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RESUMO

COSTA, Julio Assis. Industria automobilistica: logistica para servigo a clientes
no exterior. 2009, 103f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Civil) — Programa
de Pés-Graduacgao em Engenharia Civil, UFSC, Floriandpolis.

A presente dissertacdo analisa os fatores que, na industria
automobilistica, mostram-se mais relevantes no planejamento logistico para atender
clientes no exterior. Tal objetivo evidencia o tipo de pesquisa realizada, que se
caracteriza como sendo exploratorio-descritiva, seguindo o método do estudo de
caso. Para melhor compreensao deste trabalho, analisou-se um caso na industria
automobilistica, referente ao processo de exportacdo de pecgas para reposicao da
Fiat Automéveis S/A. (FIASA) para um de seus principais importadores, a
Venezuela. Os resultados deste estudo permitiram afirmar que as transformagdes
ocorridas no planejamento logistico encontram-se ligadas ao gerenciamento da
cadeia de suprimentos, envolvendo e integrando os processos-chave do negdcio
desde o usuario final até a fonte de fornecimento, compreendendo produtos,
servicos e informagdes que agregam valor tanto para o exportador como o
importador, de forma que todos os envolvidos saiam ganhando. Concluiu-se que,
com a inclusdo do cliente no planejamento logistico da Fiat, passou a haver
contribuicdes mutuas de transparéncia e fidelidade, formando uma alianca
estratégica. Além disso, ficou evidente que os negdcios de vendas e assisténcia
técnica sdo uma opg¢ao incentivada pelo “Departamento de Negdcios de Mercado
Externo”, da mesma forma que ja acontece no mercado brasileiro, porém, quanto as
dificuldades e criticidades de abastecimento, o servico de pds-venda da Fiat se
propds a diminuir seus impactos por meio do planejamento logistico. Esse
planejamento no servigo de pos-venda da Fiat tem como meta a integracdo das
atividades de logistica, com aumento de niveis de servigos conjugado com reducao
de custo e prazos de entrega, convergindo na criagdo de valor para o cliente
importador e, em consequéncia, a fidelizagdo da marca. Por fim, mostra a
importancia da fidelizacdo e da construcdo e manutencédo de relacionamentos com
clientes da empresa, tendo o planejamento logistico como uma ferramenta
importante para o aprimoramento continuo do nivel de servico.

Palavras-chave: Cadeia de Suprimentos; Planejamento Logistico; Servico Pds-
Venda.



ABSTRACT

COSTA, Julio Assis. Automobile industry: logistic services for overseas
customers. 2009. 103 pp. Dissertation (Masters in Civil Engineering). Post-
Graduation Program in Civil Engineering, UFSC, Florianépolis.

The present dissertation analyses the most relevant factors in terms of logistic
planning designed to meet the demands of overseas customers in the automobile
industry. This objective highlight the kind of research done, which characterize as
being explored-descriptive following the method of study of case. To better
understand this work, a case study on the export process of replacement parts of
Fiat Automobiles (FIASA) to Venezuela, one of its main clients, was analyzed. The
results of this work let us affirm that the transformations occurred in the logistic
planning are connect to the supply chain management involving and integrating the
key processes in the business from the final user to the supply source, including
products, services and information which create added value for the importer and
exporter, to the benefit of everyone. It was concluded that as the client was included
in Fiat's logistic planning, there were mutual contributions of clearness and
trustworthiness, forming a strategic alliance. Besides, it was evident that the sales
and technical support services are options encouraged by the Department of
External Markets Business in the same way as it occurs in the Brazilian market,
although with difficulties and supply criticality, whose impacts the post-sales service
of Fiat proposes to diminish through logistic planning. Such post-sales planning aims
at integrating the logistic activities with a raise in the service level conjoined with a
cost and delivery dates reduction, resulting in generating value for the client and,
consequently, brand fidelization. Finally, it shows the importance of the fidelization
and of the construction and maintenance of relationships with customers in the
company, tends the planning logistic as an important tool for the improvement
continuous of the service level.

Key words: Chain Supply; Logistic Planning; Post-Sale Service.
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1 INTRODUGAO

1.1 Tema e problema

A economia mudou muito na ultima década e final do milénio. De acordo com
Christopher (2000), os novos produtos e tecnologias, globalizacdo de mercados,
abertura econbmica, avanco da ciéncia da informacao, a postura dos consumidores
frente ao mercado, ganhos em produtividade, aumento da concorréncia e
competitividade das empresas e comoditizagdo de produtos e servicos sao as
variaveis desse mercado.

O ambiente competitivo das empresas esta se tornando cada vez mais
disputado (CHING, 2001), fazendo com que a busca por melhorias no processo se
dé em varias diregdes.

A cada dia, as empresas que estdo em busca de mais competitividade vém
sofrendo pressao para reduzir seus custos e melhorar a qualidade de seus produtos
e servigos, fazendo com que os administradores sejam mais criativos nas suas
estratégias.

A estratégia competitiva de uma empresa define “suas atividades comerciais,
a forma de operar essas atividades e, particularmente, a forma de diferenciar seus
produtos e servigos daqueles oferecidos pelos concorrentes” (PRUSAK; MACGEE,
1999, p. 21).

As empresas de sucesso adotardo estratégias muito mais amplas e
integradas, definindo as relagbes entre fornecedores, distribuidores e clientes,
buscando parcerias ao longo de toda essa cadeia. Segundo Kotler (2000a), elas se
anteciparao as necessidades dos seus clientes, inovando em seus negdcios e tendo
cautela em relagdo ao ambiente externo.

As mudangas afetam os negocios, exigindo a superagdo do modelo
tradicional de prestacdo de servigo presente nas empresas. Sérios desafios, pois,
apresentam-se, cuja implicagdo parece ser a busca da modernizagdo, tanto
gerencial como produtiva.

Para Morgan (1996), o processo de mudancga tradicionalmente é tido como

um problema de alteragdo de tecnologias, estruturas, habilidades e motivagdes dos
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profissionais. A mudancga efetiva depende das transformag¢des nas imagens que
devem guiar as agdes. Essa linha de argumentagdo tem como fundamento a ideia
de que, para as empresas serem competitivas ou para que simplesmente continuem
existindo, devem ser permeaveis ao meio ambiente, isto €, devem perceber os sinais
ambientais e té-los como referencial para o desenvolvimento de suas atividades. Por
isto, a habilidade dos gerentes para reconhecer, interpretar e implementar
constantemente os requisitos emergentes nos processos e modos organizacionais
que adotam é vista como importante atitude para a sobrevivéncia organizacional as
condigdes competitivas (PORTER, 1989).

Destaca-se, neste cenario, a logistica anteriormente utilizada como uma
ferramenta operacional envolvendo o transporte, 0 manuseio de bens e mercadorias
e o controle de estoques, ganhando nova dimens&o. A logistica, em outras fungdes
operacionais, assume crescente importancia como um mecanismo estratégico na
nova gestdo empresarial, integrando fornecedores, empresa, clientes e o0 mercado.
Ela gera uma sinergia em que todos estejam alinhados segundo uma estratégia ou
proposito comum, buscando uma vantagem competitiva que garanta seu
crescimento e participagao no mercado.

De acordo com Porter (1989, p. 23), "o instrumento basico para diagnosticar a
vantagem competitiva e encontrar maneiras de identifica-la € a cadeia de valores,
que divide uma empresa nas atividades distintas que ela executa no projeto,
producao, marketing e distribuicdo de seu produto.”

Assim, as transformacgdes dos anos 90 tém como instrumento de mudancas e
diferencial competitivo a logistica como estratégia e operagdo, bem como de novas
praticas de planejamento.

No momento atual, tém-se observado as diversas intervengdes logisticas em
todos os segmentos da cadeia, com o objetivo de reduzir tempo e custo nos
processos de movimentacdo, armazenagem, embalagem, estoque e transporte,
além dos custos de gestao.

As mudancas na logistica de uma empresa envolvem também os
profissionais, pois implicam novas formas de encarar tanto os que nela estao
(profissionais) quanto as partes externas (clientes, fornecedores e comunidade de
modo geral).

Em relagdo ao servigo ao cliente, estes sofrem modificagbes cada vez mais

velozes, passando a exigir respostas também mais rapidas para as empresas se
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manterem competitivas. O recrudescimento nas exigéncias dos clientes pode ser
percebido quanto a qualidade dos produtos e a agregagao de valor ao consumo. As
empresas passam a competir por mais participagdo no mercado diante do aumento
da concorréncia e as preméncias de uma logistica mais eficiente e eficaz como
vantagem para se tornarem competitivas e participarem de um mercado cada vez
mais exigente e excludente.

Sendo a criacdo de valor o objetivo principal do servico ao cliente, as
empresas vém cada vez mais se focando em atividades que efetivamente
contribuem para manter e conquistar o cliente. Tais atividades se baseiam na
expectativa econdmica do cliente (prego que o cliente paga para obter um produto
Ou servigo) ou na percepcao de satisfacdo, que, apesar de subjetiva, muito contribui
para a fidelizagdo a uma marca, produto ou empresa (FIGUEIREDO, 2003).

Para obter-se essa satisfacdo, tem-se nas atividades de logistica uma das
mais necessarias aos diversos atributos valorizados pelos clientes e,
particularmente, quando a abordagem sobre servigo ao cliente refere-se a um cliente
importador (LAVALLE, 2006).

Segundo o autor, o importador esta inserido em um mundo globalizado cada
vez mais competitivo, acessivel as diversas formas de proposta por parte de
exportadores (fornecedores), com produtos e servigos de toda a parte do mundo. O
seu objetivo muitas vezes n&o visa a uma continua relacdo do negocio entre as
partes, mas simplesmente uma venda pontual sem vinculo, corresponsabilidades e
senso de parceria.

Um cliente importador, além de suas dificuldades politico-sociais, culturais e
estruturais, tenta, de alguma maneira, minimizar os principais impactos da falta de
planejamento logistico nas suas importagdes, uma vez que isso afeta diretamente o
sucesso de seu negocio.

Especificamente no setor automobilistico, percebe-se que, em funcado do
aumento das expectativas de vendas para o mercado venezuelano (TABELA 1),
torna-se necessario um planejamento logistico nas negociagdes feitas pelo setor de
exportacdo (vendas mercado externo) e o acompanhamento, junto ao importador, da
performance de entrega de materiais (pegas para reposigao).

A Venezuela foi escolhida como objeto de estudo por apresentar potencial de
expansdo de mercado, além de um expressivo histérico de mudangas de estratégia
por parte da Fiat Automdveis S/A (FIASA). Foi observado, desde o inicio das
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operagoes, em 1954 — quando a empresa iniciou-se como exportadora de veiculos
prontos CBU, passando a produzir localmente em 1986 e retornando as exportacdes
de veiculos prontos em 1999 — que se tratava de um mercado no qual as

oportunidades de negdcios nunca foram descartadas.

Tabela 1 - Exportagdes do Brasil para a Venezuela

PARTICIPACAO
PRODUTO VALOR (1) NO TOTAL (Z)Qem %
Veiculos e autopecgas 510 23,0
Telefonia 336 15,2
Aves 99 4,5
Alimentos 57 2,6
Pneus 37 1,7
Ferro e ago 35 1,6
Aluminio 33 1,5
Maquinas e equipamentos 28 1,3
Bebidas 25 1,1
Carne bovina 17 0,8
Alcool 16 0,7
Equipamento ferroviario 15 0,7
Eletrodomésticos 12 0,5
Borracha 12 0,5
Aparelhos elétricos 12 0,5
Outros 972 43,8

Fonte: Comércio exterior (2009, p.1)
Notas: (1) Em milhdes de délares FOB (2) Participagao no total das exportagbes Brasil-Venezuela.

Em relagdo aos pedidos, quanto mais forem feitos pelo importador para
exportacdo na modalidade aérea (custo mais caro), € sinal de que o processo
apresenta vulnerabilidades. Na maioria das vezes em que se atende um pedido na
modalidade aérea, o custo da peg¢a chega ao concessionario da Venezuela bem
mais caro do que se fosse no modal maritimo. Em consequéncia, esse custo é
repassado ao cliente interno na Venezuela, o que facilta a “perda” de
competitividade perante outras marcas.

No inicio dos anos 90, evidenciou-se claramente como a falta de uma
estratégia de planejamento logistico do servico de pds-venda torna previsivel a
inviabilidade de um projeto por parte das empresas da industria automobilistica.

Segundo Souza (2003), naquele momento o Brasil se modificou, abrindo o mercado
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automobilistico nacional aos concorrentes estrangeiros. Com a chegada dos
primeiros veiculos importados no mercado brasileiro, produzidos na RuUssia,
verificou-se a falta de uma estratégia de planejamento logistico eficaz, tornando
esses produtos menos competitivos e atraentes, principalmente diante da
necessidade de reparo ou servico de pds-venda.

E é exatamente esta estratégia que é abordada, na visdo do exportador, com
0 objetivo de melhorias nos volumes de exportagdo, baseados em uma solida
estrutura de continuidade de abastecimento de pecas de reposicado, fazendo com
que haja confianga e continuidade na atracdo de um cliente por um produto.

Segundo Souza (2003, p. 1), “a relagao exportador e importador repercute
num consideravel comprometimento das partes em relacdo a varios fatores, tais
como assessoria, assisténcia técnica, partes e pecas de reposi¢cao, garantias, entre
outros aspectos.”

Para melhor compreensao deste trabalho, analisou-se um caso na industria
automobilistica, referente ao processo de exportacdo de pecas para reposicdo da
Fiat para um de seus principais importadores, a Venezuela, relagao esta que teve
crescimento de cerca de 50% nas exportagcdes em relacdo ao ano de 2005, com
tendéncia a aumento no share de mercado automobilistico naquele pais (FIAT,
2008Db).

E importante destacar que esse resultado se deu com base no discernimento
durante a analise dos procedimentos logisticos de exportagdo para a Venezuela, na
elucidagao por parte da Fiat, empresa com experiéncia no comércio internacional,
em eliminagdo de “gargalos” e adocédo de procedimentos que foram e estdo em
execucao nesta relacédo comercial.

Assim, as empresas do setor automobilistico sdo marcadas por inumeras
mudangas na logistica, mudangas no perfil do consumo, tecnologias inovadas,
planejamento logistico, 0 que impulsionou e pressionou as empresas a reverem sua
posicdo competitiva no mercado e principalmente suas prioridades no comeércio
internacional. Neste sentido, € o planejamento logistico que, se integrado, conduz a
relagdo comercial ao sucesso, marcando importante diferencial competitivo.

Considerando todas essas mudangas ocorridas no ambiente de logistica nos
ultimos anos, destacam-se trés pontos principais: a) a criacdo de valor para o cliente;
b) a relagéo logistica e servigo ao cliente; c) e o planejamento logistico no servigo de

pds-venda para garantir as empresas do setor automobilistico sua competitividade,
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seu crescimento e, principalmente, a obtencdo de melhores resultados
planejados(FIAT, 2008b).

Nesse contexto, a utilizacdo adequada de estratégia de planejamento
logistico do servigo de pods-venda torna-se primordial para a melhoria da relagao
comercial entre exportador e importador. E a questao que se apresenta é: “quais os
fatores que se mostraram mais relevantes no planejamento logistico para o setor
automobilistico, enfatizando-se aquele que mais interferiu no servigo ao cliente?”

Para a pesquisa, foi utilizada a experiéncia do pesquisador em situacéo de
trabalho, vivenciada em mais de 20 anos de experiéncia em processos de
exportacao de veiculos e pecas da marca Fiat para clientes no exterior, com a visao
sistémica de todo o processo de logistica internacional. O pesquisador levantou um
problema sobre o qual as informagdes disponiveis eram insuficientes e que

constituiria o ponto de partida do trabalho.

1.2 Objetivos

1.2.1 Geral

Analisar os fatores que, na industria automobilistica, mostram-se mais
relevantes no planejamento logistico para atender clientes do pais Venezuela,
dentre eles: deficiéncia do servigo, servigos ao cliente, beneficios, respeito e servigco

pos-venda.

1.2.2 Especificos

A partir do objetivo geral, ressaltaram-se os seguintes objetivos especificos:

e analisar a relagdo logistica e servico ao cliente como forma de identificar
os principais fatores relevantes a criagdo de valor para o cliente
importador;

e descrever os aspectos logisticos dificultadores e facilitadores entre o
exportador e importador, visando identificar nos processos questbes a

serem ajustadas na relagédo comercial,
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e verificar de que modo o planejamento logistico no servico de pds-venda
tem sido utilizado nas atividades de logistica da empresa na busca de
diferenciagao dos niveis de servigos;

e fazer um estudo de caso em um concessionario, baseado na Venezuela,

levando em conta as oscilagdes da politica de importacdes daquele pais.

1.3 Justificativa

Os desafios das empresas do setor automobilistico ndo permitem supor que a
demanda para os seus servicos sera mantida em patamares que viabilizem o seu
negoécio. Reter os atuais clientes e buscar novos € uma tarefa incessante que deve
estar apoiada em tecnologia diferenciada, em baixos custos e, sobretudo, em novos
e atraentes servigos ao cliente. O raciocinio estratégico deve ser permanente, na
busca de solu¢des duradouras e com diferenciais.

O servigo ao cliente é cada vez mais valorizado, tanto pelos consumidores
finais quanto pelos clientes institucionais, pois apenas bons servicos e bons precos
nao sao suficientes para atender as exigéncias de uma transacado comercial. Isto
porque, embora servigos e prego sejam fatores essenciais, outros fatores como a
rapidez na entrega, planejamento, bom atendimento, auséncia de falhas, entre
varios outros itens, criam valor ao reduzir os custos e aumentar a vantagem
competitiva da empresa.

Uma empresa do setor automobilistico, para ter sucesso, ndo € diferente das
outras, deve ter planejamento logistico, estabelecer seus objetivos e desenvolver
estratégias, bem como prever a alocagdo de recursos financeiros, materiais e
humanos para as metas tragadas.

O planejamento logistico no servico de pos-venda da empresa tem como
meta a integragdo das atividades de logistica, com aumento de niveis de servigos
conjugado com reducédo de custo e prazos de entrega, convergindo na criagao de
valor para o cliente importador e, em consequéncia, atingindo a fidelizacao da
marca.

Portanto, para que a empresa realmente se torne competitiva em fungao do
planejamento logistico, faz-se necessaria a aplicacdo de ferramentas que
possibilitem fornecer servicos de qualidade perceptiveis pelos clientes e que haja

monitoramento a partir de avaliacdo sistematica do processo.
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Neste ambito, a contribuicdo do exportador ao importador quando este
consegue identificar nos processos questdes a serem ajustadas faz com que a
relagdo comercial supere as expectativas do cliente.

E nesse panorama que estd inserido o estudo, na evolugdo no
relacionamento entre exportador e importador na o6tica de aperfeicoamento do
comeércio internacional, tendo-se o planejamento logistico para os servigos de pos-
venda. O objetivo principal €, por meio da participacdo do exportador, criar valor para
o cliente ndo s6 na relagdo comercial, mas principalmente na manutengdo dos
negocios entre as partes. A finalidade é que os desejos do cliente sejam satisfeitos e
o servico de pos-venda se transforme em servico de pré-venda, atribuindo ao
planejamento logistico um aliado ao desafio competitivo na continuidade do
comeércio internacional.

O estudo se justifica na medida em que mostra a importancia do exportador
no auxilio ao importador para que questdes de planejamento logistico como:
estoques, pedidos, incoterms, modalidades de transportes internacionais, gargalos
logisticos (tanto na origem quanto no destino) e outros “entraves” possam ajudar e
que as after market (pega de resposicdo) nao sejam objeto de perda de
competitividade no mercado interno venezuelano.

Outro ponto importante que sobressai no debate sdo as mudangas de alguns
paradigmas no que diz respeito a relagdo de comeércio, em que a relagdo comercial
passa a ter o foco ndo s6é no ato da venda, mas também nos processos que
contribuam para a continuidade e evolugédo dos negécios.

Em decorréncia disso, o planejamento logistico sera estudado desde o
recebimento do pedido até a entrega ao cliente, mostrando de forma objetiva os
pontos a serem focados para a integragdo dos procedimentos logisticos inerentes ao
comeércio internacional de produtos, que neste estudo serdo as pegas para reposi¢ao
after market. Salienta-se, ainda, que ha certa negligéncia por parte de alguns
exportadores no que se diz respeito a importancia dada a seus clientes no quesito
pos-venda.

Reconhecida a importancia do servico ao cliente, torna-se primordial para a
empresa estudar um pouco mais a importdncia do planejamento logistico no
atendimento poés-venda, como instrumento de convergéncia entre a logistica,
servigco ao cliente e competitividade. Para entender este vinculo, sera aprofundado

cada um desses temas, utilizando-se visao critica e sistémica, porém realista,
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principalmente sob a ética do exportador, unindo conceitos e estudos realizados
por autores em cada uma das diretrizes.

O estudo de caso sobre a Fiat torna-se também importante quando se
analisam os fatores mais relevantes no planejamento logistico para atender os
atuais e futuros players no comércio exterior, quanto a um novo foco, objetivando o
aumento de competitividade do cliente, que certamente sera revertido em
duradoura relagao comercial.

Com base no exposto e considerando que a empresa utiliza-se de diferentes
clientes no exterior, surge o interesse em efetuar o estudo sobre um concessionario
da Venezuela, levando em conta as oscilagdes da politica de importagdes do pais.

A importdncia do comércio internacional, explorando a importadncia do
planejamento logistico na minimizagcdo de desperdicio de tempo e recursos, é
inegavel; entretanto, percebe-se que existem aspectos logisticos que dificultam a
relagao entre o exportador e o importador.

Em nivel da academia, realga-se alguma caréncia de trabalhos e discusséao
sobre o topico planejamento logistico, apesar da existéncia de trabalhos correlatos e
com temas proximos. Nesse sentido, deseja-se que as questdes aqui tratadas
possam estimular debates e um fluxo sempre continuo de producédo intelectual na

area.

1.4 Limitagoes do estudo

Levando-se em consideracdo a amplitude do assunto e a significativa
quantidade de processos existentes na empresa, a pesquisa limitou-se ao
planejamento logistico, desviando-se algumas vezes com a finalidade de mostrar o
contexto.

Outra limitagdo é a nao-divulgacdo de assuntos como volumes, valores e
aqueles considerados estratégicos pela empresa. Nao é detalhada a incluséo de
todos os passos existentes no processo de planejamento logistico, que no caso
apenas poderiam aumentar a complexidade, nao interferindo no resultado da
pesquisa.

O foco do estudo esta nos aspectos logisticos dificultadores e facilitadores
entre o exportador e o importador, a serem ajustados na relagdo comercial; outras

areas da empresa estao fora do escopo.
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1.5 Estruturagao do trabalho

Para atender aos objetivos propostos neste estudo, a estruturagéo do trabalho
constitui-se primeiramente por esta introducéo.

No segundo capitulo, inicia-se o referencial te6rico com foco nas principais
abordagens sobre o tema escolhido. Inicialmente, acentua-se a criagao de valor para
o cliente. Em seguida, apresentam-se organizagdes competitivas e competitividade.
Dando continuidade, descreve-se a logistica com foco no planejamento logistico. Por
fim, abordam-se alguns aspectos sobre servigo, com foco no cliente e na logistica.

O terceiro capitulo estabelece a metodologia do trabalho, destacando-se a
abordagem do estudo, tipo de pesquisa, universo e amostra, o detalhamento da
coleta de dados e a analise das variaveis.

No capitulo quarto descreve-se o estudo de caso. Primeiramente, apresenta-
se a Fiat Automodveis S/A e o Departamento de Vendas do Mercado Externo, com
foco no pais Venezuela. O planejamento logistico para atender clientes no exterior
da empresa € relatado a seguir, que se inicia com a apresentacdo do
concessionario, levando-se em conta as oscilagdes da politica de importagdes da
Venezuela. Em seguida, analisa-se o comercio internacional, suas oportunidades e
desafios. Mostram-se, ainda, a relacao logistica e o servigo ao cliente, bem como os
aspectos logisticos dificultadores e facilitadores entre o exportador e o importador.
Também se descreve de que modo o planejamento logistico no servico de pos-
venda tem sido utilizado nas atividades de logistica da empresa.

Finalmente, no quinto capitulo, listam-se as conclusbes da dissertagcdo e

recomendagdes para futuros trabalhos de pesquisa sobre o tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo traz o referencial tedrico, com foco nas principais referéncias
sobre o tema estudado. Inicialmente, menciona-se a criacao de valor para o cliente.
Em seguida, trata-se das organizagcbes competitivas e competitividade. Dando
continuidade, descreve-se a logistica com foco no planejamento logistico. Por fim,

identificam-se alguns aspectos sobre servigo, com foco no cliente e na logistica.

2.1 Valor e satisfagao do cliente

A chave para aumentar os lucros é gerenciar um ciclo virtuoso de lealdade,
aprendizado e criagdo de valor. Ou seja, para se chegar ao sucesso por meio do
valor do cliente € necessario que a empresa também crie valor com o propdsito de
fideliza-lo, determinando os beneficios que os consumidores de um segmento de
mercado-alvo desejam e como percebem o valor relativo das ofertas dos
concorrentes (KOTLER, 2000a).

Para Csillag (1995, p. 62):

Andlise do valor é o esfor¢co organizado, dirigido para analisar as fungdes
de bens e servigos para atingir aquelas fungdes necessarias e
caracteristicas essenciais da maneira mais rentavel. E um método de
competitividade organizacional e criativa, visando a satisfagdo completa das
necessidades na utilizagao de um produto, processo ou servigo, através de
procedimentos especificos de concepgdo ou reconcepg¢do, sendo ao
mesmo tempo funcional, econdmico e multidisciplinar.

O valor somente é criado se um produto tem a capacidade de satisfazer as
necessidades em constante evolugdo e mutagdo do cliente (SHETH; MITTAI,
NEWMAN, 2001).

Sheth e Sobel (2001 apud OLIVEIRA, 2005, p. 37) argumentam que “o cliente
se orienta por necessidades e desejos que, quando satisfeitos, consolidam seu
conceito de valor percebido e de qualidade.”

Woodruff (1996) argumentam que um produto somente tem valor quando as
consequéncias de uso estdo alinhadas com os objetivos e as necessidades do

cliente, expressas em atributos de valor.
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Na visdo de Oliver (1996 apud OLIVEIRA, 2005, p.31), o valor do cliente
“pode ser visto como um tipo especifico de operagao comparativa pés-compra.” Para
o autor, a percepgao de valor “¢ um antecedente da satisfagcao, que, derivada da
percepcdo de qualidade, acaba por alimentar o proprio montante de valor que o
consumidor atribui a determinado item.”

O conceito de valor do cliente, em seu aspecto qualitativo, representa “um dos
construtos que melhor explicam comportamento do cliente; e seu conhecimento um
dos melhores meios de se diferenciar produtos” (LEAO; MELLO, 2008, p. 2). Porém,
quando algum tipo de diferenciagdo é acrescentado ao produto, os clientes passam
a dispor de mais alternativas, valorizando alguns produtos mais que outros. A
agregacao de qualidades gera a diferenciacao de valor. Portanto, a soma do valor
de referéncia com o valor da diferenciacdo resulta no valor de troca ou valor
econdmico para o cliente (NAGLE; HOLDEN, 2003).

Para obter os melhores resultados financeiros com os clientes, Rust, Zeithaml
e Lemon (2001, p. 65) sugerem um modelo que leve em conta o valor do cliente,
traduzindo-se em “um mecanismo inovador, representando um modo inteiramente
diferente de ver a lucratividade da empresa e, portanto, de ver os clientes, o
marketing, o gerenciamento de informacdes e a estratégia”. Esse modelo requer a
modernizagdo de algumas abordagens estratégicas mais aceitas, entre elas a da
mensuracao de resultados conforme a participagao de mercado. Indo mais adiante,
os autores ressaltam que muito mais relevante do que estratégias como essa é a
participagdo da empresa no Customer Lifetime Value — CLV (Valor do Cliente por
Toda a Vida).

Nesse escopo, 0 que € denominado de valor do cliente deve ser percebido
nao somente em termos da lucratividade atual do cliente, mas também em relacéo
aos retornos financeiros que ele proporcionara a empresa, ao longo do tempo de
toda a sua “vida util” de consumo. Isso significa que, além de considerar o
desempenho atual de seus produtos, a empresa precisa levar em conta o
desempenho futuro de suas relagbes com os seus clientes.

Essa importante diferenciacdo pode ser representada pela Figura 1.
Inicialmente, a empresa identifica o consumo de valor para o cliente construindo a

estrutura de valor para o cliente.
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Percepcgao de | Acodes
valor pelo > estratégicas
cliente Estrutura de para a entrega
valor para o de valor
cliente
Apuragdo do | <. E Viabilizagéo da
valor financeiro mensuragao de
do cliente variaveis
Estrutura de
valor do

cliente

Figura 1 — Da estrutura de valor para o cliente a estrutura de valor do cliente
Fonte: Adaptado de Rust, Zeithaml e Lemon (2001).

Explicitando o modelo de Rust, Zeithaml e Lemon (2001), sdo trés as
dimensbes de fatores acionaveis que contribuem para a formacédo de uma conexao
definitiva entre a empresa e o cliente: valor do valor, valor da marca e valor de
retencdo. Trata-se, na realidade, de um novo arranjo esquematico para reunir
construtos afins disponiveis na literatura em novas dimensdes, com vistas a propiciar
uma visao holistica da importédncia de como a percepg¢ao de valor pelo cliente é
relevante para as estratégias organizacionais.

A primeira das macrodimensdes — o valor do valor — significa uma avaliagéo
objetiva feita pelo cliente, da utilidade de uma marca, com base naquilo que é dado
em troca do que é recebido, na forma de qualidade, preg¢o e conveniéncia.

Ja o valor da marca é uma avaliagéo intangivel feita pelo cliente e € definido
em termos de efeitos de marketing atribuiveis unicamente a marca e seus valores
agregados. A marca tem importante papel na formagédo do valor do cliente, pois
desenvolve consciéncia por meio do mix de comunicagédo, midia e mensagem, o que
atrai o cliente e com ele desenvolve conexdes emocionais fundamentais para se
lembrar da empresa ou do produto no momento de recomprar. Esse fendmeno

também decorre de uma atitude do cliente em relacdo a marca, bem como da85546
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percepcao da ética da marca pelo cliente.

O terceiro e ultimo desses valores € o de retencdo, explicado pela tendéncia
do cliente a permanecer leal a uma marca num plano superior as avaliacbes
objetivas e subjetivas que faz a respeito dela. Seu papel € maximizar a probabilidade
de o cliente retornar para novas compras, maximizar o tamanho dessas compras
futuras e minimizar a probabilidade de que ele venha a comprar de um concorrente.

De posse dessa informagado, atua estrategicamente para oferecer o valor
desejado, por segmento de cliente. Evoluindo, cria condigbes para as variaveis
necessarias a mensuracao do valor do cliente, a exemplo da participacao esperada
da empresa nos negdcios do cliente. A partir desse ponto, forma-se a estrutura de
valor do cliente, com a concomitante apuragcado do valor do cliente, proporcionando
informagdes valiosas para novas agdes estratégicas visando fazer ajustes entre a
oferta de valor e o retorno estimado do cliente. Esse fluxo é ciclico em fungcao de
alteracdes nas percepcdes do cliente, ndo sé por motivos intrinsecos, como também
por forca de mudancas ambientais.

Rust, Zeithaml e Lemon (2001) se referem aos fatores acionaveis como
aqueles que devem merecer agdes estratégicas, a partir da percepgao do cliente em
term- de agregacéao de valor, em relagdo aos concorrentes e a propria empresa, em
seu conjunto, ou seja, o valor para o cliente. A partir do mapeamento do que o
cliente-alvo mais valoriza, a empresa adota agbes com vistas a elevar o valor do
cliente. Esses trés construtos — valor do valor, valor da marca e valor de retengao —
se influenciam mutuamente e, funcionando de forma integrada, compdem a estrutura
de valor para o cliente.

Webster (apud ROSA JUNIOR, 2003) sugere alguns processos
metodoldgicos para definir, desenvolver e oferecer valor para os cientes:

a) processos de definicdo de valor — sdo aqueles que capacitam a empresa a
entender o ambiente em que ela opera melhor, como pesquisa de
marketing, estudos de preferéncias e necessidades do cliente,
comportamento de compra, uso do produto, entre outros, para entender
seus proprios recursos e aptiddes e para avaliar o valor que ela cria a partir
de anadlises econdmicas de sistema de uso dos clientes;

b) processos de desenvolvimento de valor — criam valor por meio de uma
corrente de valor, como estratégias de obtencéo, desenvolvimento de novos

produtos e servigos, projetos de canais de distribuicdo, selecdo de
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vendedores, desenvolvimento de estratégia de precos e, ultimamente, o
desenvolvimento de proposta de valores para clientes;

c) processos de oferecimento de valor — sdo aqueles que capacitam o
oferecimento de valor para clientes, incluindo servico de entrega,
gerenciamento de relacionamento de clientes, gerenciamento de
distribuicdo e logistica, processos comunicativos, melhorias de produto e
servigos, Servicos de Apoio ao Cliente (SAC) e penetragdao no campo da

forca de vendas.

A criagdo de valor para o cliente, de acordo com Figueiredo (2003, p. 33),
esta baseada na equacdo “resultados para o cliente decorrentes da compra do
produto (+) qualidade percebida do processo de prestagao do servigo logistico sobre
preco que o cliente paga (+) custos para se obter o produto ou servigo”, tendo a
logistica um potencial para criar valor para o cliente, atuando em qualquer uma
dessas variaveis.

A ideia de ver o cliente como uma unidade financeira é enfatizada por
Blattberg e Deighton (1996 apud PINTO, 2003, p.32), os quais afirmam que:

As empresas devem buscar um equilibrio entre a aquisigdo de novos
clientes e a retengao dos clientes atuais e que, para encontrar esse ponto
6timo, é necessario utilizar o conceito de valor do cliente, especifico para
cada empresa. O ponto almejado é aquele no qual o valor do cliente atinge
0 maximo, ou seja, a maxima diferengca entre a receita por ele
proporcionada em determinado periodo de tempo e os custos para a sua
aquisicao e retengéao.

Porter (1990, p. 35) estruturou a cadeia de valor como proposta para
identificar as maneiras pelas quais as empresas possam criar valor para os clientes,
baseando-se em que toda empresa pode ser representada por um conjunto de
atividades que sao realizadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar o produto.

Quanto as atividades primarias, estas compreendem, na logistica interna,
operagdes, logistica externa, marketing e vendas e servigos. As atividades de apoio
sdo: infraestrutura, Recursos Humanos (RH), desenvolvimento de tecnologia e
aquisicdo. Essas atividades, por sua vez, se interagem seguindo a linha de cinco
categorias de inter-relagbes: produgdo, mercado, aquisi¢ao, tecnologia e

infraestrutura.
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Segundo Porter (1990), as inter-relagdes se consolidam da seguinte forma:

a)

b)

A
Figura 2.

INTER-RELAGOES

inter-relacdo de mercado — abrange o compartihamento de atividades
primarias de valor envolvidas para atingirem o cliente e interagirem com
ele, desde a logistica externa até o servigo;

inter-relacado de producgao — implica compartilhar atividades de valor, como
logistica interna e fungdes indiretas, além da manutencéo e infraestrutura
do local e desenvolvimento e tecnologia;

inter-relacdo de aquisicdo — envolve a aquisigdo de insumos como
matérias-primas basicas e pecas de equipamento capital;

inter-relacdo tecnolégica — envolve compartilhar atividades de valor de
desenvolvimento de tecnologia por toda a cadeia de valor; e, finalmente,
inter-relacado de infraestrutura — diz respeito a infraestrutura da empresa,
inclusive atividades como geréncia de recursos humanos, de

contabilidade, financeira e juridica.

estruturacdo da cadeia de valor, segundo Porter (1990), é apresentada na

DE Infraestrutura da empresa <
INFRAESTRUTUR ;)E
Geréncia de Recursos Humanos ®
INTER-RELAGOES - X E
TECNOLOGICAS Desenvolvimento de tecnologia
INTER-RELAGOES Aquisicao \
DE AQUISIGAO
=
Logistica Operagoes Logistica Marketing & Servigos 35
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Figura 2 - A cadeia de valor segundo Porter
Fonte: Porter (1990, p. 39).

Assim, de acordo com Peixoto (2002, p. 38), “criar e sustentar valor passou a

ser fator

preponderante para que as empresas possam sobreviver em mercados

competitivos”.
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2.2 Competitividade

2.2.1 Organizagdes competitivas

O tema competitividade tem “sido presente na analise econbmica do
desempenho de empresas, industrias e paises da década de 1980 em
diante”(ARMANDO; FISCHMANN, 2004, p. 2).

Raramente uma empresa atua sozinha em um mercado ou segmento. O
usual € que as empresas tenham outras empresas concorrentes, que competem
com elas pelos clientes. Para Porter (1991, p. 82-83), existe um ambiente

competitivo que é definido como:

A troca interativa que tem lugar no mercado, influenciada por agbes de
marketing relativas a produtos que competem diretamente entre si, agdes de
marketing relativas a produtos que podem ser substituidos por um outro e
outras acdes de marketing para competir pelo mesmo poder de compra dos
consumidores.

Competitividade significa a busca constante de fontes de lucros, seja
mediante novos produtos, seja por meio do aumento da rentabilidade dos
produtos atuais. Portanto, esta associada a competicdo, a Iuta pela
sobrevivéncia, especialmente quando os recursos essenciais a existéncia sao
raros na sociedade.

A competitividade, segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), se refere
ao plano empresarial e diz respeito a capacidade da empresa em formular e
implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam ampliar ou conservar,
de forma duradoura, uma posig¢ao sustentavel no mercado.

Nesse sentido, Rummler e Brache (1994, p. 2) estabelecem
correspondéncia entre competitividade e desempenho organizacional. Para isso,
“é preciso que se saiba em minucias como a organizagao funciona.”

Segundo Pettigrew (apud ROCHA, 2000, p. 17), existem trés fatores que
influenciariam o desempenho competitivo de uma organizagao:

a) fatores internos (contexto organizacional), tais como a habilidade das
pessoas, a capacidade tecnoldgica e produtiva, a logistica e os canais de

distribuicao;
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b) fatores estruturais (contexto setorial), tais como as caracteristicas do
mercado consumidor, as oportunidades de acesso ao mercado
internacional,

c) fatores sistémicos (contexto nacional), os que influenciam todo o setor,
como, por exemplo, politicas macroecondmicas, sociais, ambientais, entre

outros.

Chudnovsky  (1990) conceitua competitividade sob duas dticas:
microecondmica e macroeconémica. A microeconémica provoca um estudo em que
as proprias empresas sao responsaveis por todo o seu desempenho, isto é, a
competitividade esta aliada a aptiddo da empresa em projetar, produzir e
comercializar o seu produto ou servico em relacdo aos seus concorrentes. Ja a
macroecondmica estuda a capacidade das economias nacionais de apresentar
resultados positivos ligados diretamente ao comércio internacional, cujos resultados
sao convertidos na elevacao da qualidade de vida e bem-estar social.

A literatura, de forma geral, associa a baixa competitividade das empresas as
questdes macroeconémicas, como: taxas de juros, politica tributaria e outras.
Entretanto, sdo varios os fatores que determinam a competitividade das empresas
levando em consideracido os paises com quem essa empresa se relaciona
comercialmente.

Haguenauer (1999) organiza o conceito de competitividade em dois grupos de
familia:

a) Competitividade de desempenho — quando a empresa expressa seus
resultados por meio da participacdo no mercado (marcket share) em um
determinado momento, como, por exemplo, a participacdo das
exportagdes totais de um produto ou servico de uma empresa no Comeércio
internacional gerado por ela;

b) Competitividade de eficiéncia — ressalta principalmente a capacidade de a
empresa gerar produtos ou servicos com o maximo de rendimento
possivel, associando-se a eficacia de preg¢o e qualidade a produtividade e

tecnologia frente a seus concorrentes.

Coutinho e Ferraz (1995) descrevem que, a parte das divergéncias

conceituais quanto a escolha da competitividade revelada ou potencial como o
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enfoque mais apropriado ou a possibilidade de concilia-los, interessa realgar as
insuficiéncias apresentadas por ambos em capturar a esséncia do fendmeno. Tanto
desempenho quanto eficiéncia sdo enfoques limitados, por serem estaticos,
analisando-se apenas o comportamento passado dos indicadores, sem elucidar as
relacbes causais que mantém com a evolugcéo da competitividade. Ndo € sem razao
que esta cada vez mais sedimentada entre os especialistas a percepcdo de que
analises de competitividade baseadas somente em dados referentes a pregos,
custos e taxas de cambio, extraidos do desempenho macroeconémico ou de

empresas individuais, sdo insuficientes e conduzem a conclusdes distorcidas.

2.2.2 Importancia e conceituagcoes de competitividade

Com a dindmica do mercado, as empresas buscam alternativas para
continuarem desenvolvendo suas atividades, objetivando se tornarem mais
competitivas e, com isso, o termo competitividade tem se tornado elemento
primordial no debate sobre o desenvolvimento industrial.

Na caracterizagdo da competitividade, assumem-se como essenciais as
seguintes variaveis que a identificam em plano macro: populagéo, infraestrutura,
economia, financgas, ciéncia e tecnologia, ambiente legal, internacionalizagdo e
modernizacao da gestdo organizacional. De cada variavel derivam outras
subvariaveis explicativas da competitividade (COUTINHO; FERRAZ, 1995). Essas
variaveis macroecondmicas e macrossociais sao estabelecidas no modelo de
analise dos fatores determinantes de competitividade (subitem 2.2.3 deste capitulo).

Segundo Porter (1991), existe a necessidade de se desenvolver uma
estratégia efetiva para lidar com esse ambiente competitivo, sendo necessario criar
uma estratégia competitiva.

Na concepcgao de Albuquerque (1992), a visdo dinamica da competitividade
deve ser entendida como a capacidade da empresa de formular e implementar
estratégias concorrenciais que |Ihe permitam obter e manter, em longo prazo,
posicdo sustentavel no mercado, conceito que Coutinho e Ferraz (1995) também
adotam para analisar as industrias brasileiras.

Para Castells (1999, p. 13), a competitividade € um conceito de dificil

compreensao:
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[...] pois teria diferentes sentidos para as empresas e para a economia
nacional. A competitividade de uma nagédo € o grau que ela pode, sob
condi¢des de mercado livres e justas, produzir bens e servigos que atendam
as exigéncias dos mercados internacionais e, ao mesmo tempo, aumentem
a renda real dos seus cidadaos.

Kupfer (1992) alerta que o conceito de competitividade ndo se resume apenas
em comparagdes entre produtos e as empresas que os produzem, mas sim no
conjunto de empresas que atuam no mercado, constituidos como um espago de
concorréncia intercapitalista em que, na dindmica econémica capitalista, as crises
desvalorizam capitais, setores produtivos, estruturas produtivas e padrdées
tecnolégicos. E as expansodes valorizam novas esferas, ramos e tecnologias, como
sao, recentemente, os casos da informatica, da automacgao, das comunicacdes e da
biotecnologia.

Conforme salienta Haguenauer (1999, p. 23), competitividade poderia ser

definida como a capacidade de uma:

[...] industria (empresa) produzir mercadorias com padrées de qualidade
especificos, requeridos por mercados determinados, utilizando recursos em
niveis iguais ou inferiores aos que prevalecem em industrias semelhantes
no resto do mundo, durante certo periodo de tempo.

Para Porter (1990, p.33), a competitividade é a “capacidade de a empresa
formular e implementar estratégias concorrenciais que Ihe permitam ampliar ou
conservar, de forma duradoura, uma posi¢cao sustentavel no mercado.” Esta visao se
diferencia de modo significativo das abordagens convencionais quando busca na
dindmica do processo de concorréncia o referencial para a avaliagdo da
competitividade.

Diante dessa intensificacdo da competitividade, a definicdo de estratégias e
seu consequente planejamento constituem necessidades basicas das empresas.

Conforme Coutinho e Ferraz (1995), a estratégia consiste na escolha
deliberada de um conjunto diferente de atividades que proporcionam posi¢ao unica e
exclusiva para o negocio de uma empresa, isto €, uma maneira de competir pela
qual uma empresa pode destacar-se e se diferenciar.

Para este estudo, sera usado como teoria principal o conceito de
competitividade elaborado por Coutinho e Ferraz (1995), que diz mais respeito a

capacidade da empresa em formular e implementar estratégias concorrenciais que
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Ihe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no
mercado.

Nesse sentido, Porter (1991) preconiza que a concorréncia influencia o
sucesso ou o fracasso das empresas, determinando a adequacado das atividades
que podem contribuir para seu desempenho. A estratégia competitiva € a busca de
uma competicdo favoravel para uma empresa no mercado, cenario fundamental
onde ocorre a concorréncia. Ela visa a estabelecer posicao lucrativa e sustentavel
contra as forgcas que determinam a concorréncia.

No tocante a implementagcdo de estratégia competitiva, baseada na
concorréncia, € necessario que as empresas mantenham conhecimentos sobre seus
concorrentes. A partir disso, elas estardo aptas para identificar seus pontos fortes e
fracos em relacédo as demais.

Porter (1997), ao se referir a busca de vantagens competitivas pela empresa,
destaca a necessidade de:

a) posicionamento de suas capacidades para proporcionarem a melhor

defesa contra o conjunto existente de forcas competitivas;

b) influéncia do equilibrio de forcas de movimentos estratégicos e, assim, a

melhora da posicéao relativa da empresa;

c) antecipagcdo as mudangas nos fatores basicos das forgas e resposta a

elas, explorando, assim, a mudangca da escolha de uma estratégia
apropriada ao novo equilibrio competitivo antes que os rivais a

identifiquem.

Keegan e Green (1999 apud FARIA, 2003, p. 22) afirmam que “quando uma
empresa consegue criar mais valor para os consumidores do que seus concorrentes,
diz-se que ela tem vantagem competitiva na industria em que atua.”

Pode-se dizer que o desenvolvimento de estratégias competitivas pressupde,
portanto, o dominio de certo numero de analises sobre os concorrentes, o que
implica a disposicdo de dados e de informacdes, assim como de competéncias para
explora-las.

De forma bem genérica, Coutinho e Ferraz (1995) afirmam que a estratégia
competitiva de uma empresa € condicionada por alguns fatores que podem ser
subdivididos, naqueles internos a empresa, nos de natureza estrutural e nos de

natureza sistémica, que serdo descritos a seguir.
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2.3 Logistica

2.3.1 Importancia e conceituagoes

A atividade logistica € um dos grandes paradoxos existentes no campo da
administragao, por ser uma das atividades econdmicas mais antigas e, ao mesmo
tempo, um dos conceitos gerenciais mais modernos (FLEURY; FIGUEIREDO;
WALKE, 2008).

Pouco mais de 50 anos apdés a Segunda Guerra Mundial, a logistica
apresentou continuada evolugao, sendo considerada como um dos elementos-chave
na estratégia competitiva das empresas.

Segundo Ballou (2001), a logistica das empresas, até os anos 50, estava
voltada apenas para as atividades de transporte e armazenagem, havendo poucos
indicios de que as industrias organizavam ou gerenciavam suas atividades logisticas
de forma integrada. Nas décadas seguintes, esse quadro comegou a mudar e as
empresas comegaram a perceber a importancia da distribuicido fisica dos produtos.
Mas é somente ap6s a década de 70 que a logistica passou a ser entendida como a
integracao tanto da administragao de materiais como da distribuigao fisica.

A logistica empresarial, segundo Novaes (2001), evoluiu muito desde seus
primordios. Agrega valor de lugar, de tempo, de qualidade e de informagéo a cadeia
produtiva. Além desses quatro tipos de valores positivos para o consumidor final, a
logistica moderna procura também eliminar do processo tudo que nao tenha valor
para o cliente, ou seja, tudo que acarrete somente custos e perda de tempo.

Para Ladeira (2008, p. 5), uma coordenacéo logistica implica:

A eficiéncia na distribuicdo dos produtos e a resolugao sistematica de
problemas relativos ao suprimento de materiais ou a gestdo de
componentes no interior do processo produtivo. A coordenacdo logistica
eficaz implica a integragdo de todos esses processos, orientando-os
decisivamente para os clientes.

Kopczak e Johnson (apud LADEIRA, 2008, p. 3), em um trabalho, exploraram
alguns aspectos relativos a gestao integrada dos processos logisticos e aos efeitos
dessa gestdo sobre a competitividade empresarial e os processos de criagdo de
valor em redes de suprimento. Segundo os autores, essas mudancgas estariam

“forcando as empresas a reexaminarem sua visao do negocio e a redefinirem em
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quais processos focalizar seus recursos e competéncias.” Todavia, essa questao é
critica para a logistica, em fungcdo da intensidade de investimentos em ativos
especificos e da necessaria utilizacdo de recursos tangiveis e intangiveis nas
transagdes comerciais.

O conceito de logistica tem se integrado na gestdo das organizag¢des, assim
como outros estudos, marketing, finangas e producgéo, criando fator de diferencial
competitivo.

Nesse sentido, a logistica pode ser conceituada adotando-se a definicdo do

Council of Logistics Management norte-americano:

Logistica é o processo de planejar, implementar e controlar de maneira
eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servigos e
informagdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto
de consumo, com o objetivo de atender aos requisitos do
consumidor(NOVAES, 2001, p. 36).

Na integra a definicdo de logistica dada por Christopher (2000, p. 38) é:

Processo de gerenciar estrategicamente a aquisicdo, movimentagdo e
armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados — e os fluxos de
informagdes correlatas — através da organizagdo e seus canais de
marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente e futura
através do atendimento dos pedidos a baixo custo.

Ja Vantine (1999, p. 18) utiliza a definicdo mais geral, que pode ser utilizada
em diversas esferas, além da empresarial, identificando-se as atividades. Entao, se
pode considerar que logistica empresarial € um processo estratégico pelo qual a
empresa organiza € mantém sua atividade, determina e gerencia os fluxos de
materiais e de informagdes internos e externos, tratando de unir a oferta da empresa
a demanda do mercado em condi¢des 6timas.

Assim, a logistica compreende um conjunto de meios interconectados de
objetos, seres humanos e informagdes que utilizam um processo dindmico a fim de
alcancar determinados objetivos.

A logistica comega pelo estudo e planificagdo do projeto ou do processo a ser
implementado. Uma vez planejado e devidamente aprovado, passa-se a fase de
implementagao e operacéo.

Conforme Novaes (2001), a moderna logistica procura incorporar:
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a) prazos previamente acertados e cumpridos integralmente ao longo de toda
a cadeia de suprimentos;

b) integracao efetiva e sistémica entre todos os setores da empresa;

c) integracao efetiva e estreita (parcerias) com fornecedores e clientes;

d) busca da otimizagédo global envolvendo a racionalizagdo dos processos e
a reducao de custos em toda a cadeia de suprimento;

e) satisfacdo plena do cliente, mantendo nivel de servigo preestabelecido e

adequado.

Pode-se dizer que, com o passar dos anos, o conceito de logistica foi
evoluindo devido a diversos fatores, como o desenvolvimento e desafios. Com essa
evolugdo, a logistica foi agregando valores de lugar, tempo, qualidade e informacéo
a cadeia produtiva, sempre com a intengado de proporcionar satisfacdo ao cliente
final. Desta forma, na medida em que a empresa e o contexto demandavam, novos

conceitos foram surgindo e integrando-se a funcgéao logistica.

2.3.2 Objetivos da logistica de mercado

Independentemente da perspectiva utilizada sobre logistica, o objetivo basico,
segundo Novaes (2001), é tratar as atividades logisticas como um sistema, de forma
a garantir sua eficiéncia, reduzindo custos e tempos de entrega. Ao conceito de
entregar o que o cliente quer, na hora em que ele precisa, da-se o nome de nivel de
servico, que €& o indicador se a logistica da empresa cumpre ou n&o o0s
compromissos assumidos, sendo uma das principais razdes do esforgo logistico.
Entdo, a concepcéo da rede logistica, que deve movimentar produtos ou servigos
desde a fonte até os consumidores finais, € a chave para prover o nivel de servigo
necessario para gerar vendas e controlar custos.

O setor de logistica também tem o papel de intermediador entre o setor de
finangcas e marketing, levando a solugdo que satisfaga a ambos e a empresa como
um todo, chegando a um consenso. Principalmente porque o setor de marketing
reflete as aspiracdes do mercado consumidor é que essas solugcdes precisam ser
tornadas concretas de forma que o setor de logistica possa executa-las dentro dos

limites aceitaveis de prazos e de custos. Portanto, ha um processo interativo entre
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esses dois setores, ligados pela rede logistica interna da empresa (DAVIS;
AQUILANO; CHASE, 2002).

Quanto a logistica de mercado, segundo Kotler (2000b), envolve o
planejamento, a implementacdo e o controle dos fluxos fisicos de materiais e de
produtos finais entre os pontos de origem de uso, com o objetivo de atender as
exigéncias dos clientes e de lucrar com esse atendimento.

Para o autor, a logistica de mercado envolve varias atividades. A primeira
delas é a previsdo de vendas, com base na qual a empresa programa a distribui¢ao,
a producdo e os niveis de estoque. Os planos de produgao indicam os materiais que
o departamento de compras deve encomendar. Transportados esses materiais, eles
entram na area de recepgao e sao estocados no depédsito de matérias-primas, que
sao convertidas em produtos acabados. O estoque de produtos acabados sai da
linha de montagem e passa pela segao de embalagem, pelo depdsito interno da
fabrica, pelo processamento de embarque, pelo transporte externo, pelo depdsito
externo e pela entrega a atendimento ao cliente.

Muitas empresas definem seu objetivo para a logistica de mercado como
levar os produtos certos aos lugares certos, no prazo combinado, com 0 minimo
custo. Infelizmente, esse objetivo proporciona pouca orientagdo pratica. Nenhum
sistema de logistica de mercado pode simultaneamente maximizar o atendimento
aos clientes e minimizar o custo de distribuicdo. Um atendimento excelente ao
cliente implica estoques elevados, transportes especiais e varios depositos, fatores
que elevam os custos de logistica do mercado.

Uma empresa ndo consegue eficiéncia de logistica de mercado pedindo a
cada gerente de logistica para minimizar seus custos. Para Kotler (2000b), os custos
de logistica de mercado interagem entre si e muitas vezes ha negativa correlagcao
entre eles.

Visto que as atividades de logistica de mercado envolvem importantes trade-
offs, essas decisdes precisam ser tomadas com base em todo o processo. O ponto
de partida é estudar o que os clientes exigem e o que os concorrentes estédo
oferecendo. Os clientes estédo interessados na entrega no prazo, na disposi¢cao do
fornecedor para atender as necessidades de emergéncia, no manuseio cuidadoso
das mercadorias, na boa vontade do fornecedor para receber de volta produtos

defeituosos e em sua rapida reposigao.
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Kotler (2000 p. 328b) acredita que, “[....] uma vez definidos os objetivos de
logistica de mercado, a empresa deve projetar um sistema que minimize o custo
para atingi-los.” A Formula 1 mostra que cada sistema de mercado possivel havera
ao seguinte custo:

L=F + AF + AV + CP (1)

Onde:

e L =0 custo total da logistica de mercado do sistema proposto;

F = o custo total de frete do sistema proposto;

e AF= o custo fixo total de armazenamento do sistema proposto;

e AV= o custo variavel total de armazenagem (incluindo estoques) do
sistema proposto;

e CP= o custo total da perda de vendas devido ao atraso médio nas

entregas do sistema proposto.

Escolher um sistema de logistica de mercado requer o exame do custo total
(L) associado a diferentes sistemas propostos e a sele¢do dos sistemas que o
minimize. Se for dificil avaliar (F), a empresa deve objetivar a minimizagao (F + AF
+ AV ) para um nivel desejado de servigo para o cliente.

O sistema logistico da empresa, de acordo com Kotler (2000b), € um conjunto
de recursos (mao-de-obra, recursos de produgao, maquinas, veiculos, elementos de
movimentacdo e armazenagem) empregados para desenvolver fisicamente todas as
operagdes de fabricagdo, armazenagem e movimentagdo que permitam assegurar o
fluxo de materiais desde os fornecedores até o cliente, tendo trés fungdes principais:

a) o aprovisionamento fisico das matérias-primas desde sua aquisigdo até

sua introducdo no processo de fabricagao;

b) a produgado, armazenando e movimentando todos os materiais entre as

unidades de fabricacéo, para a realizagao das operacoes;

c) a distribuigao fisica dos produtos acabados, desde a saida da cadeia de

producao até sua entrega aos consumidores.
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Para Silva e Fleury (2000, p. 64-65), o controle sobre o sistema logistico ndo
se “restringe apenas as areas tradicionais de armazenagem e transporte. Este
controle ja se esta difundindo amplamente aos componentes logisticos de estoque,
processamento de pedidos e compras/planejamento da produgdo, no caso das
industrias.”

Assim, a logistica consiste em dispor os materiais necessarios no momento
apropriado e no lugar certo, pelo mais baixo custo global para a empresa. Nao é
somente uma questdo de técnica de armazenagem e de movimentagcdo de
embalagens e transportes; € também um método de diregdo e gestdo que
codetermina o grau de utilizagdo das instalagbes fabris, o volume de estoque, a
disposicao a fornecer e o servigo. Isto ndo facilita a separagao e o isolamento dos

custos da logistica do conjunto frequentemente complexo de custos.

2.3.3 Competitividade sustentada na cadeia logistica

Nos ultimos anos, a logistica vem apresentando constante evolugédo, sendo
um dos elementos-chave na formagdo da estratégia competitiva das empresas
(BALLOU, 2001; BOWERSOX; CLOSS, 2001; CHING, 2001; e CHRISTOPHER;
NOVAES, 2001).

A logistica se torna um diferencial competitivo para as empresas na medida
em que vem contribuindo na reducido de custos e, consequentemente, na melhoria
de seu desempenho. Novaes (2001) refere que, no mundo globalizado, ndo séo
mais permitidos erros estratégicos e a concorréncia estd sempre pronta para
absorver demandas perdidas por empresas que estdo logisticamente mal

preparadas.

A globalizag&o, a mudanga no comportamento dos consumidores, a redugao
do ciclo de vida dos produtos e o enfraquecimento das marcas exigem que
as organizagdes adquiram e desenvolvam novas competéncias para
conquistar e manter clientes. Ampliam-se as dimensdes da competitividade,
a qual deixa de ser regional para ser global. A concorréncia passa a
acontecer entre cadeias produtivas e ndo mais entre empresas isoladas.
Nesse contexto, as vantagens e diferenciais competitivos s&o cada vez mais
comuns. Rapidez e flexibilidade deixam de ser apenas um discurso e
tornam-se obrigatérias (MACHADO, 2007, p. 1).

O objetivo da estratégia € criar uma posi¢cao exclusiva e importante, por meio

da escolha deliberada de um conjunto de atividades sob medida, recursos e
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competéncias combinados aos processos empresariais, que proporcione um mix
unico de valores para os clientes. A vantagem competitiva da empresa surge da
totalidade das atividades e do modo como elas se compatibilizam e se esforcam
mutuamente. A compatibilidade é importante para o alcance de competitividade
sustentada, uma vez que acarreta substanciais reducdes de custos ou aumento de
diferenciagdo e impde barreiras a emulacdo do conjunto de atividades pelos
concorrentes (PORTER, 1990).

Com base em Porter (2001), a habilidade de compartilhar atividades na
cadeia de valor é a base para a competitividade empresarial, porque o
compartiihamento realga a vantagem competitiva por aumentar a diferenciagao.
Nesse sentido, a produtividade, a qualidade e a redugdo de custos, embora nao
devam ser ignoradas pelos gestores, ndo sdo mais geradoras de vantagem
competitiva, pois se tornaram o minimo requerido para a sobrevivéncia da empresa.

A formagdo de um arranjo de cadeia logistica objetiva o aumento da
vantagem competitiva (MENTZER et al., 2001). A compatibilidade decorrente do
reforco mutuo e da otimizagao dos esforgcos de integragdo e coordenagao ao longo
da cadeia permite que os ganhos resultantes da redugao de custos ou da melhoria
do desempenho sejam compartilhados pelos membros — a empresa e seus clientes.
As vantagens de custos resultam da execugao de determinadas atividades de forma
mais eficiente do que a dos concorrentes. A diferenciacdo surge da escolha das
atividades e da maneira como sao desempenhadas (PORTER, 1990). Segundo o
autor, a cadeia logistica, um projeto de cadeia, constitui 0 &mago da competitividade
sustentada de uma empresa.

A vantagem competitiva sustentavel também emerge pela via da diferenca
preservavel, ou seja, a criagdo de alto valor compravel a custo mais baixo ou ambos.

A criagdo de compatibilidade entre as atividades da cadeia logistica, definida
por Porter (1990, p. 73) como a estratégia aliada ao posicionamento focado na
ampliagdo da oferta de valor e na eficacia operacional, tera como metas a
rentabilidade superior e os ganhos de market share no longo prazo. A vantagem de
produtividade proporcionara um perfil de custo mais baixo; a vantagem de valor
agregara a oferta um diferencial em relagéo a concorréncia (CHRISTOPHER, 2000).

O valor se tornara parte integrante das necessidades dos clientes.
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2.3.4 Estratégia logistica

A globalizacao desencadeou reflexos em varios segmentos industriais, desde
0 aumento da competitividade até o acesso as diversas tecnologias. O mercado
consumidor também se modificou, mostrando-se cada vez mais exigente e mais bem
informado no momento de adquirir bens e servigos (CHING, 2001).

Conforme Christopher (2000), com essa expressiva quantidade de mudancgas
ocorridas nos ultimos anos, passou-se a considerar a velocidade o principal fator. O
desafio para toda a empresa, ainda para Christopher, é se tornar uma organizagao
com plena capacidade de resposta. E essencial para qualquer empresa responder
as constantes mudancas no mercado com servicos e produtos que fornegam
solugcdes inovadoras para os problemas do cliente. Assim, sdo necessarias a
resposta a demanda volatil e a capacidade de se ter muita flexibilidade. A literatura
referencia, de forma similar, que diante dessas transformacdes os fornecedores
passaram a contemplar compradores bem mais exigentes (BOWESOX; CLOSS,
2001; GRAEM; LCSILLAG, 2003; e RESENDE, 2002).

A estratégia de logistica é encontrar meios para aumentar o valor do produto
ou servico para o cliente, melhorando os beneficios percebidos e/ou reduzindo os
custos totais (CHRISTOPHER, 2000).

A estratégia logistica, no entender de Netto Cavalcanti (2008, p. 1), vem

sendo desde entdo reconhecida como:

Instrumento para alavancar os negdcios e como fator gerador de vantagem
competitiva, possibilitando as almejadas reducbes de custos ao longo dos
canais de suprimento e distribuicdo de produtos e servigcos (out-of-pocket
costs). O seu planejamento afinado com a estratégia e os objetivos
corporativos € um desafio cada vez maior para os seus gerentes, na medida
em que a atuacdo atual da empresa integrada a de suas parceiras,
constituindo as cadeias de abastecimento, aumentou a diversidade e a
complexidade das decisées a serem tomadas.

Ao ser corretamente entendida e aplicada, a logistica, segundo Machado
(2007, p. 1), permite:

Desenvolver estratégias para a reducdo de custos e o aumento do nivel de
servigo ofertado ao cliente. Como essas duas condi¢oes, isoladamente ou
em conjunto, possibilitam o estabelecimento de diferenciais competitivos,
justifica-se que este seja o caminho escolhido por um numero crescente de
empresas para buscar vantagens sobre a concorréncia.
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Merli (1998) sugere que o aumento da competitividade por mercados cada
vez mais exigentes tem proporcionado a busca por estratégias de agdo que
procurem envolver novas concepgodes de relacionamento entre cliente e fornecedor.

Esses aspectos devem transcender a visao inicial de parceria nos negocios,
procurando enfocar nova estratégia de relacionamento (comakership) entre os elos
da cadeia de suprimento. Para a autora, o termo comakership procura evidenciar
uma relacdo evoluida entre cliente e fornecedor e se integra com as diversas
estratégias empregadas na busca pela competitividade, como o controle de
qualidade total (CQT) em grupo, a visdo da cadeia de valor, o total manufacturing
management e as novas estratégias de desenvolvimento do processo de produgao.

Christopher (2000) enfatiza que a meta da estratégia de logistica deve ser
maximizar a relagdo entre fornecedor e clientes, tomando como referéncia os
concorrentes. Pode-se dizer que a logistica é quase unica em sua capacidade de
causar impacto nessa relacdo (RESENDE, 2002). Entendendo detalhadamente a
atividade do cliente, sua estrutura de custos e a dindmica de seus mercados, o
fornecedor pode comecar a ajustar sua estratégia de logistica a fim de alcancgar
melhorias significativas no valor para o cliente. A inclusdo da logistica no processo
de desenvolvimento de qualquer atividade da empresa pode conduzir a identificagao
de problemas potenciais (CHRISTOPHER, 2000).

A logistica € um elemento estratégico essencial para a sobrevivéncia e
crescimento de uma empresa e permite que esta se destaque entre os concorrentes.
Para obter esse sucesso e alcangar alguma vantagem, € preciso ter forte
competitividade, isto &, custo mais baixo e valor agregado mais alto (BALLOU, 2001;
BOWERSOX; CLOSS, 2001; e POZO, 2002). Agregar valor é outro fator importante
para a vantagem competitiva, uma vez que o cliente se orienta pelo valor que
perceber no produto ou servico. A vantagem competitiva de custo pode ser obtida
por meio do aumento de produtividade, negociacdo nas aquisicbes, aumento dos
volumes de negocios e bom planejamento da logistica. A redugao dos estoques e as
entregas mais frequentes tornaram mais complexas o gerenciamento da cadeia de
suprimentos e a logistica € vista como um fator-chave para o sucesso dessa gestéao
(POZO, 2002).

Bowersox e Closs (2001) comentam que para qualquer estratégia as
empresas estdo sendo praticamente “obrigadas” ndo s6 a mudarem suas atividades

e decisbes, mas principalmente a oferecerem aos clientes produtos e servigcos com
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preco baixo e qualidade, tendo como objetivo principal a satisfagdo total do cliente.
Pesquisas recentes comprovam que uma das maneiras pelas quais a qualidade total
(QT) de qualquer processo pode ser alcangada € a partir do controle constante do
processo logistico. Se o processo logistico estiver sob controle, a qualidade do
produto ou servico sera garantida. Para efetivagdo de qualquer estratégia, € muito
importante que as empresas repensem seu sistema logistico, pois se trata de um
fator fundamental para o alcance do sucesso diante da competicdo, que é muito
acirrada. Portanto, todos os processos de decisbes devem ser analisados e
integrados em seu conjunto.

Ching (2001) menciona que, nesse sentido, ha a necessidade de que as
empresas assumam, também, um novo comportamento organizacional, em
perspectiva, no que se refere a sua cadeia logistica. Essa nova tendéncia traz
consigo a vantagem da diferenciagdo do produto ou servigo que ocorre na medida
em que a cadeia, como um todo, assume condutas singulares com o intuito de
alcangar melhora no processo logistico, ampliando o grau de competitividade.

Confianga, fluxo livre de informacdo e beneficios mutuos para as partes
envolvidas sao trés componentes necessarios para uma alianga na cadeia logistica.
E o cliente, com o seu poder de compra, quem tem o principal papel nesse ambiente
sistémico. Ainda que de forma incipiente, fica mais criteriosa a analise de qual opgao
mais lhe convém.

Ching (2001) complementa que essa analise precisa ser ampliada para
compreender-se a importancia estratégica das atividades que criam valor. Todas as
etapas da cadeia de valor sdo potencial e estrategicamente relevantes, uma vez
que, se o desempenho de um concorrente € sempre melhor em qualquer das
atividades que criam valor na cadeia, as empresas sao vulneraveis. A empresa deve
procurar parceiros para a execuc¢ao das atividades que criam valor para ela, o que,
na verdade, pode até fortalecer a ideia de terceirizagcdo. As empresas a quem essas
tarefas sao atribuidas ndo devem ser vistas como subcontratadas, mas como

parceiras na cadeia de valor ampliada.
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2.3.5 Planejamento logistico

Planejar significa antecipar decisdes futuras. Stoner e Freeman (1999, p. 136)
definem planejamento como “um processo permanente, que reflete e se adapta as
mudancas em ambos os ambientes de acao direta e indireta.”

Teoricamente, o planejamento oferece vantagens a empresa que o utiliza,
indo muito além do que a simples elaboragao de planos de acéo. O proprio processo
de elaboragéo apresenta em seu desenvolvimento ganhos significativos tanto para a
empresa quanto para o grupo envolvido, no que se refere a: participagao,
integracédo, nivel de informacdo e visdo sistémica, entre outros. Os problemas
iniciam-se, na maioria das vezes, na etapa de execugao dos planos, quando as
dificuldades se avolumam e o entusiasmo se desfaz, exatamente quando toda a
organizagao deveria estar engajada na execucéo das agdes (ANSOFF; DECLERCK;
HAYES, 1998).

Ackoff (1999) conceitua o planejamento, enfatizando mais a sua natureza e

seus resultados e menos a sua operacionalizagao:

O planejamento é o delineamento de um futuro desejavel e dos caminhos
efetivos para alcanga-lo [...], € um processo que envolve a tomada e a
avaliacdo de um conjunto de decisdes inter-relacionadas antes que a agao
se faga, em um momento em que se acredita que uma futura situagéo
desejavel provavelmente ndo ocorrera a menos que alguma coisa seja feita,
e que, sendo tomada a providéncia apropriada, a probabilidade de um
resultado favoravel pode ser aumentada (ACKOFF, 1999, p. 1).

Identificando algumas responsabilidades da alta administragdo, Drucker
(1995, p. 136) define o planejamento somente apds lembrar a importancia da sua
primeira etapa — a definicdo do negdcio atual e futuro da empresa. Essa etapa é
considerada condicionante para que a administragdo obtenha a visdo e
compreensao comum, a unidade de diregdo e de esforgo de toda a organizagdo. A

partir dai, ela estara preparada para elaborar o seu planejamento, definido como:

O processo continuo de tomar decisdes empresariais (envolvendo risco) no
presente, de modo sistematico e com o maior conhecimento possivel de seu
futuro; é organizar sistematicamente os esforgos necessarios para que se
cumpram essas decisdes; e € medir os resultados dessas decisbées contra
as expectativas através de uma retroalimentacao sistematica e organizada.
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Assim, faz-se necessaria a definicdo de um planejamento que conduza todo o
processo para que se possa fazer frente as novas realidades do mercado e,
também, que atenda aos objetivos e necessidades da empresa.

No sistema logistico o planejamento também se torna necessario, uma vez
que influencia o desempenho organizacional e de cadeias de suprimento. Um dos
recursos essenciais para se buscar a exceléncia na gestdo de sistemas logisticos é
o alinhamento das decisdes do planejamento das unidades de negocio ao modelo
de operagdes logisticas das empresas (COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997).

Em relagédo as decisdes no planejamento, Ballou (2005 apud COELIS, 2006,
p. 4) reporta que “o planejamento logistico leva em consideragbes decisbes de
localizacdo das instalagdes, decisdes de transportes, decisbes de estoques. Esta
trilogia esta interligada e qualquer alteracdo em uma delas influi fortemente na

outra.”

1) As instalagdes devem ser localizadas onde possam maximizar o lucro da
empresa, atendendo seus clientes eficazmente.

2) A decisdo de transporte, sem divida, € uma das principais funcgdes
logisticas, além de representar a maior parte dos custos logisticos na
maioria das organizagbes, desempenhando também importante servigo ao
cliente. A sua definicdo esta basicamente ligada as dimensdes de tempo e
utilidade do lugar.

3) Sobre a decisdo do modelo de gestdo de estoques mais adequado,
dependera da identificagdo das principais caracteristicas das operacbes de
produto e/ou distribuicdo (BALLOU, 2005 apud COELIS, 2006, p.4).

Conforme Bowersox e Closs (2001), o planejamento logistico deve ser
realizado depois da elaboragdo dos fluxos de processos envolvidos na gestdo da
cadeia de suprimentos, desde o fornecedor de sua matéria-prima até a entrega do
produto ao seu cliente. Assim, a empresa podera focar os principais processos que
necessitam de melhor planejamento para obter melhores resultados.

Bowersox, Closs e Cooper (2006, p.32) acrescentam que:

Para os objetivos da logistica, € fundamental a empresa apresentar um
desempenho adequado, segundo suas diretrizes estratégicas, em cada um
dos ciclos logisticos de sua cadeia de valor, sendo necessario, portanto, o
alinhamento das suas estratégias competitivas as suas medidas de
desempenho. Tal alinhamento, por sua vez, permite ndo somente avaliar o
grau de implantagdo das estratégias em si, mas também encorajar
processos de decisdo e agdes gerenciais coerentes com as diretrizes do
planejamento mais amplo das empresas.
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O planejamento logistico, segundo Ballou (2001), tem por objetivo
desenvolver estratégias que possam resolver os problemas de quatro areas de
destaque em empresas de transporte, que sao: o nivel de servigos oferecidos aos
clientes; localizagcado das instalagdes de centros de distribuicdo; decisdes de niveis
de estoque; e decisbes de transportes que devem ser utilizados no desenvolvimento
de todo o processo.

Essas quatro areas sao importantes para a empresa, suas funcbes e
atividades e devem ser planejadas de forma integrada, buscando oferecer um
resultado operacional a partir das necessidades que o mercado exige. Levantar
informacdes sobre o mercado no qual se esta inserido e suas respectivas
necessidades é fundamental no processo de planejamento da empresa, bem como
na definicdo de como serdo utilizados os recursos disponiveis, alocando-os da
melhor maneira possivel.

Ainda segundo Ballou (2001), entre as quatro areas, a definigdo dos servigos
a serem oferecidos aos clientes € o que mais influencia a viabilidade do negécio.
Ela sera o indicador pelo qual o cliente tomara a decisao de utilizar ou ndo os
servigos da empresa. Desta forma, com base no planejamento logistico, a empresa
deve estruturar toda sua plataforma de operacao, definindo seus padrdes de niveis
de servicos que serao oferecidos aos seus clientes.

Para Hijjar (2008, p. 1), uma das premissas basicas no planejamento de um
sistema logistico é que “as atividades que compdem a operacéo logistica devem ser
estruturadas de modo a se atingir um determinado nivel de servigo ao cliente, ao

menor custo total possivel”.

Dado que os niveis de servigo sdo o alvo do planejamento logistico, fica
clara a importancia de monitora-lo constantemente. Conhecer os niveis de
servico realmente praticados pela empresa torna-se uma tarefa
imprescindivel, visto que serdo um dos mais importantes indicadores de
desempenho do processo logistico como um todo (HIJJAR, 2008, p. 2).

Em relagdo ao planejamento logistico, Novaes (2001) considera que
desenvolver um bom processo de planejamento é fundamental para a empresa, pois
um planejamento logistico orientado para atender as necessidades impostas pelo
mercado faz com que se mantenha o controle da empresa. Segundo o autor, esse
controle advém do equilibrio dos recursos financeiros disponiveis e da oferta de

servigos especializados, de forma que se agregue valor aos mesmos e, também,
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oportunizando um diferencial competitivo perante a concorréncia, sem afetar a
rentabilidade da empresa.

Quanto ao desenvolvimento de um sistema de servigos, Heikkila (2002)
afirma que para atender as necessidades dos clientes, torna-se necessario um
planejamento logistico estruturado. Na medida em que se opera diante das
incertezas proporcionadas pelas expectativas dos clientes, a empresa, que ja tem
um planejamento logistico estruturado, tera mais facilidade em mensurar o nivel de
servico que sera oferecido, principalmente em relacdo ao maximo que podera ser
oferecido, sem comprometer sua rentabilidade.

O autor ressalta, ainda, que o planejamento logistico ampara-se no
planejamento estratégico da empresa; sendo assim, ambos devem ser integrados de
forma que os objetivos propostos sejam atingidos.

Importante destacar, neste ponto, que no processo de elaboracido de um
planejamento logistico deve-se ficar claro que nem tudo que foi planejado funcionara
bem o tempo todo. A respeito dessa questdo, Wright, Kroll e Parnell (2000)
asseveram que, quando implementada a estratégia, no desenvolver das atividades
serdo necessarias mudancas a proporcdo que as condicdes ambientais ou
organizacionais passam por alteragdes, sendo essas alteragdes, muitas vezes,
dificeis de serem previstas.

Entende-se, desta forma, que o planejamento logistico deve ser flexivel para
reagir com rapidez as mudangas competitivas do mercado. Assim, planejar e
coordenar essas atividades de forma a garantir o fluxo adequado de materiais na
cadeia produtiva como um todo é o desafio da logistica (DIDONET; PISTOIA;
ROCHA, 2002).

2.4 Servigo ao cliente
2.4.1 Abordagens sobre servigos

Segundo Churchill e Peter (2000, p. 230), no Brasil, seguindo uma tendéncia
global, “vivemos numa economia de servigos”. Mais de 55% da populagao atuam na

area de servigos, estatistica esta confirmada em todos os paises desenvolvidos. Nos

Estados Unidos, por exemplo, essa estatistica sobe para 76%, conforme Quinn,
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Doorley e Paquette (1990), sendo que, dos profissionais atuantes nos setores de
fabricacédo, mais de 65% realizam atividades de servigos relacionadas a manufatura.

Assim, as pessoas estdo se encaminhando para um periodo interessante no
ramo dos negdcios nos préximos anos, especialmente no que diz respeito ao servigo
como fator de competicdo. A empresa que presta um tipo de servico precisa ter um
diferencial. E cada vez mais alto o nimero de estabelecimentos de servigo de todos
os tipos que se preocupam com a qualidade da prestagao de um servico.

Um servigo € qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa oferecer a
outra, que seja essencialmente intangivel e que ndo resulte em propriedade de coisa
alguma. Sua produgdo pode ou nao estar ligada a um produto fisico (ETZEL,
STANTON; WALKER; 2001; e KOTLER, 2000a). Os autores consideram que os
servigos possuem quatro caracteristicas principais:

a) intangibilidade — os servigcos ndo podem ser vistos, sentidos, ouvidos ou
cheirados antes de serem comprados; o desafio para a area de marketing
€ evidenciar a qualidade dos servigos, procurando, de alguma forma,
tangenciar esse servigo;

b) inseparabilidade — os servicos, de modo geral, sdo produzidos e
consumidos simultaneamente. O prestador de servigo € parte integrante
do processo, assim como o cliente, e ambos afetam o resultado do
servico. A inseparabilidade traz como uma de suas consequéncias a
presenca do cliente aumentando muito a preocupagédo com sua satisfagao
imediata;

c) variabilidade — os servigos sao variaveis ja que dependem de quem o0s
fornece e de quando e onde sdo realizados. E é a causa de um dos
maiores problemas no gerenciamento dos servicos — como manter uma
qualidade uniforme percebida dos servigos produzidos e entregues aos
clientes?

d) perecibilidade — os servicos ndao podem ser estocados, o que exige

frequente adequacgao entre a oferta e a demanda.

Para Castro (2006, p.44), “o servigo é o resultado de um processo que leva
um produto ao cliente, composto de intangibilidade.” Na visdo de Fitzsimmons e
Fitzsimmons (apud CASTRO, 2006, p.44), o servico é “um pacote de beneficios

implicitos e explicitos que sdo executados em uma instalacdo de suporte e que
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utilizam bens facilitadores. Desta forma, o servico é visto como um composto de
elementos tangiveis e intangiveis.”

Ao fazer a definicao de servico, Kotler (1998, p. 403) diz tratar-se de “qualquer
ato ou desempenho que uma parte pode oferecer a outra e que seja essencialmente
intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. Sua produg¢do pode ou n&o estar
vinculada a um produto fisico.”

Se a producgao de servigcos ndo segue literalmente a légica da producao de
bens, também o conceito de produtividade difere daquele aplicado ao setor
industrial, pois deve ser levado em conta o componente de incerteza inerente as
atividades, que somente serao realizadas na medida em que forem demandadas.

Os parametros para se antecipar a tal demanda sdo provisérios e incertos. E
necessario manter a disponibilidade de atender a demanda, sempre que solicitado
pelo consumidor. Esta particularidade é importante para os aspectos organizacionais
das atividades de prestacdo de servicos, bem como para se dimensionar a
quantidade de trabalho a ser absorvida.

O crescimento do setor de servigos na geracdo de renda e emprego,
caracteristica marcante da atual fase do desenvolvimento econémico e social, é
destacado por Castells (1999) e Zarifian (1999), que também salientam a
heterogeneidade das légicas econdmicas presentes no interior do setor.

Segundo Berry (1996), determinar quais atributos do servico sao mais
importantes para segmentos-alvo de clientes, bem como em relagdo a quais
atributos a empresa tem desempenho inferior ao dos concorrentes e as expectativas
dos clientes, estabelece uma base sdlida para as prioridades de melhoria em
servigos.

As empresas vém empreendendo esforcos para melhorar a qualidade dos
seus servicos. Para muitas delas, a melhoria da qualidade dos servigos tornou-se
uma prioridade. Os gestores das empresas de servicos devem estar aptos a
reconhecer que o mercado passou a exigir conhecimentos que levem a formulagao

de estratégias consistentes para a empresa.

2.4.2 Importancia e conceituagoes

De acordo com o U.S. Consumer Affairs Department, o custo de se conquistar

um cliente pode ser cinco vezes mais alto que o de manter. Estudos concluiram que,
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com o aumento de gastos para retengédo do cliente na ordem de 5%, uma empresa
pode aumentar sua lucratividade em 25%, podendo chegar a 85%. E quanto mais
tempo a empresa conseguir a fidelidade do cliente, mais lucro tera. Porém, essas
iniciativas realmente deverao ser algo que se diferencie no ambiente competitivo, em
que os clientes se sintam atraidos pelas inovagdes no que diz respeito a qualidade e
sua satisfagdo e que, na maioria das vezes, se originam dos proprios anseios.

Smith (1999) descreve que a utilizagdo de boas iniciativas de servico ao
cliente € um fator de sobrevivéncia para os negocios de uma empresa, que vive em
um cenario caracterizado por aumento da globalizagdo, redugdo de barreiras
comerciais e forte competicao.

E se as empresas tiverem um meio sistematico de lidar com os clientes,
principalmente em momentos criticos de insatisfagcdo, terdo menos estresse para
interagir com esses clientes, focando esforgos diretamente a satisfacdo dos
mesmos, utilizando recursos mais eficientes ou elaborando um plano de trabalho.

Com o numero de mercados cada vez mais crescente e o aumento de
marcas, as empresas viram a importancia que o servigo ao cliente tem e que ele
pode ser usado para obter vantagem competitiva.

O servigo ao cliente tem seu inicio com a intencdo de satisfazer os
consumidores. Estes desejam varios produtos ou servigos, tém exigéncias diferentes
e manifestam suas solicitagdes a respeito dos fornecedores. Algumas vezes essas
expectativas sdo expressas de maneira bem definida; outras vezes, ficam implicitas
(KOBAYASHI, 2000). O servigo ao cliente € um processo cujo objetivo é fornecer
beneficios significativos de valor agregado a cadeia de suprimentos de maneira
eficiente em termo de custos (BOWERSOX; CLOSS, 2001). Esta afirmag¢ao mostra a
tendéncia a se considerar o servico ao cliente uma atividade decorrente de um
processo sujeito aos conceitos de gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Para Ballou (2001) e Novaes (2001), um excelente desempenho de prestagao
de servigo ao cliente tende a adicionar valor para todos os membros da cadeia de
suprimentos. Portanto, para os autores, um programa de servigo ao cliente deve
identificar e dar prioridade a todas as atividades importantes destinadas a atingir
objetivos operacionais. Além disso, deve ser monitorado para atingir metas e ter
relevancia.

Christopher (2000) propde dois fatores que contribuiram para que as

empresas comegassem a utilizar seus servicos como diferenciais:
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a) O primeiro é a mudancga constante das expectativas do cliente, pois em
quase todos os mercados ele agora esta mais exigente e sofisticado, ou
seja, pesquisa prego, caracteristicas, qualidade, garantia, assisténcia
técnica, enfim, tudo o que melhor atenda as suas necessidades;

b) no segundo fator, o poder da marca esta decrescendo, cada vez mais, a
partir do momento em que os produtos dos concorrentes estéo,
tecnologicamente, iguais aos dessas poderosas marcas, fazendo, assim,

com que fique dificil a percepcéo das diferencas por parte dos clientes.

O servigo ao cliente, como expde Ballou (2001), € o resultado de todas as
atividades logisticas ou do processo da cadeia de suprimentos. Definir o nivel de
servigo para oferecer aos clientes € essencial para alcangar os objetivos do lucro da
empresa.

Apesar das inumeras definicdes de servigco ao cliente, um ponto em comum
em todas é que elas estdo envolvidas com os relacionamentos na interface
comprador/vendedor.

Outros pesquisadores, como La Londe, Stock e Lambert (apud BOWERSOX;
CLOSS, 2001), expandiram os conceitos de logistica identificando o atendimento ao
cliente como um mecanismo de interface entre a logistica e o marketing.

A disciplina Logistica vem evoluindo no uso da terminologia relacionada ao
cliente. Inicialmente, segundo La Londe, Stock e Lambert (apud BOWERSOX;
CLOSS, 2001), essa terminologia representava uma combinagdo de fungdes
logisticas que impactavam o cliente. Posteriormente, o termo servigco ao cliente
aplicou-se a todos os servigos oferecidos por uma empresa a seus clientes e nao
mais so as atividades logisticas. Surgem, ent&do, os conceitos da interface entre as
atividades de logistica e do marketing nas organizagbes durante o servigo ao cliente
para criar um nivel de satisfacdo deste, a qual é a sua percepg¢ao quanto ao servico
prestado pelo fornecedor.

Recentemente, o conceito do sucesso do cliente foi introduzido para ligar o
servico prestado pela empresa ndo s6 a satisfacdo do cliente e sim, de forma
expandida, ligando o servico prestado pela empresa ao sucesso percebido pelo
cliente ao atingir seus objetivos organizacionais (BOWERSOX; CLOSS, 2001).
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2.4.3 Classificagao do servigo ao cliente

Em meados dos anos 50, as organizagbes comegaram a perceber que os
clientes, além de imprescindiveis, eram vitais para os negocios das organizagdes,
comegando, a partir dai, o desenvolvimento do conceito de customer service
(WOODS, 1999).

Lambert (1994) conceitua customer service como um processo de
relacionamento que ocorre entre o comprador e o vendedor, a partir de um valor
agregado ao produto ou ao servigo oferecido, que é percebido em um simples gesto,
podendo ser durante a abordagem na transacéo, em um processo de troca, que na
soma total ocorre significativa melhoria nos servigos prestados.

O customer service deve ser desenvolvido por meio de levantamento feito
com os proéprios consumidores (SMITH, 1999), pois se trata de necessidades e
expectativas criadas por eles mesmos.

Na Figura 3 é possivel identificar como a logistica e o marketing se
convergem para o objetivo do servigo ao cliente, alocando recursos para maximizar
a lucratividade e minimizar o custo total. Desta forma, identifica-se que o customer
service € um processo que procura sempre agregar valor ao produto ou servigo

disponibilizado.

Produto
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processamento
de pedido e
informacoes

Figura 3 - Balanceamento de custos de um sistema logistico
Fonte: Adaptado de Lambert (1994).
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No entendimento de Bernard et al. (1976, apud LAMBERT, 1994), as
empresas tém que estar focadas na obtencdo de novos clientes, da mesma forma
que se esforga para manter os ja existentes; e o customer service impactara
fortemente na fidelidade do cliente.

Quanto as categorias do servico ao cliente, estas sdo compostas levando-se
em consideracdo questdes que abordam os seguintes aspectos: pré-transacao,

elementos de transacéo e elementos de pos-transacgao, descritas a seguir.

2.4.3.1 Pré-transacéao

A pré-transacao € conceituada por Stern et al. (1996) como aqueles
elementos que ndo estédo ligados diretamente a distribuigdo fisica, mas ajudam a
estabelecer uma boa impressao dos servigos prestados ao cliente.

Ballou (2001) recomenda que as pré-transagdes devem ser formalizadas da
seguinte forma:

a) elaboracdo de uma politica escrita de customer service — retratar todos os
anseios e necessidades do cliente, apresentando, por meio de padrao de
servicos, as afericdes e os relatorios, determinando, inclusive, quem emite,
quem recebe e com que frequéncia;

b) elaboragcao de manual da politica de servigos para o cliente — demonstrar
transparéncia ao cliente, em que se orientara sobre a maneira correta de
se comunicar com a empresa caso ndo tenha sido atendido em algum
quesito;

c) estrutura organizacional — devera facilitar a comunicagdo e cooperagao
entre os departamentos e fungbes para obtencdo de mais sinergia na
implementagdo de uma politica de customer service. Além disso, a
empresa devera disponibilizar contatos especificos na organizagao, para
que os clientes possam ser satisfeitos de informagdes que necessitem. E
as pessoas que gerenciam a politica do customer service deveréo ter
autoridade, responsabilidade e liberdade para interagirem com os diversos
departamentos da organizacgao;

d) flexibilidade do sistema — € importante para que toda resposta seja dada

de forma rapida e efetiva diante de situagdes imprevisiveis;
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e) gerenciamento de servigos — com base em treinamento e seminarios para
que o cliente possa aperfeigoar o gerenciamento de estoques, pedidos e
tudo aquilo que envolva o desempenho de seus negdcios e que sao

elementos de customer service.

2.4.3.2 Elementos de transacéao

Os elementos de transagdo s&o definidos por Stern et al. (1996) como as
atividades que estéo diretamente ligadas a distribuicéo, isto €, a entrega do produto
ao cliente, e que afetam diretamente o nivel de servigo oferecido.

Ballou (2001) cita os seguintes elementos de transacao: controle da falta de
produto; informacdes de pedidos; elementos do ciclo de pedido; aceleracdo de
carregamento e expedicdo; transferéncias; confiabilidade do sistema; facilidade de
atendimento; e substituicdo de produtos.

O controle da falta de produto mede a disponibilidade do produto com base
em um histérico de indisponibilidade por cliente e por produto, para que iniciativas
possam ser tomadas sem que haja falta de produto para o cliente.

Quanto as informagdes de pedidos, fornece ao cliente informagdes rapidas e
precisas sobre o andamento do estoque, pedidos, previsbes de carregamento e
datas de entrega, dando suporte aos pedidos, gerenciando e identificando os
pedidos criticos prioritarios, em conjunto com ciclos de tempo, para que eventuais
falhas no sistema possam ser corrigidas.

O ciclo de pedido é o tempo que transcorreu do inicio do pedido pelo cliente
até a entrega, tendo como principais componentes: comunicacdo, entrada,
processamento, consolidagdo e entrega do pedido. De modo geral, os clientes se
sensibilizam especialmente ao tempo de ciclo total, por isso € importante gerenciar
cada componente do ciclo do pedido para determinar causas e variagoes.

A aceleragdo de carregamento e a expedicdo podem até reduzir o tempo
normal de ciclo, porém acarretardo custo mais alto que o padrdo, impactando
diretamente para o cliente. Por isso, € importante avaliar quais clientes terdo esse
tratamento.

Quanto as transferéncias, sao transportes de produtos entre localidades para
evitar a descontinuidade na entrega e s&o feitas geralmente em antecipacédo a

demanda de consumo.
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Na falta de confiabilidade do sistema em qualquer um dos quesitos solicitados
pelo cliente — erros nas quantidades do pedido, nas especificagdes do produto ou de
informacdes —, sempre havera custos tanto para o cliente quanto para a empresa.

A facilidade de atendimento refere-se principalmente ao grau de dificuldade
que um cliente sente ao fazer um pedido. Essa dificuldade pode ser causada por
problemas com as terminologias, especificagdes sem padronizagdo ou devida ao
pouco relacionamento com o cliente.

Por fim, na substituicdo de produtos, que ocorre quando o produto pedido é
substituido pelo mesmo item ou por outro produto que tera desempenho semelhante
ou igual, deve ser desenvolvida apropriada politica de substituicdo entre empresa e
cliente, mantendo um arquivo de controle de produtos que foram substituidos e

praticando boa comunicacao e troca de informacgdes.

2.4.3.3 Elementos de pés-transacao

Stern et al. (1966) afirmam que as atividades de pés-transacédo é que dao
suporte ao produto depois de ter sido vendido. Nessa etapa, segundo Vavra e
Pruden (1999), aumentam muito as chances de o cliente escolher novamente a
compra do produto ou servico em um momento futuro e todo o processo de
relacionamento com o consumidor depende da qualidade dessa fase.

Ballou (2001) relaciona os seguintes elementos de pos-transagéo:

a) garantia de instalagédo, alteragdo, pegas e reparos — uma decisdo de
compra de determinado produto pode ser feita levando em consideracao
esses elementos. E uma avaliagdo estratégia para esses elementos
devera ser levada em consideragdo, como: verificar se o produto esta
funcionando conforme expectativas do cliente; disponibilizar assisténcia
técnica qualificada, com disponibilidade de mao-de-obra e pecas de
reposicao; e fornecer suporte administrativo que dé cobertura as garantias;

b) rastreamento do produto — € um componente indispensavel ao customer
service. E a partir dele que as empresas poderdo evitar processos
judiciais, quando precisar recolher ou reparar produtos no mercado que
estejam defeituosos podendo ser prejudiciais ao cliente;

c) reivindicagdes de clientes, queixas e retorno — grande parte das empresas

desenvolve um sistema logistico para deslocamento do produto
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diretamente para o endereco dos clientes e, em contrapartida, existe
também o retorno, isto €, deslocamento inverso do cliente para a empresa,
atividade esta muito dispendiosa. Uma politica corporativa deve ser
adotada para controlar essas reivindicagdes, queixas e retorno, mantendo
um histérico de maneira tal que os diferentes setores envolvidos, como
marketing, desenvolvimento do produto e logistica, possam atuar proé-
ativamente;

d) acondicionamento do produto — importante na preservagcdo das
caracteristicas fisicas e funcionais do produto;

e) reposicao de produtos — resposta imediata deve ser tomada para que o
cliente figue o minimo tempo possivel com restricdo de uso do produto

comprado.

2.5 O servigo logistico

Na visdo de Christopher (2000), a finalidade principal de qualquer servigo
logistico € a satisfagdo dos clientes. Na empresa, o fato evidente é que todos na
organizagao tém o servigo ao cliente como meta.

De acordo com esse autor, a fungado do servigo ao cliente é fornecer utilidade
de tempo e de lugar na transparéncia de mercadorias e servigos entre o comprador
e o vendedor, ou seja, ndo existe qualquer valor no produto ou servigo até que ele
esteja nas “maos” do cliente ou consumidor.

Robles (2000, p. 2) realga que a questao da insergédo dos servigos de logistica
como fator estratégico para obtencdo de vantagens competitivas por parte das
empresas € abordada no “contexto de identificacdo e exploracdo de competéncias
fundamentais (core business) e na busca de refletir em todas as atividades o valor
percebido pelos clientes nos produtos e servigos.”

O servico logistico € medido, como sugerem Bowersox e Closs (2001), em
termos de disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade do servigo.
Disponibilidade significa ter estoque para atender de maneira consistente as
necessidades de materiais ou produtos do cliente. Desempenho operacional esta
relacionado ao tempo decorrido desde o recebimento de um pedido até a entrega da
respectiva mercadoria, envolvendo velocidade e consisténcia de entrega. A

confiabilidade de servigo envolve os atributos de qualidade da logistica. A chave
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para a qualidade € a mensuracado precisa da disponibilidade e do desempenho
operacional. Apenas com abrangente mensuragdo do desempenho € possivel
determinar se todas as operagdes logisticas estdo alcangando as metas de servigo
desejadas. Para obter confiabilidade no servico € essencial adotar medidas para
avaliar a disponibilidade de estoque e o desempenho operacional. Para que o
desempenho logistico atenda continuamente as expectativas dos clientes, é
primordial que a administragdo tenha compromisso com o aperfeicoamento continuo
de todo o processo.

Esses autores aduzem que é possivel alcancar qualquer nivel de servigo
logistico se a empresa estiver disposta a alocar os recursos necessarios. Quando ha
melhorias nos niveis de servigos que aumentem a disponibilidade de estoque, a
qualidade e a capacidade do atendimento, automaticamente ha aumento na
lealdade dos clientes atuais, além de atrair novos clientes e negocios.

Concluido a base conceitual, apresenta-se, no proximo capitulo, a
metodologia da pesquisa, onde se reunem o tipo e a técnica de pesquisa, as

unidades de analise e observacgao e a coleta e analise dos dados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, € descrita e discutida a metodologia da pesquisa, associada
ao tipo de pesquisa empregada na abordagem e solugao do problema estudado. O
tipo de estudo mais apropriado, o plano de amostragem, a forma de aplicagado do

instrumento e as variaveis analisadas serao aqui apresentados.

3.1 Tipos de pesquisas

Quanto aos seus fins, a pesquisa foi exploratério-descritiva. Descritiva, uma
vez que serdo expostas as caracteristicas da logistica no servico ao cliente,
evidenciando-se os elementos que mais interferiram no planejamento logistico.

Segundo Yin (2001), os estudos exploratérios tém por objetivo procurar
familiarizar-se com um fendmeno ou com determinada situacdo, com o intuito de
compreendé-lo para formular o problema com mais rigor.

Quanto aos meios de investigagédo, a pesquisa foi estudo de caso, pois se

refere aos estudos de planejamento logistico de uma empresa especifica.

O estudo de caso € o circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
estas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgao publico, comunidade
ou mesmo pais. Tem carater de profundidade e detalhamento, podendo ou
nao ser realizada no campo (VERGARA, 2005, p. 48).

O estudo de caso foi adequado para identificar situagcbes relevantes para
diferentes estratégias de pesquisa, porque responde as formas de questionamentos
que buscam esclarecer o como e o porqué dessas situagoes.

O presente trabalho utilizou-se também da pesquisa ex post facto, na qual se
opera em fatos do passado. E aquela em que a variavel independente é manipulada

em seu meio natural, sem interferéncia do pesquisador (KERLINGER, 1980).
3.2 Abordagem metodolégica
A abordagem da pesquisa foi de natureza qualitativa. Richardson (1999, p.

39) defende que a abordagem qualitativa € “adequada para entender a natureza de

um fendmeno social’. Desta forma, a pesquisa qualitativa ndo pretende numerar ou
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medir unidades ou categorias homogéneas, € uma forma de entender um fendmeno
social, estudando suas complexidades.

Esta escolha resultou do interesse do pesquisador em focar as questdes
referentes a compreensdao e ao entendimento em profundidade sobre a relacéo
logistica e servico ao cliente e os principais fatores relevantes na parceria no

comércio internacional.

3.3 Unidades de analise e observagao

A unidade de analise consistiu-se na Fiat Automodveis, que é uma das
principais empresas do setor automobilistico.

Os elementos de observacdes foram os servicos de after market do
Departamento de Vendas do Mercado Externo, com foco no pais Venezuela.

3.4 Coleta dos dados

A coleta de dados se deu a partir de pesquisa bibliografica e documental. A
coleta de dados documental justifica-se, pois a quase totalidade das informagdes
necessarias ao estudo estava disponivel nos relatérios da empresa.

Por sua vez, os dados documentais foram coletados com base nos
procedimentos logisticos de exportagédo para a Venezuela, existentes na empresa. A
selecdo da Venezuela foi realizada de maneira intencional, em fungdo da
acessibilidade (VERGARA, 2005).

Os documentos internos da empresa foram importantes para o entendimento
da relagao logistica e do servigo ao cliente. O acesso aos documentos foi facilitado
pelo gerente do setor de exportagao de pegas de reposigdo da empresa.

A pesquisa bibliografica compreendeu a utilizacdo de publicagbes diversas,
como livros, revistas especializadas, jornais, artigos, teses e dissertacdes relativas
ao tema, procurando-se confirmar se a logistica no servigo ao cliente para o setor
automobilistico tem algum embasamento cientifico quanto ao planejamento logistico.

Além disso, houve a observacao participante, haja vista que o pesquisador é
funcionario da empresa. Segundo Marconi e Lakatos (1999, p. 194), esta “consiste

na participagéo real do pesquisador com a comunidade ou grupo. Fica tdo préximo
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quanto um membro do grupo que esta estudando e participa das atividades normais

deste.”

O estudo foi conduzido entrelagando-se observacdo e participagao, entre

outros procedimentos que contribuiram para a aproximacido entre pesquisador e

dados coletados para que estes se tornassem parte do processo de pesquisa.

Foram considerados, ainda, pelo pesquisador os seguintes passos na coleta

de dados da pesquisa:

a)
b)

c)

d)

f)

inicialmente, consulta documental e registros em arquivos;

em seguida, redugdo dos dados com objetivo de obter um agrupamento
preliminar de informagdes sobre planejamento logistico, exportador e
importador;

foi feito o reagrupamento das informagdes com a finalidade de padronizar
e comecar a estruturar o estudo de caso;

foram realizados o refinamento e a consolidacdo dos dados coletados,
como também a integracdo em um padrao descritivo, considerando-se a
l6gica definida para descri¢ao;

a exploragdo mais aprofundada das relagbes entre os elementos
pesquisados, a complementaridade ou contradicdo e diferenciacao
visaram a refinar as proposicées e criar outras, buscando-se identificar
que fatores mostraram-se mais relevantes no planejamento logistico;

por fim, foram identificados os possiveis paradoxos entre os dados

coletados e os conceitos utilizados no referencial tedrico.

Assim, as informacgdes obtidas pelo pesquisador por meio dos documentos

internos da empresa foram utilizadas para analise qualitativa do material colhido,

enriquecendo o estudo de caso.

A coleta de dados foi realizada no periodo de outubro a novembro de 2008,

na Fiat, pelo pesquisador.

3.5 Analise dos dados

Para a analise dos dados coletados, adotou-se a analise qualitativa e

documental de pesquisa. A escolha da analise qualitativa resultou do interesse do

pesquisador em focar as questdes referentes a compreensio e ao entendimento em
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profundidade das percepg¢des individuais e/ou grupais do planejamento logistico da
empresa.

Para alcancar melhor organizacdo dos dados coletados e dar a estes mais
confiabilidade quanto a precisdo de seu resultado, foram adotados como referencial
os documentos internos da empresa. Assim, como produto desta fase de
organizagao de dados, identificou-se os principais problemas encontrados e ligados
ao planejamento logistico, conforme descrito no item 1.1 deste trabalho.

Visando contemplar de forma mais profunda e ampla a analise dos dados,
preparou-se um relatério dos dados coletados a partir dos documentos levantados
na pesquisa.

Por sua vez, a analise documental foi realizada em documentos conservados
no interior da empresa ou com pessoas: registros, anais, regulamentos, circulares,
oficios, relatorios e outros (VERGARA, 1998).

Na sequéncia, apresentam-se os resultados da pesquisa, demonstrando as
possiveis comparacdes dos fatores mais relevantes no planejamento logistico para

atender clientes na Venezuela.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso. Inicialmente salienta as principais
caracteristicas da Fiat Automodveis S/A., objeto de estudo deste trabalho. Contempla,
ainda, o Departamento de Vendas do Mercado Externo, que sustenta o comeércio

internacional da empresa.

4.1 Caracterizagao da empresa estudada

As informacdes sobre o historico da empresa estdo baseadas nos relatérios
internos da organizagdo, dos anos de 2007 e 2008, complementados pelo site:

www.fiat.com.br.

4.1.1 Apresentagao da Fiat Automoveis S/A.

A Fiat — Fabbrica Italiana Di Automobilli Turim — comegou sua histéria na
Italia, em 11 de julho de 1899, contemporaneamente a Revolugao Industrial italiana,
fundada por um grupo de empresarios torinenses, entre eles: Giovanni Agnelli,
Ludovico Scarfiotti e o0 Conde Emanuele Brecherasio di Cacherano, que tiveram a
oportunidade de aproveitar a expansao da economia industrial da Italia na produgao
de automoveis.

Quatro anos depois, ja exportava as primeiras unidades de automoéveis para
os Estados Unidos e, em 1912, com o advento da Primeira Guerra Mundial,
direcionou sua producgao para produtos ligados a guerra, indo da fabricagdo de
metralhadoras e ambuléncias a produg¢ao de motores de submarinos.

Na década de 20, langou o slogan “Terra, Céu e Mar”, divulgando, por meio
de publicidade, a gama de produtos oferecidos ao mercado, inclusive na aviagao.

Nos anos 60, a empresa ja exportava para mais se 150 paises,
quadruplicando a produgao, e por estes motivos unificou a imagem de sua marca na
142 logomarca desenvolvida.

Com a crise do petréleo no inicio dos anos 70, a empresa seguiu a tendéncia

de desenvolvimento e producédo de automoveis econémicos.
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A empresa iniciou sua historia no Brasil no inicio dos anos 70, quando o entédo
governador do estado de Minas Gerais, Rondon Pacheco, comegou os primeiros
contatos com a fabrica na Italia, com o intuito de criar de um polo industrial, trazendo
para Minas a maior fabrica de veiculos da Italia.

Em junho de 1974, iniciou a constru¢cdo da fabrica em Betim e dois anos
depois ja tinha uma area coberta de 350 mil metros quadrados e equipamentos
instalados ja em condigdes de iniciar a produgdo de veiculos que, a partir dai,
revolucionariam o mercado nacional com novidades como: o 147 “L” (menor veiculo
montado no Brasil), motor dianteiro transversal, tragdo dianteira, direcéo retratil e
pneu radial de série.

Nos anos seguintes ndo parou mais de apresentar novidades ao mercado
brasileiro, tanto em conceitos técnicos relativos a desempenho e motorizagdes,
quanto a versdes e designer; como, por exemplo: os primeiros veiculos na categoria
de comercial leve (pick-up e fiorino furgdo) derivados de um veiculo de passeio,
versdes esportivas, primeiro carro brasileiro a alcool, primeiro veiculo com motor de
1.000 cc, além de novas solugdes estilisticas.

Em 2007, a empresa possuia 613.800 m? de area construida, num total de
2.250.000 de area, com capacidade produtiva para 2.800 unidades/dia, operando
em trés turnos.

A empresa é lider de vendas no mercado interno, com participagéo de 25%,
considerando os volumes de vendas acumulados até maio de 2008, seguido por
VW, GM, Ford, Renaut e outros (FIAT, 2008a).

Com uma producdo média diaria de 3.000 unidades no comeércio
internacional, a empresa tem a Argentina, seguida pela Venezuela, Italia e Uruguai
como 0s maiores importadores.

No campo referente a Responsabilidade Social (RS), pode-se citar, entre os
varios programas desenvolvidos e premiados: o programa que a empresa, em
conjunto com o Clube Minas Ténis Clube, mantém ja ha mais de 10 anos; o
Programa Social de Apoio aos Jovens da Comunidade do Aglomerado da Serra,
tendo como parceiros a Prefeitura de Belo Horizonte (PMBH), o Fundo Cristdo para
Criancas e o Ministério dos Esportes (FIAT, 2008b).
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4.1.2 O Departamento de Desenvolvimento de Negdcios Mercado Externo

No Departamento de Vendas do Mercado Externo, o desenvolvimento de
negocios tem por finalidade gerir as atividades comerciais de vendas, pds-vendas,
marketing e atendimento a clientes dos produtos Fiat no mercado externo. O objetivo
€ garantir os objetivos de volume, quota e rentabilidade definidos pela empresa.

A estrutura do Departamento € composta de:

a) marketing mercado externo — responsavel pela imagem, langamentos,

niveis de servigos, definigdo do portfdlio, Sistema Informativo de Marketing
(SIM) e estratégias de produgéo;

b) formacdo América Latina — com responsabilidade de formagao comercial e
técnica da rede de importadores;

C) pecas e acessorios — gerir e dimensionar a programagédo de pecas de
reposi¢cao, com foco na ampliagdo do negdcio e no cumprimento dos
objetivos de volume, rentabilidade e nivel de servigos estabelecidos;

d) assisténcia técnica — orientar as acbes de pods-vendas relativas a
qualidade dos servicos e do atendimento;

e) country manager — analisar, gerir, desenvolver, identificar tendéncias,
definir as atividades e politicas comerciais de vendas, pdés-vendas,
marketing, assisténcia técnica e atendimento a clientes junto aos
importadores e concessionarios, divididos por paises ou grupo de paises;

f) vendas especiais — desenvolver vendas em mercados onde n&o existe a

presenca da marca Fiat.

4.2 Planejamento logistico para atender clientes no exterior

Esta pesquisa é essencialmente baseada na utilizacdo do planejamento
logistico como ferramenta de auxilio ao importador, tendo sido delimitado o estudo
na Venezuela.

Tal analise foi fundamentada na teoria do planejamento logistico, por meio do
atendimento a cliente, utilizando o servico de pds-venda, completando com a

realizagcao da comparacao dos fatores dificultadores e facilitadores entre exportador
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e importador. Por fim, foi avaliado um concessionario da Venezuela, levando em
conta as oscilagcbes da politica de importagdes do pais.

O planejamento logistico apresentou-se como mecanismo de analise que
possibilitou identificar os principais fatores relevantes na criacdo de valor para o
cliente importador no decorrer do estudo (OLIVERIA, 2005; PORTER, 1990; e
WOODRUFF; GARDIAL, 1996). Essas alternativas possibilitam a captagcdo dos
processos a serem ajustados na relagdao comercial, de forma flexivel, de novas
oportunidades para verificar de que modo o planejamento logistico no servigo de
pds-venda é realizado e quando é utilizado nas atividades de logistica da empresa
na busca de diferenciagcao dos niveis de servicos.

Concordantemente, Sheth, Mittai e Newman (2001) acreditam que o valor
somente é criado se um produto tem a capacidade de satisfazer as necessidades

em constante evolugdo e mutagao do cliente.

4.2.1 O concessionario da Venezuela

4.2.1.1 Caracterizagao do concessionario

As informacbdes sobre o histérico do concessionario estdo baseadas nos
dados dos relatérios internos da empresa dos anos de 2006 e 2007,
complementados por informacgdes da empresa.

A empresa iniciou suas operagdes na Venezuela em 1954, com a chegada de
veiculos de passageiros e veiculos comerciais pesados, que eram importados via
Importadora Dimase C.A.

No primeiro ano da criagdo, a Fiat Venezuela importou mais de 6.000
unidades de modelos diversos, lancando no mercado venezuelano modelos
historicos como: o “Super Mirafiori” e “Spazio 147”.

Em 1975, a Fiat Auto comprou 40% da DIMASE C.A. que, além de importar,
fazia montagens de algumas unidades. Tornou-se majoritaria em 1986, assumindo
definitivamente a marca Fiat na Venezuela, com a criagdo da Fiat Venezuela C.A.
(FAVCA), que passou a ser a responsavel pela montagem e comercializagdo dos
veiculos de passageiros, € a empresa IVECO, responsavel pela montagem e

comercializagdo de veiculos comerciais pesados.
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Até entdo, a montadora de veiculos Fiat na Venezuela importava do Brasil e
da Italia partes e pecas de veiculos em Completely Knocked Down (CKD),
completamente desmontado; comecou a fazer a montagem dos veiculos a partir de
1986.

Essa producdo de veiculos montados em CKD foi até 1999, quando a Fiat
Auto, atendendo as estratégias globais do Grupo Fiat, optou por interromper o envio
de pecas em CKD e passou a enviar os veiculos montados completely built-up
(CBU), uma vez que havia ociosidade na fabrica de Betim (MG) e também na recém-
inaugurada fabrica na Argentina.

A partir dai, foi criado um convénio de representacdo da marca Fiat com a
Comercializzadora Todeschini na Venezuela, que passou a importar diretamente os
veiculos Fiat: Uno, Premio, Tempra, até chegar a linha Palio e aos modelos atuais,
como o Fiat Idea.

E importante destacar que a Comercializzadora Todeschini é o importador
unico dos veiculos Fiat e conta com uma rede de concessionarios, sendo: 39
concessionarios, dois pontos de venda, um ponto assistencial.

Na Figura 4 esta demonstrado o mercado venezuelano versus vendas Fiat.
Pode-se perceber que, em 2006, houve aumento significativo na participagao da Fiat
no mercado de veiculos da Venezuela, que era de 5,98% e passou para 7,4%, algo

em torno de 23 pontos percentuais.

B Vendas Fiat O Vendas Mercado

452.270

309.309

263.616

204.487

120.700
3.501 12.231

23.606 6.062

2004 2005 2006 2007 2008

Figura 4 — Mercado Venezuela versus vendas Fiat
Fonte: Dados da pesquisa (2009).
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4.2.1.2 O processo de nomeacao e selecao

Foi pertinente também avaliar como foi o processo de nomeacéao e selegcédo do
concessionario. Neste item, foi delineada a empresa Comercializzadora Todeschini,
que atualmente é a representante oficial da marca Fiat na Venezuela.

A empresa foi escolhida por ja existir um vinculo muito forte com a marca Fiat,
desde os tempos em que existia a montadora Fiat Automoviles Venezuela C.A,,
quando esta ja atuava como distribuidora dos veiculos da marca Fiat, com know-how
bem consideravel em logistica e prestador de servigos.

Além disso, com a saida da montadora da Venezuela na época, era muito
importante, na visdo de negdcio, que os clientes ndo se sentissem “desamparados”
quanto aos servigos de pos-venda, garantias de pegas para reposigdo, manutengéo
e qualquer outra duvida que gerasse alguma expectativa negativa quanto a marca.

A decisdo da empresa em nomear a Comercializzadora Todeschini foi rapida
e esta, por sua vez, procurou evitar o maximo de impacto possivel, como, por
exemplo:

a) manteve alguns dos principais gerentes estratégicos da Fiat Venezuela,
além de técnicos que passaram a atuar na rede de concessionarios, que
também foram mantidos;

b) do ponto de vista comercial, foram feitos varios langamentos de veiculos,
aproveitando toda a gama dos veiculos mais modernos produzidos no
Brasil e Argentina, em detrimento daqueles produzidos até entdo na

fabrica da Venezuela.

Deve-se salientar que essas agdes ndo sO minimizaram o impacto de
transicdo de producdo local para a importagdo de veiculos prontos, como
consolidaram ainda mais a marca Fiat na Venezuela, com aumento no market share,
diante do crescimento da confianga dos consumidores principalmente no quesito de
pos-venda.

Com o passar do tempo, a empresa se viu “obrigada” a identificar alguns
nichos de mercado, em face da politica protecionista do mercado local,
aproveitando-se de sua experiéncia no segmento de veiculos populares no Brasil,
identificando oportunidades do mercado, posicionando o seu modelo Uno no

segmento de taxis, como o modelo Siena “bi-fuel”, "nafta" com predisposi¢céo para
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gas. Em seguida, procurou conquistar espago no segmento "B" com varias versdes

do modelo Palio.

4.2.1.3 Oscilagdes politicas da Venezuela

Em 09 de dezembro de 2005, a Venezuela deixou de ser membro do Pacto
Andino, criado em 1993, tendo como membros, além da Venezuela, o Peru,
Equador, Coldmbia e Bolivia, que tinham como objetivo a criagdo de um mercado
comum entre os seus membros. Em 04 de julho de 2006, formalizou seu pedido de
adesdao ao Mercosul, que até entdo dependia da aprovagdo dos congressos
nacionais dos paises-membros para a entrada.

Com a reforma constitucional na Venezuela em 02 de dezembro de 2007,
foram tomadas algumas medidas, a saber:

a) alta concentragéo de poder na “mao” do Presidente;

b) economia socialista;

c) sobressaida dos interesses coletivos sobre os individuais;

d) limitacdo da propriedade privada;

e) nao-reconhecimento e protecéo da propriedade intelectual,

f) eliminagdo da autonomia de Banco Central da Venezuela (BCV) em que o
controle das reservas internacionais e de politica monetaria séo feitas pelo
Presidente da Republica;

g) redugdo da jornada de trabalho;

h) menos controle dos gastos publicos;

i) auséncia de relatérios, informagdes e planejamento de novas formas de

gestao publica social.

Enfatiza-se que a economia da Venezuela se baseava essecialmente na
agricultura. Logo apds a Primeira Guerra Mundial, focou-se na produgdo e
exportagcao de petréleo, sendo essa atividade responsavel por aproximadamente um
terco do Produto Interno Bruto (PIB), cerca de 80% das receitas de exportagéo e por
mais de metade do financiamento da administracao publica.

Com base nos dados da pesquisa, pode-se verificar que a Venezuela possui
um pouco mais de 7% das reservas mundiais de petroleo, fazendo parte (desde
setembro de 1960) da Organizacdo dos Paises Exportadores de Petrdleo (OPEP),
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abastecendo aproximadamente 14% do mercado dos EUA. A Petréleos de
Venezuela Sociedad Anonima (PDVSA), fundada em janeiro de 1976, € a empresa
estatal responsavel pela extragdo, produgao, refino e comercializagdo de
petroleo(PACIEVITCH, 2009).

Realca-se, ainda, que a politica cambial da Venezuela € um forte “entrave” as
empresas que possuem alguma relagao de comércio internacional com aquele pais,
visto que este tema nao é tratado nos acordos comerciais e a Comissdo de
Administracdo de Divisas da Venezuela (CADIVI), que é um 6rgado governamental
gue objetiva a manutencao da estabilidade econémica do pais, controla o mercado
cambial venezuelano sob critérios técnicos. Isto torna muito lento todo o processo de
inicio das expedi¢des dos produtos exportados para a Venezuela.

Acentua-se, também, que esses atrasos na conclusdo da operacdo de
exportagcdo se dao em funcdo da falta de previsibilidade na liberagdo das divisas
para pagamento ao exportador, que é feita somente apds a conclusao da verificagao
dos documentos solicitados pelo CADIVI, por meio da emissdo de certificado de
insuficiéncia na producao local ou a nao-producao nacional, pelo Ministério de
Industrias Ligeras y Comercio (MILCO).

E fundamental registrar que o final desse controle depende da recuperacéo
da estabilidade econémica, uma vez que o mesmo foi criado em razdo de uma “fuga
macica de capitais” somada a reducao de ingressos fiscais ordinarios gerados pela
indUstria petrolifera (ASSOCIACAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA DE MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS - ABIMAQ, 2009).

No Quadro 1 apresentam-se os dados socioecondmicos da Venezuela no
periodo de 2005 a 2010.

DESCRICAO/ANO 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Populagdo (MI) 26,6 27,0 27,5 27,9 28,4 28,8
PIB (%) 9,3 11,7 8,4 6,0 5,1 4,5
Inflagéo (%) 14,4 17,0 22,5 28,7 22,0 20,5
Desemprego (%) 12,2 10,0 8,4 8,2 8,0 7,9
Exportagdo (US$Mil Mi) 55,5 65,2 69,2 92,0 90,0 87,0
Importagdo US$Mil Mi) 24,0 32,2 45,5 54,0 48,6 49,0
Taxa de Cambio (US$/Avg do periodo) 2.112,0 | 2150,0 | 2.150,0 | 2.150,0 | 2.560,0 | 2.680,0
Risco do pais (EMBI+) 423,0 | 229,0 | 299,0
Numero de Habitantes por veiculo (2005) 9,7

Quadro 1 - Dados socioecondmicos da Venezuela
Fonte: Empresa de consultoria internacional Abeceb.com (2008).
Nota: A partir de 01/01/2008 o Bolivar teve corte de trés zeros e passou a chamar-se Bolivar Fuerte.
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4.3 Comércio internacional

4.3.1 Oportunidades e desafios do comércio internacional

A utilizagdo da logistica na administragdo contribui para que o cliente receba o
produto certo, na quantidade desejada, com a variedade e qualidade estabelecida e
no tempo contratado. Assim, o uso da logistica colabora para que a empresa se
torne mais competitiva, uma vez que ela passa a ser mais responsiva as demandas
dos clientes e oferece mais garantia na entrega da mercadoria solicitada. Essa nova
maneira de pensar procura fazer com que a empresa possa disponibilizar alto nivel
de servigo ao cliente. Portanto, o impacto sobre os clientes e sobre as vendas é
positivo quando uma empresa possui um sistema de transporte eficiente e os niveis
de estoques sdo os minimos necessarios; e, ainda, quando, havendo pouco tempo
para processar os pedidos, o servico de entrega é oferecido sem qualquer perda
(CHING, 2001).

Normalmente, os clientes exigem altos niveis de servigo. Isso inclui entregas
frequentes, rapidas, consistentes e no momento programado; “acuracia” nas
transacoes; além de disponibilidade de estoque. Os custos ligados a esses fatores
elevam-se quando aumenta o nivel de servico do cliente. A reformulacdo das
estratégias logisticas € necessaria quando niveis de servicos s&do alterados em
funcdo de forcas competitivas ou de revisdes politicas. Porém, poucas mudancgas
nos niveis de servico, quando estdo baixos, dificimente resultardo em
replanejamento. Como se isso nao fosse suficiente, os clientes esperam que os
distribuidores tenham servicos de valor agregado como uma fonte de vantagem
competitiva (BALLOU, 2001; e CHING, 2001).

E importante que as empresas definam sua politica de servico ao cliente,
conhecendo bem o mercado em que atuam, o tipo de cliente que atendem e os
produtos ou servicos de que este precisa. Normalmente, as empresas nao tém
politicas definidas para atendimento ao cliente nem se preocupam em se organizar
de forma flexivel para gerenciar e controlar esse servico. Segundo Ballou (2001),
trata-se de uma questao estratégica que precisa de atengéo especial, uma vez que
ndo deve ser resolvida de forma empirica. E preciso definir o nivel de servico ao
cliente estipulando com qual nivel de estoque a empresa vai operar, a fim de

consumar o atendimento proposto.
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A ideia inicial para mensurar os servigos aos clientes é considerar quanto se
esta ou nao servindo os mesmos. Em algumas vezes, € dificil quantificar o custo real
das faltas ou entregas atrasadas. Davis, Aquilano e Chase (2001) mencionam que é
necessario estipular alvos nas medidas de servigo a cliente, estabelecendo padrdes
diferentes para cada situagcao: aquela em que se produz para estoque e a que se
produz para atendimento a pedido. Para cada situacao, serdo utilizadas medidas
diferentes.

Hijjar (2000) preleciona que um indicador muito importante para avaliar o nivel
de servigo prestado ao cliente é o lead time. Nem sempre, porém, as empresas
possuem informagdes precisas sobre a data de chegada do cliente ou mesmo se
preocupam em té-las. Além disso, quando as obtém, ndo as utilizam de forma
sistematica para avaliar seu desempenho e de seu transportador.

O autor indica, ainda, um pré-requisito essencial para a alta qualidade dos
servigos prestados aos clientes: a eficiéncia. Mas, para satisfazer plenamente esses
objetivos, é necessario alto nivel de integracéo e coordenagao entre os processos
logisticos de empresas de uma mesma cadeia de suprimentos. Assim, um dos
principais desafios da logistica moderna é gerenciar a relagédo entre custo e nivel de
servigco (FLEURY; FIGUEIREDO; WALKE, 2000). O desafio € que, a partir do alto
grau de exigéncia dos clientes, eles estdo requerendo niveis melhores de servigos,
mas ao mesmo tempo nao estao dispostos a pagar mais por isso. O pre¢o passou a
ser um qualificador; e o nivel de servigo, um diferenciador no mercado. Desta forma,
a logistica incorpora a tarefa de agregar valor ao produto por meio do servigo por ela
oferecido.

Apesar de apresentar uma pauta comercial relativamente estavel, em que as
alteracbes na ultima década podem ser atribuidas em parte a abertura comercial,
mas, sobretudo, a politica de estabilizagdo empreendida apds 1995, houve algumas
alteragdes na composi¢cdo do comércio internacional brasileiro, com origem nas
importacbes e destino das exportagcbes. Essas alteracbes se devem a
implementagcdo de politicas de integragdo regional, que reforcaram a integragao
comercial do pais com seus vizinhos.

Goulart (2004, p. 2) refere que o comércio internacional consiste em
“‘exportagdes e importagdes entre paises. Quando um pais importa mais do que
exporta, pode-se dizer que ele esta com déficit comercial. Quando ele exporta mais

do que importa, diz-se que registrou superavit comercial.”
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Tradicionalmente, o Brasil constituiu 0 que se convencionou chamar de um
global trader, isto €, um pais cujo comércio internacional é relativamente bem
distribuido entre as diversas regides do mundo. Esse padrdo tem sua origem nas
dimensdes e na localizagdo geografica do pais e em caracteristicas historicas que o
ligam culturalmente a diversas regides do globo. Ainda assim, ha uma importancia
preponderante dos paises industrializados — EUA, Japdo e aqueles constituintes da
Uniao Europeia (UE) — que pode ser explicada pela significativa participacao relativa
desses paises no comércio e na renda internacionais (CARVALHO et al., 1998).

Segundo os autores, entre 1995 e 1998 houve crescimento da participagéo do
Mercosul e, sobretudo, da Argentina na corrente de comércio brasileira. Em 1999,
com a desvalorizacdo do real e a queda dos niveis de atividade em praticamente
todos os paises da América do Sul, essa tendéncia a regionalizagao foi parcialmente
interrompida. O comportamento futuro do comércio dos paises do Mercado Comum
do Sul (MERCOSUL) dependeria dos desdobramentos das atuais tendéncias do
regionalismo comercial.

O regionalismo pode ser entendido como o estabelecimento de acordos
preferenciais de liberalizagdo dos fluxos comerciais entre conjuntos determinados de
paises. Essa liberalizagdo, conceitualmente, pode ser total ou limitar-se a reducéao
parcial das tarifas e barreiras incidentes sobre determinado produto (no caso das
chamadas preferéncias parciais) e pode abranger um conjunto amplo ou limitado de
bens e servigos (CARVALHO et al., 1998).

A liberagéo regional se deu paralelamente a abertura unilateral do inicio da
década, permitindo uma expansao do volume de comércio do Mercosul também com
seus principais parceiros. Além disso, tanto na Argentina como no Brasil, os
programas de estabilizacdo econdbmica envolveram, em graus variados, uma
apreciagcao do cambio real, que foi utilizada como elemento disciplinador dos precos
internos e beneficiou ainda mais as importagdes junto a terceiros mercados.

O cenario macroecondmico mais estavel, por outro lado, reinseriu a regiao
nos planos de integragado econdmica existente no mundo. Nesse sentido, 0 comércio
internacional caracteriza-se pela crescente importancia dos acordos de comércio
regionais. A par da discussédo sobre a conveniéncia desses arranjos para o sistema
multilateral do comércio, € possivel para qualquer pais pér-se a parte dessa nova
realidade, sob o risco de marginalizar-se no cenario internacional (BAUMANN;
COUTO; GONCALVES, 1998).
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Assim, o Mercosul justificou-se, desde o principio, como um esforgo de
ampliagdo da competitividade regional e de adaptagao dos paises sul-americanos ao
novo ambiente mundial de mais integracdo. Esse enfoque, que se tem
convencionado chamar de regionalismo aberto, foi de fundamental importancia para
a adocdo de novas estratégias empresariais voltadas para a ampliacdo da
produtividade e a diversificacdo de mercados e para dissipar os temores
internacionais de que o Mercosul objetivaria tornar-se um foco regional de
protecionismo.

Entre os desafios presentes do Mercosul, além de sua inser¢cdo em outros
arranjos comerciais regionais, esta o de consolidar-se como uma unido econémica
plenamente constituida, em que ndo apenas o comércio entre os paises membros
esteja liberalizado, mas em que, adicionalmente, as politicas macroeconémicas e de
desenvolvimento estejam coordenadas. Essas tarefas ndo sdao comuns,
especialmente para os paises latino-americanos, cujas instituicbes ainda se
encontram em organizagcdo mesmo no que diz respeito as questbes nacionais
(BRANDAO et al., 1999).

Apesar de nao ter havido um revés no ritmo do comércio internacional, que
nao cessou de crescer nos anos 90, percebeu-se, ao longo dos ultimos anos, que o
caminho para uma abertura multilateral ainda maior sera mais longo do que o
inicialmente esperado. Krugman (1991 apud BRANDAO et al, 1999) enumera
algumas razdes para as dificuldades enfrentadas pelo movimento de liberalizag&o
comercial multilateral. Entre elas, o declinio ou a diluicdo do poder hegemdnico dos
EUA, caracteristica marcante das primeiras rodadas de negociagdo. A existéncia de
uma nagao dominante — interessada em que o comércio mundial mais livre fosse um
elemento de unido em um mundo politicamente dividido — teria propiciado condicdes
mais favoraveis que as atuais, em que os elementos politicos sdo menos marcantes.

Pode-se inferir que muitas das dificuldades constatadas nas negociagdes
multilaterais tém-se materializado devido ao relativo desinteresse dos paises
industrializados em empreender uma abertura ampliada em setores tradicionais de
suas economias. Esse desinteresse € particularmente grave, uma vez que foi, em
grande medida, devido ao emprenho de paises como os EUA que o multilateralismo
avancou na segunda metade do século XX (PRADO et al., 1999).

Entre outras transformacbes que alteraram o ambiente do comércio

internacional, podem ser citadas: a Unido Monetaria Europeia, consolidando a UE, a
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mudanca de estruturas de distribuigao tradicionais, o fortalecimento e a criacdo de
grupos regionais de mercado, como o North American Free Trade Agreement —
NAFTA (Tratado Norte-Americano de Livre Comércio), o Mercosul e a Area de Livre
Comércio das Ameéricas (ALCA), o sucesso da rodada Uruguai do General
Agreement on Tariffs and Trade — GATT (Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio) e
a criacado da Organizacdo Mundial de Comércio (OMC).

E importante ressaltar que a criacdo da OMC veio contribuir, segundo Goulart
(2004, p. 1), “para a regulamentacdo e equilibrio de forgas no comércio
internacional.” Ao estabelecer como objetivo a coordenagédo das relagdes comerciais
entre paises, com a finalidade de atenuar, mediante negocia¢gdes multilaterais, o
acirramento dos conflitos internacionais na esfera comercial, “a OMC busca se
alinhar com essa tendéncia de integracdo do comércio internacional.” Foram

importantes, ainda:

A privatizacdo e desregulamentacédo de setores importantes da economia,
como o de telecomunicacbes e energia, a reestruturacéo, reorganizacao e
redirecionamento estratégico de grandes corporac¢des internacionais, com
reflexos em toda a sua cadeia produtiva (GOULART, 2004, p. 2).

E, como paradigma da nova era, “a transformacdo da Internet em uma
importante ferramenta de negécios internacionais” (GOULART, 2004, p. 3).

N&o obstante, a evolugado do comércio eletrénico tem sido rapida e grandiosa,
a maior parte do seu desenvolvimento tem focalizado os produtos e servigos para o
cliente (BERKOWITZ et al., 2003).

Com o crescimento do comércio eletrénico, € mais facil atingir o mercado
internacional, o que representa oportunidades de negdcios. No entanto, também as
empresas estrangeiras e multinacionais tém mais facilidade em penetrar no mercado
nacional, o que aumenta a concorréncia e a competitividade, podendo gerar

pressao mais forte sobre as empresas nacionais.
4.3.2 Sobre a logistica internacional
Quando se fala em comércio internacional constata-se a importancia da

logistica dentro dos percursos que englobam as negociagdes internacionais e a

importancia que as atividades de comércio exterior exercem sobre a logistica.
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E um mundo globalizado, conforme Rocha (2001, p.14) a logistica passa a

depender cada vez mais de:

fatores ligados aos despachos pelas aduanas, pois como as probabilidades
de solugdo passam sempre por alternativas que podem proceder de
diversos paises, despachos de internagdo e adogéo de regimes aduaneiros
tém um peso grande nas decisdes logisticas.

Segundo esse autor, a logistica pode ter como conceito o de ciéncia da
previsdo e da provisao dos meios necessarios a realizagao de agdes. Direcionada ao
comércio exterior, a logistica tem como intengédo fazer chegar o produto certo no
lugar certo, na hora certa, com qualidade assegurada e ao menor custo, isto €&,
disponibilizar os bens nos mercados e pontos de consumo, em ambito global, com a
maxima eficiéncia, rapidez e qualidade, com custos conhecidos e controlados.

Quando se fala "fazer chegar" quer dizer a associagdo e a delimitagdo da
logistica a transporte, porém, isso representa uma visdo simplista do processo
completo, denominado, em seu todo, Distribuigdo Fisica Internacional (DFI).

Acompanhar a DFI é fundamental para a competitividade, levando em
consideragdo que a gestdo adequada pressupde a movimentagdo de uma carga
entre o local de producédo e o de destino com o maximo de eficiéncia e qualidade. Os
numeros globais apresentam resultados cada vez melhores. Ao longo das ultimas
décadas, os custos da cadeia de DFI cairam por conta de aumentos de escala e de
diversas melhorias operacionais (ROCHA, 2001).

Conforme Caridade (1998), o Brasil tem caracteristicas geograficas e de infra-
estrutura desfavoraveis. ldentificam-se grandes distancias, seja no ambito interno,
seja em relagdo aos principais mercados consumidores mundiais, e oferta menos
qualificada de escoamento de mercadorias (armazenamento, movimentagao,
transportes, entre outros).

Assim, em relagéo aos concorrentes estrangeiros, o fator tempo logo de inicio
se destaca negativamente, dando ao Brasil uma desvantagem intrinseca. Esta
desvantagem é caracterizada pela distancia fisica que o separa da maioria dos seus
clientes e fornecedores, distancia esta que acaba se alongando em virtude da
utilizacao de veiculos mais lentos, operando em rotas com maior numero de escalas
e com menor frequiéncia de oferta de servicos.

Recuperar a desvantagem é fundamental, de forma a inserir o Brasil no

contexto ampliado em que a agilidade logistica é e tende a ser mais importante em
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processos de fornecimento e vendas globais, perante os quais ocorre a competigao
entre cadeias e ndo mais entre empresas; necessita-se para isso de uma total
integracdo entre suprimento, fabricacdo e consumo em fluxos nao
interrompidos(CARIDADE, 1998).
Segundo esse autor, processos tradicionais de operac¢ao e controle centrados
em preocupacdo quanto a uma unica atividade ndo tém mais vez no atual cenario.
Competitividade resulta de uma boa capacidade produtiva inserida num
cenario maior de uma cadeia de suprimentos e distribuicdo de bens finais eficiente.
Para Rocha (2001, p. 58), na busca por essa maior competitividade um meio
de agregar valor é através dos servigos:
A importancia dos servigcos como base para diferenciagdo dos produtos se
deve a convergéncia tecnolégica por parte das empresas; a tecnologia
deixa de ser um fator competitivo, pois todas as empresas tém o mesmo

acesso a ela. Se for dado maior importancia ao servigo como fator de
diferenciagdo do produto tem agregado maior valor a esse servigo.

Nesse cenario, a importancia da prestacao de servigos e a atengéo a logistica
obtiveram crescimento face a tendéncia de terceirizagao das atividades secundarias
da empresa. Ao contratar servigos logisticos, as empresas incluem servigos de valor
agregado, com maior conteudo informacional. Segundo Christopher (2000, p.78)

uma das mudancgas nas transacdes internacionais € a:

tendéncia para a terceirizagdo de servigos que tradicionalmente eram
efetuados dentro da prépria organizagao. A logica desta tendéncia defende
que a organizagao focalizara cada vez mais as atividades da cadeia de
valor onde obtém vantagem, os nucleos de competéncia dos negdcios,
sendo que o resto sera adquirido externamente. Este movimento tem ficado
evidente, particularmente na logistica, onde o fornecimento de servigos de
transporte, armazenagem e controle de estoques sdo cada vez mais
subcontratados de especialistas ou parceiros logisticos.

A chegada das prestadoras de servigos internacionais foi uma evolugao no
setor, pois as empresas nacionais tiveram de se adaptar a uma forma diferenciada
daquela que vinha sendo apresentada aos clientes nacionais até entdo. Novas
tecnologias e novas perspectivas tiveram de ser introduzidas nas empresas que
buscavam se manter no mercado de forma qualitativamente competitiva. Segundo
Novaes (2001, p.241), operador logistico € o Prestador de Servigcos logisticos (PSLs,

‘que tem competéncia reconhecida em atividades logisticas, desempenhando
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funcdes que podem englobar todo o processo logistico de uma empresa-cliente, ou
somente parte dele”.

Pode-se dizer que os avangos alcangcados pelos operadores logisticos,
auxiliam no bom funcionamento das empresas e inserem o pais em um ritmo ainda

maior de crescimento e na modernizac&o da logistica global.

4.4 Detalhamento do levantamento dos dados

A composicdo do fator levantamento de dados abordou quatro aspectos
observados na literatura especializada sobre planejamento logistico (conforme o

capitulo 2), a saber: valor do cliente; logistica; servigo ao cliente; e servico logistico.

4.4 1 Valor do cliente

Foi pertinente observar o valor do cliente no planejamento logistico para
atender clientes no exterior. Constatou-se que a relagcdo entre empresa e
concessionario se deu com base num processo de interacdo, qualidade e confianga.
Ressalta-se, porém, que veiculos, por mais sofisticada que seja a tecnologia neles
empregada, em dado momento deixara de funcionar e, para isto, a empresa
delineou com a Comercializzadora Todeschini planos de logistica para servicos de
pos-venda.

Esse processo € corroborado por Novaes (2001), que diz que a fungao
logistica evoluiu na medida em que as empresas passaram a agregar valores de
lugar, tempo, qualidade e informagao a cadeia produtiva, visando a satisfagdao do
cliente final.

Encontra-se em Dornier et al. (2000) a abordagem sobre a politica de servigo
ao cliente, que esta ligada as politicas de estoques e transporte por meio de
algumas tarefas que vao desde a velocidade e consisténcia do preenchimento de

pedido, passando pela velocidade de entrega e a disponibilidade de estoque.
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4.4.2 Logistica

Os dados coletados revelaram que a empresa possui cerca de 80.000
veiculos circulando na Venezuela, considerando-se todos os veiculos vendidos CBU
nos ultimos oito anos originados no Brasil, atualizado em novembro de 2008.

Verificou-se, também, que a Venezuela possui marcante potencial de
expansao de mercado. O Departamento de Vendas Mercado Externo identificou, por
meio do conceito de fidelizagdo do cliente, que dar suporte a esse concessionario
representante na Venezuela era uma estratégia adequada para fidelizar clientes e
alavancar as vendas de veiculos e pecas.

Albuquerque (1992) reforca essa analise quando sugere que a visdo dindmica
da competitividade deve ser entendida como a capacidade da empresa de formular
e implementar estratégias concorrenciais que Ihe permitem obter e manter, em longo
prazo, posicao sustentavel no mercado.

Os resultados da analise dos dados mostram que no periodo de 2005 a 2006
a empresa teve aumento de 80% nas vendas de veiculos para esse mercado e, em
consequéncia, aumento de 32% em 2006 e 58% em 2007 no faturamento de vendas
de pecas de reposigdo (TABELA 2). Apurou-se que tal fato foi desencadeado pela
aceitacdo dos veiculos Fiat no mercado venezuelano, impulsionado pela

credibilidade e competitividade do servigo de pds-venda.

Tabela 2 - Participacado (%) faturamento pecgas reposigao

PAIS 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
CHILE 6% 18% 34% 19% 17% 14% 10% 6%
COLOMBIA 2% 4% 5% 3% 3% 3% 3% 2%
PARAGUAY 1% 2% 5% 2% 2% 3% 3% 3%
URUGUAY 12% % 7% 7% 8% 5% 6% 5%
VENEZUELA 70% 61% 26% 56% 62% 66% 2% 79%
COSTARICA 4% 6% 13% 6% 4% 4% 3% 3%
GUATEMALA 4% 2% 11% 7% 4% 5% 3% 3%
TOTAL 100% 100% | 100% | 100% [ 100% [ 100% 100% [ 100%

Fonte: Fiat Automéveis (2009).

Outro ponto importante identificado foi o suporte técnico dado pelos

Departamentos de Engenharia, Assisténcia Técnica e Garantia, orientados pelo
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Departamento de Desenvolvimento de Negdcios, que foi o primeiro passo nessa

"1 Foi por meio dele que foi identificado e orientado ao

relacdo “ganha-ganha
concessionario sobre as pecas que possuiam alto indice de substituicio,
restringindo, assim, os pedidos aos materiais de que realmente necessitavam.

A importagdo de pegas da Comercializzadora Todeschini era baseada
principalmente em embarques “urgentes” no modal aéreo e até mesmo por
remessas expressas. Isto fazia com que os custos de manutengdo programada e
emergencial nos concessionarios desestimulassem os clientes para uma préxima
compra de veiculos da marca Fiat.

Desta forma, os pedidos de pecas passaram a ser feitos baseados em um
histérico de consumo e em informagdes técnicas por parte da engenharia do produto
e do Departamento de Assisténcia Técnica e Garantia da Fiat. Esses procedimentos
possibilitaram ao importador gerir melhor o estoque, mantendo previsibilidade,
quando passou a utilizar o modal maritimo com média de “20 containeres de 40 pés”
ao més, destinado a esse cliente (Comercializzadora Todeschini). O “quilo”
transportado sai, em média, 1.000% mais barato do que o aéreo.

Com a utilizacdo de novos procedimentos, torna-se mais competitiva a
atuacdo do concessionario no mercado venezuelano, no comércio de pecas para
reposicdo, além do que este passou a prestar servico de manutencido ou
emergencial mais rapido e eficiente.

Porter (1990) clarifica ainda mais essa ideia quando afirma que a inter-relagao
de mercado abrange o compartiihamento de atividades primarias de valor,
envolvidas para atingirem o cliente e interagirem com ele, desde a logistica até o
servicgo.

Na Figura 5, esta descrito o macrofluxo de pedidos de pecas para reposigao

na Venezuela.

' O modelo ganha-ganha, segundo Martinelli e Almeida (1999), refere-se & negociagao na qual todos
os envolvidos ganham, ou melhor, satisfazem da melhor forma seus interesses. Neste sentido, sao
identificados os objetivos de todos os envolvidos; ha um processo de discussao dos pontos de vista
para chegar-se a um acordo comum e determinagéo de solugdes alternativas; ha a preocupacédo com
um relacionamento duradouro.
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MP — PLANEJAMENTO ADMINISTRAGAO
DE MATERIAIS FINANCEIRA
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COMERCIALIZZADORA TODESCHINI
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EXTERNOS MANUFATURA

4

Gestéo dos Pedidos
dos Importadores

A 4

ADIMINISTRA,QAO DE
VENDAS/LOGISTICA E
DISTRIBUIGAO P&A

A

Pedido de Pecas

Figura 5 - Macrofluxo de pedidos de pecgas para reposi¢cao na Venezuela
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

4.4.3 Servigo ao cliente

A partir de dados coletados para esta pesquisa e aqui analisados, percebeu-
se que, apesar dos “entraves” politicos e econdmicos da Venezuela, a Fiat
identificou que o servigo ao cliente € o ponto principal para se ganhar ou perder
pedidos.

Com base nessa identificacdo, a empresa passou a atuar junto ao importador
Comercializzadora Todeschini, evoluindo em atividades que se complementam para
o resultado final de ambos:

a) identificacdo dos principais componentes que possuem mais demanda

(alto indice de reposicao);
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b) racionalizagdo do estoque, adotando politica de estoque de acordo com a
demanda;

c) processamento de pedidos mais consistentes e reais;

d) identificagdo de modal de transporte internacional mais econémico;

e) treinamento assistencial, capacitagdo tecnoldogica na identificagdo de
inconvenientes técnicos;

f) padronizagao nos servigos da rede de concessionarios de pés-venda junto

aos clientes finais (compradores de veiculos).

4.4.4 Servigo logistico

A empresa possui um moderno servigo logistico (BOWERSOX; CLOSSS,
2001; e CHRISTOPHER, 2000) que interage entre os departamentos envolvidos:
Manufatura, Planejamento e Controle de Producédo (PCP), operador logistico,
controller, vendas mercado externo, Operagdao de Servigos Logisticos (OSL) e
fornecedores.

Registrou-se, a partir da analise dos dados, que as ordens de compra de
pecas chegam a central de vendas Pegas e Acessorios (P&A) que, por sua vez,
informa aos diversos departamentos, cada qual responsavel pelo seu part number
(n° de identificagdo de pecas, em média, com seis a nove digitos), que € o niumero
de identificagcao de cada peca.

As unidades operativas de prensas, funilaria e mecéanica encarregam-se dos
casos de itens produzidos internamente (make); o Departamento de Gestdo de
Materiais Direto (GMD), para os part number fornecidos por empresas externas; as
pecas buy, por sua vez, acompanham a entrega (follow-up).

Ressalta-se, ainda, que ao importador (Comercializzadora Todeschini) sao
enviadas as faturas pro-formas ou os dados dos pedidos devidamente valorizados
para o posterior envio do respectivo aceite (autorizagdes) para prosseguir com
embalagem e expedi¢cdo. Ao setor de “Logistica de Transportes” sdo solicitadas as
previsdes dos navios disponiveis para posterior reserva de praga (espago) para
embarque, distribuida em dois embarques mensais, com média entre 10 e 15

containeres de “40 pés” por embarque.
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4.5 A relacao logistica e servigo ao cliente da Fiat Automoéveis
4.5.1 O modelo logistico integrado de atendimento a clientes

Na realizagao da analise da relagao logistica e servigo ao cliente Fiat, obtém-
se uma base para fins comparativos, constatando-se que ela ocorre
satisfatoriamente entre aqueles envolvidos.

Identificou-se, durante a analise dos dados, que os elementos basicos para o
planejamento das atividades logisticas s&o: a estimativa da demanda de pecgas e
servigos; o envolvimento dos departamentos de engenharia e assisténcia técnica e
garantia; e a identificacdo de falhas em produtos trouxe significativas implicagées na
gestao de estoques das pecas de reposigéo.

O resultado dessa analise esta compativel com o pensamento de Novaes
(2001), quando diz que, em razdo da importancia e complexidade do setor
automobilistico, a logistica de suprimento que envolve a manufatura e os
fornecedores de matéria-prima e de componentes das industrias sempre foram
destaques. Porém, neste estudo de caso, foram identificadas algumas intervengdes
tanto no domicilio do exportador quanto no domicilio do importador, que mostram
mais conhecimentos de ambos, apesar dos “entraves” econdmicos, que, no
resultado final, faz a diferenca.

Vale destacar a importancia da logistica (BALLOU, 2001; FLEURY, 2008; e
VANTINE, 1999) em todas as fases do processo:

a) os estoques no importador passaram a ser mais racionais, com base em

informacdes tanto da Fiat quanto do importador;

b) a logistica diante da identificacdo das pegas que eram mais demandadas
pelo importador conseguiu desenvolver embalagens com maxima
“saturacdo™ de quantidade possivel por embalagem, otimizando as
quantidades dos pedidos e a quantidade de containeres a serem
utilizados, que passaram a ser “saturados” algo entre 85 e 90% da
capacidade de 67 m® de carga ou 27 toneladas para o container standart
de 40’;

2 Maximizar a quantidade possivel a ser colocada em uma embalagem, evitando o transporte de
espacos vazios. Ressalta-se que em logistica isto € muito importante para reducédo de custo.
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Cc) com essa iniciativa as solicitagbes emergenciais por via aérea e/ou
remessas expressas tiveram queda bastante significativa;

d) o importador passou a ter estoque controlado, com previsibilidade de
programacao;

e) passou a oferecer melhor servico a seus clientes finais a pregos

competitivos.

Aspectos relacionados as deficiéncias do servico ao cliente também foram
considerados na pesquisa.

As deficiéncias apontadas pelas concessionarias da Venezuela em relagdo ao
servico ao cliente foram compostas levando-se em consideragao questbes que
abordavam tempo, padronizacdo, pontualidade, preco, compromisso e
transparéncia. Foram encontradas deficiéncias bastante substanciais, como
mostram os dados analisados:

a) tempo de atencao disponibilizado aos clientes era insuficiente;

b) servigos realizados corretamente na primeira vez nao eram padronizados;

c) pontualidade na entrega dos veiculos reparados era questionavel,

d) precgos de pecgas ndo competitivos;

e) falta de cumprimento das promessas feitas aos clientes pelos vendedores;

f) falta de transparéncia nas informacgoes.

Da-se relevo ao fato de que a empresa teve que atuar quase que
simultaneamente em cada uma dessas deficiéncias detectadas, porém, apesar desta
pesquisa estar focada basicamente nas questdes logisticas, pode-se notar que,
direta ou indiretamente, o planejamento logistico interveio em cada uma das

dificuldades.

4.6 Fatores dificultadores e facilitadores na relagdao entre exportador e

importador

Os pontos dificultadores que abrangem a relagdo comercial foram compostos
levando-se em consideragao questdes que abordavam mercado automobilistico

venezuelano, politica econdmica e politica de cotas de importacdes.
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Verificou-se que o mercado automobilistico venezuelano reflete no potencial
de expansdo, porém, a politica econbmica a que se sujeitam as empresas
instaladas na Venezuela tornam bastantes frageis qualquer estratégia definida.

Também foram considerados dificultadores aspectos relacionados a politica
de cotas de importacdes de veiculos, uma vez que levou a empresa a buscar novas
estratégias para os negécios. Entre essas estratégias, destacam-se: estabelecer
elevado nivel de servigo ao cliente, mantendo a fidelidade em relagao aos veiculos
da marca Fiat, e fornecer servigo de pds-venda de qualidade e competitivo em uma
rede de 40 concessionarios.

Para Porter (1991), estratégia competitiva € a busca de uma competi¢ao
favoravel para uma empresa no mercado, cenario fundamental onde ocorre a
concorréncia.

Nos fatores que facilitam a relacdo entre exportador e importador, conforme a
analise dos dados, foram considerados os seguintes itens: servigo ao cliente,
beneficios, respeito e servico pos-venda.

Salientou-se que houve satisfatério avango no conceito de servigo ao cliente e
seus beneficios, por parte da Comercializzadora Todeschini.

A partir da analise dos dados, averigou-se que a empresa, apesar da “baixa”
participagcdo no mercado venezuelano, conseguiu passar uma filosofia de respeito
aos clientes finais, em que diversos fatores sociais, econbémicos e concorrenciais se
combinam para justificar o crescente interesse pelas questdes relacionadas com o
pos-venda.

A empresa reconhece que 0 servigo poés-venda € um ponto-chave que faz a

diferencia entre os concorrentes e fideliza cada vez mais seus clientes.

4.7 Planejamento logistico no servigo de pés-venda

4.7.1 Processo operativo do planejamento logistico da Fiat Automoéveis

Na Fiat Brasil, a implementacdo do planejamento foi coordenada pela
Diretoria de Desenvolvimento de Negdécios Mercado Externo e executada
conjuntamente pelos departamentos envolvidos.

O processo operativo do planejamento logistico contou com o envolvimento

dos departamentos de Desenvolvimento de Negoécios para Mercado Externo,
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Engenharia, Programagao do P&A, Marketing para Mercado Externo, Contratagao
de Transportes e Servigos Logisticos, OSL, Operador Logistico (CEVA) e Logistica
do Importador Comercializzadora Todeschini.

E o primeiro passo foi mapear todo o processo logistico (360°) do pedido da
rede até a entrega ao cliente final, enfatizando o estagio atual e suas criticidades. A
partir dai, foram sugeridas as solugbes e modificagdes nos processos, nos meios e
recursos necessarios para assegurar o cumprimento das metas fixadas, como

mostra a Figura 6.

Desenvolvi-
Mapeamento mento Propostas Validagao Implemen-
360° Andlises tacao

Figura 6 — Processo operativo do planejamento logistico
Fonte: Dados da pesquisa (2009).

A operacionalizagdo do planejamento logistico iniciou-se no importador, uma
vez que, historicamente, os pedidos que chegavam a empresa eram contestados
com bastante frequéncia, desenvolvendo uma analise das ferramentas de “gestédo
de pedido e estoques”.

O resultado dessa analise esta compativel com o pensamento de Pozo
(2002), quando diz que os estoques e as entregas mais frequentes tornaram mais
complexo o gerenciamento da cadeia de suprimentos; e a logistica é vista como um
fator-chave para o sucesso dessa gestao.

Entre as mudangas sugeridas, destacam-se a analise de niveis de estoque e
a otimizagao na colocacgao dos pedidos.

No tocante a analise dos niveis de estoques com reducdo de pecas
obsoletas, pegas com baixo giro comercial, a Analise Qualitativa e Quantitativa dos
Estoques (AQQ), por si sO, ja deu resultados satisfatorios. Reduziu o custo de
inventario por parte do importador, além do alinhamento de informagdes por meio de
um catalogo de manual de uso e manutencédo eletrénico via web. Isto ajudou na
identificacdo mais precisa e racional das pegas demandadas para manutencao

programada ou emergencial.



86

A acdo de otimizagdo na colocacdo dos pedidos com quantidades ideais e
previsiveis por periodos quinzenais, com “lead-time” de até 90 dias, foi fundamental
para organizacgao e gestao logistica global, tornando-a mais consistente e previsivel.

E fundamental que se diga que antes os pedidos eram disponibilizados de
forma desordenada, causando irregularidades tanto na origem do pedido quanto no
destino do pedido.

Outro fator a ser destacado é que, por nado haver controle interno de
inventario e da real demanda com um minimo de expectativa de consumo, a origem
(importador) tinha altos custos de inventario. Isto, aliado ao alto indice de
obsolescéncia gerado pela incongruéncia entre os componentes solicitados (que
podem variar de acordo com o modelo, versdao ou série dos veiculos) e os
componentes que porventura tenham sofrido alguma modificagdo na sua
caracteristica mecanica, contribuia para a falta de montabilidade, como também o
baixo uso para reposicao.

No destino, os pedidos que chegavam eram questionaveis em quantidade e
qualidade, o que demandava, por parte dos analistas do Departamento de Pecas
para Reposigao (P&A), muito tempo para analise e gestdo dos pedidos, tornando
toda e qualquer previséo inoperante frente aos fornecedores. As reprogramacgodes
tornavam-se positivas e negativas, atrasando o processo de expedi¢cao e forgcando
altos indices de transporte aéreo.

Ressalta-se que essa agao proporcionou aumento no indice de atendimentos
aos pedidos, regulando a demanda aos fornecedores brasileiros. Além de
sincronizar as expedicbes, em embarques maritimos semanais, inclusive com
reducdo frete, deixava as solicitacbes de embarques aéreos apenas para
solicitacbes emergenciais.

Deve-se enfatizar que a nova concepgao para pedidos a serem feitos pelo
importador ndo casou significativas mudangas na rotina Fiat do ponto de vista
logistico, no que se refere a sistemas de tratamento de arquivos.

Outro ponto importante € que havia muita demanda para que os pedidos do
importador (Comercializzadora Todeschini) se enquadrassem ao modelo dos demais

importadores que ja possuiam um ciclo de pedido consolidado.



87

4.7.2 Funcionalidade do servigo pés-venda

A Comercializzadora Todeschini, desde 1999, quando deu o inicio as
exportacdes de veiculos prontos (CBU), € responsavel por 39 concessionarias mais
dois pontos de vendas e um ponto assistencial. Apesar de ter autonomia na linha de
frente do servico de pds-venda, teve apoio e orientacdo por parte da empresa
quanto a estrutura e nivel de profissionalizacdo da rede.

Na pods-venda foi implantado o nivel de servigo assistencial (NSA), adotando-
se o conceito de autos-centros, nos moldes usados no Brasil.

Também foi introduzida uma nova filosofia em que a valorizagdo do cliente
faria a diferenca para sua fidelizagdo, com acdes de padrao de atendimento desde a
recepgao do cliente para compra de veiculo ou servigos de reparagao até a entrega
do veiculo ou servigo, no prazo previamente acordado pelo cliente.

Kotler (2000a) explana que para se chegar ao sucesso por meio do valor do
cliente, € necessario que a empresa também crie valor com o propdsito de fideliza-
lo, determinando os beneficios que os consumidores de um segmento de mercado-

alvo desejam e como percebem o valor relativo das ofertas dos concorrentes.

4.8 Verificacdo dos resultados

Os resultados da pesquisa mostraram diversos pontos de vista sobre o
exportador e importador.

Um fator que se mostrou mais relevante neste trabalho foi a importancia das
intervengdes na gestdo e dimensionamento da programacgao de pecgas de reposi¢cao
feita pelo importador, demonstrando que uma visao global do planejamento logistico
na industria automobilistica ndo deve ser interpretada de forma finita e concluida.
Deve ser vista de forma continua, buscando melhores praticas e solugcbes perante os
obstaculos, em face da dinamica atribuida ao mercado automobilistico, e a
diversidade de seus consumidores.

O desenvolvimento desta pesquisa mostrou ainda que a participacéo efetiva
da empresa, representada pelo seu Departamento de Desenvolvimento de Negdcios
para o Mercado Externo, no aspecto de capacitagdo do importador na gestdo de

seus negocios foi importante.
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O resultado obtido permite inferir também que, apesar do ambiente desafiador
da comercializacdo de veiculos, pecas e servicos na Venezuela, seja por meio dos
“‘entraves” econdmicos ou politicos, esta estratégia possibilitou estabelecer ganhos
nas atividades politicas comerciais de vendas, pos-vendas, marketing, assisténcia
técnica e atendimento a clientes junto ao importador e concessionario. Verificou-se
que a atividade logistica contribui na ampliagédo do negécio e no cumprimento dos
objetivos de volume, rentabilidade e nivel de servigos estabelecidos.

Objetivamente, constatou-se, também, que manter um bom relacionamento
com os clientes é um fundamento basico para os negdcios e a empresa diagnosticou
e atuou orientando as acdes de pds-vendas relativas a qualidade dos servigcos e do
atendimento.

Essas agbes propiciaram a estruturagcdo da rede (FIGURA 7), reforcando o
compromisso com o cliente, com atencéo personalizada durante todo o contato feito

pelo cliente com a concessionaria.

FABRICA

CONCESSIONARIAS

FORNECEDORES

Figura 7 — Estruturacao da rede
Fonte: Adaptada de Lambert (1994).

Na comparagao dos resultados do estudo, observou-se que uma mudancga de
atitude por si s6 n&o teria sucesso, caso os compromissos de entrega de servigos
e/ou pecas fossem atrasadas em funcdo de desabastecimento e/ou entrega de
pecas nao-conformes.

Cabe aqui o seguinte posicionamento: a logistica pode ser a melhor fonte de
vantagem competitiva para uma empresa, porque € menos “copiavel’ do que os

outros elementos do mix de marketing. Aquelas empresas que entenderem e
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utilizarem o potencial da logistica como uma vantagem competitiva incluirdo a
logistica como elemento chave no processo de planejamento estratégico(LAMBERT,
1994).
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5 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes do presente trabalho, sendo
mostrado o atendimento aos objetivos da pesquisa. Também sao evidenciadas

proposicdes para trabalho futuros sobre o tema pesquisado.

5.1 Conclusao

A evolucao da economia de empresas e da administracdo esta mudando de
forma significativa o modo de se negociar e de se relacionar, tanto dentro quanto
fora dos limites empresariais. Esta nova visdo que se apresenta, ligada a
reestruturagdo dos processos industriais, € a da inser¢cdo da logistica como fonte de
vantagem competitiva para as empresas.

O mercado industrial de bens e servicos sempre teve como base a inter-
relacdo entre empresas e clientes e essa exigéncia se faz cada vez mais presente
de forma continuada e diferenciada no planejamento logistico.

Essa tendéncia passou a exigir uma nova postura por parte das empresas,
que tém de romper com formas tradicionais de atuagdo, buscando integragdo e
corresponsabilidade com participantes de seu planejamento logistico, na obtengao
de resultados e no atendimento aos objetivos organizacionais.

Mesmo que alguns paises se encontrem em fases iniciais de evolugdo do
planejamento logistico, os avangos sao diretamente relacionados ao grau de avango
da economia local. As diferencas entre as economias mundiais ainda sao um fator
importante e o reflexo é direto nas empresas, mas o fato € que o caminho dessa
evolucao esta sendo global.

Nesta perspectiva, este trabalho se propds a analisar os fatores que, na
industria automobilistica, mostram-se mais relevantes no planejamento logistico para
atender clientes no exterior do pais.

Conforme se procurou demonstrar ao longo deste estudo, as transformacdes
ocorridas no planejamento logistico encontram-se ligadas ao gerenciamento da
cadeia de suprimentos. Envolvem integragao de processos-chave do negocio desde

o usuario final até a fonte de fornecimento, compreendendo produtos, servigcos e
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informagbes que agregam valor tanto para o exportador como o importador, de
forma que todos os envolvidos saiam ganhando.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico — analisar a relagao logistica e
servigo ao cliente como forma de identificar os principais fatores relevantes a criagao
de valor para o cliente importador —, fica patente, por meio da inclusédo do cliente no
planejamento logistico da empresa, que passa a haver contribuicbes mutuas de
transparéncia e fidelidade, formando uma alianga estratégica.

Por meio da analise dos dados constatou-se que, apesar das diferengas de
recursos informativos e da vulnerabilidade que se tem quando “pedidos” sé&o
transmitidos por meio de arquivos em Excel, as pessoas que ocupam posi¢cdes
operativas no fluxo de informagdes logisticas de ambas as partes agem com mais
rapidez e eficacia para o nivelamento das informacgdes, o que, consequentemente,
resultava ajustes e concordancias de expedi¢des de pegcas demandadas.

Contudo, as acdes para o planejamento logistico ndo terdo sucesso se as
pessoas inseridas no processo nao estiverem conscientes de que o trabalho
individual € muito importante para o resultado final do negdcio.

O segundo objetivo especifico descreve os aspectos logisticos dificultadores e
facilitadores entre o exportador e importador, visando identificar nos processos
questdes a serem ajustadas na relagdo comercial.

Nao obstante, aparecem pontos fortes e pontos fracos desses processos; e
estes devem ser sempre avaliados e melhorados no sentido de manter o
alinhamento com as necessidades e expectativas do exportador e importador.

Verificou-se que entre os varios fatores acentuados no processo, realcam-se
alguns que facilitam ou dificultam a consolidacdo desse processo, entre eles:
politica econbmica, politica das cotas de importag¢des, nivel de servigo ao cliente,
beneficios, respeito e servicos pds-venda.

Foi possivel constatar que no intercambio proporcionado pela globalizagao, a
relacdo comercial ndo se trata apenas na troca de tecnologia, informacgoes,
produtos e servigos. As experiéncias e estudos realizados no Brasil pela empresa
mostram que o adequado balanceamento nos niveis de estoques € uma das
principais estratégias para a empresa financiar o seu capital de giro, bem como o
tratamento das informacdes e pedidos. E a empresa nao hesitou em transferir tal

experiéncia a seu cliente no exterior, orientando e indicando a importancia que se
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tem que dar aos detalhes, que, por mais simples que parecam, refletem
consideravelmente a apuracao dos resultados finais de um servigo ao cliente.

Diagnosticar a contribuicdo do planejamento logistico em um processo
complexo para atender clientes no exterior, onde s&o notoérias as incertezas
politicas e econdmicas, tornou a tarefa ainda mais complexa e “instigante”, assim
como o resultado obtido frente aos objetivos propostos.

Verificar de que modo o planejamento logistico no servigo de pds-venda tem
sido utilizado nas atividades de logistica da empresa na busca de diferenciagcdo dos
niveis de servigos é o terceiro objetivo especifico deste trabalho.

Para o alcance do objetivo proposto no servigo, € importante a utilizagao de
procedimentos e informagbes que garantam a conservagdo dos veiculos
anteriormente vendidos. Deve-se observar também a disponibilidade de pecas de
reposicao, com tempo de resposta a um pedido de reparo de um veiculo com defeito
e outros atributos que tém a ver com a possibilidade de o cliente continuar utilizando
o veiculo sem problemas durante um periodo razoavel.

Em relagdo ao quarto objetivo especifico — analisar um concessionario da
Venezuela, levando em conta as oscilagdes da politica de importagdes daquele
pais—, constatou-se que, em fungdo da rede de concessionario da empresa ser da
categoria monomarca, isto €, comercializa somente veiculos e pecas da marca das
empresa, surgiu paralelamente aos negocios de vendas e assisténcia técnica um
novo negocio, que é a comercializagdo de veiculos usados com garantia. Isto, de
certa forma, mantém as atividades de comércio e oficina ativas em momentos em
que as cotas de importagdo de veiculos sao impostas pelo governo, o que
prejudicaria o comércio de veiculos novos. Essa opgao é incentivada pelo
Departamento de Negdcios de Mercado Externo, da mesma forma que ja acontece
no mercado brasileiro, porém, com as dificuldades e criticidades de abastecimento, o
servico de pos-venda da empresa se propds a diminuir os impactos com base no
planejamento logistico.

A partir da analise dos resultados, o pesquisador deste estudo comprovou
que é necessario também que o planejamento logistico seja conduzido de maneira a
garantir a sinergia das decisdes da empresa junto ao importador. Isto &, é preciso
que as decisdes tomadas em relagao a importacdo em seu ambito logistico estejam
em consonancia com o planejamento, observando-se todos os pontos de criagao de

valor ao longo do processo. Na perspectiva da logistica, isso implica conhecer o
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planejamento que definira as politicas de importagdo do cliente, que serdo o
caminho a ser seguido para chegar-se ao destino proposto.

Assim, com o planejamento logistico alinhado com o nivel de servigo que se
pretende obter, a empresa tera na logistica uma parceira para o éxito do seu
negocio, ou melhor, para a concretizagdo do seu objetivo principal, que é minimizar
as dificuldades de abastecimento para o servico de pds-venda da empresa,

aprimorando continuamente uma relagao comercial firme e duradoura.

5.2 Recomendacoes

Como possibilidade de trabalhos futuros, espera-se que este trabalho possa
servir de estimulo sobre o tema em pesquisas com caracteristicas correlatas ou
mesmo que utilizem metodologias diferenciadas.

Diante dessas consideragbes, podem-se citar algumas recomendacgdes para
futuras pesquisas sobre o tema investigado:

a) ampliar a aplicacao do estudo realizado para outros paises, principalmente
aqueles que ndo dispéem de agdes efetivas quanto ao planejamento
logistico, que vise ao servigo ao cliente no exterior, a fim de se verificarem
as realidades distintas e compara-las quanto a sua eficiéncia e
congruéncia;

b) aprofundar estudos que auxiliem na compreensao das razdes pelas quais
o exportador ndo se apropria plenamente do conhecimento e experiéncia
em atividades logisticas para o servigo de pds-venda, criando diferenciais
que definitivamente contribuem para a fidelizagdo de seus produtos e
servigos utilizados na relagao comercial, explicitando-os;

c) realizar um estudo apresentando mais caracteristicas do processo de
planejamento logistico, sua importancia para o gerenciamento da cadeia
de suprimentos para atender o mercado de pecas de reposi¢cao para um
cliente no exterior, para outros produtos que ndo o do mercado
automobilistico, minimizando o tempo que o cliente fica sem o produto que
apresentou defeito, proporcionando-lhe acessibilidade ao servico de

reparos.
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Espera-se, ainda, que, com esta pesquisa, possa-se estar oferecendo
subsidios para o entendimento das areas aqui tratadas e gerando elementos para a
avaliacao da forma com que as empresas e profissionais atuam nos processos de

planejamento logistico para atender clientes no exterior.
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