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RESUMO

Em meio as constantes inovagdes do ambiente competitivo em que se encontra
o mercado, a existéncia de consumidores exigentes, com diferentes
necessidades a serem atendidas, faz com que as empresas busquem novas
formas de gestdo de seus negdécios de maneira a garantir a fidelizacdo de seus
parceiros e clientes. Em resposta a esta necessidade, surgem algumas
alternativas para o panorama atual. Podemos citar os servicos como fator
essencial para a diferenciacdo de um produto. Este artigo, de carater teérico,
através de uma pesquisa bibliografica, aborda o Nivel de Servi¢o, considerando
sua importancia econdmica, suas caracteristicas especificas, segmentacédo dos
clientes e as operacdes de servicos como fatores relevantes para a prestacao
de servicos de qualidade na atualidade.
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LEVEL OF SERVICE LOGISTICS:
A LITERATURE SEARCH

ABSTRACT

Amid the constant innovations of the competitive environment in which it is the
market, the existence of demanding consumers with different needs to be met,
causes companies to seek new ways of managing their business so as to
ensure the loyalty of their partners and customers. In response to this need,
there are some alternatives to the current situation. We can mention the
services as an essential factor for differentiation of a product. This article, from
a theoretical, through a literature review, addresses the service level,
considering its economic importance, their specific characteristics, customer
segmentation and service operations as factors relevant to the provision of
guality services today.
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1. INTRODUCAO

O termo servico designa um tipo especifico de bem com caracteristicas
de intangibilidade, isto €, sem existéncia fisica. Distingue-se, portanto,
doproduto, o qual apesar de ser também um bem, € um bem tangivel. Outra
forma de caracterizar um servico é pelo fato deste ndo poder ser armazenavel,
isto é, apenas € possivel de ser consumido no momento em que esti a ser
produzido.

A importancia do servi¢o ao cliente é fornecer beneficios significativos de
valor agregado a Cadeia de Suprimento de maneira eficiente em termos de
custo. Esta definicgdo mostra a tendéncia de se considerar o servi¢co ao cliente
como uma atividade decorrente de um processo sujeito aos conceitos de
gerenciamento da Cadeia de Suprimento. E l6gico que o excelente
desempenho de prestacéo de servico ao cliente tende a adicionar valor para os
membros da Cadeia de Suprimento, sendo que um programa de servico ao
cliente deve identificar e dar prioridade a todas as atividades importantes
destinadas a atingir objetivos operacionais.

Dentro do contexto da Gestdo da Cadeia de Suprimentos, 0 servigo
logistico oferecido tornou-se uma condicdo importante a construcdo e
manutencao de relacionamentos mais proximos com clientes e fornecedores,
uma vez que possui um efeito positivo sobre a satisfacéo do cliente e, portanto,
sobre a lealdade estabelecida na relacdo cliente-fornecedor. O servico ao
cliente € o componente que diferencia a logistica moderna da abordagem
tradicional, ja que atualmente a importancia nao reside somente na busca pela
eficiéncia operacional, mas também pelo atendimento das necessidades dos
clientes

Este artigo, de carater tedrico, aborda o Nivel de Servico abrangendo
sua importancia econémica, suas caracteristicas especificas, as operacdes dos
servicos; fatores relevantes para a prestacdo dos mesmos, bem como o
atendimento ideal a solicitacdo de servicos. Para tanto, pesquisamos em

autores como Ballou; Bowesox e Closs, dentre outros.

2. REFERENCIAL TEORICO
Nos dias atuais, com um alto nivel de competitividade entre as
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empresas, € cada vez mais importante buscar se diferenciar frente aos
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concorrentes através de inovacbes, precos e condicbes de pagamento,
gualidade assegurada, garantia complementar e outras formas. Nesse aspecto,
a Logistica vem assumindo papel importante e decisivo para a manutencao de
clientes atuais, bem como atrair, conquistar e manter novos clientes. Torna-se,
portanto, vital falar em Nivel de Servico que consiste em avaliar o ciclo do
pedido, considerando desde a concepc¢do até a entrega deste ao cliente. Em
alguns casos, esse processo vai até as funcdes de montagem, assisténcia
técnica e outros tipos de apoio ao cliente no uso do produto/servico adquirido.

E importante destacar que antes que a empresa defina quais sdo os
seus indicadores de nivel de servico, é imprescindivel detectar e identificar as
necessidades, expectativas e desejos dos clientes. Como principais
indicadores de nivel de servico, podemos destacar: tempo médio de entrega,
variabilidade do tempo de entrega, rastreabilidade, servicos de urgéncia,
politica de devolucdes, flexibilidade do sistema, nivel de estoque e reposicao
temporaria do produto durante os reparos.

Sabendo quais sdo os desejos dos clientes, podemos formular
estratégias e acdes que estejam em acordo com 0os mesmos. Nesse sentido,
algumas acdes vém sendo desenvolvidas, podendo destacar os Acordos de
Niveis de Servico (ANS) que consistem em descrever em detalhes os

indicadores e niveis de servico acordados entre compradores e vendedores.

2.1. DEFINICAO DE SERVICO E SUAS CARACTERISTICAS ESPECIFICAS
Definir servicos € uma tarefa dificil porque ndo existe um consenso na
literatura. Podemos citar alguns exemplos: de acordo com Zotler (1998, p. 412)
“Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra
e que seja essencialmente intangivel e nao resulte na propriedade de nada”.
Podemos também citar Zeithmal e Bitner (2003, p. 28): “Servigos sédo acoes,
processos e atuagdes.” Para Ramaswany (1996, p. 3): “Servico pode ser
entendido como as transacdes de negdcios que acontecem entre um prestador
de servigo e um cliente a fim de produzir um resultado que satisfacga o cliente.”
Apesar de ndo haver uma uniformidade nas definicdes, os servicos

possuem algumas caracteristicas que sao especificas:



e Intagibilidade: Os servigos sdo intangiveis, pois ndo podemos tocé-los,
apenas senti-los. Dessa forma, a avaliacdo do servico € altamente
subjetiva.

e Simultaneidade: Os servicos sao, frequentemente, produzidos
simultaneamente com o seu consumo. Como consequéncias disso, 0s
servigos n&o podem ser estocados e transportados (embora 0os meios de
produzi-los possam). O controle de qualidade ocorre durante o processo.
Os erros na prestacao do servico sdo logo detectados pelos clientes.

e Participacdo do Cliente: Nos servigos existe um alto nivel de contato
entre consumidor e a operacdo visto que ela ocorre simultaneamente

com 0 consumo.

2.2. IMPORTANCIA DOS SERVICOS NA ECONOMIA
Podemos demonstrar a importancia dos servicos em nossa sociedade
pela posicdo que ocupam na economia seja através do PIB (Produto Interno
Bruto), seja na geracdo de empregos e pela analise das tendéncias e
transformacgdes que a economia mundial esta experimentando.
Alguns fatores propiciam o aumento da demanda por servicos, tais
como:
e Desejo de uma melhor qualidade de vida;
e Mais tempo para o lazer;
e Mudancas demograficas: aumento da quantidade de criancas e/ou
idosos que consomem uma maior variedade de servicos;
e Mudancas socioecondmicas: participacdo da mulher no trabalho
remunerado;
e Aumento da exigéncia dos consumidores
Ao mesmo tempo, as atividades de servico exercem papel importante no
desempenho de outros setores da economia, principalmente o industrial. Esse
papel pode ser dividido em trés categorias:
1. Como diferencial competitivo — as atividades de servicos prestados ao
cliente (como projeto, crédito, distribuicdo e assisténcia técnica), pelas

empresas de manufatura tém atuado no sentido de diferenciar o pacote



produto/servico que a empresa oferece ao mercado, gerando um
diferencial competitivo em relacéo aos concorrentes;

2. Como suporte as atividades de manufatura — muitas das fun¢des dentro
das empresas de manufatura sdo operacdes de servicos (recursos
humanos, manutencao), as quais sao fundamentais para o desempenho
competitivo da empresa;

3. Como geradores de lucro — muitas atividades de servico de empresas de
manufatura podem desenvolver-se a tal ponto que ultrapassem a mera
funcdo de apoio, passando a constituir “centros de lucro” dentro das
empresas.

Em paises desenvolvidos, o setor de servicos ocupa uma posicdo de destaque
na economia. Os principais indicadores para comprovar esse fato sdo os
percentuais de participacado do setor de servico na mao-de-obra e na geracéo
do Produto Interno Bruto.
Figura 1: Gréafico da Evolugcéo da Populacédo em idade ativa por ramo de
atividade

60% m—

50% Agricultur;»»»»'\ =

40% -

30% -

20% + Industria el
e  ae—"
10%
J Outros [ PR
0% F——m——— = 4 o
1950 1960 1970 1980 1989

Fonte: IBGE — Anuario Estatistico do Brasil, 1991

O gréfico 1 nos mostra que nos ultimos 40 anos, o setor de servico
aumentou sua participacdo na ocupacao de mao-de-obra. Em contrapartida,
houve uma diminuicdo da participacdo da agricultura e do setor industrial na

economia.

2.3. TIPOS DE PROCESSOS EM OPERACOES DE SERVICOS
Cada tipo de processo em operacfes de servico implica uma forma
diferente de organizacdo da operacdo para atender as diferentes

caracteristicas de volume e variedade.



2.3.1. Servigos Profissionais

Sao definidos como organizacbes de alto contato, onde os clientes
despendem tempo consideravel no processo do servico. Esses servicos
proporcionam altos niveis de customizacdo, sendo 0 processo de servico
altamente adaptavel para atender as necessidades individuais dos clientes.
Servigos profissionais tendem a ser baseados em pessoas, no lugar de
equipamentos, com énfase no processo (como o servico € prestado) em vez de

no produto (0o que € fornecido). Compreendem advogados, arquitetos,

ciruguibes dentre outros.

2.3.2. Servigos de Massa

Compreendem muitas transacdes de clientes, envolvendo tempo de
contato limitado e pouca customizacdo. Esses servicos sao
predominantemente baseados em equipamentos e orientados para o produto.
Incluem aqui supermercados, aeroportos, livrarias entre outros.
2.3.3. Lojas de Servicos

Lojas de servigcos sao caracterizadas por niveis de contato com o cliente,
customizacao, volume de cliente e liberdade de decisdo do pessoal, que as
posiciona entre os extremos do servico profissional e de massa. Lojas de
servicos compreendem bancos, lojas em shopping centers, hotéis, dentre

outros.

2.4. FATORES RELEVANTES PARA A PRESTACAO DE SERVICOS

Existem trés fatores importantes para a prestacdo de um servigo:
disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade. Todos os trés séo
importantes, mas determinado atributo pode ser mais ou menos importante.
Tudo depende da situacédo do mercado.

e Disponibilidade: E a capacidade de ter o produto em estoque no
momento em que o cliente necessita. A pratica mais comum de ter
estoque € armazena-lo em antecipacdo aos pedidos do cliente. O
estoque pode ser classificado em dois grupos: estoque basico (ele é
determinado pelas previsdes das necessidades futuras) e estoque de

seguranca (€ o necessario para cobrir a demanda acima dos volumes
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previstos de ajustar variagdes operacionais inesperada, compensando
assim erros de previsdes e armazenando atrasos de entrega durante o
reabastecimento do estoque béasico).

e Desempenho Operacional: Envolve o comprometimento logistico com o
prazo de execucdo esperado e sua variavel aceitavel.

e Confiabilidade: E sindnimo de Qualidade. Nesse quesito, é fundamental
gue haja uma capacidade de manter niveis de disponibilidade de
estoque e de desempenho operacional planejados. Os clientes precisam
ser avisados com antecedéncia sobre algum problema com o seu pedido
para assim evitar surpresas desagradaveis. E cada vez mais importante
fornecer aos clientes informacdes rapidas e precisas sobre as operacdes

logisticas e status do pedido.

2.4.1. Conceito de Ciclo de Pedido

E o tempo transcorrido entre a colocacéo do pedido pelo cliente até a
sua entrega. Os componentes de um ciclo de pedido sao:
Captacao/Transmissao, Digitacdo, Processamento, Expedicdo e Entrega.
Através do acompanhamento de cada passo do ciclo de pedido, é possivel
melhorar o servi¢o oferecido e detectar onde a empresa satisfaz ou ndo o seu
consumidor (Shapiro, Rangan e Sviokla, 1992). Os elementos individuais do
ciclo de pedido devem ser controlados através dos sistemas de transmissao de
ordens adotados, dos niveis de estoque definidos como otimo, dos
procedimentos de processamento de montagem dos pedidos e dos sistemas
de entrega.

A administracdo do ciclo de pedido oferece a oportunidade de olhar a
empresa através dos olhos dos seus clientes, vendo e experimentando a
transacédo da forma que o consumidor faz. Sempre que o pedido é manuseado
o cliente também €, cada vez que o pedido ndo é atendido, o consumidor
também né&o o é.

De acordo com Bowersox e Closs (1996), o maior objetivo de se
administrar o ciclo de pedido é reduzir ao maximo o grau de incerteza
incorporada a essa atividade. O Ciclo de pedido € a base das trés dimensdes
identificadas como fundamental ao nivel de servigo: disponibilidade,

performance e confiabilidade.



2.5. ATENDIMENTO DE PEDIDO PERFEITO

Uma das ultimas novidades em termos de qualidade é fazer tudo da
maneira correta na primeira vez. O atendimento do pedido perfeito tem que ser
completo em todos os aspectos do servi¢o: do recebimento do pedido até a
entrega da mercadoria, sem erros. Isso quer dizer que a disponibilidade e o
desempenho operacional devem ser executados de maneira perfeita e todas as
atividades de apoio devem ser completadas como o prometido ao cliente. O
conceito de atendimento de pedido perfeito € uma extensdo logica da
Qualidade. Poucas empresas se comprometem em prestar um servico basico
com zero defeitos em funcdo do custo elevado. O que vem acontecendo € que
esse desempenho de alto nivel seja uma opcdo estratégica com a qual a
empresa possa comprometer-se com uma quantidade selecionada de clientes.

A razéo para o comprometimento com zero defeito é a possibilidade da
empresa se tornar um fornecedor preferencial de determinado produto, para
um cliente especifico. A expectativa € de que um servi¢o rapido e confiavel
resulte em uma relacdo entre comprador e fornecedor que tende a
exclusividade. E fundamental lembrar que o compromisso de atendimento de
pedido perfeito estd muito além do programa de servi¢co basico da empresa. O
servico basico é oferecido sem nenhum tipo de discrimacédo a todos os clientes.
Clientes que participam do programa de zero defeito devem estar dispostos a
selar aliancas, garantindo, assim, negocios futuros.

Os servicos de valor agregado resultam de atividades exclusivas ou
especificas que as empresas podem realizar em conjunto para aumentar a sua
eficacia e sua eficiéncia.

Existe uma nitida diferenca entre servico basico, servico com zero
defeito e servico de valor agregado. Servico basico € o programa de servi¢co ao
cliente no qual uma empresa baseia suas relacées comerciais basicas. Todos
os clientes séo tratados da mesma forma, em um nivel definido para criar e
manter a lealdade do cliente. O servico com zero defeito, que resulta da
execucdo perfeita de um pedido, exige o nivel maximo de disponibilidade
logistica, de desempenho operacional e confiabilidade. O comprometimento de
atendimento de pedido perfeito pode ser oferecido a clientes selecionados,

como maneira de conquistar e manter status de fornecedor preferencial. Os
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servicos de valor agregado representam uma alternativa ao comprometimento

de zero defeito, com o intuito de alcancar a lealdade do cliente.

2.6. NIVEL DE SERVICO
Para algumas empresas, Nivel de Servico € o tempo necessario para
entregar um pedido ao cliente. Para outras, é a disponibilidade de estoque. No
entanto, estas definicdes ndo capturam todo o escopo do nivel de servico. Para
Blanding (1974, p.3)
...refere-se especificamente a cadeia de atividades que atendem as
vendas, geralmente se iniciando na recepc¢ao do pedido e terminando na
entrega do produto ao cliente, e em alguns casos, continuando com
servicos ou manutencdo do equipamento ou outros tipos de apoio

técnico

O produto oferecido por qualquer empresa pode ser descrito pelas
caracteristicas de preco, qualidade e servico. Compradores selecionam
fornecedores para satisfazer suas necessidades. O Nivel de Servico é

diretamente influenciado por essas caracteristicas.

2.6.1. Elementos de Transacao do Nivel de Servico
O servico oferecido é resultado de grande namero de fatores individuais.
Esses fatores foram classificados da seguinte maneira:

e Elementos de Pré Transacao: Estabelecem um ambiente para um bom
nivel de servico. Aqui estd por escrito uma politica para o nivel de
servico, ficando claro para o cliente o que ele pode esperar do servigo
oferecido, como por exemplo o0s procedimentos para tratar as
devolucgdes ou faltas.

e Elementos de Transacdo: Sao os elementos diretamente envolvidos nos
resultados da entrega dos produtos ao cliente. Aqui, existe a selecéo
dos modais de transporte, ajuste dos niveis de estoque, assim como a
determinacdo de procedimentos para 0 processamento de pedido.
Esses elementos interferem diretamente no tempo de entrega do pedido,
na disponibilidade dos estoques e até na condicdo das mercadorias na

recepc¢ao do cliente.



e Elementos de PoOs Transacdo: S&8o os elementos que ocorrem apos a
venda do produto, mas que devem ser planejados nos estagios de
transacdo ou pré—transacdo. Aqui, 0s consumidores devem ser
protegidos contra produtos defeituosos, ouvir as suas solicitacdes e

reclamacoes.

Figura 2: Elementos de Nivel de Servigo
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Fonte: BALLOU, 1993

2.6.2. Determinacéao do Nivel de Servico

O Nivel de Servico a ser oferecido pela empresa ainda é algo bastante
complexo. Os gestores encontram muita dificuldade em concilid-lo com as
necessidades dos clientes e também dos acionistas. No entanto, a maior
dificuldade é saber o que realmente os clientes desejam.

Uma forma de avaliacdo é com questionarios em que os clientes
respondem e mostram informacdes Uteis para analisar o desempenho logistico
da empresa. A definicdo do Nivel de Servico € essencial para alcancar os
objetivos de lucro da organizacéo.

Um servico ao cliente bem formulado é importante pois pode garantir
além da demanda, a retencéo de clientes potenciais. Neste aspecto, tem-se 0
ponto-chave na determinacdo do Nivel de Servico, pois dificilmente se
conseguird obter um servico diferenciado para cada um dos clientes da

empresa, até porque muitos sdo clientes esporadicos que ndo séao fiéis a

10



empresa. Os clientes potenciais devem ser o foco, j& que um servi¢o altamente
diferenciado gera altos custos e, consequentemente, precos mais elevados.
Esse fato tende a limitar o nimero de clientes.

Dessa forma, é preciso analisar qual realmente é a necessidade do
cliente com relagdo ao Nivel de Servico. E importante ressaltar que as
expectativas dos clientes normalmente ndo sdo homogéneas. Tornando assim
necessario agrupar os clientes em segmentos baseados em suas exigéncias e
necessidades. Depois que 0os segmentos estiverem identificados, sera possivel
desenhar no papel um sistema de distribuicdo capaz de atender as exigéncias
de cada um dos grupos de clientes.

Depois de mensurado os segmentos, podemos identificar um cliente de

alto potencial dentro de um segmento especifico, podendo assim, compor uma
lista especifica, onde servi¢os exclusivos e de alto valor agregado podem ser
oferecidos de forma que atendam as suas exigéncias impares, com o respaldo
de que estes clientes podem absorver os custos proporcionados por politicas
de atendimento diferenciadas.
Lambert (1998) descreve que, muitas vezes, as empresas confundem o nivel
de servi¢co ao cliente com a concepc¢ao de satisfacdo de cliente, vale lembrar
gue embora um servico seja de altissimo nivel de servico, ndo atendendo as
necessidades basicas dos clientes, ndo satisfara suas expectativas. E
ineficiente proporcionar maior nivel de servico do que os clientes esperam ou
desejam. Esse excesso simplesmente se transforma em custos extras para as
empresas e precos elevados para os clientes que, por sua vez, podera migrar
para opcOes de servicos que atendam apenas as suas reias necessidades com
um menor custo.

A organizacdo deve estipular uma politica de servicos definindo seus
procedimentos de trabalho. Estas politicas podem ser elaboradas (cobrir em
detalhe fatores como tempo, confiabilidade, condicbes de mercadorias,
conveniéncia de colocacdo de pedidos e comunicacdo de ordens) ou
simplificadas (todas as ordens recebidas até o meio dia serdo despachadas no
mesmo dia). Com a definicdo da politica de servico, o cliente sabe o0 que pode
esperar e cobrar da empresa quanto aos seus métodos de trabalho, podendo,

assim avaliar se suas necessidades podem ser atendidas.
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Depois de definida a politica de servicos, € importante que seja oferecida aos
clientes, o monitoramento das operacdes sob a perspectiva dos cliente. E
importante buscar informacdes junto aos clientes de como eles estéo
recebendo os servicos prestados pela empresa, de forma que possam ser
feitos alguns ajustes para que o0 servi¢co seja aprimorado.

Além do monitoramento da satisfacdo dos clientes em relacdo ao servico
oferecido, deve, também, monitorar o retorno que todo esse processo esta
trazendo aos acionistas, ou seja, se 0 servico esta sendo rentavel. A empresa
deve monitorar suas atividades, avaliando se os custos para desenvolver alto
nivel de servico aos clientes ndo sejam maiores que as receitas
proporcionadas pelos mesmos, pois, sendo assim, nao se justifica o
investimento. A empresa deve estar atenta para a relacdo custo/beneficio nas

decisdes de provimento do nivel de servico a ser oferecido aos seus clientes.

2.6.3. Importancia do Nivel de Servigo

Uma visdo moderna nos mostra que a escolha dos clientes é
influenciada pelos varios niveis de servico. Ou seja, 0 nivel de servico pode ser
tdo importante quanto um desconto, propaganda, vendas personalizadas ou
termos de vendas favoraveis. Transporte especial, maior disponibilidade de
estoque, processamento mais rapido de pedidos e menor perda ou dano de
transporte geralmente afetam positivamente os clientes, e conquentemente, as
vendas. Do contrario, as vendas podem despencar quando 0 servico se
deteriora a menos que balanceadas por contramedidas em preco, qualidade ou
promocdo. O nivel de servico € um importante elemento de satisfacdo do
consumidor.

Estudos nos mostram que as vendas devem aumentar se o servico for
melhorado além daquele ja oferecido por concorrentes. A figura 1 nos mostra
gue existe trés estagios distintos: (1) limiar, (2) retornos decrescentes e (3)
declinio. Cada estagio nos mostra que as melhorias do nivel de servico néo
trazem os mesmos ganhos de vendas.

Quando nao existe nivel de servico entre comprador e fornecedor ou
este é muito ruim, pouca ou nenhuma venda é gerada. A medida que o nivel de
servico aumenta e melhora chegando préximo ao da concorréncia, as vendas

mostram um crescimento pequeno. Este ponto é o limiar do nivel de servico.
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Quando o nivel de servigo atinge o limite inicial, temos melhorias no
servico em funcdo da competicdo entre os concorrentes. Nesse momento, as
vendas s&o incentivadas e aumentam. A medida, que o nivel de servigo cresce,
as vendas continuam a crescer mas a uma taxa menor. A regido da figura que
define essse momento que vai do limiar de nivel de servico até o ponto de
queda nas vendas € chamada de retornos decrescentes. E a regido mais
importante da curva, pois € nela que a maioria das empresas opera Seus
sistemas de distribuicéo fisica.

Foi observado que os compradores sdo sensiveis ao servico que eles
recebem dos seus fornecedores. Melhor nivel de servico, normalmente,
significa menores custos de estoques para o cliente, desde que a qualidade e o
preco de compra do produto permanecam inalterados com a melhoria do
servico. Compradores sdo motivados a mudar sua preferéncia para o vendedor
gue oferece o melhor servigo.

Figura 3: Relag&o Geral entre Nivel de Servi¢o da distribuicéo fisica e
venda

Transitério Transitério

~ ey

Limiar Retornos

Vendas aumentam ($)

Declinio

decrescentes

Nivel de servigo da distribuigao fisica aumenta — ¥
(relativo ao melhor nivel de servigo da competigao)

Fonte: BALLOU, 1993

O topo da curva resulta da inabilidade do comprador em tirar beneficios
proporcionais de maiores niveis de servico e também de politicas de compras
gue exigem mais de uma fonte de suprimento. O impacto do servi¢o nos custos
do comprador tende a diminuir com a melhoria do servico. A politica muito

comum de manter muitos fornecedores limita a preferéncia que qualquer
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comprador pode oferecer a um vendedor. Quando essa politica se espalha
entre muitos compradores, tém-se o efeito maximo da curva.

E possivel levar as melhorias a um ponto tdo alto, que resulte em queda
de vendas. Algumas atitudes podem ser exageradas para os clientes, tais
como: visita frequente de vendedores para medir o nivel de estoque e a
frequéncia de monitoramento de pedidos, fazendo com que a preferéncia pelo
fornecedor diminua. Mas, isso sé acontece em niveis de servicos extremos,

onde os clientes ficam saturados com servico demasiado.

2.6.4. Nivel de servico afetando os custos

As necessidades de servico dos clientes devem ser satisfeitas dentro de
limites razoaveis de custo. Ou seja, 0 custo de estabelecer nivel de servico
deve ser contrabalanceado com vendas potenciais para aquele servico, de
maneira a dar a maxima contribui¢cdo nos lucros.

Os custos logisticos tendem a aumentar com taxas crescentes a medida
gue o nivel de servico é empurrado para niveis mais altos (conforme figura 2).
A diferenca entre vendas e custos que € o lucro varia de acordo com o nivel de

servico. O lucro € maximo entre os limites dos servicos oferecidos.

Figura 4: Compensacao Generalizada entre Receitas e Custo para
diversos Niveis de Servico

—_—

Receitas

Lucros

Custos
Logisticos

Custos e vendas aumentam ($)

0 Nivel de servigo logistico melhora

Fonte: BALLOU, 1993

2.6.5. Medicao e determinacdo das necessidades de servi¢cos logisticos
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Como colocado, anteriormente, o impacto do nivel de servigo pode ser
compensado nas vendas. Mas, € bem dificil determinar a relacdo
vendas/servi¢cos. Entdo, foi criado alguns substitutos para medir o nivel de
servico oferecido pela empresa.

Medindo o servico oferecido: E muito comum as empresas medirem
elementos individuais do ciclo do pedido. Como por exemplo, disponibilidade
de estoque. Porcentagens de ordens preenchidas no pedido ou porcentagens
de itens em falta também sdo bem conhecidas. Baixa disponibilidade de
estoque junto com maior frequéncia de faltas aumenta o tempo de ciclo do
pedido em funcdo da necessidade de tempo adicional para requisitar o
suprimento. Nivel de servico também é medido muitas vezes pelo tempo de
entrega, ou seja, o tempo de transporte a partir do deposito do vendedor até o
cliente. Essas medidas sdo um come¢o, mas muitas empresas desenvolveram
medidas elaboradas para monitorar o seu desempenho logistico junto aos
clientes. A obtencdo de dados a partir do que os clientes falam tem sido a
maior dificuldade para a mensurac¢ao do servigo.

Determinando o servi¢co desejado: Podemos determinar o nivel de servico a
partir de conversas com o pessoal de vendas. Como eles mantém contato
direto com os clientes, podem servir de olhos e ouvidos para o profissional que
deseja melhorar o nivel de servico.

Clientes séo diferentes: Os clientes ndo precisam ser tratados de maneiras
iguais. No geral, pouco se sabe sobre as reais necessidades dos clientes,
entdo mantém-se um nivel de servico muito alto. O que resulta em maiores
custos de distribuicdo e, em consequéncia, maior preco final para os clientes.
Fornecedores ndo podem administrar efetivamente niveis de servicos
separados para muitos clientes. Mas, pode oferecer um nivel de servico
diferenciado para um numero limitado de grupos de clientes.Como por
exemplo: varejistas, industrias e construcdo. Os varejistas posuem
necessidade balanceadas de servico. Muitos clientes industriais sdo bem
sensiveis ao servico de entrega visto que pode ocorrer uma parada na
producéo por atraso no ressuprimento. Ja os da construcao o nivel de servico €
vital, visto que na construcéo eles ndo possuem estoque.O tempo de entrega

pelo fornecedor é critico, pois a construcdo depende dele.
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3. CONSIDERACOES

Diante da importancia econ6mica da prestacdo de servico, deve-se
formular estratégias e acdes que atendam aos interesses dos clientes que
possuem um nivel de exigéncia cada vez maior, obrigando as empresas a
dispor de mais pessoal de apoio, manter mais estoques, gastar mais com
distribui¢éo, enfim, a aumentar os custos logisticos.

Com o acirramento da concorréncia e 0 surgimento de novos
competidores, as empresas devem entender as caracteristicas especificas na
definicAo da prestacdo dos servigos, como intagibilidade, simultaneidade e
participacao do cliente.

E importante conhecer os tipos de processos adequados aos Servico
gque se deseja prestar de acordo com as caracteristicas e variedades,
considerando: os servicos profissionais, 0s servicos de massa e as lojas de
servigo.

Por outro lado, a ado¢céo de novas tecnologias e de modernas praticas
de gestdo tornaram a fabricacdo mais eficiente. Ou seja, o produto tornou-se
mais barato, mas o custo do servi¢o associado ao produto aumentou. Portanto,
€ cada vez mais importante, ter clientes rentaveis e manter os clientes
conquistados. Isso custa menos do que buscar continuamente novos clientes.
Por isso, € preciso encantar 0s clientes rentaveis, conhecer suas
necessidades, proporciona-lhe  atencdo individualizada, tratamento
personalizadado, atributos estes cada vez mais valorizados entre aqueles que
constituem o conceito de nivel de servico ao cliente. No entanto, temos a
possibilidade de dividir os clientes em blocos. Cada bloco pode ter as
necessidades e desejos comuns de cada um dos clientes. Dessa forma,
dispendemos menos dinheiro para atender a um grupo de clientes ndo sendo
necessario tanta customizacao individualizada.

Podemos também recomendar que se desenvolva trabalhos de projecéo
em possiveis nichos de mercado que possam futuramente ser explorados, pois
com a existéncia do risco de falta de demanda por parte dos clientes atuais,
torna-se mais facil atuar em nichos previamente observados e estudados. Um
dos principais objetivos do nivel de servico € oferecer um servico total ao
cliente em termos de disponibilidade de servigos, qualidade especificada e

custos competitivos.
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A partir de nossas pesquisas, entendemos que observar estas
particularidades e desenvolver as préaticas citadas acima na prestacdo de

servigo, constituem no atendimento ideal ao cliente.

Referéncias

ALBRECHT, Karl. Revolucéao nos Servicos — Como as empresas podem
revolucionar a maneira de tratar seus clientes. 62 ed. Sao Paulo. Pioneira,
2000.

BALLOU, Ronal H. Logistica Empresarial. Sdo Paulo. Atlas, 1993.

BOWERSOX e CLOSS. Logistica Empresarial — O Processo de Integracéo
da Cadeia de Suprimento. 12 ed. S&do Paulo. Atlas, 2008.

FLEURY, Fernando; WANKE, Peter e FIGUEIREDO, Kleber. Logistica
Empresarial — A Perspectiva Brasileira. 12 ed. Sdo Paulo. Atlas 2000.

GIANESI, Irineu e CORREA, Henrique. Administracéo Estratégia de
Servigos — Operac0Oes para a Satisfacdo do Cliente. Sdo Paulo. Atlas, 1996.

SLACK, Nigel, CHAMBERS, Stuart, CHRISTINE, Harland, HARRISON, Alan e
JOHNSTON, Robert. Administracdo da Producéo. 12 ed. Sao Paulo. Atlas,
1997.

17



