor e o fornecedor.

Qualidade objetiva versus qualidade percebida

“Qualidade objetiva” é o termo usado na litera-
tura para descrever técnica superior ou exceléncia de
um produto (HJORTH-ANDERSON, 1984; MONROE e
KRISHNAN, 1985). Zeithaml (1988) completa propondo
que o termo “qualidade objetiva” se refere a uma
superioridade que pode ser medida e verificada por
algum padrao (ou padroes) ideal predeterminado. Ha
uma certa limitacdo/dificuldade no uso do conceito,
no campo metodoldgico, em razdo da selecdo dos
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atributos e pesos e da definicdo do padrdo ou padroes
ideais. Para Maynes (1976 apud ZEITHAML, 1988),
qualidade objetiva ndo existe; todas as avaliagcbes de
qualidade sao subjetivas.

Existem outros termos que, apesar de estarem
associados a “qualidade objetiva”, ndo tétm o mesmo
significado de um conceito que descreva um produto
tecnicamente superior. Garvin (1983 apud ZEITHAML,
1988), por exemplo, distingue qualidade baseada no
produto e qualidade baseada na manufatura. A
primeira refere-se a quantidade de atributos especificos
de um produto; a segunda envolve conformidade as

especificagdes ou a padroes de servigo.

Qualidade percebida é também diferente de
qualidade objetiva. A abordagem baseada no cliente
leva em conta o fator em razao do qual o cliente retém
as informacodes sobre os produtos em varios niveis de
abstracdo. O nivel mais simples é o de atributo do
produto; o nivel mais complexo é o valor ou pagamento
feito pelo consumidor. Young e Feigen (1975 apud
ZEITHAML, 1988) ilustram essa cadeia da seguinte forma:

Produto = Beneficios Funcionais = Beneficios Praticos = Emotional Payoff

Qualidade percebida e satisfacao

Satisfacdo e qualidade percebida podem ser
confundidas. Segundo Zifko-Baliga (1999), os dois
conceitos ndo sdo os mesmos, apesar de suas
similaridades advindas do fato de que, em ambos os
casos, se comparam expectativas com eventos que
realmente aconteceram. Os autores interpretam esses
conceitos da seguinte maneira:

* Satisfacdo: baseia-se em progndsticos de expec-
tativas e avalia a percepcdo do que realmente
aconteceu com um determinado servico ou
produto, comparativamente a expectativa do

cliente do que aconteceria.

* Qualidade percebida: baseia-se em expectativas

ideais e avalia a percepcdo do que realmente
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aconteceu com um determinado produto ou
servico, comparando com que deveria acontecer
naquela dada situacdo, do ponto de vista do
cliente. A medida da qualidade percebida é uma
comparagao da percepcdo de um evento com
o ideal esperado. Assim, qualidade percebida é
uma medida do quao perto o produto ou o
nivel de servico oferecido esta do ideal, ou seja,
do que deveria ser oferecido.

3.2 Arelacao preco-qualidade

Hjorth-Anderson (1984) mostra haver uma corre-
lacdo, ainda que fraca, entre preco e qualidade objetiva
(ao invés da percebida). Mas tanto Peterson e Wilson
(1985) quanto Olshavsky (1985) argumentam que
somente alguns individuos acreditam muito no preco
como sinal de qualidade. Para Zeithaml (1988), o uso de
preco como indicador de qualidade depende de:

* disponibilidade de outros indicadores de
qualidade;

* variacao de preco dentro de uma classe de
produtos;

* variacdo da qualidade de produto dentro de
uma categoria de produto;

* nivel de conhecimento de preco pelo consumidor;

* capacidade do consumidor de detectar variacao
da qualidade em um grupo de produto.

Reidenbach, Mcclung e Goeke (1999) definem a
relacdo entre valor, qualidade e prego pela equacao:

Valor = Qualidade / Prego

O preco pode ser interpretado como o custo
pago pelo cliente para adquirir algum produto ou
servico (REIDENBACH, MCCLUNG e GOEKE, 1999). A
qualidade, porém, é algo mais complexo. A avaliacao
da qualidade de certos produtos e servicos, por serem

intangiveis, se torna mais subjetiva.
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3.3 Valor e satisfacao do cliente

“Valor” pode referir-se a um conceito amplo e,
assim, aparecer em varios contextos. Por outro lado,
“customer value” ou "valor do cliente” (valor para o
cliente seria o termo mais preciso para traduzir customer
value) diz respeito a perspectiva do cliente, considerando
o que ele quer e acredita que esta obtendo ao comprar

e usar um produto.

Woodruff (1997) lista diversos autores que revelam
uma multiplicidade de opinido quanto ao significado

de valor do (para o) cliente:

* valor é a avaliacdo geral que o consumidor faz
da utilidade do produto, baseada na avaliagcao
do que é percebido e do que é dado, para
Zeithaml (1988);

* valor é o equivalente monetario de um conjunto
de beneficios econémicos, técnicos, de servico
e sociais, recebidos por um cliente, em troca
do preco pago pelo produto, levando em
conta a disponibilidade e o preco do produto,

conforme Anderson, Jain e Chintagunta (1993);

* as percepcodes de valor por parte do comprador
representam a troca entre a qualidade e
beneficios que ele percebe no produto,
relativamente ao sacrificio que ele percebe ao

pagar o preco, de acordo com Monroe (1990);

* valor para o cliente é a qualidade percebida
pelo mercado, ajustada pelo preco relativo de
seu produto, segundo Gale (1994);

* valor para o cliente é o vinculo emocional
estabelecido entre o cliente e o produtor, apos
o cliente ter usado um produto ou servico
produzido por esse fornecedor e julgado que
o produto oferece um valor agregado, como
explica Butz e Goodstein (1996).

As definicoes revelam divergéncias e convergéncias.

Os pontos divergentes sdo:
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* modo como as definicdes sdo construidas:
emprego de termos diferentes (como utilidade,
beneficios, qualidade e valia), ndo claramente
definidos, dificultando comparacgdes entre os

conceitos;

* ascircunstancias em que os clientes estabelecem

o julgamento de valor.

Como convergéncia, podem-se citar os seguintes

pontos:

* o valor para o cliente é inerente ou vinculado

ao uso de algum produto;

* o valor é algo percebido pelo cliente e ndo

objetivamente determinado pelo vendedor;

* as percepgdes envolvem tipicamente uma troca
entre o que o cliente recebe (beneficios) e o
gue ele paga para adquirir e usar um produto

(preco ou sacrificio).

4 Customer service

Um conceito crescentemente contemplado na
literatura e na pratica das areas de logistica e de
marketing é o de customer service, o qual comecou a
ser delineado a partir de meados dos anos 1950,
quando algumas organizacbes comecaram a se dar
conta de que os clientes ndo sdao um inconveniente
necessario, mas vitais para os negocios, e que as
necessidades deles fornecem a direcao para a qual a

organizacao deveria estar voltada (wOODS, 1999).

Lambert (1994) concebe customer service como
um processo que ocorre entre o comprador, o
vendedor e uma terceira parte, do qual resulta um
valor agregado ao produto ou servi¢o oferecido. Ele
pode surgir em um processo de troca, estar presente
em uma simples transagdo ou em contratos e longo

relacionamento. A melhoria dos servigos prestados em
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cada etapa da transacdo emerge como consequéncia
disso. O mesmo autor ressalta que customer service
representa o desempenho do sistema logistico e o
componente “entrega” de um composto de marketing
de uma empresa, sendo a medida de eficacia do sistema
logistico na criacdo das utilidades de “tempo” e “lugar”.
A empresa pode melhorar seu posicionamento
competitivo, investindo mais no composto de marketing,
alocando recursos mais eficaz e eficientemente em
elementos individuais do composto de marketing e/
ou fazendo mudancas dentro dos componentes.
Lambert e Zemke (1982 apud STERLING e LAMBERT,
1987) sugerem que a distribuicao fisica é a interseccao
entre o marketing e a logistica, e que customer service
€ uma variavel critica nessa area.

Smith (1999) define customer service como o
encontro das necessidades e expectativas do cliente da
forma como definidas por ele. O autor real¢a o fato de
que muitas empresas estabelecem uma iniciativa de
customer service sem o necessario didlogo com os clientes.

Para Innis e La Londe (1994), customer service é
um processo que proporciona um significativo valor
agregado em beneficios para a cadeia de suprimentos,
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com custos aceitaveis. Os autores afirmam, ainda, que
existem duas subunidades de customer service: aquelas
referentes ao servico de distribuicao fisica e aquelas
relacionadas a outras areas da organizacao.

Para Emerson e Grimm (1998) customer service é
processo complexo, inserido entre elementos
multifacetados, como, por exemplo, tempo do ciclo
do pedido e qualidade geral do produto. O efeito de
cada elemento deve ser bem analisado, para que os
limitados recursos da empresa sejam alocados nos
aspectos mais criticos do processo.

Para desenvolver uma estratégia logistica, de
modo a alcancar a integracdo do sistema de canal,
deve-se ter em mente ndo somente pensar na
otimizacdo dos custos totais, mas também que nivel
de customer service serad oferecido. Na figura 2, é
representado o balanceamento de custos requeridos
em um sistema logistico, segundo a concepcao de
Lambert (1994). Percebe-se que o objetivo do
marketing é alocar recursos para o composto que
maximize a lucratividade de longo prazo da empresa,
e o da logistica direciona-se a minimizar o custo total,
para um dado nivel de customer service.

'\
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FIGURA 2 - BALANCEAMENTO DE CUSTOS DE UM SISTEMA LOGISTICO

FONTE: Adaptado de Lambert (1994)
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Dessa forma, o gestor logistico passa a se preo-
cupar ndo somente com a eficiéncia, mas também com
a eficacia, melhorando o posicionamento competitivo
da empresa a custos aceitaveis. Justamente por essas
caracteristicas, ao se posicionar o customer service
dentro da estrutura da estratégia de mercado de uma
empresa, devem ser incluidas todas as variaveis
importantes que influenciam no comportamento de
compra (EMERSON e GRIMM, 1998; LAMBERT, 1994).
Ressalte-se também que nao se deve examinar customer
service isoladamente do resto do mix de marketing de
uma empresa. Akkermans et al. (2003) e Abernathy et
al. (2000) destacam a necessidade de haver essa
integracdo entre estratégia corporativa e estratégia
operacional. Para os autores, ndo somente as estratégias
operacionais devem ter o suporte necessario da alta
direcdo, como também o corpo diretivo da empresa
deve entender como as decisdes tomadas afetardo os
funcionarios do corpo operacional da empresa.

Bernard et al. (1976 apud LAMBERT, 1994) catego-
rizam os elementos ou atividades de customer service

em trés categorias:

* Elementos de pré-transacdo: sdo aqueles nao
envolvidos diretamente com a distribuicao fisica,
mas que oferecem a oportunidade de estabelecer
um clima de bons servicos ao cliente. Essas
atividades, desenvolvidas principalmente no
ambito da area de marketing, sdo importantes
para a concretizacdo das vendas (STERN, EL-
ANSARY e COUGHLAN, 1996).

* Elementos de transacdo: sdo as atividades
diretamente envolvidas com a entrega do
produto ao cliente, a qual é diretamente afetada
pelo nivel de servico oferecido (STERN, EL-ANSARY
e COUGHLAN, 1996). Sdo importantes devido a
seu impacto direto nas vendas.

* Elementos de pés-transacao: sao as atividades
que dao suporte ao produto apds a sua venda,
objetivando aumentar a probabilidade de o
cliente fazer novas compras no futuro (VAVRA
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e PRUDEN, 1999). Todo o processo de relacio-
namento com o consumidor depende da
gualidade dessa fase. O cliente ndo deve ser
abandonado apés a compra ter sido feita, sob

pena de a empresa nao conseguir reté-lo.

5 Metodologia

5.1 Estudo empirico

O estudo empirico empregou um método de
carater exploratorio-descritivo, que envolveu trés etapas:
* identificacdo de variaveis criticas na definicao

de estratégias logisticas, junto a empresa
(auditoria interna) e junto a um grupo de

varejistas (auditoria externa);

* identificacdo das praticas da empresa de
refrigerados lacteos;

* identificacdo da importancia das variaveis
logisticas e seus respectivos desempenhos e as
discrepancias de avaliacdo entre as empresas

fornecedoras, segundo a visdo do varejista.

5.2 Métodos e instrumentos de coletas
de dados

O processo de levantamento de dados consistiu
em uma auditoria interna, junto a empresa escolhida,
e em uma auditoria externa, junto a redes varejistas,
para posterior andlise dos dados e identificacdo de
oportunidades, conforme metodologia sugerida por
Lambert (1994).

5.3 Auditoria interna de customer service

O principal propésito da auditoria interna foi
identificar inconsisténcias entre as praticas da empresa
e as expectativas do cliente. Nesse processo, procurou-
se responder as seguintes questoes:
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e Como ¢é avaliado, atualmente, o customer

service na empresa?
* Qual é o padrao ou objetivo de performance?
* Quais sao as unidades de medida?

e Como sao obtidas as informagdes para
obtencdo dessas medidas, e como é o sistema
de processamento do pedido?

* Qual é o nivel atual de desempenho (resultados
X objetivos)?
* Como é estruturado o sistema interno de

comunicacao de customer service?

* Como é a relacdo entre as areas funcionais em

termos de comunicacdo e controle?

* Como cada area funcional de negécios percebe

o customer service?

A coleta de dados junto ao fornecedor apresentou

as seguintes caracteristicas:

* obtencdo de dados secundarios, presentes em

relatérios da empresa;

* obtencdo de dados primarios junto a empresa,
com uso de roteiro/questiondrio com

perguntas abertas ndo-estruturadas;

* observacao, junto aos departamentos Comercial
e de Logistica, para avaliacdo dos aspectos:
faturamento, “roteirizacdo”, expedicao, armaze-

nagem e carregamento.

Coletados os dados, procedeu-se a uma andlise
comparativa. Gerou-se uma tabela, contendo o nivel
de importancia de cada variavel, a fim de se fazer a
avaliacdo de desempenho da empresa e dos principais
concorrentes. Posteriormente, foi preparada uma
matriz de posicdo competitiva com duas dimensodes:
importancia da variavel e desempenho relativo (este
calculado pela diferenca entre a avaliacdo da empresa
estudada e a da empresa lider do setor — esta ultima
identificada com base nos questionarios retornados).
As duas empresas estdo entre as cinco maiores

empresas de refrigerados lacteos no Brasil. O universo
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objeto do estudo foi, portanto, o das empresas
Danone, Itambé, Nestlé, Parmalat e Vigor, que foram
escolhidas por terem uma participagdo dominante no

setor e por operarem com abrangéncia nacional.

5.4 Auditoria externa de customer service

Os principais objetivos do método de auditoria
externa sdo: identificacdo dos elementos de customer
service que o cliente acredita serem importantes quando
toma uma decisdo de compra; avaliacdo de como o cliente

percebe o servico oferecido pelas maiores empresas.

As varidveis de customer service consideradas
relevantes para os clientes da empresa e usadas na
auditoria externa foram escolhidas especificamente
para a empresa em estudo, a empresa de laticinios
refrigerados, uma vez que usar varidveis aplicaveis a
diferentes organizagdes ou canais de distribuicdo pode

levar a resultados inconsistentes.

O trabalho também compreendeu a confeccéo
do instrumento a ser aplicado em uma amostra de
clientes, de modo a se obter uma avaliagcdo segundo a
perspectiva desses clientes. Elaborou-se um questionario
autopreenchivel, com perguntas estruturadas, nao

disfarcadas, com quatro partes:

* grau de importancia de 19 variaveis e desem-

penho dos fornecedores em relacdo a elas;
* medida de desempenho global dos fornecedores;
* expectativa do nivel de desempenho;

* caracteristicas e perfil sociodemografico do
varejista e do entrevistado.
O questionario apresentou, ainda, as seguintes
caracteristicas:
* levantamento, junto aos clientes, da importancia
atribuida individualmente as variaveis seleciona-
das e de como os maiores fornecedores atuam

com respeito a cada uma delas;
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* verificacdo do nivel de satisfacdo da empresa
pesquisada (varejista) com relacdo a seus

maiores fornecedores;

* verificacdo da performance esperada pelo
cliente nas principais variaveis: mercado
atendido (nacional ou regional), localizacao

geografica, volume de vendas.

Tendo em vista que o levantamento se centrou
predominantemente em aspectos subjetivos, como
qualidade percebida e valor, na formulagdo das

guestoes considerou-se que:

* os valores diferem conforme a posicao hierar-

quica do entrevistado;

* servicos devem ter uma metodologia de

avaliacdo diferente da de produtos tangiveis;

* servicos podem ser verificdveis por algum

padréo ideal predeterminado;

* 0 questionario teve por foco a obtencdo da
qualidade efetiva (a mais provavel para servicos
e produtos nao-duraveis, como no caso da
relacdo industria-varejo) e os atributos de
experiéncia, preferencialmente no que diz

respeito a qualidade cognitiva.

Outra questdo refere-se ao que deve ser
mensurado: satisfacdo ou qualidade percebida. A
bibliografia sugere verificar se o cliente, ao avaliar o
servico prestado, usa mais prognosticos de expectativas
(o que julga que aconteceria) do que expectativas
ideais (o que julga que deveria acontecer). No presente
trabalho, considerou-se o segundo caso. Portanto, o
que se mediu foi qualidade percebida, e os construtos

usados nos questiondrios retrataram essa condicéo.

Antes de o levantamento de campo iniciar-se, foi
realizado um pré-teste junto a um grupo-piloto, para
verificar se as questoes estavam sendo bem entendidas
e se variaveis importantes foram omitidas. A escolha do

grupo-piloto recaiu sobre dez empresas varejistas, com
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posicionamento entre as 40 mais bem colocadas no
ranking da Associacdo Brasileira dos Supermercados -
Abras.

Tendo por base o ranking da Abras, o grupo
pesquisado foi definido com base nos 300 maiores do
setor, no ano 2000, e em uma lista publicada no site
daquela associacdo, contendo informacbes para
contato. O estudo ocorreu entre os varejistas posi-
cionados entre o primeiro e o quadragésimo lugar do
mesmo ranking, e a escolha dos 40 maiores varejistas
para o levantamento deveu-se ao fato de que eles
possuem expressivo volume de faturamento relativo,
com alta representatividade junto a um setor cada vez
mais concentrado. A diversificacdo de Estados
pesquisados garantiu uma melhor estratificacao

geografica das varidveis logisticas criticas.

Em virtude do grande numero de varejistas
pesquisados e de sua abrangéncia nacional, optou-se
pelo envio dos questionarios por correio eletronico,
preferencialmente, ou por fax. Como o tamanho final
da amostra dependeu do niumero efetivo de
respondentes, a amostra assumiu um carater de nao-
probabilistica, por conveniéncia, restringindo a

possibilidade de inferéncia estatistica.

5.5 Caracterizacao do problema no
estudo empirico

De modo geral, as empresas utilizam-se de
técnicas ortodoxas, muitas vezes ineficazes, no
desenvolvimento de suas estratégias logisticas. As
diretrizes sdo adotadas com base em falsas percepcdes
das expectativas dos clientes, conduzindo, em muitos
casos, a dispendiosas operagoes logisticas e/ou servigos
de baixa qualidade. Procurou-se, por meio da pesquisa
empirica, analisar o desenvolvimento da estratégia
logistica de uma empresa alimenticia, concentrando-

se no segmento de laticinios refrigerados.
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6 O caso de uma empresa da
industria de laticinios

O varejo e uma empresa alimenticia, de laticinios
refrigerados, constituiram o foco do estudo de caso.
A empresa analisada é uma das cinco maiores empresas
de refrigerados lacteos atuantes no Brasil. A escolha
da empresa se deveu ao fato de ela:

* possuir presenca em todas as regides do Brasil;

* deter uma expressiva participacdo de mercado
no setor;

* possuir entre seus clientes a maioria dos 40

principais varejistas.

A empresa atua ha mais de 30 anos no mercado
brasileiro de laticinios e possui, atualmente, dez
fabricas, concentradas no Sudeste e Centro-Oeste do
Pais. Além de unidades industriais, a empresa conta
na estrutura de vendas com filiais em Brasilia, Goiania,
Ribeirdo Preto e Rio de Janeiro. Possui, ainda,
representantes nas regides Norte, Nordeste, Centro-
Oeste, Sudeste e Sul, instalados nas cidades de Sao
Luis, Belém, Manaus, Fortaleza, Recife, Salvador,
Maceid, Cuiaba, Curitiba e Porto Alegre.

A empresa se caracteriza por estar orientada
exclusivamente no segmento lacteo, posicionando-se
sempre entre as empresas lideres nos produtos por ela
comercializados. A sua rede de distribuicdo, conforme
visto anteriormente, possui uma 6tima capilaridade por
todo o territério nacional, atuando com escritério ou
centro de distribuicdo préprio ou, ainda, por meio de
representantes comerciais ou operadores logisticos.
Apesar de ser uma empresa saudavel e rentavel
financeiramente, ela ndo contava com fonte de
financiamento, com juros mais baixos, do exterior.

7 Analise dos dados

Em relacdo aos resultados do estudo junto a empresa
produtora, foram constatados os seguintes pontos com

base na auditoria interna de customer service:
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* A empresa ndo possui uma politica formal de
customer service. Apesar disso, ha uma clara
diferenciacdo no relacionamento entre a
empresa e os varejistas, de acordo com uma
estratificacdo do cliente, baseada em seu porte.

* Nao ha monitoramento do tempo do ciclo dos
pedidos.

* Atotalidade dos pedidos é feita por vendedores
externos.

* A "roteirizagdo”, manual até recentemente,
comecou a ser feita com o recurso de um
software especifico.

* Os clientes possuem pelo menos dois pontos
de contato com a empresa.

* Nao ha um calculo padrao para o “stockout”
(custos de vendas perdidas). Com a implantagao
de uma solucdo corporativa integrada, espera-
se uma mudanca nessa situacao.

Analisando-se documentos “Relatdrios de Carga
por Vendedor”, cobrindo 21 dias, e “Relatério de Cargas
por Zona”, detectou-se um fracionamento grande dos
pedidos (acima de 500 pedidos diarios de produtos
refrigerados com peso médio inferior a 200kg). Mesmo
consolidando os pedidos por zonas de entrega
estabelecidas pela empresa, os resultados possuem um
peso relativamente baixo, se comparados a capacidade
dos veiculos utilizados. Verificou-se, ainda, que o
Departamento de Planejamento e Controle da Producdo
possui maior integracdo com o Departamento Comercial
do que com o Departamento de Logistica.

Em relacado aos resultados do estudo no varejo,
obteve-se, de uma amostra de 40 supermercados, um
retorno de 17 empresas, situadas nas regides Sul,
Sudeste, Centro-Oeste e Nordeste do Brasil, todas com
faturamento superior a R$ 100 milhoes, no ano-base
de 2000. Uma das redes varejistas (ABC Supermercados)
foi vendida e com trés redes varejistas nao foi possivel
estabelecer um contato. Finalmente, 19 redes nao se
dispuseram a responder, por acharem que o formulario
de pesquisa envolvia questdes criticas e confidenciais
da empresa.
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Com base na Parte A do formulario da auditoria

de customer service, foi feita uma andlise da importancia

dos fatores considerados criticos pelos varejistas em seus

relacionamentos com os fornecedores. Dois questio-

narios foram desconsiderados, por apresentarem

inconsisténcia entre as partes A, B e C do formulario de

pesquisa. Os dados consolidados constam na tabela 1.

7.1 Identificacao de oportunidades

de melhoria

A analise dos resultados identificou as seguintes

oportunidades de melhoria de processo:

1) Politica de preco - Apesar de a empresa

estudada praticar precos relativamente
menores e ainda oferecer condicdes de
pagamento similares as da empresa lider, ela
apresenta um desempenho inferior no
atributo. O aparente paradoxo pode ser
parcialmente explicado com o recurso da
bibliografia estudada, no que concerne a valor,
preco e qualidade. Nao bastaria a empresa
reduzir seus precos, ou mesmo alongar os
prazos de pagamento. Ela teria de se posicionar
diferentemente, segundo a 6tica do varejista,
mostrando que seu produto apresenta
qualidade equivalente a da lider e oferecendo

TABELA 1 - IMPORTANCIA GERAL DAS VARIAVEIS CRITICAS E COMPARAGAO DE DESEMPENHO ENTRE A EMPRESA LIDER E A

ESTUDADA DO RAMO DE LATICINIOS - 2002

AVALIAGAO DE DESEMPENHO
RANKING ATRIBUTO . Empresa Empresa | Desempenho
Importancia . .
Lider Estudada Relativo
1 Entrega sem avaria (7) 5,00 3,92 3,00 0,92
2 Validade do iogurte (16) 4,93 4,42 3,18 -1,24
8 Pedido preenchido corretamente (12) 4,93 4,46 3,50 -0,96
4 Politica de preco (1) 4,93 3,86 3,09 0,77
5 Lead times consistentes (3) 487 4,64 3,36 -1,28
6 Relacionamento direto com fornecedor (10) 4,72 4,18 3,33 0,85
Pronto atendimento de recl des referent d tidad
7 ror.1 0 aten |men 0 de reclamacdes referentes a erros de quantidade 471 3,92 3.20 072
pedida ou de tipo de produto (8)
Probl de falta de corte (sabor, tc.) do fi d ix d
8 roblemas de falta de corte (sabor, peso etc.) do fornecedor no mix do 460 421 318 103
produto (17)
9 Identificagdo e selos adequados na caixa de embarque e no produto (4) 4,57 4,33 3,60 0,73
Absorgéo d tos referent dut id iad
10 sorgéo de cu§ 0S re er.erj es a.pro utos vencidos ou avariados com 453 436 367 069
retorno e posterior reposicéo do iogurte (11a)
Capacidade de o fi dor trabalh jist haj
” apam. ade de o fornecedor trabalhar com o varejista para que haja 447 3,64 273 091
melhoria de seus processos (14)
Capacidade de inf 4o do and to do pedido, tificaca
12 apaq ade de informagéo do andamento do pedido, com notificagdo 442 202 245 047
antecipada de atraso de entrega (6)
13 Promogdes (5) 4,28 4,14 2,73 -1,41
14 O fornecedor tem ampla variedade de iogurte (13) 427 4,64 3,18 -1,46
15 Extens@o do lead time prometido - pedidos de emergéncia (9b) 4,25 3,33 3,10 0,23
16 Extens&o do lead time prometido - pedidos normais (9a) 4,08 3,50 3,00 -0,50
Absorcao de custos referentes a produtos vencidos ou avariados com
17 } 4,00 4,50 417 0,33
desconto em compras futuras sem retorno da mercadoria (11b)
18 Quantidade (lote) minima de entrega de pedido (15) 3,80 4,00 3,36 -0,64
19 Utilizagéo de meio eletronico na entrada de pedidos (2) 3,17 2,33 1,62 -0,71

FONTE: Pesquisa de campo
NOTA: Os numeros entre parénteses referem-se a numeragéo da questao no instrumento de coleta de dados utilizado.
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2)

3)

4)

servicos que agreguem valor ao produto. E,
como pode ser observado na tabela 1, em todas
as 19 variaveis criticas consideradas, a empresa
ostenta um desempenho médio menor do que
o da empresa lider.

Utilizacao de meio eletrénico na entrada de
pedidos - Este atributo foi considerado o de
menor importancia média entre os varejistas
consultados. O desempenho médio da
empresa pesquisada, equivalente a 1,62, era
esperado, haja vista que ela ndo possui
qualquer projeto de entrada de pedidos por
meio eletronico; a empresa lider tampouco
possui um projeto equivalente que utilize
aquele recurso. A média da empresa lider
neste fator também é muito baixa (2,33).
Analisando somente a importancia atribuida
ao fator, pode-se julgar que essa ndo é uma
das maiores fraquezas da empresa em estudo.
Por outro lado, isso pode revelar-se uma
grande oportunidade de diferenciagao.
Provavelmente, muito cedo, empresas do
porte das analisadas (faturamento anual
acima dos R$ 100 milhdes) perceberdo as
vantagens de utilizagdo de meios eletrénicos
na entrada dos pedidos e pressionarao seus
fornecedores a adotarem esse recurso.

Lead times consistentes - Apesar da grande
importancia média atribuida a esta variavel, o
desempenho da empresa estudada ficou
muito aquém do da lider. Seu desempenho
relativo (-1,28) revela que ela deverd monitorar
o tempo de ciclo dos pedidos de maneira mais
efetiva, para que ndo haja tanta variacdo no
tempo entre a colocacdo do pedido e sua
entrega. Sua maior concorrente parece ja ter
a situagao sob controle.

Identificacao e selos adequados na caixa de
embarque e no produto - Novamente, a lider
do setor obteve uma média alta (4,33). A
empresa estudada precisard posicionar-se
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melhor com respeito a variavel, a qual é
responsavel por influenciar as operagdes
logisticas, principalmente pela rapidez com que
aidentificacdo do produto pode ser feita (com
localizacdo adequada do codigo de barras).

Promocobes (degustacao nos locais de venda
e brinde acompanhando o produto) - Entre
as variaveis pesquisadas, esta é uma das
maiores desvantagens competitivas da
empresa em relacao a lider do setor. Seu
desempenho médio foi de 2,73, e a maior
concorrente apresentou um escore de 4,14.
No composto de marketing, esta variavel
integra o componente promogao.

Capacidade de informacao do andamento
do pedido, com notificacdo antecipada
sobre atraso de entrega - Como salientado
anteriormente, a capacidade de gerenciar o
fluxo de informacédo entre fornecedor e
cliente deve ser uma das atribuicdes da nova
logistica. Essa nova realidade é confirmada
pela importancia média atribuida a esta
variavel. Tanto a empresa estudada (2,45)
quanto a lider (2,92) apresentaram um
desempenho médio fraco.

Entrega sem avarias - Este item, que obteve a
maior pontuacdo entre as respostas validas,
revelou grande convergéncia entre as variaveis
pesquisadas. No entanto, o atributo é parti-
cularmente sensivel na distribuicdo do produto
iogurte, o qual precisa de uma temperatura
certa para sua distribuicdo e armazenagem, e
usa uma embalagem fragil. A empresa
estudada estd em desvantagem competitiva em
relacdo a lider do setor neste aspecto.

Pronto atendimento de reclamacgoes
referentes a erros de quantidade pedida ou
de tipo de produto - Este requisito também
se identifica com a nova visdo de logistica
enfatizada neste texto. Desse modo, um
possivel erro da empresa pode ser nao dispor
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9a)
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10)

de um ponto Unico de contato com o cliente
para lidar com suas diferentes reclamacgobes e
questionamentos. Novamente, a empresa
estudada apresentou um desempenho médio
inferior ao da lider do setor.

Extensao do lead time prometido (tempo
entre a execucao do pedido e a entrega) para
pedidos normais - Este atributo exerce um
dos maiores impactos nos custos, a medida
que melhora o desempenho. Por outro lado,
os pedidos de iogurte sdo muito fracionados
e nao podem ficar junto com carga seca em
caminhdes sem refrigeracdo. Os diferentes
varejistas sdo atendidos pelos diversos
fornecedores com lead time prometido, entre
24 e 96 horas. A melhor alternativa para a
empresa estudada é apenas igualar-se ao
desempenho da lider de mercado, ou procurar
ser um pouco melhor, sempre observando a
variacao dos custos envolvidos.

Extensao do lead time prometido (tempo
entre a execuc¢ao do pedido e a entrega) para
pedidos de emergéncia - Os fornecedores
apresentaram um desempenho semelhante.
Levando-se em conta que a melhoria no
desempenho nesta variavel também eleva
consideravelmente os custos das operagdes
logisticas e que o desempenho dos forne-
cedores é semelhante, a empresa estudada
devera procurar outras solu¢des que reduzam
ao maximo os pedidos de emergéncia.

Relacionamento direto com o fornecedor -
O sistema de distribuicdo dos fornecedores
de iogurte geralmente se concentra nos
grandes centros. Mas, até mesmo em capitais
do Sudeste, existem fornecedores de iogurte
que atuam por meio de representantes. A
empresa estudada estd em desvantagem
competitiva em relacdo a lider de mercado.
A questao aqui, porém, é ter um maior
controle e até exigir mais desempenho dos
representantes locais.

66

11a) Absorcao de custos referentes a produtos

vencidos ou avariados (a empresa assume
0 prejuizo) com retorno e posterior reposicao
do iogurte - Por suas peculiaridades, o
iogurte com validade expirada, ou avariado,
€ um grande problema no fornecimento do
produto. A absorcao dos custos envolve as
perdas do produto em si e os custos de frete
e de movimentacdo. De qualquer forma, a
empresa estudada deve assumir esses custos,
devendo seguir a empresa lider e melhorar
o seu desempenho neste atributo.

11b) Absorcao de custos referentes a produtos

vencidos ou avariados (a empresa assume
0 prejuizo) com descontos em compras
futuras sem retorno da mercadoria - Este
tipo de absorcdo de custos é muito delicado,
pois a empresa fornecedora encontra
dificuldades para controlar e solucionar a
situacdo. A empresa estudada estda em
igualdade com a empresa lider e, por isso, a
melhor opcdo repousa em manter o servico

no nivel atual.

12) Pedido preenchido corretamente - Pedidos

preenchidos incorretamente e que gerem
entrega de produtos errados aos varejistas
geralmente ndo tém o seu descarregamento
permitido. O fornecedor arca com os custos
de retorno da mercadoria, e o varejista perde
por nao ter o produto disponivel. A empresa
estudada esta em posicao de desvantagem
em relacdo a lider. Em razao de a totalidade
dos pedidos ser feita por vendedores externos,
esse posicionamento ja era esperado. Desse
modo, a empresa estudada deve utilizar
tecnologias que permitam a troca eletronica
de informagdes com seus clientes e vendedores,
como o Electronic Data Interchange - EDI, o
Efficient Consumer Response - ECR, o Electronic
Point of Sale - EPOS, a extranet e a intranet.

12/7/2006, 22:40



13)

14)
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16)

O fornecedor tem uma ampla variedade de
iogurtes - Esta é a maior desvantagem
competitiva da empresa estudada. Em virtude
da importancia deste quesito, ela precisaria,
dada a sua posicao desconfortavel,
desenvolver novos produtos, admitida a
capacidade financeira da empresa para fazer
o investimento necessario. Esta variavel
pertence ao componente produto do
composto de marketing.

Capacidade do fornecedor para trabalhar com
o varejista para que haja melhoria de seus
processos (exemplo: gerenciamento de
estoques) - Este atributo representa uma
das grandes oportunidades para a empresa
estudada se diferenciar, considerando, ainda,
que nem mesmo a lider apresentou um bom
desempenho médio. Esta variavel, igualmente
uma atribuicao recente da logistica, deve ser
trabalhada de maneira mais efetiva pela
empresa estudada, visando a um posiciona-
mento superior ao da lider de mercado.

Quantidade (lote) minima de entrega do
pedido - A este quesito foi atribuida a segunda
menor importancia média entre os aspectos
considerados na pesquisa empirica. Até mesmo
pelo porte dos varejistas pesquisados, o
atributo nao teve grande relevancia. Conse-
gquentemente, a empresa estudada pode
manter o nivel de servico atual.

Validade do iogurte (dias restantes de
validade do produto ao ser entregue) - O
iogurte é um produto com pouco tempo de
validade (40 dias). Por isso, é fundamental que
ele seja entregue imediatamente apéds a
fabricacdo. Por outro lado, os varejistas,
preferencialmente, aceitam o produto com até
10 dias da fabricacdo. Pelo desempenho
relativo da empresa estudada, é imprescindivel
a melhora desse nivel de servico. Para isso, deve
haver maior integragao entre os departamentos
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de Planejamento e Controle da Producéo e de
Logistica, além de producdo baseada em
estimativas reais de venda, e ndo em vendas
passadas. E Util promover maior integracdo com
o varejista, por meio de compartilhamento de
dados de EPOS.

17) Problemas de falta de corte (sabor, peso
etc.) do fornecedor no mix de produto -
Com relagdo a este atributo, a empresa estudada
aparece em desvantagem competitiva em
relacdo a lider, devendo melhorar seu nivel
de servico. Aqui, porém, existem basicamente
as mesmas solugdes sugeridas no item
anterior, além de uma maior integracao

fornecedor-varejista.

Saliente-se que a andlise dos dados se realizou
com base na amostra total de questionarios devolvidos
e respondidos de modo correto. Todavia, as empresas
costumam ter divisdes regionais que cuidam de uma
area geografica especifica. Dessa forma, a avaliacao
de desempenho pode ser diferente de uma regido para
outra. Para superar esse problema, o questionario
incluiu uma secdo contendo dados demograficos, os
quais sao Uteis para segmentar as empresas componen-
tes da amostra segundo um critério geografico, ou
por meio de outras bases de segmentacdo, como, por
exemplo, o porte do varejista.

Para o caso da andlise da importancia dos fatores
considerados, os dados obtidos apresentaram pouca
heterogeneidade. Com relacdo ao desempenho
percebido dos fornecedores, ao se formarem clusters
de redes varejistas que atuam na mesma regido, e com
porte semelhante, notou-se uma tendéncia de
heterogeneidade menor. Os resultados permitem que
as conclusbes se restrinjam aos componentes da
amostra, nao sendo possivel inferir para a populacao,
observado o rigor estatistico, uma vez que a amostra
€ nao-probabilistica. Entretanto, pode-se admitir haver
evidéncias de que a extrapolacdo ndo conduziria a

resultados muito discrepantes dos observados.
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Consideracoes finais

O presente texto objetivou discutir o conceito de
customer service, o contexto no qual ele se insere, e
analisar sua utilizacdo como metodologia de implantacao
de uma estratégia logistica em uma empresa de bens de
consumo. Em particular, o estudo empirico procurou
focalizar uma empresa alimenticia do setor de refrigerados
lacteos, em razdo de suas peculiaridades e pelo desafio

inerente a logistica dessa categoria de produto.

O estudo possibilitou algumas contribuicoes para
profissionais e académicos que se dedicam a trabalhar o
tema em seus respectivos campos de atividade. Uma
primeira contribuicao diz respeito a pesquisa bibliografica
aprofundada, destacando as diversas correntes tedricas
relativas ao assunto customer service. Foi realcada a
complexidade do conceito, que, mais do que uma simples
atividade de rotina, deve embasar a politica da empresa,
orientando o desenvolvimento de estratégias integradas,
mediante um processo participativo que integre diferentes
areas funcionais da organizacdo. Buscou-se, ainda,
apresentar a nova visao de logistica, conceituando-a de
forma mais clara e dissociando-a de uma atividade limitada
adistribuicao fisica. Salientou-se, ainda, a aderéncia entre

o conceito de customer service e essa nova orientacao.

Outra contribuicdo foi a apresentacao sistematizada
das atividades, usando-se o conceito de customer service
para o desenvolvimento de uma estratégia logistica. Nesse
contexto, foram apresentados os passos iniciais para a
escolha das varidveis a serem pesquisadas, bem como a
elaboracao de um instrumento padrao de levantamento
de dados, enfatizando-se os cuidados necessarios para
que as mesmas variaveis representem adequadamente o
tipo de empresa estudada. A sistematizacdo das
atividades propostas baseou-se tanto no conjunto da
literatura revisada como na pesquisa empirica. Espera-
se, com isso, proporcionar ao profissional uma

contribuigao pratica, que possibilite conhecer melhor os
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clientes e permita implantar uma estratégia logistica capaz
de posicionar a empresa em uma situacdo que possa

conduzi-la a lideranga de mercado.

Uma terceira contribuicdo do estudo foi mostrar
uma visao interna da empresa. Apesar de nem todos os
dados coletados terem sido mostrados, por questoes de
confidencialidade, aspectos envolvendo falta de uma
politica formal de customer service, monitoramento do
tempo do ciclo dos pedidos, modo de colocagdo dos
pedidos, roteirizagdo, e tamanho médio dos pedidos,
apresentam evidéncias de como os procedimentos
internos podem interferir no desempenho de uma

empresa.

Por razbes de confidencialidade, ndo se pode
mostrar neste artigo a diferenca de percepcao de
desempenho dos fornecedores pelos clientes, de
acordo com o posicionamento geografico e/ou porte
destes ultimos. Analisando-se, porém, varejistas no
extremo oposto do ranking pesquisado, verificou-se
uma dicotomia na avaliacdo de desempenho final

dos fornecedores.

Portanto, ha uma necessidade de segmentacao
de clientes na implantacdo de uma estratégia logistica.
Embora uma empresa, como a estudada, possa
desenvolver linhas gerais de atuagao, as quais devem
ser seguidas por todas as filiais, ou por representantes,
nas regides onde atua, cada regido e cada varejista
(cliente), em razdo do porte, possuem peculiaridades,

requerendo uma abordagem diferenciada.

Apesar de esta pesquisa ter analisado o
desempenho de todos os principais fornecedores de
iogurte do ponto de vista dos clientes (varejistas), ela
tem como limitacdo o estudo interno de somente uma
entre as trés maiores empresas do setor. Por isso, espera-

se que trabalhos futuros resolvam essa limitacdo.
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