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RESUMO

MARTINI, Daniele. Particularidades das Necessidades Logisticas do
Servico de Pdés-Venda: um estudo de casos. Orientador: Kleber Fossati
Figueiredo. Rio de Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2003. Dissertagdo (Mestrado em
Ciéncias em Administracao).

As expectativas dos clientes mudam constantemente e a satisfacdo que um
produto |hes proporciona nédo se relaciona apenas ao produto em si, mas
também ao pacote de servicos que o acompanha. O servico de pos-venda
deve garantir esta satisfacdo, auxiliando na retencdo e na fidelizacdo de
clientes e gerando novas e repetidas compras. Este estudo teve como objetivo
descrever as caracteristicas e particularidades das necessidades logisticas do
servico de poOs-venda em empresas multinacionais no mercado brasileiro,
respondendo, no ultimo capitulo, as questbes que o motivaram. Através do
estudo de casos, foram identificadas as caracteristicas dos servicos pés-venda
oferecidos pela empresas pesquisadas como, por exemplo, importancia
estratégica, diferenciacédo e avaliacdo. O estudo verificou que ha alinhamento
entre a pratica das empresas e a teoria prescrita na literatura. Este trabalho
sugere que ndao ha um modelo 6timo para oferecer um servico de pés-venda de
exceléncia ao menor custo possivel. Para cada ambiente, cada mercado, cada
industria, cada empresa e seus clientes, as organizacfes deverdo identificar,
dentre as caracteristicas, atividades e estratégias comuns ao servico de poés-
venda, quais possibilitardo fornece-lo em alto nivel, aliado a otimizacdo dos

recursos escassos.
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ABSTRACT

MARTINI, Daniele. Particularidades das Necessidades Logisticas do Pos-
Venda: Um Estudo de Casos. Orientador: Kleber Fossati Figueiredo. Rio de
Janeiro: UFRJ/COPPEAD, 2003. Dissertacdo (Mestrado em Ciéncias em
Administrag&o).

Customers’ expectations constantly change and the satisfaction that a product
provides for them not only relates to the product itself but also to the
accompanying package of services. The after sales-service must guarantee this
satisfaction, assisting in the retention and the loyalty of the customers and
generating new and repeated business. This study was undertaken with the
purpose to describe the characteristics and particularities of the logistic
necessities for the after-sales service in Brazilian companies, answering the
questions witch have caused it. Through a case study research, the
characteristics of the after-sales services offered by the studied companies
have been identified. The study verified the good fit between what the company
has been doing and what is prescribed by the literature. This work suggests that
there is no such thing as a best model to offer an after-sales service of
excellence at the lowest possible costs. For each environment, each market,
each industry, each company and its customers, the organizations will have to
identify, amongst the characteristics, activities and common strategies for the
after-sales service, which will make possible the supply high grade after-sales

service as well as the optimization of scarce resources.
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LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

Abreviatura

Sigla/

Definicdo

MBF

Manutencdo baseada em falhas. O mesmo que manutencao
corretiva.

MBC

Manutencdo baseada na condicdo do produto. Tipo de
manuten¢ado preventiva na qual é prescrita uma inspecdo para
monitorar o progresso de um processo de falha em certo
intervalo de uso.

MBU

Manutencédo baseada no uso. Tipo de manutencao preventiva
na qual é indicada a manutencdo apos certo intervalo de tempo
ou de acordo com a condicao técnica do sistema.

SPV

Servico de pés-venda
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TERMINOLOGIA

Termo Definicao

Criticidade Grau de gravidade da falha de uma pega

Downtime Refere-se ao tempo em que a maquina ndo esta operando por razdes
de manutencdo.

Echelon Escaldo. Corresponde a um nivel de instalagBes dentro da rede de
instalagbes de uma empresa. Exemplo de um escal&do: o conjunto de
centros de distribuicao regionais.

Falha Estado de um sistema quando um componente ndo possui mais a
condicdo percebida para o funcionamento adequado do sistema

Fast mover Peca de reposicao requerida com tanta freqiiéncia que os métodos de
controle estatistico de estoque podem ser aplicados; pec¢a de alto giro
de estoque.

Manutencdo |Manutencgédo apos ocorréncia da falha

corretiva

Manutengcdo |Todas as atividades suficientes para manter ou restaurar um estado

de um técnico necessério para o desempenho da funcao do sistema.

sistema

Manutencdo |Manutencdo antes da ocorréncia de problemas, com o intuito de

preventiva reduzir a probabilidade de falhas.

Peca de | Objeto de um sistema técnico ou de produto que pode ser considerado

reposicao como uma possivel causa de falha

Reparo O processo técnico de realizar a manutencéo corretiva

Service parts

Pecas de reposicéao

Slow mover

Peca de reposicdo requerida com frequéncia tdo baixa que os
métodos de controle estatistico de estoque ndo sdo aplicaveis; de
baixo giro de estoque.

Spare parts

Pecas de reposicéo
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CAPITULO | - INTRODUGCAO

I. 1 - O Assunto e sua Importancia

As empresas brasileiras, por volta de 1990, mantinham suas estratégias
voltadas para a diferenciacdo (por preco, qualidade ou disponibilidade, por
exemplo) e eram, muitas vezes, sustentadas pelo lucro obtido através de
especulacéo financeira decorrente dos periodos de alta inflagdo. Acrescentem-
se a esse cenario a existéncia de fortes barreiras alfandegarias e o
protecionismo as empresas brasileiras. A concorréncia dava-se apenas entre
as empresas nacionais, e 0 processo de globalizacdo ndo havia se
intensificado no pais.

O governo Collor, iniciado em 1990, foi marcado, entre outras coisas, por
uma abertura repentina do mercado brasileiro através da reducédo das tarifas
sobre as importacdes. Naquele momento, o Brasil também comecava a sentir
os efeitos da globalizacdo. O mercado ndo estava mais protegido e a industria
brasileira, de um modo geral, precisou colocar a prova sua eficiéncia, no
sentido de alto padrdo de qualidade e precos competitivos. Essa abertura do
mercado trouxe consequéncias, ndo somente de curto prazo, mas também de
médio e longo prazos.

Em decorréncia da chegada de novos atores habituados a atender
clientes mais exigentes, as empresas nacionais foram compelidas a elevar o
padrdo de qualidade dos produtos e servicos oferecidos. Paralelamente, os
clientes brasileiros, ao conhecerem produtos e servicos com melhores niveis
de qualidade, tornaram-se cada vez mais exigentes: querem fazer valer seu
dinheiro, querem que seus produtos durem mais, querem té-los reparados
rapidamente apds a ocorréncia de algum problema. Desta forma, o servico de
pés-venda (assisténcia técnica, termos de garantia, manutencdo, pecas de
reposicao, centrais de atendimento aos clientes etc.) ganha cada vez mais
importancia e torna-se relevante e fundamental.

O assunto do presente estudo relaciona-se com o servico de pds-venda,
setor que tem sofrido efeitos relevantes em decorréncia deste cenéario de

mudancas.
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O rompimento do ciclo inflacionario, ap6s 1994, trouxe a tona as
ineficiéncias operacionais das politicas de estoques das empresas. A fim de
gue continuassem criando valor para seus acionistas e clientes, fazia-se mister
a reestruturacdo das estratégias e taticas operacionais logisticas, como, por
exemplo, as politicas de suprimentos, de estoques, de vendas e de
distribuicdo, de forma a reduzir custos e estoques e a manter os objetivos de
suas estratégias de atuacéo nos mercados.

O servico de poés-venda nas industrias de computadores, de
telecomunicacgdes, de automdveis e de alta tecnologia em geral depara-se com
a intensificacdo da pressao pela melhoria do nivel do servico de distribuicdo
para o cliente (o usuario final dos produtos da empresa) e da produtividade do
fornecimento desses servicos (Cohen, Zheng e Agrawal, 1997). Os clientes
passam a exigir, cada vez mais, que seus provedores de servigo de pds-venda
sejam capazes de atender e de superar todas as suas expectativas. Esta
mudanca no comportamento do cliente impacta bastante 0 mercado do servi¢o
de poés-venda, pois impulsiona o surgimento de empresas terceirizadas de
prestacdo desses servicos e, consequentemente, aumenta a competicdo da
indUstria, uma vez que os fabricantes estardo competindo entre si e com
terceiros pelo servico de pds-venda de seus produtos.

Os rapidos avangos tecnologicos e o aumento da competicdo no
mercado global tém ocasionado rapidas redugcfes de precos e a melhoria
constante do desempenho dos produtos e servicos. Como conseqiéncia deste
panorama, o fornecimento de um servico de pds-venda superior a um preco
competitivo transformou-se em importante pré-requisito para qualquer
empresa.

O Jornal “O Estado de S&o Paulo”, de 09/09/2001, sob o titulo “Falta de
pecas irrita clientes da Renault”, expds o descontentamento dos clientes
daquela empresa com seu servico de pos-venda. O diretor de Relagdes com o
Cliente da Renault informou que a montadora ja detectou problemas na
logistica de pecas. A empresa oferece automoveis 80% nacionalizados, mas

alguns ainda recebiam pecas importadas de fornecedores, o que também



causava a demora na entrega. Além disso, o diretor afirmou que a capacidade
do armazém de pecas se esgotou.

A revista “Tecnologistica”, de fevereiro de 2002, sob o titulo “Xerox
terceiriza armazenagem e distribuicdo de pecas com a TNT”, relatava que a
XEROX do Brasil assinou um contrato com a TNT Logistics, terceirizando a
operacdo de pecas e transferindo todo o gerenciamento das atividades de
armazenagem e distribuicdo de suas pecas no Brasil. Este contrato foi
motivado, conforme afirmou o gerente de operagcdes da ASC (cadeia integrada
de suprimentos) da Xerox do Brasil, pela necessidade “de baixar os custos
logisticos e tornar mais leve a organizacdo. Dessa forma, poderiamos nos
concentrar unicamente no NOSso core business”, acrescenta.

O Jornal “Gazeta Mercantil’, de 27/02/2002, sob o titulo “Revendas de
carros dao énfase ao poés-venda”, confirmou a crescente importancia das
atividades do setor de pds-venda, quando informava que ja respondiam por
cerca de 40% do faturamento do setor, o dobro de cinco anos atras. O artigo
citou exemplos como o da Peugeot, que trouxe a férmula, ja adotada na
Europa, de oferecer pacotes de servicos com or¢amentos fechados na hora da
compra do veiculo. Outra empresa citada, a Volkswagen, acabava de concluir
um estudo inédito sobre como melhorar o desempenho do servico de pos-
venda nas concessionarias, cujo principal desafio era o gerenciamento eficiente
de estoque de pecas e da assisténcia técnica. J4 a Cirasa (revendedora de
caminhGes e Onibus Mercedes-Benz) fez reengenharia de servicos,
aumentando o estoque de pecas e formando, em parceria com a montadora,
um sistema de entrega rapida para pecas de baixo giro. Também a Ford é
mencionada; ela implantou trés programas de servi¢co de pds-venda, reduziu 0s
precos dos servicos em até 30% e ampliou o prazo de garantia de 12 para 24
meses. Por dltimo, o artigo informou que a Fiat disponibilizou, nas
concessionarias, boxes de atendimento destinados a servicos rapidos, com
duracdo méxima de uma hora e meia.

Na Pesquisa Anual de Servicos (1999) do IBGE, em que cerca de 29 mil
empresas foram pesquisadas, foi divulgado que, de um total de receita

operacional liquida de R$ 23,3 bilhdes da categoria “Outras Atividades de



Servi¢o”, aproximadamente 12% foram geradas pelo setor de manutencéo e
reparacdo de veiculos e objetos pessoais e domeésticos. Na pesquisa, esta
categoria incluia: servicos auxiliares financeiros, representantes comerciais e
agentes do comeércio, manutencado e reparagdo de veiculos e objetos pessoais
e domeésticos, entre outros servicos. Essa pesquisa, juntamente com outras
estatisticas nacionais e artigos de jornais e revistas, confirmava a crescente
importancia do servico de pos-venda e de sua operacionalizacdo no mercado
brasileiro.

Ao mesmo tempo, as mudancas no ambiente de negocios, como a
rapida introducédo de novos produtos no mercado e a reducdo dos ciclos de
vida dos produtos, vinham contribuindo para o aumento da variedade de
produtos e, consequentemente, para 0 aumento da procura por servicos pos-
venda.

Em decorréncia de todos esses fatores, a administracdo da funcéo
“servico de poés-venda” torna-se cada vez mais dificil, custosa e importante
estrategicamente. Inglis (2002) corrobora esse fato ao afirmar que algumas
empresas de vanguarda conseguiram transformar o servico de pdés-venda,
antes considerado apenas um centro de custo, em uma vantagem competitiva.

Quando o servico ou produto oferecido gera uma necessidade de
servico de pos-venda, surge uma funcao de similar importancia: a logistica para
o servico de pés-venda. Ao se observar esta atividade no mercado atual,
surgem algumas questfes: o que ou qual mecanismo esta por trds do servico
de pos-venda oferecido por algumas industrias brasileiras? Quais as
particularidades da logistica na operacionalizacdo e na manutencdo deste
servigo?

Buscar-se-a, com esta dissertacdo, responder as questdes supracitadas,
através da revisédo da literatura relacionada ao tema e do estudo de casos de

empresas brasileiras.

I. 2 — Objetivos do Estudo
Utilizando a metodologia de estudo de casos, o0 presente trabalho tem a
intencdo de descrever as caracteristicas e particularidades das necessidades

logisticas para a operacionalizacdo do SPV em empresas que atuam no Brasil.



Com este estudo, pretende-se responder as seguintes questoes:

= Qual a relevancia estratégica do SPV para as empresas estudadas?

= Quais as caracteristicas do SPV oferecido pelas empresas estudadas, e
quais fatores o configuram (ou influenciam)?

= Nas empresas estudadas, existe uma organizacédo logistica diferenciada
para o SPV? Como esta estruturada?

= Quais as diferencas entre a logistica do servico de péds-venda e a
logistica de distribuicdo?

= Como as empresas costumam avaliar o nivel do SPV oferecido?

l. 3 — Ambito/ Delimitacdo do Estudo

O estudo de casos da presente dissertacdo tera enfoque na logistica
para o servico de pos-venda em empresas brasileiras, tentando avaliar e tracar
relacbes com a literatura encontrada sobre o assunto.

N&o é objetivo deste trabalho avaliar se as praticas estdo associadas a
melhor desempenho financeiro. Também né&o é objetivo do trabalho avaliar os
dados relacionados com os clientes (como, por exemplo, grau de satisfacéo).

I. 4 — Organizacao do Trabalho

A este capitulo inicial segue-se a revisao da literatura sobre o tema. Esta
revisdo abrange a importancia e as caracteristicas do servico de pds-venda,
bem como as responsabilidades pela atividade. Ainda neste capitulo, sao
descritas as caracteristicas das organizacOes logisticas do servico de poOs-
venda, tentando, ao mesmo tempo, identificar semelhancas e diferencas em
relacdo a logistica de distribuicdo. Por ultimo, sdo apresentados alguns
desempenhos de exceléncia para esta atividade.

No capitulo trés, serdo descritas a metodologia utilizada para o estudo, a
escolha das empresas, dos entrevistados, e as limitacées do estudo.

No capitulo quatro, serdo expostos os trés casos pesquisados, redigidos
a partir de entrevistas junto a executivos de tais empresas.

O capitulo cinco tem por objetivo analisar os casos descritos no capitulo
quatro, com base na reviséo da literatura apresentada no segundo capitulo do

presente estudo.



Por dltimo, o sexto capitulo busca concluir esta dissertagéo, ressaltando
as principais relacdes encontradas entre os casos e a literatura existente, ao

mesmo que sugere campos futuras pesquisas referentes ao tema em questéo.



CAPITULO Il - REVISAO DA LITERATURA

lI. 1 —Introducéao

O objetivo deste capitulo constitui revisar a literatura sobre as
caracteristicas da organizacao logistica do servico de pds-venda das industrias,
apresentando sua relevancia estratégica, descrevendo fatores que configuram
suas caracteristicas, delineando sua organizacdo e sua logistica, expondo
estratégias alternativas para o SPV e identificando possiveis indicadores para
medicao do seu desempenho.

Na primeira parte, o servico de pos-venda sera conceituado, procurando-
se expor, também, a sua relevancia estratégica para a organizacdo e as
responsabilidades e outros aspectos legais vigentes relacionados ao SPV.

A segunda parte descrevera os fatores que configuram as caracteristicas
do servico de pos-venda.

A terceira parte retratard os elementos constituintes da organizagéo
logistica para o servico de poOs-venda, buscando identificar, paralelamente,
diferencas e semelhancas existentes entre a logistica de distribuicdo e a
logistica do pos-venda.

Em seguir, a dltima parte expde pré-requisitos para o desenvolvimento
de uma estratégia eficaz para o SPV baseados em caracteristicas observadas
nas melhores préaticas nesse setor, bem como sugestbes de estratégias
alternativas para o SPV e algumas de suas limitacdes.

O capitulo se encerra com uma proposta de esquema em um quadro-
resumo que redne alguns aspectos e caracteristicas do servico de pds-venda
encontrados na literatura, e que serdo utilizados para analisar 0os casos

pesquisados.

Il. 2 - O Servi¢o de Pos-Venda: Conceito e Relevancia Estratégica

Il. 2.1 - Servico de Pos-Venda: Conceito

O conceito tradicional da cadeia de valor da industria — produzir e vender
bens — tornou-se cada vez menos atrativo, e a demanda por novos produtos

vem estagnando-se na economia mundial (Wise e Baumgartner, 1999).



Levitt (1983) percebeu que a economia mundial tornava-se mais
orientada ao servico e a tecnologia e que a dinamica do processo de vendas
mudaria. Segundo ele, a natureza do servico existente e o crescimento da
complexidade da tecnologia necessitariam de relacionamentos entre
compradores e vendedores cada vez mais duradouros e interdependentes.
Assim, o foco do vendedor precisaria ser modificado da simples concretizacao
das vendas para a garantia da satisfacdo do cliente apos a compra. Para
manter os clientes satisfeitos, os vendedores deveriam manter uma relacao
construtiva com os compradores — o que incluiria o acompanhamento de suas
reclamacdes e necessidades futuras. O autor afirmava que a repeticdo de
pedidos ocorreria, conseqiientemente, para os vendedores que tivessem feito o
melhor trabalho a fim de nutrir esses relacionamentos.

No mesmo ano, Takeuchi e Quelch (1983) e, posteriormente, Armistead
e Clark (1992) e Urbaniak (2001) observaram uma forte tendéncia das
corporacfes moverem suas atencdes da garantia de qualidade elementar do
produto para pacotes de servicos mais abrangentes. Algumas empresas foram
citadas como exemplo: a Chrysler oferecia cinco anos e 50 mil milhas de
garantia; a Whirlpool Corporation prometia manter pecas disponiveis para
todos os modelos por 15 anos; a Caterpillar garantia a entrega de pecas em
qualquer lugar do mundo em 48 horas.

No desenvolvimento de programas de qualidade dos produtos, no
entanto, Takeuchi e Quelch (1983) observaram que muitas corporagcdes
falhavam na percepcdo de algumas questbes basicas: como o0s clientes
definem qualidade?; o quanto é importante, para o cliente, o alto nivel de
qualidade do servico?; como essa qualidade pode ser assegurada no servico
de p6s-venda?

As industrias precisam observar a cadeia de valor pela perspectiva de
seus clientes, examinando todas as atividades realizadas pelos clientes para o
uso e manutencdo dos produtos ao longo do ciclo de vida do produto (Wise e
Baumgartner, 1999).

Conhecer a expectativa real do cliente realmente néo é tarefa facil. As

prioridades e percepc¢des dos clientes mudam muito ao longo do tempo (Liu,



Sudharshan e Hamer, 2000, e Garver, 2001). Em geral, os clientes sempre
percebem a qualidade de um produto relativamente a dos competidores. Os
clientes demandam alta qualidade a precos baixos (Errey, 1996).

Kotler e Armstrong (1980) esquematizaram, conforme pode ser visto na
Figura 1 abaixo, o “algo mais” que os clientes estdo buscando quando da

compra de um produto: o produto ampliado.

«Confiabilidade dos prazos de entrega ™

*Atendimento de emergéncias
*Acessibilidade do Servigo P6s-venda
*Treinamento para o uso
*Disponibilidade de Pegas de Reposicdo
* Apoio no ponto de venda

« Atendimento de reclamac6es ;
Nucleo

do
Produto

« Caracteristicas Béasicas do Produto
« Caracteristicas Diferenciadoras
* Durabilidade

* A Tecnologia empregada

Fonte: Kotler e Armstrong (1980)

Figura 1 — O produto ampliado.

Ao fazer uma compra, o cliente acredita estar comprando muito mais do
gue um item fisico; ele cria expectativas sobre o nivel de servico de pés-venda
inerente ao produto. Lele e Karmarkar (1983), Levitt (1983) e Liu, Sudharshan e
Hamer (2000) e Garver (2001) ressaltam que identificar essas expectativas de
servico de pos-venda e atendé-las eficientemente pode ser crucial para o
sucesso dos esforcos de marketing.

Para Lele e Karmarkar (1983), o servico de pés-venda de um produto
pode incluir desde um simples conjunto de instru¢des e um manual descartavel
anexado a um roteiro de instru¢des do tipo “faca vocé mesmo” até um pacote
de servicos amplo que inclua programas de garantia, contratos de servigcos de
reparos, depésitos de pecas de reposicdo e empréstimo de equipamento
enquanto o defeituoso estd em reparo. Esses exemplos apresentam
componentes do servigco de pos-venda e sdo projetados para garantir que se
obtenham os melhores resultados do uso do produto apds a sua compra. Tais
componentes vém aumentando a consciéncia dos clientes e suas expectativas

sobre os niveis dos servi¢os pés-venda, reduzindo a habilidade de perceber as
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diferenciacbes do produto unicamente através de novas e superiores
tecnologias e caracteristicas. As melhorias nos procedimentos do pos-venda
tém contribuido para o aumento da importancia das atividades desse tipo de
servico na estratégia corporativa.

Para muitas pessoas, o0 servico de pos-venda significa apenas pecas de
reposicao, servico e garantia. Nos estagios iniciais de crescimento do mercado,
0s clientes concentravam-se mais em tecnologia e nas caracteristicas dos
produtos e estavam preocupados apenas com alguns aspectos elementares do
servico de poés-venda, como pecas e servigos correlatos. Haja vista que o
mercado comecou a amadurecer, as necessidades dos clientes tornaram-se
mais complexas, e o0s clientes se tornaram mais exigentes. Surge entao,
conforme Lele e Karmarkar (1983) ja previam e Goffin (1999) e Figueiredo
(2002) corroboraram mais tarde, a tendéncia do servico de pds-venda de um
produto a abranger tudo o que pode auxiliar na maximizacao da satisfacdo do
cliente apos a compra do produto — instalacéo, pecas, servicos de manutencéo
e reparo, garantia somada ao treinamento do usuario, manutencdo de
treinamento, documentacdo, distribuicio de pecas, confiabilidade,
disponibilidade de servigos on-line, atualizagcfes e até projeto do produto.

Segundo Urbaniak (2001), o SPV pode ser definido como o conjunto de
todas as atividades que melhoram ou facilitam a funcdo ou o uso de um
produto.

De acordo com Aschner (1999), Liu, Sudharshan e Hamer (2000),
Cohen, Cull, Lee e Willen (2000), Garver (2001), Inglis (2002) e Figueiredo
(2002), as empresas que superam as expectativas dos clientes em suas
atividades de pés-venda também conseguem aumentar a lealdade dos clientes

e sua retencdo em longo prazo.

Il. 2.2 — A Relevancia Estratégica do Servi¢co de Pés-Venda

Levitt (1983) ja prevé que a natureza do servico existente e o
crescimento da complexidade da tecnologia demandariam relacionamentos
entre compradores e vendedores cada vez mais duradouros e
interdependentes. Cohen, Cull, Lee e Willen (2000), Urbaniak (2001) e Inglis

(2002) corroboram esse entendimento quando afirmam que as estratégias de
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servico de pds-venda, quando ajustadas apropriadamente, servem de
plataforma sobre a qual as empresas podem alimentar relacionamentos de
longo prazo com seus clientes mais lucrativos.

Wise e Baumgartner (1999) afirmam que a estagnacéo da demanda por
produtos e a expansdo da base instalada das empresas tém empurrado o valor
econdmico da cadeia de suprimentos “downstream”, longe das inddstrias e em
direcdo aos servicos requeridos para operar e manter produtos. Em muitas
industrias, as diferencas técnicas e de desempenho entre os produtos dos
maiores fabricantes tém-se tornado cada vez menores e mais facilmente
superadas.

Takeuchi e Quelch (1983) observam, e Kotter (1997), Aschner (1999) e
Liu, Sudharshan e Hamer (2000) o ratificam, que a qualidade do servico de
pds-venda ao cliente freqlientemente é tdo importante quanto a qualidade do
proprio produto. Proporcionar um servico de poés-venda adequado constitui,
para Cohen e Lee (1990), Lele (1997), Liu, Sudharshan e Hamer (2000),
Garver (2001) e Urbaniak (2001), um ingrediente-chave na qualidade do
produto e no sucesso competitivo de uma industria.

Wise e Baumgartner (1999) afirmam que entregar um produto de
excelente qualidade ja ndo € mais suficiente para manter a lealdade do cliente.
A empresa deve disponibilizar uma combinacdo de servicos que minimize 0s
custos totais do cliente associados a utilizagdo do produto.

Para Lele e Karmarkar (1983), Levitt (1983), Cohen e Lee (1990),
Armistead e Clark (1992), Kotter (1997), Aschner (1999) e Inglis (2002), ndo ha
davidas de que, ndo s6 a qualidade do servi¢co ao cliente como um todo, mas
também particularmente a estratégia de servico de poés-venda de uma
empresa, possui importante papel no processo decisério do cliente sobre qual
produto comprara ou voltara a comprar. Consequentemente, através da oferta
de um servigco de poés-venda superior, também pode ser observado, além do
aumento de vendas, o incremento das vendas repetidas, da retencdo e
fidelizacdo de clientes, e do aumento da parcela de mercado (Cohen e Lee,
1990; Wise e Baumgartner, 1999; Cohen, Cull, Lee e Willen, 2000; Liu,
Sudharshan e Hamer, 2000; Garver, 2001; e Figueiredo, 2002).
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A Cadeia de Valor de Porter (1985) j& incluia o servico de pds-venda
como uma das cinco atividades primarias de uma empresa. Cada vez mais, 0
servico de pos-venda é realmente reconhecido como parte da cadeia de valor
(Armistead e Clark, 1992; Inglis, 2002). O SPV cria valor econémico, de acordo
com Inglis (2002), uma vez que, freqientemente, representa a melhor
oportunidade de maiores margens de lucro.

Armistead e Clark (1992) afirmam ainda que o objetivo primordial das
estratégias de SPV é o de assegurar que o cliente obtenha o maior proveito e
valor por sua compra.

As industrias ndo devem se esquecer, portanto, de seus produtos
durante a etapa do servico de pos-venda. Mesmo que a qualidade da matéria-
prima utilizada e da mé&o de obra que o fabricou seja inquestionavel, existe a
possibilidade de, eventualmente, um produto deixar de estar em conformidade
com as especificacbes de seu projeto. Em qualquer produto, ha que se
considerar a probabilidade de falhas. Além disso, alguns produtos sé&o
suficientemente complexos, a ponto de exigirem treinamento do usuario,
manutencdo periddica ou ambos. Por outro lado, certos produtos, como, por
exemplo, automéveis, equipamentos industriais e computadores, experimentam
melhorias de projeto que devem ser instaladas nas unidades ja compradas.

Nas empresas que oferecem alto nivel de servico de pés-venda, é
verificado por Takeuchi e Quelch (1983) e por Armistead e Clark (1992) que
esta funcdo ndo é considerada como um pensamento secundario, mas como
parte integral da oferta do produto e estd sujeita aos mesmos padrdes de
qualidade do processo de producéo.

Uma oportunidade gerada pelas estratégias de SPV é identificada por
Armistead e Clark (1992). Quando um produto é novo no mercado (no inicio do
ciclo de vida), as suas proprias caracteristicas possuem mais probabilidade de
serem os pilares basicos da diferenciacdo. Desde o0 nascimento da companhia
industrial moderna, em meados da década de 1920, as estratégias das
industrias tém-se baseado em trés pilares: na integracdo vertical das atividades
de suprimentos e producao para controlar os custos e manter a previsibilidade

das matérias-primas e de outros insumos, na rigorosa pesquisa para 0
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desenvolvimento de produtos superiores e numa posicdo de mercado
dominante para proporcionar economias de escala. Com estes trés pilares, as
industrias garantiam duraveis vantagens de custos, um constante crescimento
das receitas e barreiras de escalas substanciais para novos competidores
(Wise e Baumgartner, 1999). A medida que competidores introduziam modelos
equivalentes, tornava-se mais dificil manter a singularidade do produto e
entravam em jogo outros aspectos diferenciadores. Entre eles, o SPV pode ser
destacado. Entretanto, para valerem-se de tal oportunidade, as industrias
necessitam, segundo Wise e Baumgartner (1999), mudar suas perspectivas em
“180 graus” e passar a enxergar a venda do produto como um meio para abrir
caminhos ao oferecimento de futuros servicgos.

Aschner (1999), Garver (2001) e Inglis (2002) ressaltam que o servico de
pés-venda também demonstra ser um bom mecanismo para reunir informacdes
sobre os clientes e acompanhar o desempenho dos produtos. Para Marra
(2001), consiste em instrumento para medir o desempenho da empresa,
auxiliando no reposicionamento de produtos, processos e Servicos.

Takeuchi e Quelch (1983) e Liu, Sudharshan e Hamer (2000) apontam
uma questdo relevante. Um servico de pos-venda de exceléncia raramente
podera compensar um produto de baixa qualidade. Por outro lado, um servi¢o
de pds-venda ineficiente pode rapidamente desfazer todas as vantagens de um
produto de qualidade superior (Aschner, 1999). Desta forma, uma estratégia de
servico de pos-venda de uma companhia pode possuir como meta gerar lucro,
chegar ao ponto de equilibrio ou sustentar uma perda, por razdes de vantagem
competitiva.

O servico de pos-venda é a atividade que mantém os produtos apos
terem sido entregues aos clientes. Em algumas industrias, esse servico é
crucial (por exemplo, computadores, equipamentos industriais e aeronaves).
Em outras industrias, as expectativas dos clientes sdo consideravelmente
inferiores (por exemplo, eletrodomésticos e vestuario popular). Seja como for,
em todos 0s casos, as praticas do servigo de pos-venda devem ser definidas, e
essa funcao deve ser tratada explicitamente como uma componente-chave da

estratégia corporativa.
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E importante ressaltar ainda que a responsabilidade pela qualidade do
servico de pos-venda ndo pode recair apenas sobre um departamento isolado,

mas, sim, sobre a empresa como um todo (Aschner, 1999).

Il. 2.3 - As Responsabilidades no Servico de Po6s-Venda e Os

Aspectos Legais

Levitt, em 1983, ja apregoava que a venda, por si sO, ja ndo é mais
suficiente. O “produto” ndo se restringe mais a um item simplesmente, mas a
todo um pacote de valores que satisfazem os compradores — um produto
ampliado.

Para o vendedor, a venda, muitas vezes, é o final do processo; ja para o
comprador, € apenas o inicio.

“O que o vendedor deve fazer antes, durante e depois da venda? Quem
deve ser o responsavel por isso?” (Levitt, 1983).

Considerando que o marketing planeja as vendas, o departamento de
vendas as executa, a producdo cumpre seus prazos, o departamento de
servicos os oferece, surge uma questao: quem deve ser cobrado e quem € o
responsavel por todo o processo? Muitas vezes, as politicas ou programas de
incentivo das empresas e/ou 0s gastos orcados para 0s investimentos né&o
contemplam e ndo incentivam a melhoria do nivel do servigo de pés-venda.

Na maioria dos casos, a politica de incentivos de uma empresa acaba
beneficiando e impulsionando a desunido e a concorréncia entre 0s
departamentos. Os funcionarios, eventualmente, desenvolvem visdes
unilaterais de suas funcbes e deixam de considerar 0os objetivos e metas da
empresa como um todo. Uma clara descricdo de funcdes pode ser uma
solucéo, pois proporciona aos funcionarios de uma empresa um melhor senso
de direcdo e o conhecimento de seus limites e fronteiras de atuacéo (Smith,
2001).

Por outro lado, o mercado vem demandando servicos pds-venda mais
completos e abrangentes (Errey, 1996; Smith, 2001). Conforme observado por
Levitt (1983), por Aschner (1999) e por Liu, Sudharshan e Hamer (2000), cada
vez mais, a economia mundial estd embasada em relacionamentos de longo

prazo entre vendedores e compradores. Os compradores exigem vendedores
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gue mantenham suas promessas e a constancia e confiabilidade no
suprimento.

No Brasil, o Coédigo de Defesa do Consumidor prevé que toda industria
deve fornecer pecas de reposi¢cdo durante cinco anos apds a descontinuidade

da comercializagdo de um produto.

II. 3 — Fatores que Configuram as Caracteristicas do Servico de POs-
Venda

Levitt (1983), Errey (1996) e Liu, Sudharshan e Hamer (2000) ressaltam
que os clientes de produtos de alta tecnologia, como veiculos terrestres,
avides, computadores e outros, esperam muito mais do que uma simples
compra. Desejam servicos de instalacdo, pecas de reposicdo, reparos e
manutencdo apdés a venda, ajustes intensos e freqlentes, pesquisa e
desenvolvimento para manter os produtos eficazes, competitivos e atualizados,
tanto quanto for possivel.

Fortuin e Martin (1999) e Aschner (1999) e, posteriormente, Fortuin e
Botter (2000) advertem que instalacbes técnicas podem falhar, e o reparo se
faz necessario. Da mesma forma, também estdo sujeitas a manutencdes
planejadas e, na maioria dos casos, exigem pecas de equipamento para
reposicao de pecas defeituosas. Os nomes mais comuns para essas pecas sao
spare partsIII (pecas sobressalentes) e service parts (pecas de reparo) que
podem estar subdivididas em reparaveis e nao reparaveis.

Fortuin e Martin (1999) e Fortuin e Botter (2000) acrescentam ainda que
as pecas reparaveis, também chamadas de reciclaveis ou recuperaveis, podem
ser divididas em ndo permutaveis e rotativas. Se um item ndo permutével, é
defeituoso e é inevitavel a parada do sistema. O usuario precisa aceitar, pelo
menos, o0 tempo exigido para o reparo da peca até que o sistema volte a
funcionar. Por outro lado, se a peca defeituosa for do tipo rotativa, € substituida

imediatamente por uma outra revisada e retorna a fabrica ou a local especial

'A terminologia utilizada para o servico de pés-venda contém palavras que possuem diferentes
significados em outras situagcBes. Manutencéo, por exemplo, esta restrita ao reparo plangjado, enquanto
alguns especialistas de manutencdo incluem reparos que se tornam necessarios repentinamente, isto €,
reparos de emergéncia. Com o intuito de evitar ambiguidades, foram definidos alguns termos relevantes e
citados na tabela de terminologias, p.viii, em ordem alfabética.
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para reparo. Depois de reparada, a peca deveria ficar como que nova e ser
estocada junto a outras pecas novas. Neste Ultimo caso, 0 usuario necessita
apenas aguardar o tempo necessario a substituicdo da peca. Uma peca néo
reparavel, ou descartavel, quando defeituosa, € removida e substituida por uma
nova.

Ao observar os processos de demanda por servico de pos-venda,
percebe-se que variam de acordo com o contexto considerado. Através da
analise da literatura encontrada sobre o assunto, percebeu-se que diversos
fatores influenciam a demanda e as caracteristicas do servigo de pds-venda: 0os
desenvolvimentos tecnoldgicos; a reducdo do ciclo de vida dos produtos;
segmentacdo dos mercados; etapa da negociacdo na qual o cliente se
encontra; as politicas de manutencdo praticadas pelas empresas; o tipo de
sistema técnico que o cliente possui e o ciclo de vida das pecas de reposicao.
A seguir, serd exposto como cada fator influencia a demanda e as

caracteristicas do servico de pds-venda.

Il. 3.1 — Desenvolvimentos Tecnoldgicos, reducdo dos ciclos de
vida dos produtos e ciclo de vida das pecas de reposicao

Os desenvolvimentos tecnoldgicos afetam diretamente o projeto dos
produtos e podem ser considerados como fonte primordial de mudancas no
servico de pos-venda e no uso de pecas de reposicdo. Cohen e Lee (1990)
corroboram esse entendimento quando afirmam que a complexidade dos
produtos vem aumentando, 0 que gera maiores custos das pecas, maiores lead
times de reparo e eleva o custo de treinamento de técnicos para reparos, por
exemplo.

Reduzidos ciclos de vida dos produtos e pressdes para reduzir os
tempos de ciclo do desenvolvimento de novos produtos tornaram, conforme
Takeuchi e Quelch (1983), Cohen e Lee (1990), Armistead e Clark (1992) e
Cohen e Whang (1997) observaram, a demanda pelo servico de pds-venda
mais volatil e dificil de prever. Este fenbmeno consiste no aumento da
diversidade de produtos, resultante da “customizacdo” para dar suporte a
estratégias de atendimento a determinados nichos de mercado. Para Cohen e

Lee (1990), os processos flexiveis de manufatura também contribuiram para o
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aumento da diversidade dos produtos. Ao mesmo tempo, produtos bem
elaborados e diferenciados levam a maior nimero de pecas componentes.

As mudancas no mercado, como um todo, afetaram o papel das pecas
de reposicdo e as atividades do servico de pos-venda. Cohen e Lee (1990) e
Liu, Sudharshan e Hamer (2000) concordam que o0s consumidores
aumentaram suas expectativas em relacdo a qualidade e ao desempenho do
produto (incluindo confiabilidade no servigo de pos-venda).

Muitas industrias responderam a esse desafio de desempenho do
produto aprimorando o servi¢co de pos-venda.

Uma resposta administrativa a essa nova demanda é a substituicdo das
pecas por conhecimento e habilidades no campo. Lele e Karmarkar (1983),
Cohen e Lee (1990) e Cohen, Zheng e Agrawal (1997) citam os sistemas de
autodiagnostico, por exemplo. Estes sistemas fornecem ao cliente informacdes
sobre quando o servico é necessario e quais pecas de reposicdo devem ser
trocadas. Além disto, tais sistemas podem também reduzir o nimero de pecas
em estoque. Em alguns casos, comunicam-se diretamente com o computador
de uma central de servigos, notificam o fabricante, sugerem possiveis pecas
para reposicdo e programam visitas para o servigo de reparo. As industrias de
elevadores, componentes militares, de pneus e de computadores mainframes,
por exemplo, beneficiaram-se dessa tecnologia.

Para a continuidade da caracterizacao do servico de pds-venda, Fortuin
e Martin (1999) e Fortuin e Botter (2000) distinguem trés fases no ciclo de vida
de uma peca de reposicao:

(1) fase inicial - Como resultado de uma nova tecnologia, novos tipos de pecas
componentes séo introduzidas no mercado. Essas pegas ainda ndo foram
utilizadas anteriormente em nenhum produto ou sistema, € ndo se tem muito
conhecimento, na pratica, sobre seus comportamentos na falha.

(2) fase normal — Embora sua demanda seja escassa, ja se tém algum
conhecimento e mais experiéncia do que na fase inicial. Para fast movers, ha a
possibilidade de fazer-se alguma previsdo de demanda.

(3) fase final — A producéo do sistema ou do produto foi descontinuada; no

entanto, o periodo de servico de pos-venda deve ainda persistir por algum
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tempo. Usualmente, no inicio da fase final, os gerentes da funcao de servi¢o de

pos-venda sdo obrigados a colocar um pedido final.
Il. 3.2 — Segmentacdo dos Mercados

Lele e Karmarkar (1983), Lele (1997), Hijjar (2000) e Fortuin e Botter
(2000) afirmam que, na maioria dos casos, 0 pacote de servicos pos-venda
demandados muda significativamente, implicita ou explicitamente, de um
segmento de mercado para outro. Como muitas empresas segmentam o
mercado em termos de caracteristicas e desempenho de produto, poucas o
fazem com base nas expectativas de servico de pos-venda do cliente. O
resultado é que algumas areas do servico de pés-venda sdo oferecidas em
excesso enquanto outras séo negligenciadas.

A segmentacao do servi¢co de pos-venda, com base nas expectativas do
cliente, € denominada, por muitos autores da area de marketing, segundo Hijjar
(2000), segmentacao por beneficios e, embora mais trabalhosa, € aquela cuja
resposta mais se aproxima do objetivo final da segmentacdo dos servicos
logisticos: dividir o mercado para que politicas de servico possam ser
“customizadas” e atendam as diferentes expectativas dos consumidores,
direcionando os recursos de forma eficaz.

Lele e Karmarkar (1983) citam o caso de uma industria de méquinas de
escritorio, por exemplo. Compradores potenciais variavam desde um escritorio
com apenas uma maquina a um escritério com grande namero de maquinas.
Ha a tendéncia a dividir esses clientes em dois segmentos de mercado — um
demandando um modelo basico a pre¢o baixo, e 0 outro, um modelo mais
abrangente a preco mais elevado. Todavia, quando analisados sob a otica das
expectativas de suporte, os autores observam diferencas interessantes. Para o
primeiro segmento, a duracdo do tempo de reparo € crucial e os custos de
interrupcdo devem ser altos. Esse cliente provavelmente espera obter baixa
taxa de falha da maquina e o minimo tempo de reparo por falha possivel. Os
custos de suporte e as despesas de manutencao ficam em segundo plano. Ja
para o escritério com muitas maquinas, o tempo de reparo € importante, mas

nao crucial. Assumindo que a taxa de falhas e o tempo de reparo por falha séo
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relativamente baixos, é provavel que o cliente figue mais interessado em

manter os custos de manutencao e reparo baixos durante a vida do produto.
Il. 3.3 — Etapa da negociacao na qual o cliente se encontra

Takeuchi e Quelch (1983) e, posteriormente, Cohen e Whang (1997) e
Garver (2001) perceberam que o nivel e a natureza dos servigos demandados
pelos clientes freqientemente se modificam de acordo com o produto e a etapa
da negociacdo em que o cliente se encontra (tabelas 1 e 2).

Alguns servicos pés-venda, considerados de alta prioridade no momento
da venda, podem ser os de menor importancia cinco anos apos a venda. As
empresas, segundo Takeuchi e Quelch (1983) e Garver (2001), precisam tentar
entender as necessidades temporais de seus clientes por servico de pdés-venda
de acordo com a fase do ciclo de vida do produto em que se encontram e com

cada um de seus produtos.

Tabela 1 — Mudanc¢a da importancia das caracteristicas de acordo com o ciclo de vida

Mudancas da importancia relativa atribuida as caracteristicas dos automéveis

americanos

1970 1975 1980
1 Estilo Economia de combustivel Qualidade
2 Valor do automovel Estilo “How well-made”
3 Facilidade de manusear e Experiéncia anterior com 0 Economia de combustivel

dirigir produtor
4 Economia de combustivel Tamanho e peso Valor do automovel
5 Direcao confortavel Facilidade de manusear e Direcao confortavel

dirigir

Fonte: Takeuchi e Quelch (1983)

Takeuchi e Quelch (1983) citam, como exemplo, um produto eletrénico
de poucas pecas removiveis, que requer um alto nivel de servico para o
treinamento de operadores imediatamente ap0s a instalagdo. Apos essa fase
inicial, a necessidade por servico reduz-se rapidamente para manutencao
periodica ou eventual reposicao de pecas para atualizacao do equipamento.

Na industria de automoveis, por exemplo, Takeuchi e Quelch (1983)
afirmam que os servicos demandados durante o periodo de garantia séo
significativos devido a alta sensibilidade do cliente a qualquer defeito estético

ou funcional associada a disponibilidade de servicos de reparo gratuitos. Apos
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o periodo de garantia, entretanto, a demanda por servi¢os além da manutencgao
basica e periddica serd maior na industria de computadores e eletrénicos do

gue na de automoveis.

Tabela 2 — Percepcéo do cliente de acordo com a etapa da negociacéo.

Fatores que influenciam a percepc¢éo de qualidade pelo cliente *

Antes da compra No momento da compra Apés acompra

Marca e imagem da Desempenho das Facilidade de instalacéo e

companhia especificacbes de uso

Experiéncia anterior Comentarios da equipe de  Tratamento dos reparos,
vendas reclamacdes e garantias

Opinido de amigos Disponibilidade de garantias Disponibilidade de pecas de

reposicao

Reputacao da loja Politicas de reparos e Eficiéncia dos servicos
servicos pos-venda prestados

Resultados de testes Programas de suporte Confiabilidade

publicados

Preco oferecido por Preco cotado por Performance comparativa

desempenho desempenho (com a concorréncia)

* Nao necessariamente em ordem de importancia.

Fonte: Takeuchi e Quelch (1983)

Il. 3.4 — Politica de Manutencdo Utilizada

Outro fator que altera a demanda e caracteriza o servico de pés-venda,
segundo Fortuin e Martin (1999) e Fortuin e Botter (2000), encontra-se no
conceito de manutengao utilizado. Um conceito de manutencgédo estabelece qual
manutencao deve ser feita e quando. O conceito de manutengdo de um
sistema técnico consiste em um pacote com checklists de verificacdes a serem
efetuadas de acordo com alguma Regra de Manutencao Elementar (RME). As
RME mais freqiientemente utilizadas séo trés: Manutencao Baseada em Falhas
(MBF)El; Manutencéo Baseada no Uso (MBU)E, e a Manutencdo Baseada em
Condicao do produto (MBC)E! De acordo com a RME utilizada, é especificado

um intervalo para ativacéo do servico em termos de unidade de uso.

2 MBF: O mesmo que manutencéo corretiva.

¥ MBU: Tipo de manutencdo preventiva na qual é prescrita uma inspecdo para monitorar o progresso de
um processo de falha em certo interval o de uso.

4 MBC: Tipo de manutencdo preventiva na qual é indicada a manutenc&o apés certo intervalo de tempo e
de acordo com a condi¢ao técnica do sistema.
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O planejamento e o controle das atividades de manutencdo, no nivel
operacional, dependem diretamente do conceito de manutencdo utilizado.
Fortuin e Martin (1999) e Fortuin e Botter (2000) consideram dificil, no entanto,
utilizar tais conceitos para prever a demanda por pecgas de reposicdo em longo
prazo. As caracteristicas estatisticas do processo de demanda sé&o
fundamentais, principalmente os valores meédios e as variancias. Talvez estes
valores possam ser encontrados através do desenvolvimento de modelos de
simulagéo.

Para Fortuin e Martin (1999), a demanda por pecas de reposicao
depende muito da forma de abordagem da manutencdo: para manutencéo
planejada, ou preventiva, ndo ha, a principio, a necessidade de estoque de
pecas de reposi¢cdo; para manutencdo corretiva, no entanto, é exigido um
estoque minimo de pecas de reposicdo. Fortuin e Martin (1999) sugerem,
ainda, que sejam utilizadas as abordagens de manutencao para a modelagem
da demanda para pecas de reposi¢cao slow movers.

Nao obstante, Fortuin e Martin (1999) e Fortuin e Botter (2000)
observam que os conceitos de manutencdo podem ser utilizados para se
determinar algumas caracteristicas do sistema:

(1) identificar que pecas devem ser classificadas e gerenciadas como
pecas de reposicao;

(2) identificar quais pecas sao do tipo slow movers, fast movers ou itens
de risco; e

(3) checar que parcela da demanda por pecas de reposicdo pode ser
satisfeita através da recolocacao de pedidos com base na demanda atual.

As incertezas relacionadas aos intervalos e, portanto, as incertezas no
processo de previsdo da demanda devem ser compensadas, segundo Fortuin e
Martin (1999), pela flexibilidade do sistema de entrega. Se essa flexibilidade for
insuficiente, devem ser introduzidos estoques de seguranca ou tempos de ciclo

de seguranca.
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Il. 3.5 — Tipo de Sistema Técnico que o cliente possui

Para Fortuin e Martin (1999) e Fortuin e Botter (2000), a demanda pelo
servigo de pds-venda e, consequentemente, suas caracteristicas, também séo
influenciadas pelo tipo de sistema técnico que o cliente possui.

Pecas de reposicdo sao indispensaveis na manutencdo de sistemas.
Ainda de acordo com esses autores, do ponto de vista de um provedor de
pecas de reposicdo ou de uma industria de sistemas técnicos, podem-se
distinguir trés tipos de sistemas técnicos que requerem pecas de reposi¢ao
entre diferentes tipos de servico de pos-venda:

(1) Sistemas técnicos sob o controle do cliente, como maquinas em
departamentos de producdo e veiculos de transportes em armazeéns.
Normalmente existe algum departamento técnico de servicos interno na
organizacdo do cliente desempenhando as atividades de manutencédo e
controle das pecas de reposicao.

(2) Sistemas técnicos vendidos aos clientes, instalados no local do préprio
cliente com o propésito de prover produtos ou servigos: computadores,
sistemas telefonicos e sistemas médicos em hospitais. Um departamento
técnico da empresa que vendeu o sistema, isto €, o fabricante original do
equipamento (OEM - Original Equipment Manufacturer) usualmente se
responsabiliza pela manutencéao.

(3) Produtos finais utilizados por clientes, como TV, carros, e aspiradores
de po6, por exemplo. O cliente costuma levar o equipamento defeituoso a um
local de reparos. Este local pode ser uma loja autorizada, subsidiaria da
empresa vendedora, bem como qualquer outro tipo de loja ou instalacdo de
reparos.

O relacionamento entre os clientes e o prestador do servico de pos-
venda se distingue, inicialmente, através de dois fatores essenciais: a escala
da operacao, ou seja, a habilidade de aumentar a demanda; e o conhecimento
da origem da demanda por peca de reposicao.

Fortuin e Martin (1999) e Fortuin e Botter (2000) procuraram descrever a
origem do processo de demanda e de entrega de acordo com as trés situacdes

supracitadas.
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(1) Sistemas técnicos sob o controle do cliente. Neste caso, a demanda
proveniente da manutencdo dos sistemas técnicos dependera fortemente do
conceito de manutencdo empregado. Usualmente, parametros muito simples,
como, por exemplo, TMF (tempo médio por falha) de componentes que exigem
reposicao quando falham, sdo utilizados para prever a demanda total para um
certo periodo. Embora esse modelo seja tecnicamente simples, vale lembrar
que a variacdo da demanda nao é levada em consideracéo, e supde-se que
qualguer manutencdo € uma falha baseada no tempo de utilizagcdo de
determinado equipamento. Segundo os autores, para a previsdao da demanda
por manutencdo e, consequentemente, da demanda de pecas de reposicao,
devem ser considerados dois fatores: o conceito de manutencéo aplicado no
sistema técnico e a intensidade da operacdo. Talvez ainda devesse ser
adicionado um outro fator para a analise dessa demanda: o tempo de ciclo de
vida meéedio das pecas, de acordo com a rapidez com que as inovacdes
tecnoldgicas sdo implementadas.

(2) Sistemas técnicos vendidos aos clientes. Para sistemas profissionais
instalados no local do cliente, a empresa e o cliente normalmente estabelecem
um contrato de manutencdo e reparos. Tal contrato certamente ira conter as
condicbes para gerenciar reparos emergenciais. O cliente e a empresa iréo
concordar sobre a utilizacdo de uma ou mais RME.

(3) Produtos finais sendo utilizados por clientes. Para produtos de
consumo, a situagdo é um pouco diferente, pois o cliente normalmente é
andnimo, e tanto sua forma de utilizagcdo do produto quanto seu “conceito de
manutencdo” sdo desconhecidos. Consumidores de eletro-eletrbnicos, por
exemplo, costumam procurar locais especializados em reparo apenas em caso
de defeito. Como consequéncia, o processo de demanda torna-se bastante
aleatdrio e irregular. Para automaoveis, ha um conceito de manutencéao descrito
nos manuais de usuario, sugerindo, por exemplo, que, a cada 15.000 km, o
carro deve ser levado a uma oficina autorizada para sofrer um conjunto
prescrito de operacdes de manutencao.

Nas trés situacbes descritas acima, os provedores de pecas de

reposicao receberdo pedidos dos clientes sem notificacdo antecipada. Esse
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comportamento da demanda € aceitavel para itens fast movers, mas, no caso
dos itens slow movers, essa caracteristica torna o gerenciamento da demanda
uma tarefa dificil. Torna-se necessaria a classificacdo das pecas de reposicao

para distinguir as mais importantes das menos importantes.

Il.4— A Logisticado Servigo de Pés-Venda

Usualmente verifica-se, na literatura existente, o conceito de logistica
como o gerenciamento do fluxo de materiais e de informacgfes, do ponto de
aguisicdo até o ponto de consumo (ver, por exemplo, Lambert, 1993). No
entanto, existe também um fluxo logistico de pecas de reposicdo e de
informacdes, componentes das atividades do servico de pés-venda, o qual

precisa ser gerenciado cuidadosamente.

Il. 4.1 — Caracteristicas da Logistica para o Servi¢o de Pds-Venda

Tempo de Resposta do Servigo
P N,
< 7
Tempo de Resposta do Estoque
( 7
Atraso logistico Tempo
A A
Diagnéstico | Diagnostico Reparo
remoto local local
Méguina
falha
. EC pede pegas,
Cliente Se Necessario Trabalho de reparo
liga EC chega.com Pegas chegam finalizado
todas_ as pecas méguina OK
exigidas

Fonte: Cohen, Zheng e Agrawal (1997)

Figura 2 — Operacéo de campo

Cohen, Zheng e Agrawal (1997) descrevem o processo do servico de
pos-venda, iniciando-se, normalmente, com comunicacdo por parte de um
cliente, que pode ser seguida de uma visita de um engenheiro de cliente
(profissional de manutencdo e reparos) ao cliente (Figura 2). Tais chamadas
sdo causadas, tipicamente, por problemas na maquina, necessidade de
manutencdo ou por mudancas de engenharia. A chamada pode sugerir a

necessidade de uma peca para consertar a maquina. Se a peca nao estiver
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disponivel no estoque para 0s servicos em campo e a peca for critica para o
cliente, imediatamente seria programada uma entrega proveniente do estoque
de um escaldo de nivel superior. A peca defeituosa tanto poderia ser
descartada quanto poderia ser reparada e recolocada no sistema.

Cohen e Lee (1990) descrevem, tipicamente, dois modos de prover
reparos e servigcos pos-venda ao cliente: “em casa” - em um centro de servi¢o
ou depdsito de reparos da prépria empresa prestadora - e “no campo” (no local
do cliente). Usualmente, o servico no campo € executado em itens de alto valor
ou imoveis, como, por exemplo, computadores mainframes, refrigeradores,
equipamentos industriais de grande porte etc. Em muitos casos, 0 proprio
cliente esta disposto a pagar um preco pelo servico em campo mesmo quando
€ possivel levar o produto a um centro de servico (ex.. equipamentos de
automacao de escritorio). Da perspectiva do proprietario do bem, o principal
trade-off esta entre custo e tempo de resposta. Neste contexto, 0s custos
envolvem os custos diretos de consertar ou atualizar o produto somados aos
custos indiretos de ter o produto quebrado ou n&o conforme as especificacdes
de projeto. Geralmente, o custo indireto é mais dificil de calcular e usualmente
€ 0 mais importante. Em particular, se o produto for essencial ao negdcio do
cliente, proporcionar-lhe altos niveis de servico torna-se uma necessidade
competitiva. Como resultado, diferentes segmentos de mercado podem ter
preferéncias por combinacdes de servico vs. custo totalmente diferentes.

Cada combinacéo servigo-custo pode ser tratada com diferenciacéo. De
fato, o trade-off entre custo e servico deve ser o fator-chave quando os
processos e 0 conceito de servico de pdés-venda de uma empresa séo
projetados. Portanto, Cohen e Lee (1990) ndo consideram apropriado
considerar tais operagcbes com relacdo a eficiéncia interna unicamente. As
preferéncias dos clientes devem ser levadas em consideracdo. O papel
principal de um sistema de distribuicAo de pecas € oferecer servico
diferenciado para cada segmento de mercado de forma a fazer o melhor uso
dos recursos escassos e CUstosos.

Ainda de acordo com Cohen e Lee (1990), custo e servico também séo

afetados pelo alto grau de incerteza associado ao servico de pos-venda. As
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principais fontes de incerteza sdo a demanda e a necessidade de reposicdo. A
demanda geralmente é aleatéria porque as falhas ndo sdo programadas. Os
tempos de ciclo de producédo e de reposicao também sao incertos, porque sao
afetados e limitados pelos modais de transportes, pela disponibilidade de
estoques e pela capacidade, gargalos das fontes de suprimentos.

A evolucao do trade-off de custo vs. servico pode envolver um grande
namero de alternativas de estruturas de rede.

Cohen e Lee (1990) expdem dois fatores que normalmente influenciam a
prestacdo do servico de pds-venda: a distribuicdo geografica dos clientes e a
demanda por respostas rapidas ou imediatas. Consequentemente, muitas
empresas desenvolvem uma rede dispersa de instalacbes de servico que
armazenam pecas de reposicéo, criam bases para representantes de servigcos
e de campo e proporcionam informacao e treinamento. A administracdo dos
servicos pos-venda requer diversos recursos humanos e de capital. Deve ser
dada particular atencdo ao projeto e ao controle do sistema de entrega do
pedido: de cada localizacdo de instalacdo, capacidades, corpo administrativo,
cronogramas, capabilidades e administracéo do fluxo de materiais.

Nas ultimas décadas, o controle dos estoques e da distribuicdo de pecas
de reposicéo tem recebido maior atencdo da comunidade cientifica. A demanda
por melhores niveis de servico de pos-venda esbarra no trade-off eficacia vs.
custos. Uma saida para os fornecedores de servi¢co de pos-venda se encontra
no aumento da eficiéncia da atividade de distribuicdo e no controle do estoque
de pecas (Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba, 1996).

A seguir, sera exposto um sumario da literatura sobre as caracteristicas
mais estudadas da Logistica para o servico de pos-venda: a rede de
instalacdes (e de distribuicdo), a gestdo do estoque e da distribuicdo de pecas
de reposicdo e politicas recomendadas, tanto para o controle de estoques
quanto para a distribuicdo, e as tecnologias disponiveis e utilizadas para

agilizar e melhorar a oferta de SPV.

Il. 4.1.1 - Redes de InstalacBes e de Distribuicdo de Pecas

O servico de poés-venda € suprido, normalmente, por uma rede de

instalacdes de reparo e de estoque que proporcionam respostas locais e
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regionais as necessidades dos clientes. Em geral, tais redes sdo organizadas
em um numero de escalbes, tipicamente de 2 a 5 niveis, segundo Cohen e Lee
(1990), Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba (1996), Rustenburg, Houtum e
Zijm (1999) e Hopp, Zhang e Spearman (1999), e podem incluir centenas de
locais, em cada escaldo, onde pecas sdo estocadas e outros servicos pos-
venda sao oferecidos. A figura 3 abaixo ilustra uma estrutura de rede de
instalacdes. Estes autores sugerem que a maior parte das empresas que
oferece servico de pds-venda possui uma estrutura constituida de mais de um

escalao.

Fabrica
Depdsito
Centrd
Centro de Centro de Centro de
Distribuicdo Distribuicdo o0 0 Distribuicdo

Armazém Armazém °0 Armazém
Locd Locd Locd
Centro de Centro de Centro de
Servico Servico Servigo

Fonte: Cohen e Lee, 1990.

Figura 3 — Estrutura de apoio ao servi¢co de pés-venda com 5 escalfes.
A introducao de novos escal@es estd associada a consideracdes sobre o
tempo de resposta ao cliente. Cohen e Lee (1990) e Ashayeri, Heuts, Jansen e

Szczerba (1996) afirmam que redes mais complexas podem melhorar os



28

servicos, mas, obviamente, aumentam os custos. As especificagdes da politica
de controle de estoques devem levar em consideracao a estrutura da rede.

Em estudos realizados por Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba (1996),
Cohen, Zheng e Agrawal (1997), Rustenburg, Houtum e Zijm (1999) e Hopp,
Zhang e Spearman (1999), foi verificado que as grandes companhias
geralmente utilizam redes de instalacbes de distribuicdo de varios niveis
(escaldes), de forma a garantir a pronta entrega de pecas para uma base de
clientes diversa e geograficamente dispersa. Entretanto, muitas empresas
estdo constantemente reestruturando suas redes de distribuicdo de pecas,
devido, em parte, as constantes mudancas no ambiente competitivo. Foi
observado também que, entre as grandes empresas conhecidas por prestarem
servico de pds-venda de exceléncia, a estrutura de trés escalbes prevalece,
seguida em preferéncia pela estrutura de dois escalbes. Nas estruturas de trés
escaldes, o0 escaldo intermediario geralmente é dedicado somente a entregas
de emergéncia. Entretanto, para a finalidade Unica de reposicdo, as empresas

costumam utilizar apenas dois escalfes.

Il. 4.1.2 - Gestdo de estoques para o SPV

As pecas de reposicdo sdo necessarias tanto para a manutencdo de
sistemas industriais como para produtos de consumo. Ashayeri, Heuts, Jansen
e Szczerba (1996), Errey (1996), Hopp, Zhang e Spearman (1999) e Fortuin e
Martin (1999) identificaram, e Fortuin e Botter (2000) confirmaram, a existéncia
de uma dificuldade inerente a logistica do negécio, de acordo com o que foi
comentado anteriormente; como o0 processo de demanda é diferente e os
dados sobre a demanda sdo escassos, 0s modelos comuns de administracéo
de estoques sédo invalidos. Através de estudos de caso de praticas para o
controle de estoques, esses autores discutem algumas experiéncias e sugerem
novos conceitos, com o intuito de reduzir o problema do baixo giro das pecas,
como, por exemplo: o desenvolvimento de leasing de pecas de reposicéo junto
aos fornecedores; padronizacdo ou modularizacdo de pecas para um grupo de
maquinas ou para um setor completo da industria; a formacao de brokers entre
os fornecedores e os clientes que dispusessem de estoque de pecgas de

reposicao transparente e facilitassem a juncao de pecas.
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Cohen e Lee (1990), Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba (1996), Errey
(1996), Rustenburg, Houtum e Zijm (1999) e Hopp, Zhang e Spearman (1999)
admitem que a administracdo das pecas de reposicao torna-se cada vez mais
dificil e mais relevante para o sucesso do servico de pos-venda no atual
ambiente competitivo. Segundo Cohen e Lee (1990), as vendas e reparos de
pecas contribuem significativamente para as receitas e lucros — representam
cerca de 30% do faturamento de empresas que oferecem o servico de pos-
venda e que comercializam produtos complexos. No entanto, se este lucro
provier de altas margens sobre a venda de pecas de reposi¢céo e dos servicos
de manutencao, pratica muito difundida nos anos recentes e ja observada por
Takeuchi e Quelch (1983), incentiva a entrada de competidores diretos
produzindo pecas substitutas e/ou oferecendo servicos mais baratos.

A gestdo de estoques de pecas de reposi¢cado constitui um capitulo a
parte na literatura do servi¢co de pds-venda. Isto ocorre, por que, de acordo com
os autores do “Informe Logistica — CEL” (jan, fev, mar / 2002), os elevados
custos de aquisicdo, os longos tempos de resposta de fornecimento e 0s
baixissimos giros, caracteristicos das pecas de reposicdo slow movers, séo
armadilhas freqientemente encontradas na definicdo de politicas de estoques
(quanto pedir, quando pedir, qual o nivel de servico). Como consequéncia das
caracteristicas supracitadas, os autores do “Informe Logistica — CEL” (jan, fev,
mar / 2002) consideram a gestdo de estoques de pecas de reposicdo mal
compreendida no ambiente gerencial, apesar de representar um significativo
investimento de capital em empresas orientadas ao servico de poés-venda.
Desta forma, vale ressaltar a importancia da gestao de estoques das pecas de
reposicao, pois, ainda conforme esses autores, 0s estoques de pecas de
reposicdo podem responder por uma das maiores parcelas dos custos
corporativos em empresas de diferentes setores da economia. No setor
automobilistico, por exemplo, 0s custos anuais totais do estoque destas pecas
— de oportunidade, armazenagem, depreciagcdo, seguro e movimentagao -
variam entre 25 e 35% do valor contabil de todos estoques de uma empresa

tipica.
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Na amostra de uma pesquisa realizada por Cohen, Zheng e Agrawal
(1997), o giro de estoque do SPV é consistentemente baixo. A média da
amostra ficou em 0,87 e o maior giro observado foi algo em torno de 2. Essa
pequena taxa de giro para pecas de reposicao reflete a natureza do consumo
das pecas, que € de movimentos lentos. Vale enfatizar que as baixas taxas de
giro de estoque de pecas de reposicdo apontadas nessa amostra ja eram
esperadas. De fato, estas taxas devem ser significativamente menores do que
0s giros de estoque observados na distribuicdo de produtos acabados e em
sistemas de manufatura.

Para Cohen Lee (1990), Takeuchi e Quelch (1983), Ashayeri, Heuts,
Jansen e Szczerba (1996), Cohen e Whang (1997), Fortuin e Martin (1999),
Hopp, Zhang e Spearman (1999) e Fortuin e Botter (2000), assim como as
caracteristicas do servigco de pos-venda, a geréncia das pecas de reposi¢ao
também varia de acordo com os fatores que originam a demanda por servico
de pos-venda.

Nas situacbes em que a demanda € originaria de um conceito de
manutengao (Fortuin e Martin, 1999, e Fortuin e Botter, 2000), fica mais clara a
identificacdo das pecas que devem ser tratadas como pecas de reposicao.
Para produtos de consumo, a situacédo é menos simples. Para 0s casos em que
a peca € completamente nova, por exemplo, resultante de uma nova tecnologia
sendo implementada em um produto, o método de aprendizado a partir de
experiéncias passadas nao funciona (Cohen e Lee, 1990, Fortuin e Martin,
1999, e Fortuin e Botter, 2000). Neste caso, as experiéncias com pecas de
reposicao similares possuem importante papel.

Para as decisdes sobre quando fazer um pedido de pecas de reposicao
aos fornecedores e as quantidades de cada pedido, Fortuin e Botter (2000)
apontam para a necessidade de categorizar todo o sortimento de pecas de
reposicdo e sugerem alguns critérios mais utilizados: reparabilidade,
intensidade da demanda, tempo do ciclo de compra, tempo de entrega,
horizonte de planejamento, essencialidade, vitalidade, e “criticidade” da peca,
preco da peca de reposicao, custo de manter estoque e o custo do pedido de

compra.
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Uma variedade de procedimentos descrita por Cohen e Lee (1990) pode
ser utilizada para melhorar o desempenho de um sistema de estoques de
pecas de reposi¢cdo. Nos ultimos dez anos, consideraveis progressos foram
percebidos no desenvolvimento de algoritmos e métodos computacionais para
otimizar a politica de controle de estoques de pecas de reposicao (Ashayeri,
Heuts, Jansen e Szczerba, 1996, Errey (1996), e Hopp, Zhang e Spearman,
1999).

II. 4.1.3 - Tecnologias para o SPV.

A tecnologia para a producéo e distribuicdo das pecas de reposicao
também sofreu muitas mudancas. Cohen e Lee (1990) e Ashayeri, Heuts,
Jansen e Szczerba (1996) corroboram esse entendimento quando comentam
sobre a introducéo de sistemas de informacdo que gerenciam a disposicéo, a
movimentacdo e o consumo de pecas através do canal de distribuicdo em
tempo real. Essa disponibilidade melhorou a visibilidade das pecas e
intensificou a dindmica dos custos vs. servicos da gestdo do estoques de
pecas. Entretanto, os reais beneficios provenientes das melhorias dos sistemas
de informac&o ndo podem ser percebidos sem que sejam feitas mudancas
profundas nos mecanismos de controle de estoques utilizados por esses
sistemas.

Uma variedade de informacdes reduz o lead time através da cadeia de
suprimentos dos materiais. Tais redu¢bes podem levar a diminuicdo da
necessidade de estoques e a respostas mais rapidas as demandas dos
clientes. Alguns exemplos, listados por Cohen e Lee (1990) e confirmados por
Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba (1996), incluem:

= Menores tempos de ciclo de produgdo em industrias onde a
manufatura flexivel tem sido adotada com sucesso;

= Reducédo dos atrasos nas entregas resultantes da desregulamentacao
da industria de transportes e de entregas mais eficientes (ex.: servicos de
entrega durante a noite);

= Reducédo dos tempos de respostas dos pedidos completos resultantes

da automacao dos armazéns e das telecomunicacgdes;
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= Reducdo de registros de tempos de atrasos dentro do sistema da
manufatura e entre clientes e vendedores, como conseqiéncia da entrada de
pedidos eletronicamente e da troca eletrénica de dados, e

= Respostas mais rapidas as chamadas de servigos e entradas das
transagBes materiais, devido a utilizacdo, em campo, de terminais portateis

pelos representantes.

Il. 4.2 - As Diferencas e as Semelhancas entre a Logistica de

Distribuicdo e a Logistica para o SPV

Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba (1996), Rustenburg, Houtum e Zijm
(1999), Hopp, Zhang e Spearman (1999) e Fortuin e Botter (2000) classificam o
controle de pecas de reposicdo como uma questdo complexa. Esta
classificacdo pode ser estendida para toda a estrutura da logistica para o pos-
venda. Os modelos estatisticos gerais para controle de estoques perdem sua
aplicabilidade, devido aos diferentes processos de demanda. A previsdo de
demanda, elemento essencial em muitos modelos, requer algum historico de
dados, normalmente indisponivel ou inadequado no caso dos servicos pos-
venda. Além disso, os menores ciclos de vida e a melhoria constante de
gualidade dos produtos reduzem ainda mais a possibilidade de coletar dados
significativos sobre o histérico da demanda.

As pecas de reposicdo geralmente sdo produzidas pelas mesmas
indUstrias que as utilizam como componentes na montagem de sistemas
técnicos. Fortuin e Martin (1999) alertam para o fato de a demanda dessas
pecas de reposicdo ser relativamente baixa e, freqientemente, as pecas
necessarias a montagem sao produzidas com maiores prioridades. Vale
lembrar que a falta de estoque de uma peca pode causar sérias consequéncias
para o sistema em que se deve substituir uma peca defeituosa. Por
conseguinte, esse fator pode causar a necessidade de manter-se determinada
peca em estoque ou de aumentar os niveis de estoque a fim de reduzir a
incerteza e compensar os tempos de ciclo longos.

Outra dificuldade é verificada onde a demanda é muito baixa e
inconstante, pois 0s processos e técnicas tradicionais de previsdo de demanda,

utilizados na logistica de distribuicdo, produzem resultados inadequados e,
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portanto, invalidam os modelos de controle de estoques baseados em
previsdes acuradas da demanda (Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba, 1996, e
Hopp, Zhang e Spearman, 1999). Reduzir a incerteza da demanda através do
aumento do estoque de pecas, em muitas situacdes, € inaceitavel devido aos
altos custos de algumas pecas.

O fato de os fornecedores ndo garantirem o suprimento de pecas de
reposicao por todo o tempo pode causar alguns problemas adicionais. Como a
disponibilidade de algumas pecas ndo € garantida, o cliente muitas vezes se vé
obrigado a comprar algumas pecas, aumentando o estoque de seguranca, para
cobrir eventuais demandas. Outra situagcdo critica ocorre quando o cliente é
questionado para fazer o ultimo pedido de pecas antes que sua producéo seja
descontinuada. Nesses casos, 0 cliente deve prever sua demanda por esse
item durante toda a vida util do sistema.

Figueiredo (2002) ressalta, também, alguns fatores que tornam a
logistica para o servico de pds-venda bastante desafiadora, se comparada a
logistica de distribuicao:

(@) Mais recursos sé@o necessarios para pecas de reposi¢do, pessoal e
equipamentos para diagnostico e reparos, veiculos, banco de dados com
histéricos de manutencéao etc.;

(b) O tempo de resposta € crucial: o cliente fica mais insatisfeito com o
equipamento que comprou e nao funciona do que com a nao entrega,

(c) O tempo de uso do equipamento é superior ao periodo de tempo em
que ele é ainda fabricado e vendido; nesse caso, resta determinar como
programar a fabricacéo de pecas de reposicao?;

(d) A realizacao do servigo pode se dar em locais dispersos;

(e) E mais dificil influenciar ou gerenciar a demanda; e

() No gerenciamento das pecas de reposicdo, € preciso determinar a
quantidade e o local de estoque. Isso € necessario para substituir pecas
defeituosas e para dar apoio no diagndstico. Quando nao funciona, leva o
cliente a desconfiar do diagndstico do técnico.



A combinagédo de todos esses fatores torna o controle das pecas de
reposicao um negdcio arriscado e um pouco diferente do controle de estoques
na logistica de distribuicao.

Loomba (1996) e Rustenburg, Houtum e Zijm (1999) identificam algumas
questdes comuns a qualquer fornecedor de servico de pés-venda: que itens
devem ser considerados como peca de reposicdo? Que pecas devem ser
estocadas? Quando deve ser refeito um pedido de reposicdo de estoque de
pecas? Que quantidade de cada item deve ser solicitada? Qual estrutura de
distribuicdo e servico de pds-venda é mais adequada a uma industria em
particular?

De acordo com os autores do Informe Logistica — CEL (jan-fev-mar
2002), “os sintomas de problemas existentes na gestdo de estoques de pecas
de reposi¢ao sao os mesmos encontrados na gestéo de produtos acabados ou
de matérias-primas. Ou se verifica 0 excesso de estoques, como resultado de
uma politica de antecipacédo ao uso futuro, implicando em elevados custos de
oportunidade de manter estoques e custos de obsolescéncia, ou se verifica a
falta de estoques, como resultado de uma politica conservadora em relacdo a
taxa real de utilizagdo dos estoques, implicando na deterioracdo de niveis de
disponibilidade de produto”.

Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba (1996), Errey (1996) e Fortuin e
Martin (1999) concluem que a logistica para o servico de pds-venda € uma
func@o complexa, haja vista a dificuldade para previsdo de demanda, possiveis
consequUéncias desastrosas da falta de estoque de pecas e o0s precos altos das
pecas. Além disso, a missdo da gestdo de estoques de pecas de reposicao
também é semelhante a da gestdo de matérias-primas, partes em
processamento e produtos acabados, ou seja, reduzir os niveis de estoque

sem comprometer a disponibilidade de pecas.
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Il. 5 — Estratégias Alternativas para o SPV

Il. 5.1 — Pré-requisitos (e Sugestdes) para o desenvolvimento de
uma Estratégia eficaz para o Servico de Pds-Venda.

Uma variedade de estratégias mencionadas por Lele e Karmarkar
(1983), como, por exemplo, o empréstimo de equipamentos durante periodos
de pane ou de manutencdo e servigos de resposta rapida, é cada vez mais
imprescindivel para captar e manter clientes. Armistead e Clark (1992)
relembraram que existem varias maneiras de definir-se uma estratégia. Pode-
se dizer que é formada pelas politicas que designam uma orientacdo clara a
organizacao.

Para o desenvolvimento de estratégias para o servico de pos-venda, é
necessario que 0s gerentes estejam sempre analisando os trade-offs entre
eficacia e custo, no intuito de obter o melhor equilibrio entre o custo e o servico
definidos na estratégia de servico de pos-venda de uma empresa (Lele, 1997).

Em muitas companhias, entretanto, perdura a visao, ja considerada
antiga em 1983 por Lele e Karmarkar (1983), de servico de pos-venda. Como
resultado, separam-se as atividades do servico de pds-venda da estratégia de
marketing. Esses autores ressaltam que estas corporacdes apresentam as
seguintes caracteristicas:

= Falta uma estratégia explicita de servico de pds-venda — a geréncia
vé o0 suporte de produto como uma colecao de tarefas individuais.

= A responsabilidade pelo servico de pos-venda é difusa — muitas
empresas nado centralizam as responsabilidades pelo suporte de produtos.
Departamentos individuais cumprem tarefas do servico de pos-venda
separadamente. Como resultado, a geréncia percebe o suporte do produto
como uma figura sem conexdo tanto com necessidades dos clientes e suas
expectativas quanto com todo o projeto de produto da companhia e da
estratégia de marketing.

= As necessidades de servico de poés-venda sao consideradas
tardiamente no ciclo de desenvolvimento dos produtos — Os gerentes
normalmente falham ao contemplar tais necessidades até que todo o projeto
tenha sido concluido e as decisdes referentes as estratégias de marketing,
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tomadas. Departamentos individuais adotam estratégias de servico de pos-
venda particulares que acabam sendo incompativeis entre si.

= A geréncia esta focada em atributos individuais para o servi¢co de pos-
venda — Devido a difusdo das responsabilidades pelas as atividades do servi¢co
de pés-venda, os gerentes tendem a concentrar-se apenas em questdes
internas de seus departamentos, ao invés de medidas orientadas ao cliente na
empresa como um todo, como, por exemplo, downtime por falha.

Lele e Karmarkar (1983) afirmam também que estas caracteristicas
acabam gerando frequientes ciclos inevitaveis:

(1) A alta geréncia torna-se preocupada com as reclamacdes dos
clientes relativas ao suporte dos produtos.

(2) Departamentos individuais demandam mais recursos para melhorar a
satisfacéo do cliente.

(3) Com a falta de uma estratégia geral, os investimentos em areas
individuais (ex. confiabilidade e estoques de pecas) rapidamente alcancam o
ponto em que 0s retornos passam a ser decrescentes.

(4) Continuam as reclamagbes dos clientes, porque o0s problemas
béasicos ndo sao resolvidos.

(5) O ciclo se repete.

A consequéncia disso € o desperdicio de recursos e uma perda de
parcela de mercado potencial para competidores com estratégias de servi¢o de
pds-venda superiores e mais bem estruturadas. Segundo Lele e Karmarkar
(1983), Lele (1997), Liu, Sudharshan e Hamer (2000), Garver (2001) e Smith
(2001), para quebrar este ciclo, os gerentes devem, primeiramente,
compreender como as expectativas dos clientes podem afetar as estratégias de
marketing e de servico de pds-venda e, dessa forma, aprender como utilizar
estas expectativas construtivamente.

Essas diferentes expectativas com relacdo ao foco em atributos distintos
de servico de pés-venda — frequiéncia de falhas e tempo de reparo por falha de
um lado e custos de manutencéo e de reparo de outro — formam segmentos de
servico de pos-venda distintos. Para atender as necessidades de cada

segmento de clientes, a geréncia pode escolher uma variedade de estratégias.
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Lele e Karmarkar (1983) fazem referéncia ao mercado de maquinas de
escritorio por exemplo, em que a empresa fornecedora do servico poderia (a)
projetar para aumentar a confiabilidade, (b) prover pecas e servicos de suporte
quando necessario, sem uma taxa fixa em contrato pelo servico, (cC)
desenvolver um contrato mensal de servigos ou (d) utilizar uma méquina de
reposicao no local e incorporar seus custos no contrato de manutencao.

Cada uma dessas estratégias de servico de pos-venda afeta outros
elementos de marketing, como projeto e desenvolvimento de produtos (Lele,
1997), producéo e distribuicéo, vendas e aprecamento.

Com este referencial teorico, € possivel identificar requisitos, diretrizes e
sugestdes para o desenvolvimento de uma estratégia eficaz de servico de poés-
venda: definir e conhecer as expectativas dos clientes com relagcdo ao servigco
de pés-venda; entender os trade-offs inerentes a cada estratégia; identificar a
estratégia que melhor se adapte aos objetivos gerenciais; estruturar a
organizacdo para o servico de pos-venda; projetar a rede de instalacdes;
considerar o SPV como um centro de lucro e ndo como um “mal necessario”;
utilizar terceiros; estabelecer e manter politica de controle de estoques; fazer
uso de véarios modais de transportes; implementar tecnologias de informacéo;
desenvolver ferramentas de autodiagndstico e mecanismos alternativos;

realizar pesquisas de benchmarking e avaliar constantemente o SPV.
I. 5.1.1 — Definir e conhecer as necessidades dos clientes.

Varios autores (Lele e Karmarkar,1983; Takeuchi e Quelch, 1983; Levitt,
1983; Armistead e Clark, 1992; Pfohl e Ester, 1999, e Cohen, Zheng e Agrawal,
1997) sugerem etapas que deveriam ser seguidas pelas empresas no
estabelecimento de uma estratégia de servico de poOs-venda. Christopher
(1983), Armistead e Clark (1992) e Inglis (2002) sugerem, entre outras etapas,
a identificagdo dos componentes-chave do servico de pés-venda e a
identificacdo e avaliacdo da posicdo competitiva da empresa em relacdo aos
concorrentes.

Lele e Karmarkar (1983) e Liu, Sudharshan e Hamer (2000) asseveram
gue o primeiro obstaculo encontrado ao segmentar o mercado com base nas

expectativas dos clientes encontra-se em definir quais sdo essas expectativas.
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Diferentes das caracteristicas do produto ou dos niveis de performance, essas
expectativas de servico de pos-venda estdo relacionadas com atributos
intangiveis, como confiabilidade, dependéncia ou disponibilidade.

Devido a essa intangibilidade, Lele e Karmarkar (1983) e Garver (2001)
sugerem a utilizagdo do conceito de custo durante o ciclo de vida de um
produto, muito utilizado para decisdes de compra de equipamentos, como base
para quantificar as preferéncias do cliente relacionadas ao servico de pos-
venda. A vida de um produto depois de posto em servico pode ser resumida
em uma sequéncia de periodos de atualizacao e tempos de reparo, terminando
eventualmente com uma falha final, obsolescéncia ou venda e reposicéao.
Como o produto passa através deste ciclo, os clientes podem incorrer em trés
tipos de custos:

a) Os custos fixos em cada ocasiao de falha, independente da duracéo
do downtime. Abrangem o0s custos com pecas e com 0O processo total de
reparo. E normalmente verificado apos terminado o periodo de garantia.

b) Os custos variaveis, que dependem diretamente da duracdo do tempo
de quebra/ reparo, e cujo maior componente € o valor do servico perdido (custo
de falta ou custo de oportunidade).

c¢) Custos de manutencédo do produto ou servico.

Lele (1997) descreve apenas dois tipos de custos: 0s custos fixos e 0s
variaveis, conforme acima descritos.

Devido ao fato de eventos aleatdrios determinarem alguns destes
custos, e como os clientes provavelmente sdao avessos ao risco, Lele e
Karmarkar (1983) ressaltam ainda outros fatores também a serem
considerados: a incerteza relacionada a duracdo e a frequéncia de falha, o
tempo necessario para o reparo e a magnitude dos custos incorridos.

Uma pesquisa realizada por Pfohl e Ester (1999) apontou atributos
logisticos do suprimento de pecas de reposicdo considerados mais
importantes, em ordem decrescente, do ponto de vista de 103 clientes alemaes
de pecas de reposicao: confiabilidade na entrega, tempo de entrega, qualidade
das pecas, documentacdo dos itens, processamento de pedidos, preco das

pecas, disponibilidade por telefone, processamento de duvidas, flexibilidade na
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entrega, compreensdo e acordo, custo de suprimento, consultas por telefone,
contato pessoal, termos da entrega, transmissdo de dados e previsoes.

Lele (1997) e Inglis (2002) concordam que desenvolver uma estratégia
gue antecipe e atenda com sucesso as necessidades pés-venda dos clientes
consiste em tarefa complexa. A importancia das expectativas de servico de
pos-venda do cliente como uma dimensao agregada para a segmentacdo do
mercado torna-se evidente: diferentes estratégias se adaptam melhor a

diferentes segmentos.
Il. 5.1.2 - Entender os trade-offs inerentes a cada estratégia

Ainda segundo Lele (1997), as industrias podem utilizar essas
estratégias basicas de servico em combina¢des que podem variar de acordo
com as necessidades dos clientes, com a disposicdo para pagar, com a
tecnologia disponivel e possivel e com o projeto do equipamento. Escolher a
melhor abordagem de servico para um dado produto € resultado de um
equilibrio complexo entre os custos e as exigéncias dos compradores.

As caracteristicas dos custos e das expectativas dos clientes permitem a
determinacdo da melhor combinagdo custo-eficacia para a estratégia de
servico de pos-venda em uma dada situagao.

Lele (1997) propbée um modelo em que qualquer produto pode ser
classificado entre um dos quatro segmentos de servicos poés-venda:
descartavel, reparavel, resposta rapida e nunca falha. A figura 4 a seguir ilustra
o relacionamento entre os tipos de custo do pds-venda, os quatro segmentos
de mercado e exemplos de produtos representativos em cada categoria.

Cada segmento possui uma estratégia 6tima de servico de pds-venda
correspondente que deveria ser empregada pelas industrias fornecedoras.

Descartaveis - Quando a falha de um produto gera ao cliente modestos
custos fixos e variaveis, o projeto de um produto descartavel € a melhor opc¢éo.
A empresa esforca-se por construir confiabilidade, concentrando-se menos em
projeto do produto para reposicdo ou reparo. O produto deve durar,
minimizando os riscos ao comprador de ocorrer uma falha prematura. Porém,

guando este falha, é descartado.
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Figura 4 — Modelo de segmento de servigo de pds-venda vs. custos.

Reparaveis - Neste segmento, os custos fixos de falha séo altos quando
comparados aos custos variaveis. Consequientemente, a melhor estratégia a
ser adotada encontra-se na melhoria da confiabilidade no produto e no projeto
do sistema de servico de pds-venda, objetivando minimizar os custos do cliente
no reparo. Kits de reparo do tipo “faca vocé mesmo” e servicos de reparo
terceirizados a baixos custos sdo opc¢les satisfatorias. Tais estratégias sao
apropriadas a produtos tais como computadores pessoais, PC periféricos e
outros equipamentos desk-top custosos, como também a grandes utensilios
domeésticos.

As exigéncias dos clientes possuem um papel critico na escolha da
estratégia de poéds-venda da empresa fabricante. Quando um cliente de
negocios possui varios computadores, a falha em um deles ndo tem
consequéncia desastrosa. O tempo de quebra pode, no entanto, incorrer em
custos de oportunidade onerosos para um escritério dependente de apenas um
computador para registro de clientes, controle financeiro, comunicacao etc.
Nestes Ultimos casos, 0s custos variaveis de downtime aumentam
vertiginosamente, comprimindo os custos fixos relativamente e tornando a
estratégia sugerida para o segmento de resposta rapida mais apropriada.

Resposta rapida - Quando os custos variaveis de falha adquirem
principal importancia, a estratégia favorecida é a de resposta rapida com

projetos e sistemas de servico de pos-venda que minimizem o downtime total
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gquando da ocorréncia de uma falha. Obviamente, a confiabilidade é uma
dimensado importante, mas a tarefa-chave da industria esta no equilibrio entre
as despesas provenientes da resposta rapida (via estrutura de servicos de
campo prépria ou terceirizada) e os custos do projeto para facilitar o rapido
diagnéstico do problema (via monitoramento remoto, por exemplo) e para
reparos (como por ex. reposi¢cao modular).

Nunca falha - Quando tanto os custos fixos quanto os variaveis de uma
quebra sdo relativamente altos, a falha ndo € uma opcdo aceitavel para o
cliente, e as estratégias de servico de pos-venda e projeto sdo a melhor
alternativa. Construir a confianca do cliente no seu relacionamento com o
produtor € essencial. Os provedores do servico de pdés-venda geralmente
utilizam estratégias de rigorosa manutencdo uptime, monitoramento continuo e
técnicos de manutencéo no cliente. Grandes mainframes e mesas de telefones
de um escritério central de telecomunicacdes constituem exemplos de produtos
pertencentes a este segmento. Entretanto, sempre que uma empresa utiliza tal
estratégia, esta se torna dominante para todos os competidores servindo a este
segmento.

A chave para o sucesso € substancialmente diferente para cada um
destes segmentos. Para Lele (1997), as énfases estratégicas se alteram
consideravelmente de um segmento para outro. Por exemplo, para
descartaveis, € fundamental cobrar o preco total abaixo do limiar em que o
cliente ndo optard por pagar o reparo. Por outro lado, sustentar vantagem no
segmento de resposta rapida requer a habilidade de melhorar o desempenho
do sistema total: projeto, producdo e servico de pos-venda. Lele (1997)
também ressalta que as migrag6es de um segmento para outro sdo, da mesma
forma, de crucial importancia, pois sinalizam grandes mudancgas potenciais na
indUstria.

II. 5.1.3 - Escolher uma Alternativa mais adequada aos objetivos

gerenciais.

Tendo identificado as necessidades dos clientes, a companhia precisa
planejar estratégias de servico de pds-venda adequadas para atendé-las. Tais

estratégias atendem algumas necessidades dos clientes, mas, ao mesmo
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tempo, afetam o0s custos e as receitas, através do aumento dos custos do
produto e dos custos do servico de pos-venda e/ou reducdo das receitas.
Escolher uma alternativa envolve analises da relacdo custo-beneficio entre a
eficacia em atender as necessidades dos clientes e o impacto nos custos. Hijjar
(2000) destaca a necessidade de aliar a segmentacéo por beneficios a outra
segmentacdo de acordo com as caracteristicas dos clientes — como, por
exemplo, localizacédo, faturamento, setor de atividade etc.-, a fim de que a
segmentacgdo por beneficios se torne operacionalmente viavel.

Segundo Lele (1997), tanto as expectativas dos clientes quanto as
mudancas tecnolégicas determinam as caracteristicas dos segmentos de
servico. Para Levitt (1983), como os ciclos de compra dos produtos e de seus
principais componentes estao crescentemente se expandindo, as necessidades
dos clientes devem estar mudando. Takeuchi e Quelch (1983) também
concordam que as prioridades e percepc¢des dos clientes mudam ao longo do
tempo e eles sempre percebem a qualidade de um produto relativamente a dos
competidores. A alocacdo de um produto em um segmento é, portanto, fluida e
flexivel, podendo alterar-se com o passar do tempo. Um produto caracterizado
hoje como pertencente ao segmento reparavel pode amanhd requerer a
adocéao de estratégias enquadradas no segmento descartavel, por exemplo.

Lele (1997) classifica as estratégias de servico de pdés-venda em trés
grupos basicos: as que sdo relacionadas aos produtos, as que estédo
concentradas no sistema de servigo de pds-venda e as que reduzem o risco do
cliente.

Estratégias relacionadas ao projeto do produto - Lele (1997) afirma
que este grupo de estratégias foca a confiabilidade do produto e a adocao de
projeto de produto modular. O autor assevera que o aumento da confiabilidade
reduz os custos totais dos clientes e que geralmente constitui a primeira
abordagem utilizada pelas empresas a fim de aperfeicoar o servico de pos-
venda. O projeto modular reduz os custos variaveis através da fabricacdo de
equipamentos mais faceis de serem reparados, permitindo que os proprios

clientes reponham componentes modulares. Todo o produto € dividido em
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componentes ou modulos, que, na maioria das vezes, podem ser removidos
para reparos ou reposicao.

Em conformidade com Lele (1997), Taguchi (1988) estabelece um
modelo, cujo objetivo principal é melhorar as caracteristicas de um processo ou
de um produto através da identificacdo e ajuste dos seus fatores controlaveis,
que irdo minimizar a variacdo do produto final em relacdo ao seu objetivo. Ao
ajustar os fatores no seu nivel 6timo, os produtos podem ser fabricados de
maneira que se tornem mais robustos a toda e qualquer mudanca que possa
ocorrer e que seja incontrolavel (condicdes ambientais, variacdo dimensional,

tempos de acondicionamento etc..).

Estratégias relacionadas ao sistema de servico de pés-venda - Este
grupo concentra-se na modificacdo da forma como a inddstria prové servigos
pos-venda. Estes modelos podem ser direcionados tanto para melhorias no
projeto do sistema quanto para reducdes dos reparos de equipamentos. Para
maior responsividade dos servigos, € preciso melhorar o tempo de resposta do
sistema, oferecer técnicos adicionais para o servigo de pos-venda, localiza-los
mais proximos aos clientes ou até mesmo nas instalacfes deste, e atender
pedidos de pecas criticas mais rapidamente. A reducdo do tempo de reparo
dos equipamentos pode ser obtida com a melhoria do treinamento de técnicos
de servico, o desenvolvimento de equipamentos de diagndstico, a existéncia de
veiculos equipados para reparo, € com 0 projeto de equipamentos para troca
rapida de modulares.

Estratégias para reduzir ou minimizar os riscos dos clientes -
Algumas estratégias de servico de pds-venda reduzem os riscos do comprador,
principalmente por meio de garantias e de contratos de servigos. Garantias
minimizam as perdas dos clientes com o0s custos durante o periodo
imediatamente ap0s a compra, acalmando qualquer temor relacionado a
confiabilidade do equipamento. Contratos de servico reduzem ou eliminam as
incertezas do comprador quanto aos custos de manutengéao.

As estratégias para o servico de pés-venda ndo sdo estaticas. Uma
estratégia que é eficaz no atendimento das necessidades do cliente de hoje, se

inflexivel, pode ser ineficaz para o cliente de amanha.



No passado, as mudangas tecnoldgicas e das necessidades dos clientes
ocorriam gradualmente, permitindo ao projeto do produto e a estratégia de
marketing desenvolverem-se de modo igualmente lento. As industrias ndo
possuem mais essa vantagem temporal. Os gerentes precisam antecipar como
a taxa acelerada do desenvolvimento tecnolégico e as rapidas mudancas das
prioridades dos clientes afetardo suas estratégias de produto. Ainda segundo
Lele (1997), estes gerentes observardo seus produtos mudando de posicao
entre as relagBes de custos fixos e varidveis ao longo do tempo, migrando de
segmento de mercado e de estratégias apropriadas em todo o processo. O
modelo anteriormente proposto de estratégia de servico de pos-venda pode
funcionar como um sistema de alarme, aconselhando a geréncia a mudar o
curso ao antecipar maiores transtornos. As companhias podem determinar
como as futuras geragbes de equipamentos devem ser projetadas através da
analise das mudancas dos custos dos clientes e de futuros projetos de

desenvolvimento tecnoldgico.
II. 5.1.4 — Estruturar a Organizagdo para o Servigo de Pos-Venda

Armistead e Clark (1992) afirmam que o desenvolvimento de uma
organizacdo no que se refere ao SPV exerce substancial influéncia sobre a
capacidade de alcancar os objetivos de qualquer estratégia de SPV. Esses
autores sugerem cinco arranjos distintos e utilizam termos militares para
descrevé-los: os SAS (Special Air Services), os regulares (o “corpo de
infantaria”), os “territoriais”, 0s “mercenarios” e 0s “inimigos”.

Os SAS consistem em técnicos altamente especializados, que
conhecem os produtos detalhadamente, como, por exemplo, especialistas em
microprocessadores e técnicos de maquinas-ferramenta CNC. Podem ser
destacados alguns pontos fortes deste grupo: compde-se de técnicos
gualificados, motivados a aprender sobre novos produtos e tecnologias,
capazes de trabalhar em equipe para solucionar problemas, comprometidos
com o SPV, focados em manter os produtos em operacéo, interessados em
melhorar o rendimento dos produtos e capazes de identificar necessidades de
melhorias e alteragdes de projeto dos produtos. Por outro lado, em geral, trata-

se de um recurso caro, limitado ao momento de crescimento do mercado, mais
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focado no produto do que propriamente no atendimento ao cliente, concentrado
nas resolucbes técnicas e ndo no controle dos custos totais e de dificil
gerenciamento.

O “corpo de infantaria” € formado por técnicos generalistas, capazes de
desempenhar atividades diversas de manutencao e reparos. Podem operar em
centros fixos de servicos ou nas instalacbes do cliente, munidos de kits de
ferramentas, equipamentos e pecas de reposicdo. Sado exemplos deste grupo
técnicos de maquinas fotocopiadoras e de campo para servicos em geral. Vale
citar alguns pontos fortes deste grupo: torna-se a imagem da empresa para o
cliente; € formado em servicos e aplicacdes dos produtos da empresa; € capaz
de instruir o cliente na correta utilizacdo do produto; € melhor na gestdo do
cliente que um técnico especializado; capaz de identificar oportunidades de
venda. Entretanto, pode demonstrar menor compromisso com a resolucao
técnica e com o tempo de operacdo do produto. Paralelamente, segundo os
autores, ha maior chance de surgir problemas de motivacdo e de
desenvolvimento na carreira.

Os ‘“territoriais” consistem nos técnicos e especialistas das
empresas/clientes. Responsabilizam-se pelas atividades do pds-venda, porém
necessitam de constantes apoio em formacdo e assessoria do fabricante,
disponibilidade de pecas e de informacfes. A existéncia deste tipo de
organizacdo no cliente permite que se reduzam os tempos de parada por
quebra, que haja maior esforco em otimizar a vida Gtil do produto e que se
reduzam os custos do fornecedor do produto com o SPV. No entanto, os
autores apontam algumas desvantagens deste grupo: necessita de constante
formacao por parte do fabricante; pode n&do se comprometer com o intercambio
de informagbes com o fabricante sobre defeitos e melhorias de projeto; podem
ser afetados por regulamentacdes sindicais, como, por exemplo, um mecanico
nao poder trocar conexdes elétricas.

Os “mercenarios” compbem-se dos agentes, comerciantes e
distribuidores que, concomitantemente, vendem o produto e oferecem SPV aos
clientes. O mercenario tanto pode ser exclusivo de um fabricante, como

também pode atuar para certo numero de fabricantes, segundo a natureza do
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produto e do setor de atividade. Quanto mais alto o valor agregado do produto,
maior a probabilidade de atuar para um unico fabricante. As principais
vantagens deste tipo de organizacdo para o SPV encontram-se no fato de
proporcionar maior cobertura geografica do SPV, de reduzir os custos do
fabricante com poés-venda e de, em geral, conhecer as necessidades do
mercado local. Por outro lado, podem ndo estar comprometidos com a
estratégia e as metas de servico do fabricante, necessitam de formacéo
gerencial e de SPV por parte do fabricante, podem omitir do fabricante
informacgdes relevantes sobre os produtos, os clientes e o mercado e reduzem

o controle do fabricante sobre o nivel do SPV oferecido.

ORGANIZAGAO PARA O SERVICO POS-VENDA

Tipo de Produto Prioridades do Organizagdo para o
Servico ao Cliente Servigo ao Cliente
Equipamentos de ato » Aumentar o tempo médio entre avarias SAS para apoiar o Corpo de

» Manutenc&o preditiva

* Treinar/Assessorar o cliente sobre o0 uso
* Instalar e colocar em operagéo Preparados, usar os Territoriais
* Todo tipo de apoio quando necessario

valor e baixo volume Infantaria. Nos clientes mais

Equipamentos de valor * Resposta répida Corpo de Infantaria com
médio e volume médio * Menor tempo de servico aguns Mercenarios

* Instalacdo

* Facil mangjo

* Pericia do técnico
« Manuais de Instrucéo

Bens de consumo de
valor médio e volume
médio
e Garantias
Bens de consumo de « ACESSs Mercenérios e Inimigos

valor baixo evolumealto Atencgo a0 cliente

« Disponibilidade de pecas
* Rede de distribuico

Fonte: Armistead e Clark (1992)

Figura 5 — O modelo militar
Os “inimigos” séo os terceiros fornecedores de SPV a diversos tipos de
produtos e totalmente fora do controle dos fabricantes. Os autores citam
algumas caracteristicas positivas desta organizacdo: podem ser capazes de
oferecer SPV a produtos descontinuados e néo representam nenhum custo aos
fabricantes. No entanto, se ndo comprometidos ou se incompetentes, podem

prejudicar a imagem dos produtos e dos fabricantes para os clientes.
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Armistead e Clark (1992) desenvolveram um modelo (Ver fig. 5) para
auxiliar na escolha da melhor opcdo de organizacdo para o SPV, baseado na
relacdo entre o tipo de produto e as prioridades do SPV. De acordo com esta
relacdo, o fabricante utiliza um arranjo ou uma combinagéo de dois ou mais

arranjos para estruturar sua organizacao para o SPV.

II. 5.1.5 - Projetar a rede de instalacdes

Para Cohen e Lee (1990), Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba (1996),
Cohen, Zheng e Agrawal (1997), Rustenburg, Houtum e Zijm (1999) e Hopp,
Zhang e Spearman (1999), projetar a rede de instala¢cées constitui uma das
principais etapas para o desenvolvimento de uma estratégia consistente para o
servico de pds-venda e abrange muito mais do que estabelecer a localizacao e
a capacidade dos armazéns. Também envolve determinar o numero de
“escalbes”, a relacdo entre as localizagcdes (quem fornece para quem), a
segmentacdo de clientes por localizacdo e a definicho de classes de
prioridades de clientes para o proposito de diferenciacao do nivel de servico.

O fornecimento e a ordenacéo dos clientes por ordem de prioridade de
atendimento s&o outras decisdes importantes para o projeto. Clientes de baixa
prioridade recebem menores niveis de servico e estdo sujeitos a maiores lead
time’s. O mix de classes de clientes e metas de nivel de servigo para cada
classe afeta diretamente a politica de controle de estoques. O projeto e as
politicas de controle de estoques devem ser considerados simultaneamente.

Todas as empresas fornecedoras das melhores préaticas de servico de
pos-venda sdo constantemente desafiadas pelas decisdes sobre a disposicao
das pecas ao longo de suas estruturas logisticas. Na maioria das empresas
pesquisadas por Cohen, Zheng e Agrawal (1997), o engenheiro de clientes é o
responsavel pelas decisdes sobre quais pecas devem estar armazenadas nas
instalacdes locais (escaldo de nivel mais baixo e mais proximo do cliente).
Esse processo descentralizado de julgamento e tomada de decisdo pode
ocasionar, em alguns casos, a superestocagem de algumas pecas em
instalacbes locais, pedidos desnecessarios de compra de pecas por

engenheiros de clientes de outras instalacfes e atrasos no retorno de pecas
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excedentes. Para solucionar essas ineficiéncias de controle de estoques de
pecas, muitas empresas utilizam programas de incentivo, de forma a induzir
gue seus engenheiros de cliente estoquem as pecas nos niveis de estocagem
mais adequados e mais elevados.

De acordo com Cohen e Lee (1990), o controle do fluxo de materiais em
uma rede de distribuicdo de pecas envolve uma variedade de decisbes. Tais
decisbes frequientemente sdo implementadas sem uma politica coerente; em
outras palavras, elas sdo postas em vigor através de protocolos, procedimentos
e softwares que, juntos, constituem o sistema de controle de estoques de
pecas. Muitas empresas ainda nao reconhecem a forte relacdo entre essas
decisbes e o desempenho competitivo.

Segue uma lista de decisdes especificas para controle de estoques,
sugeridas por diversos autores, que, tomadas conjuntamente, definem uma
politica de distribuicdo de pecas de uma empresa.

= Controle e Posicionamento de Estoques - Essa decisdo envolve a
selecéo da localizacéo para o estoque de cada SKU (Stock Keeping Units) e a
especificacdo da politica de reposicdo de estoques a ser utilizada. Uma vez
selecionada a politica de reposicdo de estoques, € necessario identificar
parametros de controle para cada classe de SKU e para cada localizacéo de
estoques (Cohen e Lee, 1990; Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba, 1996,
Hopp, Zhang e Spearman, 1999, e Cohen, Cull, Lee e Willen, 2000).

= Sourcing ou Politica de Fornecimento - Tanto as entregas para
reposicao de estoques quanto as emergenciais sao fornecidas por instalacdes
da rede de distribuicdo e/ou por fornecedores externos. Desenvolver uma
politica de fornecimento significa determinar as responsabilidades do
fornecimento para cada tipo de demanda (Cohen e Lee, 1990).

= Transportes - A selecdo do modal de transporte encerra um trade-off
basico entre custo e tempo que afeta diretamente a politica de estoques. Os
modais de entrega mais rapidos e de custos mais elevados usualmente séo
reservados a entregas emergenciais. O aumento da utilizacdo de modais de
transporte mais rapidos pode levar a reducédo dos niveis de estoque (Cohen e
Lee, 1990).
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= Priorizacdo das RequisicOes - Esta decisédo diz respeito a aplicacédo
de diferentes procedimentos de estoque para cada classe de clientes definida,
de acordo com a prioridade de atendimento, no projeto do sistema. Um modelo
tipico abrange os seguintes procedimentos. Uma requisicdo de material, de alta
prioridade, é atendida primeiramente, utiliza sistemas de entrega rapida e pode
ser expedida no curto prazo. Para os grupos de baixa prioridade, sédo utilizados
0os transportes mais lentos. A priorizagcdo pode ser utilizada tanto para o
gerenciamento dos pedidos dos clientes quanto para os pedidos de reposi¢céo
internos da companhia para reposicado de estoques das instalagées (Cohen e
Lee, 1990 e Errey, 1996).

= Alocacdo de Servigcos - Compreende a determinacdo de metas de
servico para segmentos especificos de acordo com cada peca de reposicao e
para cada instalacdo da rede. Na escolha dessas metas, devem ser
consideradas as preferéncias de cada grupo de clientes e o desempenho dos
competidores de cada mercado. Devem ser identificados indicadores externos
e internos da companhia. Devem ser enfatizados indicadores de desempenho
externos (para a medicdo da satisfacao do cliente) para as instalacdes que tém
contato direto com os clientes (Cohen e Lee, 1990).

Como parte dos esfor¢cos de reestruturacdo do sistema de distribuicao,
muitas companhias estdo consolidando os estoques de campo em centrais
capazes de distribuir as pecas diretamente nas instalacées dos clientes, sem
necessitar que passem por pontos de estoque locais. Embora essa forma de
controle de estoque centralizado possa proporcionar aos clientes a mesma
disponibilidade de pecas e reducdo dos niveis de estoque para 0s
fornecedores, geralmente ha resisténcia por parte dos engenheiros de clientes,
por entenderem essa mudanca como perda direta de controle sobre o estoque
das pecas de reposicao.

E intuitvo que pecas mais custosas e de demanda menor sejam
estocadas em estoques centrais, nas instalacées de maior escaldo. Os dados
da pesquisa realizada por Cohen, Zheng e Agrawal (1997) indicam que os
escalfes mais baixos somam 16% do numero de pecas e 36% do investimento

total em estoque. Este fato sugere que as companhias sdo capazes de reduzir
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seus investimentos em estoques através de uma cuidadosa revisdo de suas
politicas de estoques e de suas redes de instalacdes.

Para Ashayeri, Heuts, Jansen e Szczerba (1996), Cohen, Zheng e
Agrawal (1997), Rustenburg, Houtum e Zijm (1999) e Hopp, Zhang e Spearman
(1999), ficou evidenciado que as empresas consideradas como benchmarking
utilizam um conjunto diverso de estruturas de rede de distribuicdo. Muitas
dessas estruturas sao legados de decisbes passadas. Observou-se, entretanto,
gue, para se ajustarem ao ambiente atual, as empresas estdo iniciando um
processo de racionalizagdo de suas estruturas através da redugdo do ndamero
de escaldes e do numero de instalacbes em cada escaldo. Essas mudancas
tornardo o0 sistema do servico de pods-venda mais enxuto e eficiente. A
economia gerada por tais mudancas inclui a reducdo dos custos fixos atravées
das instalagbes eliminadas.

Cohen e Lee (1990) e Hopp, Zhang e Spearman (1999) resumem
algumas licbes apreendidas através da analise das atividades da distribuicédo
de pecas de reposi¢ao no servigo de pés-venda:

= Centros de distribuicdo centrais provéem backup de itens de baixa
demanda e precos elevados e devem ser capazes de responder rapidamente a
uma ampla variedade de prioridades de pedidos, modais de transporte e
destinagcdes geograficas;

= Instalagdes locais que dao suporte a produtos pertencentes a clientes
devem ser supridas de modo dindmico e com uma colecao variavel de pecas
fast movers, que devem refletir a distribuicdo de unidades instaladas/ vendidas
em uma regido geografica bem definida.

Uma politica de distribuicdo ndo pode ser desenvolvida de maneira que
apenas minimize os custos do sistema em uma instalacdo individual de
estoque. Preferencialmente, deve ser adotada uma perspectiva de custo total
do sistema, devido a estreita relagédo entre as instalagdes em uma rede multi-

echelon.

I. 5.1.6 — Considerar o SPV como um centro de Lucro

Devido a existéncia de mercados paralelos para o servico de pds-venda

em muitas categorias de produtos, gerenciar operacdes das atividades desse
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setor como um centro de lucro separado é cada vez mais comum entre as
empresas. Takeuchi e Quelch (1983) observam, ainda, que a adocédo da
filosofia de “vender o produto barato e lucrar com o servico de pés-venda’
funciona de modo semelhante a assumir um fracasso em longo prazo, haja
vista que essa filosofia encoraja a venda de produtos de baixa qualidade e
impulsiona o surgimento de concorrentes oferecendo servi¢os similares ou até
melhores a um custo menor.

Nas empresas de servigco de pos-venda pesquisadas por Cohen, Zheng
e Agrawal (1997), os autores verificaram que as receitas geradas por este
servico somam parcelas consideraveis das receitas totais. Tais receitas, na
meédia, correspondem a cerca de 30% das vendas dos produtos. Outras fontes
de receitas dos servigos incluem a venda de pecas (5%), reparos (2%),
garantias (3%) e outros (27%).

Armistead e Clark (1992) e Fortuin e Martin (1999) consideram que o
negocio de servico de pds-venda deve ser considerado como um centro de

lucro independente, e ndo como um centro de custo.
Il. 5.1.7 — Envolver Terceiros, se necessario

Muitas empresas podem preferir contratar terceiros para oferecer servico
de pos-venda a seus clientes. Takeuchi e Quelch (1983), Cohen, Zheng e
Agrawal (1997) e Fortuin e Martin (1999) sugerem a utilizac&o de terceiros para
operacfes ndo estratégicas para o principal negécio da empresa e para
atividades custosas do SPV.

Nas empresas de exceléncia no servico de pos-venda, Cohen, Zheng e
Agrawal (1997) identificaram a tendéncia ao aumento da utilizacao de terceiros
para as operacdes de transporte e armazenagem. Embora o manuseio fisico
fosse feito por um terceiro, os fabricantes dos produtos continuavam como
proprietarios e controladores das pecas de reposi¢cdo. Esses fornecedores de
servicos logisticos permitiam que os fabricantes reduzissem seus custos fixos
de mao de obra e armazenagem e se mantivessem focados no gerenciamento
das pecas e no servico de pos-venda. Esses terceiros possuiam algumas
vantagens sobre as empresas fabricantes de pecas: por exemplo, ganhavam

na economia de escala e no alcance.
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Segundo Fortuin e Martin (1999), parte dos problemas do servico de
pos-venda encontra-se no tempo despendido e no custo de distribuicdo das
pecas solicitadas e ja estocadas. Para uma companhia que atenda clientes
localizados em areas muito dispersas e que garanta contratualmente a entrega
dentro de 24 horas, por exemplo, custos de transportes costumam ser altos.
Uma solucdo seria a terceirizacdo da atividade de transportes para um
operador logistico. Esse operador, além de absorver a responsabilidade de
gerir as atividades de transportes, reduz os custos do servico de pos-venda da
companhia contratante de seus servigos, na medida em que obtém economia
de escala e oferece precos razoaveis.

Cohen, Zheng e Agrawal (1997) corroboram que os tempos dos ciclos
de reposicao causam efeito direto nos investimentos em estoques. O tempo do
ciclo de reposicdo de um agente externo (de distribuidores terceirizados)
geralmente € maior (ver tabela 3). Esses tempos de ciclo maiores forcam as
empresas fornecedoras de pds-venda a incrementarem os investimentos em
estoques, a fim de manterem maiores niveis de estoque de seguranca. A
resposta rapida aumenta significativamente o nivel do servico de pds-venda.
Cerca de 70 % das empresas de exceléncia no servico de pos-venda atendem

95% das exigéncias de seus clientes por pecas de reposicdo dentro de 24

horas.
Fonte Reposicéao regular Emergéncia
Externa 10 dias a 7 meses 1 a 30 dias
Interna 2 a 14 dias 2 a 24 horas

Fonte: Cohen, Zheng e Agrawal, 1997.

Tabela 3 - Variac&o de leadtime observada
A terceirizacdo gera consequUéncias negativas e positivas. As negativas
referem-se a perda de controle sobre as operacdes terceirizadas, caso néo
seja desenvolvido um sistema de avaliagdo e controle consistente. As
consequéncias positivas decorrem, principalmente, da reducédo de custos fixos
para a empresa que terceiriza; custos esses que, para 0S terceiros, séao,

freqiientemente, diluidos por ganhos de escala.
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Il. 5.1.8 — Estabelecer e manter politicas de controle de estoques

Uma administracéo eficiente das pecas de reposicao abrange, segundo
Cohen e Lee (1990), a efetivacdo de mudancas fundamentais nas seguintes
areas: projeto da rede de instalacdes, regras para localizacdo e estoques para
as pecas de reposicdo, avaliacbes de desempenho e gerenciamento dos
servigcos e administracdo dos dados e estimativa de parametros.

Vale ressaltar que as mudancas nos projetos dos sistemas e a funcéao de
controle interagem. Tais mudancas devem ser gerenciadas de maneira
coordenada. Vale lembrar também que cada companhia e seu ambiente séo
anicos. N&o existe um modelo facil e universal de administracdo de sistemas,
de administracao de pecas de reposicao e do servico de pos-venda.

Fortuin e Botter (2000) concluem que a administracdo de pecas de
reposicdo é uma tarefa dificil. O principal problema desta funcé&o encontra-se
no controle de pecas slow movers. Esses autores observam que se limitar
apenas a melhoria dos procedimentos das ordens de compra, por exemplo,
nao é suficiente. Por outro lado, a solucdo “técnica” de manter em estoque
todas as pecas que podem dar algum defeito é ineficiente, haja vista que a
maioria das pecas de reposi¢do possui custos altos.

Para o aprimoramento da administracdo de pecas de reposicdo é
necessario aumentar o escopo do controle e desenvolver a cooperacao entre
todas as partes envolvidas (Cohen e Lee, 1990, e Cohen, Zheng e Agrawal,
1997).

A pesquisa realizada por Cohen, Zheng e Agrawal (1997) indica também
que as técnicas mais basicas, tradicionais e compreensiveis de administracédo
de estoques sdo amplamente utilizadas. A maioria das empresas de exceléncia
no servico de pés-venda utiliza o método ABC (analise de Pareto) para
classificacdo das pecas e niveis minimo e maximo de controle de estoques.
Todas utilizam algum tipo de método para previsdo da demanda. Embora a
maioria das empresas utilize algum software customizado para a administracao
dos estoques, cerca de metade da amostra (seis empresas) também utiliza
sistemas DRP ou MRP para a administragao das pecas de reposi¢ao.



Fortuin e Martin (1999) apresentam dois critérios considerados fatores-
chave para a administracdo do estoque das pecas de reposi¢cdo: aumentar a
demanda e reduzir a “criticidade”.

Aumentar a demanda por um item especifico simplesmente através de
reposicdes mais frequentes ndo reduz nenhum custo. Os autores sugerem, no
entanto, que a colaboracdo com empresas que utilizam as mesmas pecas, por
exemplo, pode proporcionar a oportunidade de agregar a demanda e reduazir,
desta forma, os investimentos totais em estoques de pecas de reposic¢ao.

Fortuin e Martin (1999) identificaram a tendéncia de desenvolvimento de
acordos bilaterais entre algumas empresas de servico de poés-venda e
organizagbes profissionais para o servico de pds-venda, como brokers, ou
diretamente com as OEM (Fabricantes de equipamentos originais), por meio do
oferecimento de contratos de servico de pés-venda. Em geral, para as
industrias que almejam fornecer o servico de pds-venda a seus clientes, existe
uma questao a ser respondida e solucionada: o negoécio de pecas de reposicao
pode ser considerado como um centro de lucro ou é apenas mais uma
caracteristica da promocéo de vendas? A resposta ndo é precisamente sim ou
nao, algumas pecas podem ser lucrativas, outras necessitam ser mantidas em
estoque para serem vendidas a precos as vezes mais baixos do que o custo.

O sucesso da estratégia de aumentar a demanda depende do ndamero
de parceiros que utilizam pecas similares ou equivalentes e que desejam
compartilhar um certo risco de falta de estoque.

Consideraveis progressos podem ser alcancados a fim de facilitar a
implementacdo das estratégias citadas anteriormente, sem a adocdo de
métodos sofisticados de controle de estoques. Inicialmente, os gerentes devem
reconhecer a natureza integrada das politicas de distribuicdo de pecas e os
trade-offs dos sistemas associados as diferentes escolhas de politicas. Além
disso, uma grande variedade de mecanismos pode melhorar o desempenho
total de um sistema. A seguir apresenta-se uma lista de mecanismos, sugerida
por diversos autores, que podem compor uma politica superior de controle de

estoques e auxiliar a implementacao da estratégia de aumento da demanda:
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(1) Agrupar as pecas de reposicao - Esse agrupamento pode ser baseado
nas caracteristicas operacionais de cada peca relevantes para a administracao
do estoque de pecas (oposto ao tradicional método de classificagcdo ABC). Isso
auxilia na reducdo da complexidade operacional e computacional (Cohen e
Lee, 1990).

(2) Processo de analise da demanda do sistema (Cohen e Lee, 1990, e
Errey, 1996).

(3) Pooling - Companhias localizadas suficientemente proximas utilizando
sistemas técnicos idénticos podem criar um pool de pecas de reposicao. A
proposicao principal de que todos os participantes ndo precisardo da mesma
peca ao mesmo tampo parece razoavel. Logo, a quantidade em estoque pode
ser menor do que a soma dos estoques individuais. Regras de prioridades
devem ser estabelecidas para o caso de coincidéncia de falhas (Cohen e Lee,
1990 e Fortuin e Martin, 1999).

(4) Padronizacdo - A diversidade das pecas de reposicdo pode ser
reduzida, o sortimento pode ser menor e, consequentemente, 0 processo de
demanda por pecgas torna-se mais pronunciado, possibilitando, talvez, a
aplicacdo de algum método de controle estatistico de estoques (Fortuin e
Martin, 1999).

(5) Administracdo de pecas de reposicao por terceiros - Alguns sistemas
profissionais utilizam as mesmas pec¢as e componentes nas suas montagens,
que, freqientemente, sdo padronizadas. Ao invés de apenas oferecerem
servico de pos-venda para sua propria marca, muitas industrias estao
decidindo reparar sistemas vendidos também por competidores. Deste modo, o
processo de demanda torna-se mais regular e de previsdes possiveis (Fortuin e
Martin, 1999).

(6) Programas de Incentivo - Tais programas sao utilizados para influenciar
a manutencdo de estoques e as praticas do servico de entrega de cada
localizagéo da rede. Os exemplos abrangem a oferta de opc¢des de preco por
tipo de entrega e o estabelecimento de gratificagcbes pelo desempenho do
tempo de resposta (Cohen e Lee, 1990).
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Fortuin e Martin (1999) concordam que nem todas as pecas de
reposicao possuem igual importancia para todos os clientes. Vale ressaltar a
relevancia da classificacdo das pecas de reposicéo e do servico de pos-venda
baseada nas combina¢des mercado-produto. Fortuin e Martin (1999) afirmam
que €é proveitoso classificar as pecas de reposicdo a fim de concentrar os
esforcos administrativos nas pecas realmente cruciais e controlar o restante por
meio de regras simples. Para a reducdo da “criticidade”, uma diferente
estratégia € chamada de compensacdo para a falta de estoque. Fortuin e
Martin (1999) explicam que o sistema técnico defeituoso aguardando por nova
peca de reposicdo pode ser substituido por outros sistemas com capacidades
compativeis, evitando, desta forma, que a producdo do cliente caia a zero. As
compensacdes podem ainda ser obtidas através de termos financeiros de
contratos especiais em seguro firmados com instituicbes financeiras.
Identificaram-se opc¢Bes que complementam a estratégia de reducdo de
“criticidade” do sistema:

(1) Sistema de informagéo integrado - Um sistema de informagé&o que
integre todas as instalacdes em tempo real pode ser utilizado para rastrear o
fluxo de informacdes e de materiais na rede de estoque de pecas (Cohen e
Lee, 1990).

(2) Analise de incertezas do tempo de ciclo - A aleatoriedade dos tempos
de ciclo através da rede de distribuicdo também deve ser considerada, pois se
trata de um fator que contribui para a crescente necessidade de se manter
estoques de seguranca (Cohen e Lee, 1990).

Cohen e Lee (1990) resumem algumas lices apreendidas para politicas
de rede de estoques, através da analise das atividades da distribuicdo de
pecas de reposi¢ao no servigo de pds-venda:

= Itens de baixa procura e/ou alto valor e/ou alta “criticidade” devem
permanecer em um estoque central, isto €, em localizacdes de alto escaléo;

= Itens de alta frequéncia de uso e/ou baixo valor e/ou baixa
“criticidade” devem ficar estocados em instalacdes proximas aos clientes, isto

€, em localizacdes de escaldo mais baixo.
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= Nenhum depésito deve ter todos os itens estocados, cada item deve
ser estocado em algumas instalacdes de estoque.

As industrias podem oferecer servicos novos ou aperfeicoados a seus
clientes para que estes n&o precisem mais se preocupar com manutencao ou
com reposicao de pecas. Desta forma, pecas de reposicdo podem tornar-se
parte integral do marketing mix da induUstria: o preco, a qualidade e o
desempenho do produto sdo os mesmos, mas uma empresa é capaz de
aumentar sua parcela de mercado ou de penetrar em mercado totalmente novo

a custa dos competidores.

II. 5.1.9 — Utilizar diversos modais de transporte

As empresas pesquisadas por Cohen, Zheng e Agrawal (1997) utilizam
grande variedade de modais de transporte para distribuir suas pecas de
reposicdo. E interessante ressaltar que, em geral, o modal a ser utilizado sera
definido de acordo com o grau de urgéncia da reposicdo. Normalmente, o
modal rodoviario € predominante nas entregas de pecas de reposicao.
Percebe-se, entretanto, uma tendéncia de crescimento de entregas regulares e
de emergéncia através do modal aéreo. Muitas empresas extraem vantagens
da crescente competicdo no mercado de entregas aéreas para atender pedidos
emergenciais. Os altos custos de transportes do modal aéreo sé&o
compensados pela redugcdo dos custos de manuseio e de manutencdo de
estoques para pecas de alto custo e baixa demanda.

II. 5.1.10 — Implementar tecnologias de informacao

A implementacdo de tecnologias de comunicacdo e modais de
transporte mais rapidos pode reduzir os tempos de ciclo de reposicao de
pecas, habilitar a consolidacao da rede de distribuigéo e facilitar a centralizacao
do controle de estoques de pecas pela empresa (Cohen, Zheng e Agrawal,
1997).

Fortuin e Martin (1999) concordam que maiores desenvolvimentos no
campo da tecnologia de informacéo estao transformando o controle central de

pecas de reposicdo uma opcao viavel.
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A troca eletrbnica de dados (EDI) é amplamente utilizada pelas
empresas de exceléncia para sustentar o preenchimento dos pedidos de
reposicdo de estoques e as exigéncias dos clientes. Muitas companhias
exigem que seus fornecedores utilizem EDI. Algumas empresas relataram que
obtiveram mais sucesso na implementacdo do EDI internamente do que
externamente, com fornecedores. As principais barreiras para a integracao via
EDI dos fornecedores surgem como conseqiéncia dos problemas de
incompatibilidade de softwares. Todos esses fatores contribuem para um maior
tempo de ciclo de reposicao de pecas, conforme ja comentado anteriormente.

Tecnologias como MRP e DRP — utilizadas por diversas empresas de
exceléncia — podem nao ser apropriadas, porque ndo foram especificamente
projetadas para a administracdo do servico de pos-venda. Cohen, Zheng e
Agrawal (1997) relacionam os modelos a seguir como particularmente
relevantes para a administracdo da logistica para o servico de pdés-venda:
analises para classificacdo das pecas atraveés dos tradicionais modelos ABC;
diluicdo dos riscos atraves da diversidade de produtos, mercados e instalagoes;
politicas de reposicdo um a um que impdem uma filosofia “pull” na reposicao de
estoques; andlises de posicionamento do estoque de pecas; analise de itens
reparaveis; orcamento ou restricdes de capacidade que limitem o nimero de
pecas a serem posicionadas atraves das localizacbes dos estoques; analise da
politica de precos; e a coordenacdo da cadeia de suprimentos através dos

multiplos canais, com os clientes e com os fornecedores.

II. 5.1.11 — Desenvolver ferramentas de autodiagnéstico e mecanismos

alternativos

Cohen, Zheng e Agrawal (1997) observaram que alguns fabricantes de
computadores ja possuem ferramentas de autodiagnostico e softwares de
backup instalados em alguns clientes, que disparam automaticamente quando
ocorre qualquer falha de equipamento. Estes sistemas podem reduzir o tempo
da maquina parada e eliminar a necessidade da visita de um engenheiro de
cliente para a identificacdo da peca a ser trocada. Foi observado também que
algumas dessas empresas projetam procedimentos que capacitam o proprio

usuario para resolver problemas eventuais e simples que possam ocorrer com
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seus equipamentos através de assisténcia telefénica e do suprimento de pecas
pelo fabricante.

Fortuin e Martin (1999) identificam mecanismos alternativos a serem
oferecidos aos clientes do SPV:
= Aluguel de pecas de reposi¢cao: um comprador de um sistema como uma
aeronave, um caminhao ou um equipamento de produ¢cédo, em algum momento,
necessitara de pecas de reposicdo, mas pode aluga-las diretamente do
fabricante do sistema. Permanece em aberto a questdo logistica basica a
respeito da maneira como uma peca inutilizada pode retornar ao fornecedor.
= Consignacao de pecas de reposicao: a idéia seria a de consignar pecas de
reposicao a varios escalbes da estrutura de distribuicdo. Fisicamente, as pecas
ficariam centralizadas em pontos de estoque regionais ou nacionais, € seus
controles seriam concentrados na matriz da empresa, onde permaneceriam

todas as informacgdes sobre demanda e distribuicéo.
II. 5.1.12 — Realizar pesquisas de Benchmarking

O benchmarking logistico € uma ferramenta largamente aceita, utilizada
por mais de 65% das 1.000 melhores empresas citadas pela Fortune para
melhoria da produtividade e da qualidade de suas operagcdes (Cohen, Zheng e
Agrawal, 1997).

Os resultados de um estudo benchmarking incluem: indicacdes das
melhores praticas, avaliagdo das tendéncias das industrias, a identificacdo de
indicadores de desempenho e, finalmente, o entendimento dos
relacionamentos causais entre performance, politica, ambiente e estrutura.
(Suer e Dale, 1997).

Como o servigo de pés-venda vem sendo considerado uma vantagem
competitiva, Fortuin e Martin (1999) julgam util analisar e identificar em que
nivel uma empresa se encontra em comparacdo com seus concorrentes. A
necessidade de melhoria pode sobrevir de tais analises. Surge, entdo, uma
importante questdo: como mensurar a eficacia e a eficiéncia do negdécio de
servico de pés-venda? Devem ser desenvolvidos indicadores de performance
especiais. “Benchmarking e indicadores de desempenho sdo duas faces da

mesma moeda” (Fortuin e Martin, 1999).
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1. 5.1.13 — Avaliar o SPV constantemente

Mesmo que as operacgdes de servigo de pos-venda sejam tratadas como
um centro de custo ou de lucro, devem ser estabelecidos padrbes de
performance quantitativos para cada elemento do pacote de servigcos (Takeuchi
e Quelch, 1983). E necessario que seja feita analise constante (Cohen e Lee,
1990, Errey, 1996, e Cohen, Zheng e Agrawal, 1997) da variacdo entre os
indicadores de performance atuais e o desempenho padrdo. Algumas
empresas utilizam estas variagdes para calcular bénus individuais. Além disso,
muitas empresas solicitam regularmente a opinido do cliente sobre o servi¢o
oferecido, por meio de suas centrais de atendimento ao cliente, ou por
intermédio de pesquisas aos clientes.

Para Fortuin e Martin (1999), a auséncia de confiabilidade em alguns
fornecedores de pecas de reposicdo provem do desconhecimento por parte
desses mesmos fornecedores da importancia e “criticidade” de tais pecas para
seus clientes. No entanto, se esses fornecedores forem confrontados com
resultados quantitativos expondo as consequéncias de seus desempenhos
logisticos ineficientes, isso permitird que apreendam e tornem-se mais
conscientes de suas responsabilidades.

O servico de pés-venda deveria ser visto como uma linha de produto a
ser empacotada, aprecada, comunicada e entregue aos clientes. A avaliacéo
da operacao de servigo de pos-venda de uma empresa - a auditoria do servigo
- é essencial para o desenvolvimento de tal plano (Takeuchi e Quelch, 1983).

Cohen, Zheng e Agrawal (1997) corroboram esse entendimento quando
afirmam que a qualidade do servico fornecido influencia diretamente o sucesso
de uma empresa no mercado. A satisfacdo do cliente € o principal indicador de
desempenho do servigo. O autor informou que as empresas fornecedoras de
servico de pés-venda de exceléncia utilizam periodicamente questionarios para
medir o nivel de satisfacdo dos clientes. Essas pesquisas também sé&o
utilizadas para identificar as dimensdes mais importantes para a satisfacdo do
cliente e quais precisam ser melhoradas. As pesquisas junto aos clientes séo
nitidamente cruciais para incrementar o valor estratégico de seus sistemas de

servico.



61

A auditoria do servico de pés-venda questiona a geréncia quanto aos

seguintes aspectos identificados por Takeuchi e Quelch (1983):

= Quais sao 0s objetivos do servi¢o de pds-venda em uma empresa? Toda
companhia deveria saber qual percentagem de sua receita corrente ela espera
ser proveniente desses servi¢cos e se a meta é gerar lucro, chegar ao ponto de
equilibrio, ou — por razbes de vantagem competitiva — sustentar uma perda.

= Que servicos a empresa oferece (ou poderia oferecer para cada
produto)? Estes servicos podem incluir, por exemplo, educacao/ treinamento do
cliente, financiamento de acordos e/ ou convénios, confirmacéo e rastreamento
de pedido, preparacdo pré-entrega, estoque de pecas de reposi¢cao, servicos
de manutencao e tratamento de reclamacdes.

= Como a empresa se compara a concorréncia? Através da condugéo de
pesquisas junto aos clientes, a empresa pode identificar em que atividades do
servico de pds-venda sua empresa se destaca e se 0 servico oferecido por sua
empresa é considerado melhor ou pior frente a concorréncia.

= Que servicos os clientes querem? Tem pouco valor alcancar um
desempenho superior em dimensfes do servico de pos-venda, as quais a
maioria dos clientes considera apenas marginalmente importante. Um fator
essencial da auditoria esta em entender/ conhecer a importancia relativa das
diversas atividades do servico de poés-venda para os clientes atuais e
potencialis.

= Qual o nivel e a natureza do servico demandado pelos os clientes? O
nivel e a natureza dos servicos demandados pelos clientes frequentemente se
modificam ao longo dos ciclos de vida dos produtos ou de acordo com o
produto e a etapa da negociacdo em que o cliente se encontra.

= Que trade-offs seus clientes estdo preparados para praticar e aceitar?
Excelentes servicos devem sempre estar refletidos em seus precos. Os
fornecedores de servico de pds-venda devem saber os custos de sua empresa
ao oferecer servigos através de diversos canais de distribuicdo (0800, agentes
de servigo de pdés-venda, vendedores etc) e em diferentes niveis de eficiéncia e
desempenho. Ao mesmo tempo, precisam identificar o nivel de importancia

atribuido pelo cliente a cada atividade do servico de pés-venda, bem como o
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nivel de qualidade exigido para cada atributo que o cliente esta disposto a

pagar e se o cliente prefere pagar pelos servigcos separadamente ou como uma

parcela do preco de compra do produto.

Il. 5.2 - Limitagdes das estratégias

Estratégias do Servigo de Pds-Venda: Custos e Beneficios

Estratégia de SPV

Custos dos Fornecedores

Beneficios dos Clientes

Melhorar a Confiabilidade do
Produto

Projeto, Engenharia e
Manufatura

Menores taxas de falhas

Utilizar projetos modulares,
com troca de componentes

Projeto, Engenharia e
Movimentacao de Estoque

Menos tempo de reparo por
falha e maior disponibilidade

Localizar instalacfes de
servigos préximos aos
mercados

Local e Instalagcdo; Transportes
e Estoque

Acesso mais rapido, menor
tempo de reparo, maior
disponibilidade de pecas

Fornecer diagnéstico de
equipamento

Projeto, Manufatura e Servigos
de treinamento

Diagnésticos mais rapidos,
menor tempo de reparo, maior
disponibilidade de pecas

Oferecer empréstimo de
equipamentos para standby

Gerenciar equipamento para
aluguel

Menor downtime

Oferecer periodos de garantia
mais longos e maior cobertura

Reserva de garantias e reparos

Menor incerteza

Utilizar unidades de reparo
moveis

Transportes, Estoques, e
pessoas

Resposta mais rapida, melhor
disponibilidade de servico

Fonte: Lele e Karmarkar,1983.

Tabela 4 — Trade-off das estratégias de servico de pés-venda

Enquanto que o impacto de cada estratégia varia de acordo com a

tecnologia e a industria, Lele e Karmarkar (1983) acreditam que, de um modo

geral, todas as estratégias para o SPV diminuem os retornos dos clientes,

aumentam os custos do fornecedor e possuem areas de impacto consideradas

limitadas por Lele e Karmarkar (1983):

= Diminuicdo dos retornos — 0s autores consideram que as estratégias

de suporte diminuem os retornos provenientes dos beneficios dos clientes; de

certa forma, alguns aperfeicoamentos adicionais sdo algumas vezes ineficazes.

= Aumento dos custos

= Impacto limitado — para esses autores, cada uma das estratégias de

servicos poés-venda citadas na tabela 4 (na pagina anterior) afeta apenas

algumas partes de falhas e do ciclo de

restauracao.

Sistemas de
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autodiagnostico, por exemplo, reduzem o tempo gasto para identificar as
falhas, mas nao afetam o tempo de reparo. Oferecer equipamentos
emprestados reduz os custos variaveis de uma falha, mas néo altera os custos

fixos.

Il. 6 — Resumo

Todo o empenho deste capitulo teve por objetivo descrever as
caracteristicas inerentes a organizagao logistica para o servigo de pés-venda e,
ao mesmo tempo, identificar os pré-requisitos das melhores praticas mundiais
de logistica para o servico de pds-venda encontradas na literatura, de forma a
criar bases para relaciona-los, posteriormente, com as praticas a serem
analisadas a partir do estudo de casos.

E importante ressaltar, entretanto, que ndo existem férmulas para
oferecer um servico de pos-venda de exceléncia ao menor custo possivel. Em
cada ambiente, cada mercado, cada industria, cada empresa e seus clientes,
as organizacdes deverdo identificar, dentre as caracteristicas, atividades e
estratégias comuns ao servico de pds-venda, quais possibilitardo o
fornecimento de um alto nivel de servico de pds-venda aliado a otimizacdo dos
recursos escassos.

A seguir sera apresentado um quadro-resumo, no qual estéo listados as
principais caracteristicas, pré-requisitos e sugestbes sobre o SPV encontrados

no referencial tedrico.



Quadro-Resumo da Revisao de Literatura

Fatores que influenciam e configuram a demanda e as caracteristicas do SPV de uma
empresa

Desenvolvimentos tecnolégicos

Cohen e Lee (1990)

Influéncia do ciclo de vida do produto

Takeuchi e Quelch (1983); Cohen e Lee (1990);
Armistead e Clark (1992); Cohen e Whang
(1997)

Ciclo de vida da peca de reposicéo

Fortuin e Martin (1999); Fortuin e Botter (2000)

Segmentacdo do mercado de SPV

Lele e Karmarkar (1983); Lele (1997); Hijjar
(2000); Fortuin e Botter (2000)

Etapa da negociacdo em que o cliente se
encontra

Takeuchi e Quelch (1983); Cohen e Whang
(1997), e Garver (2001)

Politica de manutencao praticada (RME)

Fortuin e Martin (1999); Fortuin e Botter (2000)

Tipo de “sistema técnico” que o cliente possui

Fortuin e Martin (1999); Fortuin e Botter (2000)

Caracteristicas e tendéncias observadas em uma Organizac¢do Logistica para o SPV

Geréncia de estoques para 0 SPV

Cohen e Lee (1990); Ashayeri, Heuts, Jansen e
Szczerba (1996); Errey (1996); Cohen, Zheng e
Agrawal (1997); Cohen e Whang (1997); Fortuin
e Martin (1999); Hopp, Zhang e Spearman
(1999); Rustemburg, Houtum e Zijm (1999);
Fortuin e Botter (2000)

Redes de instalacdes

Cohen e Lee (1990); Ashayeri, Heuts, Jansen e
Szczerba (1996); Cohen, Zheng e Agrawal
(1997); Rustemburg, Houtum e Zijm (1999);
Hopp, Zhang e Spearman (1999); Cohen, Cull,
Lee e Willen (2000)

Tecnologias para o SPV

Cohen e Lee (1990); Ashayeri, Heuts, Jansen e
Szczerba (1996); Fortuin e Martin (1999)

Diferencas entre a Logistica de Distribuicdo e a Logistica para o SPV

Demanda e previsdo

Cohen e Lee (1990); Ashayeri, Heuts, Jansen e
Szczerba (1996); Errey (1996); Fortuin e Martin
(1999); Hopp, Zhang e Spearman (1999); Fortuin
e Botter (2000)

Expectativas do cliente

Figueiredo, 2002.

Objetivos da estrutura logistica de transportes

Loomba, 1996

Unidades de tempo e os indicadores de
desempenho

Cohen e Lee (1990)

Requisitos e Sugestbes de Estratégias alternativas para o SPV

Definir e conhecer as expectativas dos clientes

Takeuchi e Quelch (1983); Christopher (1983);
Lele e Karmarkar (1983); Levitt (1983); Armistead
e Clark (1992); Cohen, Zheng e Agrawal (1997);
Lele (1997); Pfohl e Ester (1999); Liu,
Sudharshan e Hamer (2000); Garver (2001);
Smith (2001), e Inglis (2002)

Entender as relacdes de custo X beneficio de
cada estratégia de SPV

Lele e Karmarkar (1983); Lele (1997)

Escolher estratégia que melhor se adapte aos
objetivos gerenciais

Takeuchi e Quelch (1983); Levitt (1983); Lele e
Karmarkar (1983); Lele (1997);

Estruturar a organizacdo para o servigo de poés-
venda - arranjos do modelo militar

Armistead e Clark (1992)
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Requisitos e Sugestfes de Estratégias alternativas para o SPV

Projetar a rede de instalacdes adequadas ao
SPV

Cohen e Lee (1990); Ashayeri, Heuts, Jansen e
Szczerba (1996); Cohen, Zheng e Agrawal
(1997); Rustemburg, Houtum e Zijm (1999);
Hopp, Zhang e Spearman (1999)

Considerar o SPV como centro de lucro

Takeuchi e Quelch (1983); Armistead e Clark
(1992); Cohen, Zheng e Agrawal (1997); Fortuin
e Martin (1999)

Utilizar  terceiros para  operagcbes néo
estratégicas para o negdcio da empresa e para
atividades do SPV

Takeuchi e Quelch (1983); Fortuin e Martin
(1999); Cohen, Zheng e Agrawal (1997)

Manutengéo de politica de controle de estoques

Cohen e Lee (1990); Cohen, Zheng e Agrawal
(1997); Fortuin e Martin (1999); Fortuin e Botter
(2000)

Utilizacao de multiplos modais de transportes

Cohen, Zheng e Agrawal (1997)

Implementacéo de tecnologias de Informacé&o

Cohen e Lee (1990); Cohen, Zheng e Agrawal
(1997); Fortuin e Martin (1999)

Ferramentas de autodiagnéstico e mecanismos
alternativos para os clientes

Lele e Karmarkar (1983); Cohen,
Agrawal (1997); Fortuin e Martin (1999)

Zheng e

Realizar pesquisas de Benchmarking

Cohen, Zheng e Agrawal (1997); Suer e Dale
(1997); Fortuin e Martin (1999)

Avaliar constantemente o SPV

Takeuchi e Quelch (1983); Cohen e Lee (1990);
Errey (1996); Cohen, Zheng e Agrawal (1997);
Fortuin e Martin (1999)

Fonte: prépria autora.

Tabela 5 — Quadro-resumo da revisao de literatura
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CAPITULO Ill - METODOLOGIA DA PESQUISA

1. 1 — O Método de Estudo de Casos

A maior parte da literatura encontrada sobre o assunto retrata a teoria e
a pratica das operacdes e do desempenho logistico para o servico de pos-
venda sobretudo no ambiente norte-americano. Pouco se tem escrito sobre o
tema no mercado brasileiro, apesar de sua crescente importancia.

Dado o pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre a
organizacdo logistica para o servico de poés-venda, especificamente no
mercado brasileiro, esta pesquisa reveste-se de carater exploratorio.
Considerando-se sua natureza, objetivos e limitagOes, optou-se por uma
metodologia qualitativa para o seu desenvolvimento. Qualitativa porque,
seguindo a definicdo de Creswell (1998), pretende explorar o problema de
pesquisa, analisando as palavras e pontos de vista dos informantes, com o
intuito de criar uma descricdo complexa e holistica, que possibilite um maior
entendimento sobre o tema estudado.

A metodologia escolhida foi o estudo de casos, pois este € o mais
adequado ao objetivo proposto para esta pesquisa. Conforme argumenta Yin
(1994), o estudo de casos € preferivel quando se aborda um fendmeno
contemporaneo e em estudos que procurem investigar o “como” e 0 “por qué”.

Para Yin (1994), uma das principais fontes de informacédo no estudo de
casos é a entrevista. Nesta pesquisa, a caréncia de fontes secundarias
disponiveis relacionando o tema estudado as empresas pesquisadas, fez que o
método principal de coleta de dados tenha sido a entrevista em profundidade.
Esta pode apresentar diferentes graus de formalidade, variando desde
entrevistas informais até entrevistas estruturadas.

Optou-se, neste estudo, por entrevistas orientadas por um roteiro -
apresentado no Anexo Il - com perguntas abertas e fechadas, baseadas na
revisdo da literatura e abordando as principais questdes levantadas pelas
perguntas da pesquisa, de forma a buscar-se maior foco na abordagem do
tema e a facilitar as comparacdes entre as empresas entrevistadas. Procurou-

se, no decorrer das entrevistas, explorar, da melhor forma, a flexibilidade
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inerente a0 método, dando aos entrevistados a possibilidade de contribuir
livremente, em seus relatos, com a visdo das empresas e suas opinides sobre

os variados topicos abordados no roteiro.

lll. 2 — A Escolha dos Casos

As empresas participantes foram selecionadas seguindo os critérios
apresentados a seguir.

Em primeiro lugar, observou-se, a partir da revisdo da literatura, que o
assunto desta pesquisa é de fundamental relevancia para industrias que
fornecem produtos de alta tecnologia e/ou sistemas complexos, como é o0 caso
das industrias de softwares e hardwares computacionais, industria de
automoveis e outras industrias de produtos de alta tecnologia e de alto valor
agregado. A partir desta caracteristica, surgiu uma primeira lista contendo
cerca de 10 empresas candidatas. Desta lista foram escolhidas trés empresas,
de industrias distintas, a serem contatadas em um primeiro momento.

Varios foram os critérios definidos para esta escolha. Inicialmente,
optou-se pela diversidade de produtos, uma vez que se desejava explorar
produtos que pudessem ilustrar a aplicacdo de solucdes logisticas diversas.
Um outro critério adotado seria escolher empresas lideres ou vice-lideres em
seu segmento, que supostamente teriam a logistica para o servico de pos-
venda bem desenvolvida. Pretendia-se concentrar a pesquisa em industrias do
segmento de tecnologia, visto que freqientemente foram citadas no referencial
tedrico como exemplos de fornecedoras de um servico de pos-venda
apropriado. Por fim, foram escolhidas empresas que buscam no servico de
pds-venda uma ferramenta para diferenciacao.

Desta forma, trés empresas participaram da pesquisa, atingindo-se um

numero adequado aos seus propositos.

lll. 3 — Selec&o dos Sujeitos

Vergara (1997) define os sujeitos como sendo as pessoas que
fornecerdo os dados necessarios.
Os sujeitos desta pesquisa foram o0s executivos responsaveis pelas

atividades do servico de pos-venda das empresas definidas anteriormente, por
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serem estes 0s que tém, potencialmente, mais capacidade para contribuir com
informacdes relevantes a este estudo. O entrevistado desejado foi definido
como o executivo responsavel pela gestdo da logistica para o servico de pos-
venda da empresa, tendo sido entrevistados um ex-diretor de logistica, um

gerente nacional de manutencdo e um gerente de logistica.

Il. 4 — Coleta de Dados

Os dados foram coletados através de fontes primarias e secundarias.

Considerou-se como fonte primaria o conjunto de entrevistas em
profundidade, de forma aberta, realizadas com o0s executivos das empresas ao
longo de 2002. Para registrar as informacgdes obtidas, utilizou-se um gravador
portatil.

Como fontes secundarias, embora escassas, foram utilizados artigos de
jornais, revistas de grande circulacdo, materiais de divulgacao das proprias
empresas, 0s web sites das empresas e outras paginas na internet de
instituicdes idoneas.

Para a marcar as entrevistas, foram identificados 0s entrevistados
desejados e feitos os contatos por telefone, visando levantar, em principio, sua
disposicédo de receber o pesquisador. Seguiu-se o envio de correspondéncia
explicitando o0s objetivos da pesquisa, a nhecessidade de agendar uma
entrevista pessoal, o tempo de duracdo estimado para o0 encontro e a garantia
de sigilo sobre as informagdes obtidas (0 modelo encontra-se no Anexo llI).
Finalmente, as entrevistas foram efetivamente marcadas através de contato

telefdbnico ou correio eletronico.

I1l. 5 — Anélise dos Dados

Para a hipdétese de um estudo de casos, Creswell (1998) abrange a
organizacdo dos arquivos de dados, a leitura e memorizacdo do material
coletado; a descricAo do caso e do contexto, a agregacdo por categoria
estabelecendo modelos e a apresentacédo de narrativa suportada por tabelas e
figuras.

As entrevistas foram transcritas e, a partir delas, desenvolveram-se 0s

relatos de cada um dos casos. A analise dos resultados procurou levantar os



69

elementos para se responder as questdes da pesquisa, Vverificando
semelhancas e diferencas entre as empresas e identificando as principais
praticas logisticas, requisitos e obstaculos percebidos para o atendimento do

servi¢o de pos-venda.

[ll. 6 — Limitacdes do Método

O método utilizado neste estudo — método de estudo de caso — néo
permite, segundo Yin (1994), generalizacdes para o0 universo populacional.
Portanto, ndo é possivel generalizar as constatagdes do estudo para o universo
das empresas brasileiras que oferecem servicos pos-venda.

Outra limitacdo decorre da subjetividade na coleta, registro e analise das
informacdes, resultado inevithvel quando obtidas através de entrevistas
pessoais. Adicionalmente, é possivel haver viés na propria fonte de
informacdes, seja ela primaria ou secundaria. Para minimizar estes efeitos,
mesmos as perguntas fechadas foram estruturadas de forma a comportar
respostas bastante objetivas, calcadas nas préticas e situacdes encontradas no
dia-a-dia das empresas. Também, na medida do possivel, as informacgfes
obtidas foram confrontadas com outras fontes de informacgfes, embora, como
ja observado, escassas. Em alguns dos casos, 0s executivos entrevistados
foram contatados por telefone com o objetivo de esclarecer ou confirmar

guestdes pontuais.



CAPITULO IV - DESCRICAO DOS CASOS

V.1 - Introducao
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Neste capitulo, serdo apresentados os casos estudados. A redacgéo

buscard manter e acompanhar, sempre que possivel, a ordem dos temas

adotada no capitulo de revisao da literatura.

Entretanto, com o objetivo de justificar algumas analises realizadas no

capitulo seguinte, foram mantidas algumas diferencas entre as descricdes dos

casos, e o leitor encontrara, por vezes, alguns temas descritos em maior

profundidade e/ ou riqueza de detalhes em um caso do que nos demais.

IV. 2 — Caracteristicas Gerais das Empresas Pesquisadas

Antes do relato propriamente dito, o quadro a seguir redne
caracteristicas gerais das trés empresas estudadas.
Caracteristicas Empresa ALFA Empresa BETA Empresa GAMA
: . Equipamentos para
Setor de atividade Tecnologlz% © Tecnologlal € silvicultura e
computacao computacgao o
jardinagem
Controle do capital Americano Americano Aleméo
Faturamento anual US$ 2.025,5 _— I
(2001) milhBes US$ 976,1 milhdes US$100 milhdes

Principais produtos

Consultoria e
sistemas
computacionais

Copias, copiadoras
e documentos

Motosserras

Participacaq,no

21,5% do setor

10,3% do setor

70% do setor

mercad
Regibes que Praticamente todo o | Praticamente todo o | Praticamente todo o
atendem Brasil Brasil Brasil
N° de clientes NllsJ 77.000 5.000 (revendas)
N° de empregados 4.400 3.200 850
Servico de pos- Préprio Préprio Terceirizado
venda
Localizacéo da
princip. unid. S&o Paulo Séo Paulo Séo Leopoldo
operacional

Fonte: prépria autora.

Tabela 6 — Caracteristicas gerais das empresas pesquisadas.

® Dados retirados da Revista Exame, Melhores e Maiores de 2001.

¢ No Informado.
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IV.3 — Empresa ALFA

IV.3.1 — Caracterizacao e Pequeno Histoérico

A ALFA esta presente em mais de 150 paises. A companhia iniciou suas
atividades em 1896.

A respeito de sua missao estratégica, esta industria se propde a “ser
uma rede mundial de solu¢des e servigos profissionais que traduz tecnologias
em negocios para seus clientes”. Para a realizacdo de pesquisas tecnoldgicas,
conta com 29 laboratorios de desenvolvimento funcionando em 15 paises,
juntamente com 5 centros de pesquisa pura (localizados nas areas geogréficas:
Europa, América do Sul, América do Norte e Asia — Pacifico).

IV.3.2 - A ALFA no Mercado Brasileiro

A empresa ALFA atua no pais desde 1917. Entretanto, apenas em 1939,
instalava a primeira linha de producdo na América do Sul.

No que se refere a sua atuacdo no mercado brasileiro, a ALFA presta
servicos de consultoria em sistemas de computadores e de rede, software,
dispositivos de armazenamento e microeletrbnica. Para a comercializacdo de
produtos e servi¢cos personalizados ao mercado, a ALFA segmenta todo o seu
pacote de ofertas por setor: manufatura, distribuicdo, varejo e finangas. Esta
estratégia permite a oferta de pacotes de servicos personalizados
(“customizados”) as necessidades e demandas especificas de cada setor.

Em 2002, a ALFA se encontrava em processo de terceirizacdo de todas
as suas fabricas, no mundo todo e no Brasil, para uma empresa especializada
em producdo para terceiros. Seu principal intento era, com isso, reduzir os
custos fixos (por meio da reducéo direta de ativos), firmar-se como empresa de
tecnologia e se dedicar a oferta de solucbes e de servicos de tecnologia da
informacdo, seguindo a estratégia global da companhia, redefinida e
redirecionada desde junho de 2000. No Brasil, sua fabrica responsabiliza-se
pela producéo de itens da area de microinformatica, de terminais de ponto de

i

venda e/ou de microcomputadores e desktops®. A ALFA conta também com um

centro de tecnologia, localizado em Sao Paulo, e cinco filiais localizadas nas

" Computadores pessoais.
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cidades do Brasil consideradas, pela empresa, como as principais: Sao Paulo,

Rio de Janeiro, Porto Alegre, Brasilia e Fortaleza.

IV.3.3 - O Servico de Pés-Venda da ALFA

IV.3.3.1 - Sua Relevancia Estratégica

No que tange a relevancia estratégica do servico de pés-venda para a
ALFA, o entrevistado atribui grande importancia ao SPV para a ALFA: “a
manutencdo € um dos negdcios mais importantes da filial brasileira, alias, um
dos negécios que trazem mais receita para dentro da companhia”. Esta
relevancia se verifica pela parcela do lucro total da ALFA representada pelo
SPV: aproximadamente dez por cento (10%) do lucro da empresa deriva dos
servicos de manutencao. Por outro lado, a empresa desconhece qual parcela
de seus custos totais corresponde aos custos de manutencao, pois, segundo o
entrevistado: “a maioria dos departamentos é medida por despesas, enquanto
que a manutencdo € medida por custos, o que torna dificil a comparacao.
Entretanto, em confronto com todas as linhas de produtos e servicos da
empresa, a manutencao é o terceiro negoécio mais lucrativo.”

Outro aspecto que corrobora a importancia atribuida pela ALFA ao
servico de pds-venda € a sua posi¢cao na estrutura hierarquica da empresa. Na
estrutura organizacional (ver organograma a seguir), a geréncia de servigos de
manutenc¢ao no Brasil ocupa o terceiro nivel abaixo da presidéncia.

A ALFA nédo possui uma declaracdo formal da estratégia do servico de
pés-venda; no entanto, observou-se que o modelo do servico de poés-venda
oferecido objetiva a resposta rapida, com projetos e sistemas para minimizar o
downtime total quando da ocorréncia de uma falha e estratégias de rigorosa
manutencdo uptime, monitoramento continuo e técnicos de manutencdo no
cliente.

No organograma da empresa a seguir, abaixo do presidente da empresa
no Brasil, ha quatro diretorias: de RH; Vendas; de Servicos, e de Infra-
estrutura. A Diretoria de Servigcos divide-se em quatro linhas de servico:
Outsourcing (quando o cliente decide terceirizar seu CPD para a ALFA);

Business Intelligence (em que o cliente deseja desenvolver aplicativos ou
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necessita de consultoria em tecnologia); Learning Services (para clientes que
buscam o desenvolvimento de projetos de educacédo ou de treinamento de
funcionarios), e Integrated Technology. Esta ultima diretoria abrange todos os
servicos relacionados a quaisquer produtos, desde a instalacdo de softwares e

de rede a manutencdo da infraestrutura de um CPD, e divide-se em dois
segmentos: Servicos de IT (instalagdes e configuracdes de software etc.) e de

Manutencéo.
Presidente
Brasil
4000
Diretor RH Diretor de Diretor de Diretor de
Vendas Servicos Infraestrutura
3000
Outsourcing Business Integrated Learning
Intelligence Technoloav Services
I 1000
Servicos de Servicos de
IT Manutencao

450

Fonte: ALFA, 2002.
Figura 6 — Organograma da ALFA.

IV.3.3.2 - Caracterizagéo do Servigo de Pds-Venda

O entrevistado entende que o servico de pds-venda de sua empresa
corresponde ao servico de manutencdo. A atualizacdo de produtos (ou
upgrade) é considerada parte do processo de vendas da empresa, similar ao
processo de comercializagdo de uma maquina, e fora do escopo do servigo de
pds-venda ou de manutencéo.

A respeito dos clientes do servico de pos-venda, a ALFA busca estar
presente em todo o territdrio brasileiro oferecendo seus servicos de
manutencao para cerca de 2.500 clientes, por meio de recursos préprios ou por
meio de terceiros (redes credenciadas). Apesar de reduzir custos fixos com o
emprego de redes credenciadas para a oferta de servicos pds-venda, a ALFA

prioriza o uso da estrutura propria. O entrevistado alega que, por meio de
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estrutura propria, a ALFA proporciona uma resposta ao cliente mais rapida e,
consequentemente, um melhor nivel de servico de pés-venda. Em vista disso,
a ALFA utiliza redes credenciadas para o oferecimento de servicos de
manutencdo em locais onde ndo ha ‘massa critica’ suficiente que justifique tal
investimento. Vale destacar que a ALFA presta servicos de manutencdo a
quaisquer maquinas e softwares instalados em seus clientes, mesmo que
fabricados por concorrentes.

Em 2002, os servigcos de manutencéo da ALFA eram categorizados em
termos de caracteristicas e desempenho dos produtos. Sdo dois 0s grupos de
produtos considerados: high volume e nao high volume. Produtos high volume
consistiam nos produtos que os clientes utilizavam em grandes quantidades em
uma mesma instalacdo. Por exemplo, terminais de pontos de venda (cada
supermercado tinha entre 80 e 90 maquinas), caixas de banco,
microcomputadores em solu¢cdo Help Desk. Sdo maquinas instaladas em
grande volume e geralmente utilizadas nas operacdes finais dos clientes. Os
nao high volume sdo os produtos para processamento de dados, como um
mainframe, por exemplo, uma unidade de disco ou um computador central do
cliente. Em relacdo a carga de trabalho despendido, os high volume
representavam cerca de 80% da carga total de manutencédo da ALFA no pais,
mas, em termos de rentabilidade, apenas, cerca de 30%.

N&o foi identificada, na ALFA, uma segmentacdo dos servicos de
manutengao por clientes, uma vez que o mesmo cliente poderia possuir grande
variedade de tipos de produtos instalados. Um supermercado, por exemplo,
possuia um servidor principal, geralmente um mainframe (produtos nao high
volume), uma base de dados e de comunicacao instalados no site central, e,
em suas lojas, verificava-se uma gama de produtos high volume (pontos de
venda, monitores, impressoras fiscais, scanners, micro computadores etc.)
conectados a este site.

Em relacdo a segmentacdo do SPV, embora a ALFA néo realize a
segmentagcdo por beneficios (com base nas expectativas dos clientes por
servicos pos-venda), para determinados clientes, como por exemplo, bancos e

supermercados, por requererem velocidade na resposta de manutencdo, a



75

ALFA oferece pacotes de SPV diferenciados e firma contratos especiais,
segundo os quais o cliente concorda em “pagar mais caro em troca destes
servicos diferenciados”. Do mesmo modo, a ALFA firma contratos de
manutengao com clientes em que se compromete a solucionar problemas em
um intervalo maximo de duas horas, por exemplo.

Em relacdo ao SPV para pessoas fisicas, existe uma rede de servicos
autorizados independentes e especializados em atendimento a pessoas fisicas
e empresas de pequeno porte atuantes nesse mercado. Tais redes atendem
durante o periodo de garantia e séo certificadas e supervisionadas diretamente
pela equipe da ALFA correspondente a respectiva linha de produtos. Uma vez
concluidos os periodos de garantia, podem oferecer seus servigos diretamente
aos clientes, desvinculadas da ALFA.

A partir da venda de um produto, a empresa se compromete a prestar
assisténcia pos-venda deste produto até o término do periodo de garantia.
Noventa por cento (90%) de seus produtos oferecem garantia de 12 meses.
Para os 10% restantes, por se tratarem de produtos de maior risco para 0s
clientes, oferece-se contrato de garantia com prazo de trés anos.

Na instalagéo do produto, o cliente recebe uma “cartilha de boas vindas”,
em que a empresa explica como proceder em caso de defeitos e disponibiliza o
namero 0800, para o qual deve ligar. Apds a instalacédo, o técnico cadastra a
maquina, através de seu numero de série, no banco de dados da empresa,
através do qual possibilita a identificagdo da méaquina e do cliente e a
verificacdo do periodo de garantia.

Segundo o entrevistado, a empresa continua oferecendo servicos de
manutengao para produtos descontinuados. Entretanto, o fator preponderante
para a descontinuidade dos servicos de manutencdo para determinada
maquina jaz na escassez de pecas de reposicdo no mercado. As fabricas
continuam fornecendo pecas para tal produto enquanto for comercialmente
viavel, pois, se 0 volume da demanda por certa pe¢a diminuir em alto grau, 0os
terceiros cessam a producéo.

No intuito de evitar maiores transtornos a seus clientes, a companhia

mantém o estoque central nos Estados Unidos, cujas principais atribuicdes sao
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analisar e gerenciar a demanda mundial por pecas e o fluxo dos fornecedores.
Todos os fornecedores de pecas da empresa firmam contratos em que se
comprometem em informa-la sobre a decisdo de descontinuar a producao de
uma peca com, no minimo, 12 meses de antecedéncia. Em paralelo, a matriz
da empresa informa as suas filiais que, dentro de doze meses interrompera os
servicos de manutencdo do produto por falta de componentes. A partir disso,
cada pais possui autonomia para decidir sobre a continuidade dos servi¢os de
manutencdo para aquela maquina e por quanto tempo. No Brasil, visto que o
volume de tais maquinas instaladas pode ser alto e se a empresa verificar que
nao compensaria descontinuar a manutencdo em um ano, pode determinar a
extensdo dos servicos de manutencdo por mais tempo. Uma vez decidida a
continuidade da manutencdo, a empresa estima e define o volume da ultima
compra de tal peca.

A empresa compromete-se em avisar, com 12 meses de antecedéncia,
todos os seus clientes de que descontinuara a manutencao de certa maquina.
Ainda assim, a empresa oferece manutencdo de tal maquina durante os trés
anos adjacentes. Desta forma, o departamento de manutencao planeja quantas
pecas precisara para os trés anos seguintes, investe na compra de um lote

maior de pecas e continua oferecendo manutencéo durante este periodo.

IV.3.3.3 - Demanda por Servigos de Manutencéao

Um dos fatores que configura as caracteristicas de um pacote de
servigos de pds-venda é a sua demanda. O entrevistado classificou a demanda
por servicos de manutencdo da ALFA como estavel, e ndo sazonal, o que
permite seja feita previsdo da oferta de servico de pos-venda bastante alinhada
a demanda. Isso se confirma pelo indice de 93% de disponibilidade de pecas
proporcionado pela ALFA a seus clientes no pais. Para garantir este nivel de
servico, a empresa dimensiona seus estoques de pecas de acordo com a
classificacdo das mesmas por meio da analise da relacdo “criticidade” para o
cliente versus o custo da peca.

Sobre a caracterizacdo da demanda por servigo de pés-venda oferecido
pela ALFA, percebeu-se a preocupagdo da empresa em atender as

expectativas de seus clientes de acordo com a etapa da negociacdo com a



77

gual se deparavam e com o ciclo de vida dos sistemas comercializados. Os
fluxos dos processos e atividades de pdés-venda encontram-se nitidamente
segmentados por etapa de negociacao e por ciclo de vida dos sistemas, pois 0
entrevistado descreveu os fluxos “isolados” das seguintes etapas: SPV no
periodo final de desenvolvimento de novo produto na primeira instalagdo no
campo; SPV para maquinas em garantia; SPV para maquinas que se
encontravam “saindo” do periodo de garantia; SPV para maquinas sob
contratos de manutencao; e SPV para maquinas descontinuadas.

Eventualmente, a ocorréncia de problemas de qualidade em
determinado lote de maquinas teste (de produtos “high volume”), durante fase
de anuncio de um produto, gera um pico de demanda por SPV. Em razéo
disso, faz-se uma acao corretiva, similar as a¢des publicas de troca de pecas
por concessionarias de automoveis em casos de troca de um lote de pecas
defeituosas. Em tais casos, 0s proprios técnicos agendam visitas diretamente
com os clientes para a troca das pecas.

A demanda de determinadas pecas, por exemplo, é de uma para cada
milhdo de pecas comercializadas, o que justifica manter em estoqueE no pais,
segundo o entrevistado, uma ou duas pecas. Esta demanda pode, raramente,
fugir ao controle da ALFA, quando da ocorréncia de acidentes naturais e
involuntarios, como, por exemplo, “se um raio atingisse a Avenida Paulista”, o
que prejudicaria todos os clientes que possuem tal maquina ou exatamente

uma destas pecas danificada.

IV.3.4 - A Logistica para o SPV da ALFA

IV.3.4.1 - A Estrutura do SPV da ALFA

Sobre a estrutura para o servico de pds-venda, a empresa contava, em
2002, com um estoque central de pecas no Brasil, localizado em Hortolandia,
Séao Paulo, junto a fabrica terceirizada, além de doze estoques distribuidos
pelas principais capitais do pais: Porto Alegre, Curitiba, Campinas, Rio de

Janeiro, Belo Horizonte, Brasilia, Salvador, Recife, Fortaleza, Belém, Manaus e

8 Este assunto seré detalhado posteriormente, na secdo referente a gestdo de pecas de reposicdo para
manutencao, p. 81.
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Goiania. Estes estoques equivalem a pontos de abastecimento com demandas
proprias, devido a uma combinacéo prépria e diversa de produtos de tecnologia
instalados em cada regido (a combinacdo de produtos instalados nos clientes
de Fortaleza, por exemplo, era completamente diversa da encontrada em
Curitiba).

A organizacdo de manutencdo da ALFA decompunha o Brasil em
dezoito territorios, com o proposito de estar fisicamente mais préxima aos
clientes. Cinco destes localizavam-se em S&o Paulo, e dois, no Rio de Janeiro.
Os demais territdrios situavam-se nas capitais onde a empresa possuia
estoque de pecas.

A respeito dos profissionais que formam o SPV da ALFA, cerca de 450
profissionais sdo subordinados ao entrevistado e dedicam-se ao servico de
pds-venda. Ao todo, duzentos e cinglienta técnicos atuam no Brasil, dos quais
60% deles estdo sediados em Séo Paulo, 20% no Rio de Janeiro e 20% nas
demais localidades. Todos sdo funcionarios da empresa, com excec¢ao dos que
atendem cidades cuja principal atividade econ6mica é o turismo, com poucas
maguinas instaladas e de baixa complexidade operacional. Nestes casos, em
gue nao se justifica, financeiramente, manter técnicos proprios, estes séo
terceirizados.

A estrutura de manutencdo da ALFA conta também com 18 gerentes de
campo, um por territério, cuja funcdo consiste em uma combinacdo de
atividades comerciais e gerenciais, visto que acumula dois objetivos essenciais:
satisfacdo da equipe e faturamento do territorio. O gerente de campo
responsabiliza-se pelo relacionamento com o cliente e pela comercializacédo de
contratos de manutengéo, representando o elo entre a ALFA e o cliente de seu
territorio.

Para oferecer servicos pos-venda eficientes para maquinas de alta
complexidade, a empresa disponibiliza vinte especialistas e ainda aloca dezoito
suportes de territorio (na relagdo de um suporte para um territério). O
profissional suporte de territdrio € um técnico experiente (sénior) cuja principal
missdo € organizar e liderar tecnicamente o territério e, a0 mesmo tempo,

serve de substituto (backup) na auséncia de algum técnico. Este profissional
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ndo pertence a estrutura do territorio e se reporta a organizacdo de
manutencdo; no entanto, € gerenciado pela equipe de gerenciamento de

estoques.
IV.3.4.2 - Transporte

Em relacdo aos modais de transporte utilizados, a empresa prioriza, em
2002, o modal aéreo, por se tratar do modal que permite a ALFA oferecer maior
rapidez, consisténcia e confiabilidade no tempo de entrega e que se justifica
pelo alto valor agregado das pecas transportadas.

A empresa determina o modal a ser utilizado no transporte de pecas de
acordo com a “criticidade” da situagdo. O entrevistado afirmou que a ALFA
classifica as situacdes em quatro modalidades diferentes e que exigem a
utilizacao do transporte aéreo: envio de pecas do estoque central para as filiais;
na modalidade denominada hot; casos de chamada emergencial e necessidade
de fretamento de um jato.

Para a primeira circunstancia, que corresponde ao fluxo natural, a
empresa estabelece contratos com terceiros, 0s quais sdo gerenciados pela
equipe de logistica, que se reporta diretamente ao gerente dos Servigos de
Manutencéo do Brasil.

A segunda modalidade de transporte, que utiliza muitas vezes o
transporte aéreo, € chamada de HOT e consiste na contratagcdo de um
portador, que retira a peca do estoque central e a entrega diretamente ao
cliente, permitindo assim eliminar a totalidade dos tempos de passagem das
pecas pelas filiais da empresa. Nestes casos, 0 técnico se encontra
diretamente com o portador e com a peca no local do cliente. O entrevistado
ressaltou que, dependendo do destino, o tempo de entrega da peca reduz-se a
metade.

A terceira modalidade de transporte do servico de poés-venda da
empresa denomina-se emergencial ou “primeiro v60”, cujo intuito é reduzir ao
maximo o tempo de entrega da peca ao cliente. A peca requerida é expedida
como carga no primeiro voo disponivel para a localidade da emergéncia

procedente.
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Existe ainda uma quarta modalidade, empregada muito raramente e em
ocasifes com alto grau de emergéncia, que consiste no fretamento de um jato.
Utiliza-se esta modalidade exclusivamente quando as operacfes do cliente
estdo interrompidas devido a quebra de maquina ou de uma peca, existente no
estoque central da empresa, e, no entanto, ndo ha vbo com destino a
localidade do cliente em curto espaco de tempo. Para esta modalidade, a
empresa dispde de contratos assinados com empresas de fretamento de jato,
gue as obriga, a partir do contato com a ALFA, a disponibilizar um jato no limite
méaximo de meia hora.

Para o transporte de pecas da filial para seus clientes, a empresa possui
contratos firmados com empresas locais, que geralmente utilizam o modal
rodoviario. Para cada localidade, a empresa determina a contratacdo do
servico que melhor se adapte a seus clientes. Por exemplo, em S&o Paulo,
onde a manutencdo movimenta um grande volume de pecas de tamanhos
pequenos em transito muito intenso, a empresa estabelece contratos com
motociclistas locais. J& em Curitiba, por exemplo, a empresa prefere contratar

taxistas a contratar uma empresa de transportes.
IV.3.4.3 - Terceiros

O transporte para os servicos de manutencdo da ALFA, de um modo
geral e como pbde ser observado no item anterior, é terceirizado. A estratégia
para contratos com terceiros, com 0 objetivo de agregar valor ao servico de
pos-venda, é definida pela equipe de logistica de manutencdo. Entretanto, a
“compra” e a negociacao dos contratos séo realizadas pelo departamento de
compras da empresa. Todo e qualquer tipo de compra da ALFA encontra-se
centralizado num Unico departamento. Este se segmenta em compradores
especializados em cada tipo de produto: méo-de-obra, transportes etc.

Comprar transporte de terceiros ndo é funcdo dos departamentos de
logistica. Nesses casos, as responsabilidades dos departamentos de logistica
sdo definir as clausulas a serem exigidas no contrato com a nova
transportadora, definir a freqiéncia e disponibilidade das entregas (segundo o
entrevistado, “tem que transportar pecas, todo dia, até tal hora, saindo de tais

localidades para tais localidades, de forma que, quando forem acionados,
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tenham um intervalo maximo de X horas para entregar a peca em determinado
lugar”).

De forma a facilitar o gerenciamento destes e, simultaneamente, manter
0 nivel de servico, a ALFA desenvolveu um contrato padrdo e todos séo
avaliados por performance. Entretanto, para avaliar o servigo oferecido por
terceiros, em 2002, cada filial possuia seus métodos proprios de avaliacdo de
desempenho. A organizacdo de manutencdo encontrava-se desenvolvendo um
programa, onde todos os terceiros prestadores de servicos a manutencdo da
ALFA seriam avaliados de acordo com formulario de avaliacdo padrdo, que
estava em periodo de implementacdo no pais. Paralelamente, os contratos
estavam sendo padronizados e centralizados em Sao Paulo. A partir disso, os
terceiros firmariam contratos padrdo com a ALFA, através dos quais seriam
avaliados por critérios equivalentes e teriam suas faturas penalizadas conforme
percentual de realizacdo dos objetivos.

Sé&o atribuicbes atuais da logistica da area de SPV a instituicdo de
indicadores de desempenho para avaliar terceiros e o estabelecimento de
multas para casos de ndo cumprimento das obriga¢gdes acordadas em contrato.
Para o acompanhamento das avaliagcdes, a ALFA emprega um especialista,
que concilia, a cada fatura de fornecedor, seu relatério ao do terceiro e 0 avalia
conforme indicadores de desempenho. A certificacdo 1ISO 9000 obtida pela
ALFA contribui com a exigéncia de tais procedimentos.

Os principais critérios pelos quais o0s terceiros sdo avaliados baseam-se
em: tempo, qualidade, satisfacdo do cliente e faturamento no prazo
(frequentemente, no Brasil, o terceiro deixa de cobrar a empresa por seis
meses e prepara uma fatura correspondente ao periodo acumulado). Esses
quatro indicadores sao incluidos em todos os contratos. O tempo, para
avaliacdo de méao de obra, por exemplo, refere-se ao tempo despendido para
solucionar os chamados atendidos. Para um entregador de pecas, refere-se ao

tempo requerido para entrega-las, dentro dos limites de cada emergéncia.
IV.3.4.4 - Gestdo de Pecas de Reposicdo para Manutencéo

As pecas de reposicdo geridas pela empresa, no Brasil, sdo, em sua

maioria, importadas. Segundo o entrevistado, com a internacionalizacédo dos
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mercados, cada vez mais a empresa hegociava com menor namero de
fornecedores globais de pecas.

Para a gestdo do estoque de pecas de reposicédo, a ALFA as categoriza
conforme a “criticidade” para as maquinas e a das maquinas em relacdo as
operacoes dos clientes. Consequentemente, a ALFA dimensiona os estoques
de pecas para manutencdo segundo estas segmentacfes. O entrevistado
comenta que “por exemplo, ndo ha necessidade de manter-se um rolo de
tracdo de papel de impressora em estoque, porque este componente nunca
sera o responsavel pela parada de qualquer maquina, e o cliente continuara
trabalhando, se ocorrer defeito. Por outro lado, existem pecas que devem ser
mantidas em todos os estoques, pois, em caso de quebra, podem causar
prejuizos consideraveis as operac¢fes dos clientes”. A empresa procura
equilibrar os custos versus os beneficios de se manter ou ndo cada peca em
estoque.

Os estoques de pecas da empresa atendem unicamente 0s servi¢cos de
manutencgao (SPV). A empresa configura seus estoques para cada localidade
com o intuito de atender de 85 a 93%EI da demanda por pecas e considera,
para isso, o “inventario” de maquinas instaladas em determinada localidade,
quao critica é a maquina para o cliente e o tipo de contrato de manutencéo
firmado com o cliente. Este nivel de disponibilidade de pecas de reposicéo é
mensurado por quantidade. Por exemplo, para cada numero X de pecas
requeridas & empresa ou a filial, o nivel de disponibilidade é (Y/X)%, onde Y
representa o numero de pecas disponiveis no estoque. A empresa calcula
esses indices no nivel das filiais e em nivel nacional.

Com a finalidade de oferecer esse nivel de disponibilidade de pecgas, a
empresa considera necessario operar com gquatro niveis diferentes de estoque
de pecas de reposicdo. Considera-se que a rede de distribuicdo da ALFA
compde-se de cinco escaldes: o estoque central da companhia, a fabrica, o
estoque central nacional, os estoques das filiais e 0 estoque em transito que
compde o kit dos técnicos.

° Detalhes no item |V.3.5 — Avaliacdo do Desempenho do SPV daALFA.
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No nivel do estoque central da companhia nos Estados Unidos, se
engquadram as pecas cujo indice de falhas se aproxima de zero (significa que,
na vida util do produto, estima-se que tal peca nunca pode falhar), de alto custo
e cuja falha ndo podera prejudicar a operacdo de cliente algum. Tais pecas ndo
séo estocadas no Brasil.

O entrevistado comentou: “em 26 anos ocorreu apenas uma situacao em
que a ALFA ndo tinha a peca requerida em nenhum estoque no pais, e
precisava importa-la com urgéncia. Passados trés dias, a pe¢a chegou ao pais,
e o cliente deixou de faturar por um dia de trabalho devido & sua CPU parada.
Entretanto, a esperada peca, a ALFA desenvolveu solucdo paliativa e
disponibilizou outra maquina para que o cliente operasse”.

O segundo nivel de estoque de pecas € formado por pecgas cujo indice
de falhas é préoximo de zero, porém, caso falhe, a ALFA alerta que o cliente
tera sua maquina parada, e ndo ha tempo habil de importa-la com a rapidez
necessaria. Ponderada a “criticidade” da peca, a empresa determina estocar ao
menos uma unidade desta em seu estoque central no Brasil. Este segundo
nivel de estoque determina o indice “nivel de disponibilidade de pecas no pais”,
conhecido como Parts Availability Level, um indice pelo qual a empresa avalia
0 gerente de estoque de eecas de um pais.

A terceira categoria de nivel de estoque de pecas inclui as pecas criticas
para o cliente e com maior probabilidade de falhas. Estas pecas constituem os
estoques de pecas das filiais, a partir dos quais se avaliam o0s niveis de
disponibilidade de pecas nas filiais, que, por definicdo, devem ser relativamente
inferiores aos indices nacionais.

As pecas trocadas com alta freqiiéncia, como, por exemplo, motores,
botbes de teclados, itens de baixo custo e que quebram frequentemente,
formam os kits de pecas dos técnicos. Estes kits sdo configurados de acordo
com os clientes que compdem o territorio atendido por cada técnico, que 0s
transportam no proprio porta-malas do veiculo alugado. Uma equipe de suporte
avalia periodicamente a demanda de cada técnico por chamados e define um
kit 6timo de pecas a ser mantido no seu carro, com o objetivo de que, em 60 a

70% das vezes, 0 técnico possua a peca a mao para solucionar o problema.



Recentemente, as OEI\/IE buscavam desenvolver maquinas com o maior

indice possivel de componentes “redundantes’IEI

, COm 0 proposito de reduzir os
prejuizos que poderiam ser causados ao cliente em caso de falha em um
destes componentes. Paralelamente, com o intuito de reduzir o baixo giro de
estoque das pecas, a ALFA esta buscando a padronizagdo ou a
“modularizacdo” de pecas. O entrevistado citou como exemplo de peca
“redundante”, “o maior e mais recente sistema comercializado pela empresa,
gue possui, na sua composicédo, trés fontes de alimentacdo iguais, enquanto
gue so necessita de uma para seu funcionamento. Em caso de falha de uma
das fontes, a maquina informa automaticamente ao especialista que ha uma
fonte defeituosa, entretanto continua trabalhando normalmente. Uma vez
acionada, a assisténcia técnica da empresa planeja, com o cliente, a melhor
data para efetuar a troca da peca defeituosa, de forma que néo atrapalhe as
operacbes do cliente”. O entrevistado afirmou que ha pecas, porém, que,
devido ao seu baixo valor agregado e a sua alta freqiéncia de quebra, devem
ser mantidas em qualquer estoque da empresa, mesmo que a tecnologia

evolua. O entrevistado citou, como exemplo, o teclado de computador.

IV.3.4.5 — Tecnologias para o SPV da ALFA

A ALFA disponibiliza a seus clientes trés meios de acesso ao SPV:
0800, helpdesk (inerente a algumas magquinas) e pagina da empresa na
Internet.

O helpdesk traduz-se em sistema ou ferramenta de acesso
disponibilizada aos maiores clientes (concentrada em 5 ou 6 clientes) da ALFA
no Brasil, que acionam o SPV via modem. Estes clientes realizam um elevado
volume de chamado diario e sdo caracterizados como “aqueles que geralmente
operam por meio de estrutura composta por uma base e diversas filiais”, como
por exemplo, um banco que possui diversas agéncias. Com o intuito de néo
sobrecarregar o cliente, para que nao precise acionar a ALFA infinitas vezes ao

dia, um helpdesk é instalado na maquina central do cliente, constituida de um

19 Original Equipment Manufacturers.
1 Componentes duplicados, que funcionam como “back up”. Em caso de falha de uma peca destas, a
maqui na automati camente passa a utilizar a peca redundante, evitando que ocorra downtime.
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sistema através do qual o cliente efetua um Unico chamado e, paralelamente,
controla o numero de ocorréncias internas, similar ao controle realizado pela
ALFA por meio de sua central de chamados. Esta ferramenta permite ao cliente
instalar, no seu sistema helpdesk, comando para “abrir chamado na ALFA”.
Deste modo, o cliente estabelece uma relagdo entre seu sistema e o da
empresa. Acionado este comando, automaticamente as informacdes béasicas e
necessarias sdo selecionadas e enviadas via modem a central de chamados,
0s sistemas interagem, abre-se o chamado de servigo de pds-venda na ALFA e
o helpdesk do cliente é atualizado pelo técnico que o atende apds qualquer
modificacdo no status do atendimento, até que seja concluido e arquivado no
histérico de chamados.

Por tais meios de acesso, os chamados séo direcionados ao sistema de
chamados dos servicos de manutencédo da ALFA. A call-dispatcher, que recebe
e despacha os chamados, tem duas opc¢des, de acordo com o tipo de produto e
a urgéncia do chamado: ou aciona um técnico ou dirige o0 chamado diretamente
ao especialista da maquina.

Com a evolucdo da tecnologia, houve grandes mudancas na area de
treinamento para manutengdo. Ha cerca 20 ou 30 anos, exigia-se que o técnico
conhecesse detalhes do funcionamento das maquinas para que fosse capaz de
identificar e remover um defeito. Para responder a essa demanda por intensos
e crescentes treinamentos para os técnicos do servico de pds-venda, a ALFA
desenvolveu maquinas que incluem sistemas de autodiagnostico. Estes
sistemas detectam o problema na maquina do cliente, acionam a ALFA atraves
de ligacdo remota e automatica e abre-se um chamado no banco de dados de
manutencdo. Este chamado é automaticamente direcionado ao especialista do
produto (geralmente o profissional que conhece a maquina detalhadamente),
que analisa o chamado, designa um técnico para ir ao cliente e o informa sobre
0 que deve ser feito. Tais sistemas de autodiagnostico otimizam o processo de
manutenc¢ao, colaborando para a reducao do estoque de pecas de reposicéo e
exigindo menos treinamentos e recursos, uma vez que reunem etapas do
processo antes sob responsabilidade dos técnicos e dos especialistas. Além

disso, estes sistemas aumentam a disponibilidade de manutencdo para os
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clientes, pois, dependendo do problema, as proprias maquinas advertem os
clientes sobre o problema e adotam as primeiras e devidas precaucoes,
permitindo aos clientes que continuem trabalhando normalmente. Ao mesmo
tempo, proporcionam o tempo suficiente para que o técnico chegue ao cliente
com a pega a trocar, se for preciso. Ultimamente, os defeitos sdo detectados
com a antecedéncia necessaria para permitir que o técnico trogue a peca sem
que o cliente precise parar sua maquina. Havendo necessidade, o técnico
programa a parada da maquina do cliente para manutencédo. Entretanto, nestes
casos, a empresa tem o tempo habil para elaborar solu¢des alternativas, a fim
de evitar que o cliente sofra consequéncias destes defeitos.

A empresa dimensiona o volume de chamados por técnico com base na
combinacdo de produtos por ele atendidos. O técnico recebe o chamado,
diretamente do sistema central da empresa, via Nextel, e informam-lhe todos
os dados do chamado. Esta tecnologia permite ao técnico atualizar o chamado
no proprio teclado do aparelho Nextel. Apds receber o chamado, estabelece-se
um intervalo de tempo limite para o técnico confirmar o recebimento. Caso
contrario, no intuito de garantir que o chamado seja atendido e para suprir a
falta de cobertura total dos aparelhos Nextel no territorio brasileiro, criou-se um
processo de ‘escalada’, cujo suporte do territério ao qual o técnico pertence
seja acionado. O mesmo ocorre quando imprevistos fora do controle do técnico
0 impossibilitam de atender a determinado chamado. O suporte de territério
tenta localiza-lo de outras formas, dirige o chamado a outro técnico disponivel
de seu territério ou transfere o chamado para outro suporte até que se localize
um técnico disponivel. O suporte de territorio € também o profissional
responsavel pelo re-equilibrio do sistema de chamados.

Os chamados transferidos aos especialistas s&o introduzidos em
sistema proprio, denominado Retain, composto por banco de dados de
historico de defeitos, que, paralelamente, controla os chamados. No
atendimento ao cliente, o especialista acessa 0 Retain, realiza o diagndstico da

situacdo, aciona um técnico e o orienta para a resolucao do problema.
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IV.3.4.6 - Diferencas entre a Logistica para o SPV e a Logistica de
Distribuicéo

Na visdo do entrevistado, a estrutura da logistica de distribuicdo da
ALFA (inerente a estrutura de vendas) difere inteiramente da estrutura da
logistica para o servico de pos-venda. Os indicadores de desempenho foram
mencionados como principais diferencas, pois a medida pela qual a ALFA
mede sua estrutura de manutencdo € o minuto ou o segundo, enquanto que se
avalia a estrutura de distribuicdo em dias ou em meses as vezes. Isto evidencia
as diferencas de “timing” entre tais estruturas. Exige-se, desta forma, que a
ALFA estruture a logistica para o servigco de pdés-venda com grau de rapidez
superior ao exigido da logistica de distribuicdo, tornando-a extremamente

responsiva e flexivel.

IV.3.5 — Avaliagcdo do Desempenho do SPV da ALFA

IV.3.5.1 - Pesquisas de Nivel de Servico (Pds-Venda) ao Cliente

Concluido o atendimento, o técnico necessita “fechar” o chamado no
sistema da ALFA. Por meio da call-dispatcher, o técnico transmite mensagem
que informa ao sistema de chamados se o cliente foi atendido, se a maquina
estd operacional e se o cliente ja a estd usando. Isso dispara um processo de
rastreamento dos chamados concluidos, denominado “trailer call’, em que se
contatam todos os clientes (geralmente os usuarios) e realizam-se perguntas
relativas ao atendimento recebido. Com isso, a empresa € capaz de avaliar o
SPV desde o nivel dos técnicos na central de chamados e o atendimento das
expectativas e necessidades do cliente.

Somando-se ao trailer call, a companhia realiza ainda, por meio de
terceiros, uma pesquisa anual, que compreende um conjunto de questbes
aplicadas aos diretores executivos de cada um dos clientes, através de
entrevistas ao telefone de duracdo aproximada de uma hora. Esta pesquisa é
direcionada a América Latina, aos Estados Unidos e ao Canada. De posse dos
resultados e obtida a autorizacdo para divulgacdo do cliente brasileiro que
tenha demonstrado insatisfagao, a ALFA o contata e adota ag&o direcionada.
Entretanto, nos casos de clientes que preferem a nao ser identificados, a
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empresa adota uma acdo geral. Apesar de anual, a empresa terceirizada
publica resultados parciais da pesquisa a cada quatro meses, possibilitando a
ALFA analisar os resultados e implementar acdes imediatas para melhoria.

Na pesquisa anual de 2001, por exemplo, o nivel de satisfagdo do cliente
alcancou 87%. Através do trailer call, entretanto, a empresa alcanca cerca de
90 a 91% de nivel de satisfacdo do cliente, resultado variavel também por filial
e por perfil do cliente. O cliente com produtos high volume tende a apresentar
maior insatisfacdo com o pos-venda que 0s outros, uma vez que,
freqientemente, mantém um profissional como coordenador de informatica,
incumbido de centralizar, gerenciar as ocorréncias e procurar soluciona-las.
Sua ultima opgdo é acionar o helpdesk, que busca e disponibiliza diversas
sugestdes de solucdes e, somente em casos de insucesso, aciona o servico de
manutencdo da empresa. Enquanto isso, o usuério final permanece
aguardando a resolucdo do problema, gerando insatisfacdo com o servico de
pos-venda. Com freqiiéncia, gera-se o chamado duas horas apds a quebra da
maquina do usuario. O profissional que avalia e monitora a ALFA como
fornecedora de servicos de manutencdo é o coordenador do helpdesk, que
provavelmente esta satisfeito, mas ndo corresponde ao cliente pesquisado pelo
trailer call. Desta forma, explica-se o resultado obtido em todas as pesquisas
aplicadas a usuarios de informatica, identifica-se o tempo de solucdo como o
principal atributo de insatisfagcdo do cliente. Entretanto, a ALFA apresentava,
em 2002, nivel de satisfagdo acima de 90% em média.

IV.3.5.2 - Pesquisas Benchmarking

Segundo o entrevistado, a ALFA ndo se considera o benchmarking no
servigo de pds-venda. A matriz da Ameérica Latina realiza, através de terceiros
e periodicamente, pesquisas benchmarking para segmentos especificos (por
exemplo, manutencdo de mainframe), cujos resultados sdo estruturados em
relatorios divulgados para a filial de cada pais.

Adicionalmente a esta pesquisa externa, mensalmente, entre os paises
de mesma regido, divulga-se um relatorio comparativo do nivel de servico de

pos-venda das empresas do grupo.
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IV.3.5.3 - Avaliac&o operacional

Durante o atendimento, o préprio técnico registra o tempo gasto em cada
etapa da resolucdo do problema. Cada atendimento esta associado a um
técnico, a determinado niumero de chamado, ao nome do cliente, a série da
maquina, as pecas utilizadas no reparo e a todo o historico de fatos até sua
conclusdo. A partir da finalizagdo do chamado, inicia-se outro processo de
controle e rastreamento da pecas devolvidas, com finalidade de avaliar a
confiabilidade do estoque, e confere-se o0 estado das pecas retornadas. Além
disso, concluido o chamado, o técnico realiza relatério semanal de atividades,
no qual informa o numero de horas despendidas para cada maquina e a acao
realizada. Para a confeccéo deste relatério, existe uma relacdo de codigos de
dois digitos, em que cada codigo representa determinada situacdo. A partir
deste relatorio resumido, avaliam-se as ac¢des do técnico, teriam se originado
de defeitos ou apenas de manuteng&o preventiva.

A ALFA conta com equipe de engenheiros dentro da organizacdo de
manutencdo, incumbidos de analisar os relatérios semanais dos técnicos.
Estes engenheiros averiguam se o consumo de pecas esta de acordo com o
previsto inicialmente no laboratoério, se os custos com a manutencdo conferem
com o0s custos inicialmente orcados e se 0s técnicos estdo despendendo o
tempo previsto para cada maquina. Utiliza-se tal analise principalmente para
dois fins.

Uma de suas principais finalidades € identificar problemas em produtos
ou em pecas, quando o numero de vezes de quebra de determinada peca ou
de um produto ultrapassar a estimativa da estatistica inicial. Partindo-se desta
identificacdo, a engenharia projeta uma solucéo a ser aplicada ao mercado, ou,
caso isso ndao prejudique as operagOes dos clientes atuais, implementam-se
tais solugbes apenas nas novas pecas em estoque, que serdo substituidas
futuramente. Em defeitos que possam gerar grande numero de chamados ou
problemas de seguranca, o departamento de manutencdo promove a troca de
todas as pecas defeituosas em todas as maquinas no mercado nacional. A esta

acao atribui-se o nome de alteracao de engenharia.
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A outra finalidade das andlises dos relatérios semanais consiste no
redimensionamento dos recursos e do numero de técnicos da empresa, na
medida em que permitem conhecer a carga de trabalho de cada territorio e de
cada técnico. O gerente nacional de manutencdo é informado de onde ha
capacidade ociosa e onde 0s recursos se encontram subdimensionados e
sobrecarregados. Uma vez a cada quatro meses, a organizacdo de
manutencdao revé o resultado operacional.

O principal indicador utilizado pela ALFA para aferir o desempenho do

servico de manutencdo oferecido é o “tempo de soluc;élo’E

, que se inicia no
momento em que o chamado foi gerado e vai até a sua conclusdo, néo
importando as ocorréncias durante este intervalo de tempo.

O entrevistado informou que a ALFA avalia ainda o “tempo total por
cliente”, por maquina e por técnico. Vale observar que, apesar de a ALFA
atender clientes que ndo possuem contratos de manutencao firmados com a
ALFA, para fins de avaliacdo e de manutencao do nivel geral de satisfacdo do
SPV, todos os clientes séo tratados como clientes com contrato. Cada territério
possui seu objetivo de nivel de servico. O salério variavel de um gerente de
campo é medido e calculado de acordo com o nivel de servigo de seu territorio.

Adicionalmente, a empresa mensura o nivel de disponibilidade de pecas
de reposicdo por quantidade, ou seja, supondo que seja requerida a
quantidade X de pecas a empresa ou a filial e exista a quantidade Y de pecas
disponivel no estoque, o nivel de disponibilidade é de (Y/X)%. Estes indices
sao calculados no nivel das filiais e em nivel nacional.

Com o intuito de incentivar a equipe, de oferecer melhores niveis de
servicos e constantemente superar seus desempenhos, a empresa promove,
anualmente, um simpdsio técnico, em que sdo reunidos os melhores técnicos
de territérios da América Latina para uma cerimbnia de premiacao. O critério
que determina a participacao do técnico no evento € o de pertencer ao territorio
gue tenha atingido quatro indicadores operacionais, sendo que o principal deles

€ “tempo de solucdo”, o segundo, “satisfacdo de cliente” (através do trailler

12 Equivalente a0 “tempo de resposta do servico” do esquema apresentado na pagina 36 da revisio da
literatura.
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call), o terceiro, “custos da operacdo”, e o quarto, “resolver o chamado na
primeira vez”. Para o tempo de solucao e satisfacao de cliente, estabelecem-se
metas de crescimento expressas em pontos percentuais em relacdo aos
resultados de cada territério no ano anterior. Como todos os territorios
possuem objetivos diferentes um do outro, confrontam-se seus resultados com
0s objetivos e, comparando os resultados no pais, identifica-se qual territorio se
classifica melhor em relacédo ao seu objetivo. As metas de tempo de solucéo e
de nivel de servico variam de territério para territério, conforme o perfil dos
clientes atendidos, ou seja, para um territorio onde o volume de mainframes
instalados € maior, o objetivo de nivel de servigo difere muito de um territorio
onde a maior parte dos produtos consiste em high volume. O terceiro indicador,
custos da operacao, € segmentado em dois grupos: custo de peca (refletindo o
consumo de pecas) e custo de trabalho (ou DRA - Duration of Repair Action -
representando o tempo gasto pelo técnico no reparo de uma maquina). Para
“resolver o chamado na primeira vez”, todos os técnicos do Brasil possuem o
mesmo objetivo: resolver 95% dos chamados no primeiro atendimento. A
empresa considera este ultimo objetivo, porque, quando alcancado, significa
gue o técnico consertou uma maquina e concluiu o chamado no mesmo dia. Se
este cliente requerer manutencdo na mesma maquina em um prazo de trés
dias apoés a ultima visita, ndo importando o defeito, considera-se que o técnico
ndo resolveu o problema como deveria, caracterizando “rechamado”, pois é
sua obrigacao avaliar a maquina como um todo, identificado o problema que
ocorreria futuramente e antecipando-se na substituicdo da peca ou no conserto

da maquina.
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IV.4 — A Empresa BETA
IV.4.1 — Caracterizacao e pequeno histérico

A BETA € subsidiaria de uma industria multinacional americana,
pertencente ao setor de tecnologia, presente em mais de 130 paises e iniciou
suas atividades no Brasil em 1950. Seu faturamento mundial anual é de US$
18,7 bilhdes, e conta com 85 mil funcionarios.

A empresa BETA, tradicional fabricante de copias e copiadoras, produz
desde impressoras, scanners e envelopadoras até produtos digitalizados e
softwares. Em 1991, com o objetivo de associar a imagem da companhia a
tecnologia, tornando-a uma referéncia em processamento de documentos,
alterou seu nome na tentativa de posicionar-se como gerente integral de
documentos em todo o seu ciclo - criagdo, distribuicdo, armazenamento e

administracdo das informacoes.
IV.4.2 - A BETA no mercado brasileiro.

No que se refere a estratégia de atuacdo da BETA no Brasil, segundo o
entrevistado, o negdcio principal € o gerenciamento de documentos, em todo o
seu ciclo, na producédo, criacdo, armazenagem, transmissao e recuperacao.
Entretanto, o foco da empresa sempre foi na area de solucbes e servicos.

]

Recentemente, uma parte preponderante™ da receita da BETA originava-se
dos annuities, termo designado pela empresa para representar as receitas
continuas de contratos e servicos que sdo prestados, contratos de aluguel, de
aluguel com opcéo de compra, de servicos de manutencédo das maquinas cuja
propriedade ja fora transferida ao cliente etc. A segunda e maior receita da
empresa, de acordo com o entrevistado, provém da comercializacdo de
material de consumo (denominado supplies).

Com o objetivo de privilegiar a receita de vendas, a BETA tende a
reduzir os annuities. Desde o inicio de sua atuag&o no Brasil, a BETA prioriza o

modelo de negdcios embasado na importacdo de tecnologia da companhia

13 Cujo entrevistado ndo informou o valor percentual.
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para a producdo de equipamentos no pais, por meio da construcdo e
manutencao de fabricas no Brasil ou da importacdo de maquinas cuja producao
local seja economicamente inviavel. Os equipamentos contemporaneos sao,
em sua maioria, digitais, multifuncionais, de médio e grande volume,
acumulando as funcdes de scanner, fax, impressora e copiadora, para serem
instalados em rede nos clientes, e equipamentos de alta producédo, que sdo as
duplicadoras e impressoras de alta producédo. Segundo o entrevistado, “Todas
essas maguinas tornam-se o ponto de partida para a oferta de solucdes e,
principalmente, de aplicagfes destes equipamentos para as necessidades de
documentos, em todo o seu ciclo, na producdo, criacdo, armazenagem,
transmissao e recuperacao”.

Nas trés primeiras décadas de atuacdo da BETA no Brasil, todos os
equipamentos eram oferecidos a base de clientes por meio de aluguel. Ao final
da década de 80, a empresa comecou a oferecer a alternativa de aluguel com
opcao de compra, embora 0 mercado brasileiro ndo possuisse o costume (e
talvez a propria BETA tenha contribuido para isso) de comprar e investir em
ativo fixo para esse tipo de equipamento. Apés 2001, a BETA modificou o
modelo de negdcios, oferecendo ao mercado, preponderantemente, a venda (e
nao mais a locacao) de equipamentos. Paralelamente, a BETA oferece a opcao
de leasing ou crédito direto ao consumidor. A BETA comercializa estes
equipamentos, novos ou seminovoslﬁ| (apdbs reciclagens, remanufaturas e/ou
atualizados).

Em resumo, a empresa possui um modelo de negdcios que consiste na
oferta de equipamentos, com manutencéo, disponibilizando equipamentos na
dependéncia do cliente e prestando servicos de manutencdo. Comercializa
também o material de consumo e o entrega no endereco do cliente, o que se
chama de venda a varejo, em qualquer lugar do Brasil, seja de equipamentos
importados seja de produzidos em Manaus ou em Resende. Para esse servi¢o
de venda a varejo, a empresa conta com as fabricas de material de consumo

de Aratu, na Bahia, e também a de Manaus.

 Em casos de cancelamento de contrato de leasing por um cliente que trabalhe com méguinas de um a
dois anos de vida ttil, aBETA reciclaria estas maquinas para que fossem revendidas no mercado.
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A empresa BETA, com um faturamento anual (2001) de US$ 976,1
milhdes, o0 que representa cerca de 5% do faturamento total da companhiaEI,
atua no Brasil desde 1966 como uma empresa que comercializa copias e
copiadoras. Recentemente, pretende firmar-se como uma empresa de
tecnologia voltada para o processamento de documentos, informacdes e
conhecimento.

Em relacdo a atuacdo no mercado brasileiro, disponibiliza a seus
clientes copiadoras e duplicadoras, impressoras pessoais ou corporativas, fac-
similes a laser ou digital, plotters para engenharia, scanners, equipamentos de
pré-processamento e de acabamento: talonadoras, envelopadoras,
serrilhadoras, etiquetadoras, produtos digitalizados e softwares, sistemas
operacionais e solu¢des customizadas, desenvolvidas pela empresa e/ou com
a tecnologia de parceiros estratégicos.

Na compreensdo da expressdao “cadeia de suprimentos integrada’
(“Integrated Supply Chain”), fica subentendida a coordenacdo da cadeia
completa, desde suprimentos até a distribuicdo ao cliente; entretanto, em 2002,
parte destes elos ndo se encontrava mais sob a responsabilidade da BETA. A
empresa se encontrava em processo de terceirizacdo de algumas de suas
fabricas, no mundo todo e no Brasil, para outra empresa especializada na
producdo de equipamentos tecnologicos para terceiros. Seu intuito era, com
Isso, reduzir os custos fixos (por meio da reducéo direta de ativos) e, desde o
inicio de 2002, firmar-se no segmento de produtos de alta impressao. No Brasil,
esta fabrica terceirizada se localiza em Resende, Rio de Janeiro, e produz
todos o0s equipamentos para escritorio, maquinas e subconjuntos para
exportacdo. Nesta unidade, apenas a fabricacao foi terceirizada, pois a BETA
gerencia, além de um estoque de material de consumo, um centro nacional de
distribuicdo, de onde séo distribuidas maquinas a seus clientes, embora
também distribua diretamente das duas outras fabricas que mantém no pais.

A matriz da empresa se localiza no Rio de Janeiro e sua unidade
operacional principal, em S&o Paulo, onde a empresa mantém um centro

nacional administrativo. No seu escritorio no Rio de Janeiro, a empresa

1> Segundo o Annual Report 2001 da Companhia.
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direciona estrategicamente sua politica empresarial e seus processos
gerenciais. Nesta unidade, ficam a presidéncia, o comité executivo e o staff,
incluindo 600 funcionarios. Sua operacdo esta disposta em divisbes de
negocios, que estao sob a responsabilidade de quatro diretorias executivas. As
areas de operacdes comerciais correspondem a 20 filiais, além de escritorios,
distribuidos no pais e estruturados para atender de formas distintas os
mercados de grandes contas e do mercado “geral”, de novas tecnologias e de
“suprimentos”.

Através da é&rea de operacles industriais, a empresa abastece o0s
mercados interno e externo com maquinas, acessorios, produtos de
acabamento, pecas e produtos de consumo.

A BETA segmenta seus clientes em dois grandes grupos: as grandes
contas identificadas como “Industrial Solution Operation”, e o0 General Market
Operations, constituido pelo mercado geral. As grandes contas s&o
representadas por aproximadamente 1600 clientes, atendidos por forcas
proprias de venda, de manutencdo e técnica. Para o mercado geral, também
chamado de “whole”, que corresponde a cerca de 75 mil clientes, a BETA
disponibiliza uma cobertura de vendas terceirizada em processo de
implementacdo em 2002. o fornecedor de servico deve ser um representante
autorizado, empreendedor, que tenha capacidade ou for¢ca de vendas e ofereca
dedicacdo semi-exclusiva a BETA, ndo podendo comercializar produtos
concorrentes. Para tornar-se representante da BETA, o terceiro ndo pode
possuir lojas e/ou outros negdécios, por precisar dedicar-se integralmente a
venda desses produtos, e deve formar uma equipe de vendas de
aproximadamente 8 a 10 pessoas.

A BETA divide o pais em territérios de vendas a fim de que mantenha
aproximadamente 70 representantes autorizados cobrindo todo o Brasil. Dessa
forma, a venda no mercado geral realiza-se através de revenda autorizada.
Entretanto, as demais func¢des, relacionadas ao servico ao cliente, ao servi¢co

de pés-venda e a logistica, continuam sendo oferecidas pela BETA.
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IV.4.3 - O Servi¢co de Pés-Venda da BETA
IV.4.3.1 - Sua Relevancia Estratégica

Sobre a relevancia estratégica do servico de pos-venda, observou-se
que representa importante papel para a BETA, porque, segundo o entrevistado,
“a relacdo com o cliente comeca no momento em que entregamos a maquina
na sua casa. Nao tem nenhum sentido vender uma maquina e abandona-lo,
mesmo uma maquina de pequeno porte, porque ele continua sendo uma base
para voltarmos e tentarmos vender outra maquina, e crescermos junto com o
cliente”. De acordo com o entrevistado, essa estratégia de crescimento em
parceria com o cliente se faz essencial a expansao da empresa. Comprova-se
tal importancia atribuida ao servico de pos-venda quando se analisa a
estratégia de lancamento da BETA, que busca lancar um novo produto
primeiramente nos clientes ativos, 0s quais possuam capacidade de absorver
novas tecnologias. A BETA caracteriza o SPV como continuidade da venda,
abrangendo desde o suporte de solugbes até a continuidade na operacao da
maquina por meio da manutencdo do hardware e do software. Além da
fidelizacdo de clientes a partir do oferecimento do SPV, a BETA depende dos
resultados desse servigo para promover a continuidade da geracéo de receita
de vendas de material de consumo e papel. A empresa dispde de uma
estrutura logistica de servicos voltada a essa base de clientes atuais, cuja
composicdo é cerca de 220 mil maquinas sob contrato e cerca de 50 mil sob
manutencdo, isto é, aproximadamente 300 mil maquinas em contatos
continuos com a BETA.

Embora o entrevistado admitisse a importancia estratégica dos servicos
de pdés-venda para a BETA, assumiu que a empresa ainda ndo segrega as
receitas das despesas do SPV, como também ndo soube informar que
porcentagem das receitas provinha exclusivamente do SPV. Do mesmo modo,
o entrevistado desconhecia a informacdo sobre que parcela dos custos totais
da empresa origina-se do servico de pds-venda. De acordo com o entrevistado,
“guando a empresa aluga uma maquina para um cliente, estabelece com ele
um contrato e inclui neste, no valor mensal a ser pago, o uso do ativo, ou, se o

cliente escolheu um contrato de aluguel com opcédo de compra, a parcela do
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equipamento e a manutencdo. H& outros contratos em que o material de
consumo esta incluido, e, talvez por isso, a empresa ainda ndo separe o que
constitui de receita originada das vendas das receitas geradas pelos servicos
pds-venda”.

Por conseguinte, a empresa ainda nao faz esta separacdo analitica. O
valor da prestacdo inclui tanto a amortizacdo da compra do equipamento
guanto sua manutencéo. Durante este periodo (de contrato inicial), entretanto,
a demanda de manutencdo daquela maquina € ainda inexpressiva. Conforme o
entrevistado, a BETA adotara, futuramente, novo modelo de negdécios que
distinguird a venda do equipamento, com ou sem financiamento, da venda de
materiais de consumo e da venda de contratos de manutencdo, seja de
manutencdao total, incluindo mao-de-obra e pecas, seja de manutencao parcial.
Paralelamente, a BETA migrara de um enfoque de penetracdo de mercado e
cobertura nacional, considerado eficiente até o0 momento, para o enfoque de
manutencdo da lideranca de mercado, privilegiando, contudo, a receita
lucrativa, isto é, tomando decisfes quanto aos segmentos, regides e locais em
que a empresa ndo considera lucrativo manter negécios e/ou oferecer servigos
de pés-venda.

Na estrutura organizacional da BETA (ver organograma a seguir), O
diretor de infraestrutura e suporte ao cliente do Brasil encontra-se no terceiro
nivel hierarquico apds a presidéncia, fato que evidencia a importancia atribuida
pela BETA ao servigo de pés-venda.

Presidente
Brasil

Diretor de Diretor de Qual
Tl e Satisf Cliente
Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor Diretor de
Financas Marketing GSX COO Infra-estrut RH e
e Suporte Relacdes
Cliente Corp
GEHS GNSC GCSSC

Fonte: BETA, 2002.
Figura 7 — Organograma da BETA.
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Subordinados ao presidente da empresa no Brasil, ha duas diretorias
staff, e seis diretorias executivas: de financas, de marketing, de GSX; de COO;
de infra-estrutura e suporte ao cliente e de RH e relacbes corporativas. O
diretor executivo de infra-estrutura e suporte ao cliente abrange toda a
organizacdo para 0s servicos de poOs-venda. Reportando-se a este diretor,
existem trés geréncias diretamente relacionadas ao servico de pdés-venda: o
gerente de engenharia de hardware e software (GEHS), o gerente nacional de
servico ao cliente (GNSC) e o gerente do centro de suporte de servico ao
cliente (GCSSC), a quem se reporta 0 centro de suporte ao representante
técnico. Para a composicdo da infra-estrutura de suporte ao cliente, a BETA
conta com uma diretoria executiva que inclui a area industrial, administracéo
comercial, as operacdes de servico ao cliente e ISC (Integrated Supply Chain,
denominagéo atribuida & logistica na BETA). Esta diretoria também reldne o
suporte interno dos processos de apoio ao cliente. As demais diretorias
executivas compreendem as fungcdes de marketing, financas e de vendas. Esta
disposicéo facilita a definicdo de prioridades e a discussao de conflitos entre as
funcdes que se reportam a uma mesma diretoria.

As oito filiais de SPV respondem ao GNSC. Cada filial de servigo,
também chamada de operacéo técnica, compreende 0S supervisores técnicos
(8 a 10), que, por sua vez, gerenciam, cada um, entre 10 a 15 representantes
técnicos. Estes técnicos, por sua vez, formam os grupos autogerenciaveis que
constituem-se de 4 a 7 técnicos, por proximidade de territérios, com o fim de
poder ajudar-se mutuamente e efetuar analises de desempenho das maquinas.
Cada técnico trabalha com um laptop (para realizar um bom atendimento), que
inclui manuais e um sistema para capturar, da base de dados central da

empresa, 0os dados de desempenho do seu territério e das suas maquinas.
IV.4.3.2 - Caracterizacao do Servi¢co de Pds-Venda da BETA

No ato da comercializacdo do equipamento, o fato de “ter sua maquina
funcionando” representa o valor adicional entregue ao cliente. “Se um cliente
comprou ou alugou uma maquina, é porque necessita que ela opere e funcione
com nivel de qualidade esperado (de impressédo, de rapidez na solucédo, de

rapidez na chegada de um técnico etc.)”. O entrevistado caracteriza 0 servigo
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de poOs-venda como todo servico que a empresa concede posteriormente a
comercializacdo (ou aluguel) de um equipamento e que seja passivel de
geracao de receita.

Com relacdo ao numero de clientes no Brasil para os quais a BETA
oferece servicos de suporte ao cliente por meio de contratos de manutencéo
firmados e ativos, contabilizam-se em torno de 80 mil e clientes, abrangendo
cerca de 220 mil maquinas sob contrato. Em paralelo, existe um namero de
maquinas no pais, de total propriedade dos clientes e sem contratos firmados
com a BETA, as quais sdo atendidas apenas quando o servico €é solicitado pelo
proprietario (em “timer material”). Em tais casos, cobram-se a méo-de-obra e
as pecas.

Em termos de quantidade de modelos de maquinas em funcionamento
no pais para 0s quais a empresa presta servicos de manutencao, inclusive
modelos que estdo se aproximando ndo somente do “end of life” como também
do “end of service”, ha cerca de 300 modelos de maquinas de distintas idades.
Para estas maquinas, a empresa mantém um estoque de pecas de reposicdo
no Brasil equivalente ao valor de $ 80 milhdes.

Sobre os tipos de clientes atendidos pelos servigos de suporte da BETA,
o entrevistado informou que a empresa atende a clientes de todos os ramos de
industria e de todos os portes, que se distribuem pelo Brasil, com maiores
concentragbes em S&o Paulo, na regides sul, Rio de Janeiro, Minas Gerais, e
espalham-se pelo interior do pais.

Embora a empresa nao realize a segmentacéo do servico de pos-venda
por beneficios (com base nas expectativas dos clientes por servicos pos-
venda), ocorrem situacbes em que, dada a concentracdo de maquinas e
importancia do cliente, a BETA disponibiliza técnicos para “residirem” no
endereco do cliente e oferecerem servicos 24 horas, sete dias por semana. Isto
significa que a BETA oferece contratos diferenciados de acordo com a
necessidade de cada cliente.

A BETA segmenta sua estratégia de servi¢co por tipo de produto, e 0s
técnicos sdo especializados por tecnologia. Entretanto, nas grandes contas,

observa-se maior concentracdo de produtos de maior sofisticacdo e



100

complexidade. Pode-se considerar, portanto, que a estrutura de servigos esta
segmentada geograficamente, pela tecnologia e, conseqientemente, pela
complexidade. Existem quatro categorias de técnicos divididos pelas familias
de produtos.

Segundo o entrevistado, “a BETA ja fez varias tentativas de segmentar a
forca de vendas por tipo de cliente, mas € mais produtivo e rentavel privilegiar a
segmentacao geografica”. Por conseguinte, em um dado territério, um técnico
pode atender uma maquina da sua especialidade de uma grande conta ou no
mercado geral. HA a tendéncia a observar-se produtos mais sofisticados e
complexos nas grandes contas. Conseqientemente, um técnico atende com
maior freqiéncia as grandes contas em seu territorio. Inversamente, aquele
técnico que atende produtos mais simples tende a atender o mercado geral e,

eventualmente, uma grande conta de seu territorio.

IV.4.3.3 - Demanda por Servicos de Manutencao

De acordo com o entrevistado, a demanda por servicos pos-venda da
empresa, no Brasil, segue a sazonalidade e a variabilidade da producdo de
seus clientes e da economia brasileira, isto €, no verdo, a demanda reduz-se e,
em marco, a demanda aumenta e normaliza-se. Tal sazonalidade se confirma
pela freqiente concessao de férias a maioria dos técnicos da empresa no
verdo, enquanto que, em marco, a equipe deve estar completa de forma a

satisfazer toda a demanda do periodo.

IV.4.4 - A Logistica para o SPV da BETA

IV.4.4.1 - A Estrutura do SPV da BETA

Com relacdo a estrutura da BETA para o servico de pdés-venda, a
empresa mantém um estoque central de pecas no Brasil, que se localiza no
centro de consolidagéo de cargas de um terceiro, em S&o Paulo, e 10 centros
de distribuicdo avancados (CDA's), localizados em Manaus (AM), Fortaleza
(CE), Recife (PE), Salvador (BA), Brasilia (DF), Goiania (GO), Belo Horizonte
(MG), Rio de Janeiro (RJ), Curitiba (PR) e Porto Alegre (RS). O armazém
Central contabiliza 2 milh6es de pecas em estoque e representa 25 mil SKU, e
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0 centro nacional de pecas terceirizado responsabiliza-se pelo reabastecimento
e manutencdo do estoque de seguranca dos CDA. Cada CDA mantém
pequeno inventario de pecas com a finalidade de atender a demanda da forca
técnica local.

Para as operacgdes dos servigos pos-venda no Brasil, a BETA conta com
um gerente nacional da operacdo que se reporta ao diretor de infraestrutura e
suporte e segmenta o pais em oito filiais técnicas. Em cada filial, técnica ha um
gerente de operagfes técnicas (GOT) e em torno de 8 a 10 supervisores
técnicos, cada um com uma equipe de 10 a 15 representantes técnicos.

De acordo com o entrevistado, pela propria experiéncia das areas
técnicas da empresa, nao € viavel formar técnicos absolutamente generalistas.
Devido a quantidade de modelos e maquinas com as quais a BETA trabalha e
ao comprometimento em oferecer um servico de poés-venda diferenciado, 0s
técnicos sdo treinados por tecnologia e estdo organizadas em mini-equipes,
denominadas grupos autogerenciaveis e formadas por 4 a 7 técnicos, que
trabalham complementando-se, com o0 objetivo de privilegiar o rapido
atendimento ao cliente. Tais grupos realizam a gestdo -cotidiana do
atendimento e estdo apoiados, na retaguarda, por um centro de suporte ao
representante, localizado fisicamente em Brasilia (seria transferido futuramente
para o site de Interlagos, em S&o Paulo), desenvolvido sé para os técnicos e
composto por cerca de 150 atendentes de formacéo técnica. De acordo com 0
entrevistado, 0s técnicos estdo autorizados a acessar este centro sempre que
for preciso: “caso o pager ndo funcione, para saber qual o proximo chamado a
ser atendido ou, quando o técnico se encontrar atendendo um cliente e
necessitar de alguma peca sobressalente”.

Para complementar a organizacao de suporte e servi¢co de pds-venda ao
cliente, a BETA conta, simultaneamente, com unidades de suporte de software
e com um grupo tatico. As unidades de suporte de software, de segundo nivel,
também apelidadas de ‘escalation’, sdo formadas por analistas de software e
entram em acao em casos onde o primeiro grupo de suporte ao representante
nao possui 0 conhecimento em software suficiente para a solugdo de um

problema. O grupo tatico serve sobretudo para “apagar incéndios” e deve ser
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acionado sempre que a demanda por chamados ultrapassar a capacidade de
atendimento, com o intuito de atender o “pico” de demanda mais rapidamente.

Com o objetivo de atender as varias necessidades dos clientes, a BETA
conta ainda com o centro integrado de servicos, onde a empresa dispde de
cerca de 500 funcionarios de telemarketing para oferecer a seus clientes
servicos de suporte, suporte de vendas e administrativo, compra de material de
consumo, busca de informacfes sobre negociacdes de pagamentos de titulos
vencidos e busca de informagOes ou reclamacdes gerais. Neste centro, sao
atendidas, por més, aproximadamente 0,5 milh&o de liga¢cbes, das quais cerca
de 150 mil referem-se especificamente aos servicos de suporte ao cliente, as
quais resultam em 60 a 90 mil visitas mensais de técnicos aos clientes. Trata-
se, portanto, de um nimero extremamente significativo de contatos mantidos
pela BETA com sua base de clientes, destinados aos servicos pos-venda (30%
das ligacdes mensais correspondem ao SPV).

Sob o ponto de vista de produtividade, a BETA prefere dimensionar os
territérios de atuacdo dentro de uma configuracdo geografica minimamente
funcional, em que o tempo de viagem dos técnicos e das pecas seja aceitavel
de acordo com a meta de nivel de servico. Um técnico visita, em média, trés a
cinco clientes por dia; consequentemente, “quanto mais disperso for seu
territdrio de atuacdo, menos visitas ele fara e menos produtivo serd”, observa o
entrevistado.

A BETA desenvolveu essa estrutura com varios niveis de atendimento,
de forma a dar continuidade e manter um nivel elevado de servico, de
atendimento ao cliente e de busca de solu¢des. Segundo o entrevistado, 0
Centro de Atendimento ao Cliente, embora enfrente a complexidade de estar
atendendo todos os produtos da empresa, resolve, por telefone, entre 20 a
25% dos chamados. Analisando-se por tecnologia, observa-se que o centro
soluciona cerca de 60 a 80% dos chamados por telefone no caso de
determinadas tecnologias. Adicionalmente, o centro de suporte ao
representante realiza, desde o gerenciamento das chamadas de servigos e das

reclamacdes dos clientes até a conclusdo dos chamados.
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IV.4.4.2 - Transporte

Com o objetivo de entrar no mercado de maquinas ink jet, em 1995, a
BETA desenvolveu parceria com terceiros, comercializando e distribuindo seus
produtos através dos canais de distribuicdo do mercado. A totalidade das
atividades de distribuicdo e transportes realizava-se por meio de terceiros, e a
BETA decidiu ndo mais vender por meio de estrutura prépria de vendas,
porque isso se tornou economicamente inviavel. Para o oferecimento dos
servicos pos-venda, havia a opcédo de autorizar terceiros, ja fornecedores de
servicos de manutencdo, a fazé-lo, porém criar-se-ia um problema logistico,
visto que a empresa pretendia difundir-se no mercado, mas, no entanto, nao
desejava capilarizar estoques. No intuito de resolver tal questdo, a BETA criou
um centro de servico em cada estado e, paralelamente, devido as altas tarifas
dos correios, a empresa investiu no desenvolvimento de sistemas de resolugéo
de problemas por telefone, denominados sistemas de knowledge sharingE‘I.
Com isso, grande parte dos chamados da BETA é solucionada por telefone.

Para situacbes em que sdo necessarias intervencdes técnicas, a BETA
credenciou as agéncias dos correios no Brasil da BETA e solicita ao préprio
cliente que encaminhe a pec¢a aos correios. Os correios embalam a peca em
caixa diferenciada a BETA e remetem-na diretamente ao centro de servico da
empresa. Reparada a peca, esta é retornada diretamente ao endereco do
cliente. Adicionalmente, os correios também se responsabilizam pela entrega
de pecas aos técnicos.

Com a constante reestruturacao para a otimizacéo e reducdo de custos
realizada pela BETA, determinou-se que os Correios nao seriam utilizados para
o transporte entre algumas cidades, como, por exemplo, entre Resende e S&o
Paulo, Resende e Rio de Janeiro, e S&o Paulo e Rio de Janeiro. Entre tais
trechos, devido ao intenso e constante volume a ser transportado, a BETA
verificou que é mais vantajoso manter linhas diretas de caminhdes realizando
entregas continuas e para isso, sdo contratadas empresas de transporte que

entregam em horérios pré-definidos.

1® Estes sistemas serdo detalhados no item referente &s tecnol ogias de apoio ao SPV.
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IV.4.4.3 - Terceiros

Segundo o entrevistado, a organizagdo de servicos de pos-venda €
formada por recursos préprios. Em 2002, entretanto, a BETA estava
credenciando concessionarios técnicos, que se subordinariam diretamente a
organizagdo de servicos e consistiriam em empresas prestadoras de servigo,
compostas de técnicos que trabalhariam em tempo integral para a BETA e
seriam remunerados por ganhos e pela carga de trabalho despendido. Para o
entrevistado, a tendéncia deste mercado é praticar a mesma filosofia aplicada
aos representantes autorizados de vendas: selecionam-se pequenas empresas
que oferecam exclusividade & BETA e que estruturem equipe técnica prépria
sob contrato com a BETA. No entanto, por questdes estratégicas, a totalidade
da infra-estrutura de treinamento, abastecimento de pecas e de logistica
continuam, estrategicamente, sob a responsabilidade da BETA, a fim de n&o
macular, para o cliente, a identidade da BETA em relagdo aos servigos
prestados e de garantir a seguranca de trabalhar sempre com as pecas
originais. A empresa utiliza apenas pecas originais e as obtém por meio da
producédo propria e da base de fornecedores no pais e no exterior.

A empresa também trabalha em parceria com operadores Por exemplo,
utiliza um operador logistico para gerenciar a armazenagem das pecas de
reposicao. A empresa modificou este processo em 2001. Antes disso, toda a
estocagem de pecas era feita e gerenciada no seu centro nacional de
distribuicdo, em Resende. Ao transferirem as operagfes de gerenciamento da
armazenagem a um terceiro que se situa no ABC paulista, o terceiro
responsabiliza-se por estocar e gerenciar a operacdo de armazenagem de
pecas. Entretanto, sob o ponto de vista de planejamento e entrega de pecas, 0
que é realizada de acordo com as solicita¢cdes da empresa, no endereco ou do
cliente ou do representante técnico.

O entrevistado admitiu que, entre as continuas mudancas estratégicas, o
assunto relativo a terceirizagdo completa ou ndo da estrutura do pds-venda
constantemente fazia parte das pautas e discussdes das reunides de diretoria.

O gerenciamento da armazenagem das pecas de reposicdo também foi

terceirizado para um operador logistico de grande porte e origem holandesa.
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IV.4.4.4 - Gestdo de Pecas de Reposicdo para Manutencéo

Para o planejamento e gestdo de pecas, a BETA dispde de uma
geréncia de planejamento de materiais, com forte base tecnolégica, na qual se
utiliza, como apoio a gestao, um sistema proprio de planejamento de materiais
baseado em estatisticas de consumo e demanda.

A empresa administra, no Brasil, um estoque atual de pecas de
reposicao de aproximadamente 30 mil itens, correspondente ao valor de 80
milhdes de dolares e assegura, ao mesmo tempo, a utilizacdo de pecas
originais exclusivamente, as quais obtém por meio da producdo prépria ou da
base de fornecedores no pais e no exterior. A gestdo do estoque de pecas €
segmentada de acordo com a demanda. Entretanto, segundo o entrevistado,
ha a tendéncia da gestdo do estoque de pecas ser diferenciada por tecnologia.
A totalidade dos estoques de pecas da empresa atende exclusivamente os
servicos de manutengao.

Com intento de continuar a comercializagdo de equipamentos com “end
of life” jA decretado pela companhia — isto é, a companhia decidiu descontinuar
a producdo - a BETA re-manufatura tais produtos. Nestes casos, devido a
descontinuidade de producdo, a empresa fica impossibilitada de produzir ou
importar novos equipamentos de outros paises. Contudo, permite-se
remanufatura e a continuidade da comercializacdo no mercado. No Brasil, a lei
de Defesa ao Consumidor regula que as empresas devem disponibilizar pecas
de reposicdo por, no minimo, 5 anos apos a descontinuidade da
comercializacdo de um equipamento. Em vista disso, a BETA € obrigada a
manter a oferta de pecas. A oferta de servicos de manutencéo, no entanto, ndo
€ obrigacdo da empresa. Entretanto, a BETA os oferece por considerar esta
uma area de negaqcios atraente e uma forma de “fidelizar” clientes.

O entrevistado ressaltou que, obviamente, é objetivo constante da
empresa baixar o numero de dias de estoque, de forma a girar mais rapido.
Para pecas de reposicao, a alta complexidade devida a variedade de pecas, as
baixas e variadas demandas e aos altos precos unitarios das pecas dificulta a
reducdo dos dias de estoque, sobretudo porque a BETA busca reduzir
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estoques e, simultaneamente, manter o nivel de servico proporcionado, sem
permitir a parada de maquina por falta de pegaﬁ.

Compondo a Geréncia de Planejamento de Materiais, os planejadores
(planners) analisam o consumo de pecas, conhecem os “lead times” de entrega
de cada peca e realizam o seu reprovisionamento. Os planejadores também se
responsabilizam por determinar a ordem de compra para o reabastecimento
dos centros de distribuicdo de pecas e dos estoques dos técnicos, e utilizam,
para isso, politicas de inventario de menos de 100 dias de estoque. As pecas
gue sao entregues diretamente aos representantes técnicos compdem o “kit de
pecas de primeiros socorros”, que formam o conjunto de pecas que atendem a
maior parte das solicitacdes dos técnicos e respeitam um limite maximo de

valor.
IV.4.4.5 - Tecnologias de Apoio ao SPV

Com a finalidade de reduzir o nUmero de visitas técnicas aos clientes e,
consequentemente, reduzir os custos dos servicos de pods-venda, a BETA
investiu no desenvolvimento de sistemas de resolugdo de problemas por
telefone, denominados knowledge sharing, que conciliam as atividades dos
operadores de «call centers com sistemas de armazenamento e
compartiihamento de conhecimentos. Os operadores sdo técnicos
especializados e frequentemente treinados em alguns tipos de produtos. Nos
sistemas de armazenamento e compartiihamento de conhecimentos, estédo
arquivadas mais de 20 mil possiveis problemas e solucdes para 160 modelos
de maquinas catalogadas. Desta forma, privilegiam-se a manutencdo e
resolucdo de problemas por telefone ao deslocamento de técnicos ou a
inducdo do deslocamento do cliente, atingindo-se, no caso das impressoras,

um indice de 70 a 80% dos casos resolvidos por telefone.

7 “Maquina parada por falta de pecas é um dos indicadores através dos quais a empresa avalia o nivel de
servico oferecido.
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IV.4.4.7 - Diferencas entre a Logistica para o SPV e a Logistica de
Distribuicéo

O sistema de televendas do centro de atendimento é o ponto de partida
para toda distribuicdo realizada pela BETA. A organizacéao logistica na BETA é
especializada por produto: equipamento, material de consumo e pecas. Para os
equipamentos, existe uma estrutura logistica de armazenagem e distribuicéo,
localizada em Resende, especifica para atender o processo de vendas. No que
se refere ao material de consumo, o proprio cliente compra e solicita através do
sistema de televendas, opc¢éao incluida no sistema do centro de atendimento. A
logistica de armazenagem e entrega desses materiais independe das demais;
ela dispde de estoque especifico, parte do almoxarifado separada, e sua
entrega realiza-se diretamente no endereco do cliente, com tempos de entrega
e niveis de servico especificos. Na organizacao logistica de pecas, 0 usuario
final continua sendo o cliente; entretanto, o usuario intermediario é o
representante técnico, que utiliza o estoque terceirizado, em Sao Paulo, e a
entrega pode ocorrer tanto para o técnico quanto no endereco do cliente.

Para cada um desses produtos, a estrutura logistica, o controle e o
planejamento sdo diferenciados, e a empresa estabelece diferentes pré-
requisitos e, portanto, diferentes processos de execucao. Sobre a logistica para
a entrega de equipamentos, a BETA realiza a armazenagem, transporte e
entrega no endereco do cliente tanto a partir de Resende (estrutura logistica de
armazenagem e distribuicdo) quanto diretamente da fabrica, no intuito de
reduzir tempos e custos. Entretanto, para a consolidacdo e otimizacdo de
cargas e reducdo dos custos de transportes, um mesmo caminhdo pode

transportar equipamentos, material de consumo e/ou pecas.
IV.4.5 - Avaliagdo do Desempenho do SPV da BETA

O principal indicador utilizado internamente para medir o desempenho
do servico de pos-venda da BETA consiste no “tempo total da solucéo”, cuja
medicao se realiza desde 0 momento em que o chamado é gerado até a sua

concluséo, ndo importando o ocorrido durante este intervalo de tempo.
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Por meio do processo de gerenciamento por partes (muito utilizado e
difundido na BETA), outros indicadores sédo avaliados constantemente pela
diretoria executiva: “tempo de resposta”, “tempo no cliente” e “percentual de
chamados interrompidos”. O “tempo de resposta” (ou “tempo de chegada no
cliente”) consiste no intervalo de tempo entre o momento em que o cliente
iniciou o primeiro contato com a BETA até a chegada do técnico no local. De
acordo com a situacao e de cada maquina (das 220 mil), a BETA estabeleceu
metas que podem variar entre 2 horas a alguns dias, conforme a distancia
entre o cliente e os técnicos. O “tempo no cliente” corresponde ao tempo
despendido no endereco do cliente para a resolucdo do problema. O
“percentual de chamados interrompidos” mensura quantos atendimentos s&o
interrompidos por falta de pecas.

A BETA avalia os indicadores e as metas por maquina/tecnologia e
estabelece, para cada modelo de maquina, o desempenho e a meta de cépias
entre chamados. Em longo prazo, normalmente os clientes atendidos pela
BETA conhecem os tempos de resposta determinados para suas maquinas. Na
central de atendimento, o atendente tem acesso ao tempo de resposta de cada
situacéo e cada maquina e € instruido a notificar o cliente de tal informacéo. No
entanto, o entrevistado comentou que a central de atendimento ndo informa
100% dos casos, pois, pelas pesquisas realizadas, o cliente percebeu que
obtinha esta informacéo em cerca de 62% dos casos. Nas situagdes em que o
cliente se localiza bastante distante da filial técnica, ndo ha a possibilidade de
programar precisamente o horario da visita, mas nos grandes centros
urbanos,isso é possivel.

No que se refere a gestdo e controle da satisfacdo dos clientes, a
empresa estabelece um conjunto de indicadores, dentre os quais “maquina
parada por falta de pecas”. No contingente de 220 mil maquinas sob contrato, a
empresa registrou, no relatério de julho de 2002, cerca de 1.460 maquinas
paradas por falta de pecas. O percentual diario de maquinas paradas
comparado ao total era de quase 0,5%, niumero considerado bastante elevado
pela diretoria executiva, que estabelecera como meta baixa-lo para menos de

1000 maquinas (menos de 0,45%). Embora percentualmente representasse um
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namero reduzido, constituia fonte de insatisfacéo de clientes e de reclamacdes,
principalmente porque algumas destas maquinas estavam paradas ha bastante
tempo. Entre as maquinas paradas por falta de pecas, a média de tempo
parado estava em torno de 8 dias, e, considerando-se a dispersédo, podiam
encontrar-se maquinas paradas ha um més, por exemplo. A diretoria executiva
efetua este controle continuo, diario, semanal e mensal, no nivel de peca a
peca.

A partir deste controle diario de maquinas paradas, geram-se relatérios
gue sao encaminhados aos GOT e aos supervisores técnicos do pais. A BETA
desenvolveu sistemas que permitem o acesso e verificacdo, pela diretoria,
destes indicadores, no nivel de filial técnica, por cliente, por tipo de maquina
etc.

Visando a melhoria, tanto para o cliente quanto para a empresa, do
servico de pos-venda proporcionado, a BETA desenvolveu um projeto cujas
prioridades eram facilidade de acesso, competéncias, centralizacdo das
informacgodes, integracdo entre as pessoas e tecnologia e informacao. A solugéo
encontrada foi a centralizacdo do atendimento ao cliente em um Unico centro,
integrando atendimentos e processos. A partir deste projeto, a empresa
monitora os resultados e o nivel de servico, o percentual de solucdes, a
qualidade das solucbes, os tempos das solucdes e o processo total de
resolucao das reclamacdes do cliente.

A respeito do nivel do servico de poés-venda da BETA, a empresa
identificou, “a partir da vivéncia, pesquisa e um pouco de consultoria” para sua
base de clientes, quais eram os atributos valorizados e, portanto, o conjunto de
ofertas de valor que pretende garantir prioritariamente a seus clientes, a fim de
que reconhecam que seus atributos de satisfagcdo estdo sendo atendidos.
Paralelamente, estabelecem-se objetivos de negocios, que se traduzem,
especificamente, em resultados financeiros (por exemplo, nivel de estoque).
Sob o ponto de vista gerencial e estratégico, o processo de atendimento ao
cliente é considerado o elo de ligagdo entre essas duas entidades: o acionista e
o cliente. Alguns dos atributos identificados sdo compromisso, acesso,

profissionalismo, orientacdo, competéncia e preco.
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Para avaliar o desempenho do SPV oferecido, a BETA utiliza uma
ferramenta de gestdo denominada STAR - servigcos técnicos, analises e
resultados — que se resume em sistema proprio e disponivel na intranet da
empresa, desenvolvido para auxiliar a “gestao por partes”, e por meio do qual a
diretoria estabelece e monitora os indicadores, identifica os desvios (“gaps”) e
suas causas, estabelece os planos de acédo para a organizacdo e observa se
estdo sendo implementados pelas suas geréncias. Tal ferramenta percorre
desde o nivel de filial técnica até o nivel gerencial e estratégico da empresa.

Adicionalmente, a BETA realiza a avaliacdo de desempenho por divisao
de negdcios, em que cada divisdo representa um grupo de produtos. Os
indicadores mensurados e avaliados para cada divisdo sao: “tempo total de
solugao”, “percentual de solucdo por telefone”, “tempo de resposta no
planejamento da visita no proprio chamado” e “tempo de resposta e de
chegada no cliente”.

Com relacédo a avaliacdo do nivel de confiabilidade, sdo medidos a
guantidade de chamados recebidos, o tempo de atendimento, a quantidade de
chamados interrompidos e por quanto tempo. Na média dos 70 mil chamados
mensais que haviam ocorrido em junho de 2002, por exemplo, o tempo total de
solucdo mensurado foi de 24 horas de trabalho, o que significa que, pelas
diferentes categorias e tipos de produtos, cada chamado demorou, em meédia,
trés dias para ser solucionado, entre o inicio e a concluséo.

Simultaneamente, a diretoria analisa a dispersdo (mensal, dos trés
meses antecedentes ao corrente e a meédia dos ultimos trés meses) dos
resultados de cada filial. O entrevistado observou que ha diferencas entre os
desempenhos das filiais e que, curiosamente, se observam os melhores
desempenhos nas filiais mais criticas (por exemplo, Sdo Paulo), onde se
percebe maior concentracdo de tecnologia de alta complexidade instalada. Por
outro lado, as filiais que gerenciam clientes dispersos apresentam o
desempenho relativamente inferior.

A respeito dos indices médios dos indicadores, o entrevistado citou o
“tempo médio de resposta de chegada no cliente” que, para cerca de setenta

mil chamados no Brasil, em um més em 2002, era de seis horas. O
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entrevistado observou que, em 10 a 15% dos casos, 0 técnico precisou de
peca adicional e o servico foi interrompido durante 72 horas em na média.

A empresa prioriza a medicdo de todas as situacbes por tempo e
privilegia as acbes corretivas. Para o tempo de resposta, por exemplo, a
empresa determina a meta de atender 95% dos chamados dentro do intervalo
estabelecido para cada cliente e admite uma variacdo em torno de 5% acima
da meta. De acordo com o entrevistado, a empresa atende 93% em todo o
territério brasileiro. A empresa avalia as situagfes por produto e por filial
detalhadamente, observando quando o cliente estd sendo atendido em
intervalo de tempo inferior ao da meta, no tempo correspondente ao da meta e
em intervalo de tempo superior a meta.

Com relagéo aos técnicos, avalia-se o tempo de atendimento por faixas
ou intervalos de tempo. Para todas as familias de produtos, por exemplo,
estabeleceu-se que a meta, para o técnico atender e resolver o problema do
cliente, seria de, no maximo, 48 minutos, permitindo-se variacdes, de acordo
com a tecnologia e a complexidade do produto. A partir deste indicador, a
BETA estima metas de numeros de servigos diarios por técnico.

Sobre o centro de atendimento, a diretoria de ISC realiza,
continuamente, um controle percentual do tipo de solicitacdo ou reclamacéo
por atendimento e repassa a area responsavel por aquela resolucéo.

O foco da empresa se encontra na melhoria da relagdo com o cliente,
por meio da identificagdo de suas necessidades e expectativas,
desenvolvimento de processos de solugcdo e com o apoio da ferramenta de
analise e gestédo por partes, 0 que abrange a analise de tendéncia trimestral
anterior, a reducdo das solugbes pendentes e a definicAo das é&reas da
empresa com pendéncias que serdo 0s proximos objetos de plano de acéo.
Este processo realiza-se no nivel da diretoria executiva da empresa
semanalmente.

Além do conjunto de indicadores citados anteriormente, utilizados para
avaliar o desempenho do SPV, a empresa transmite estes indicadores as filiais,

de forma a avaliar o dia-a-dia operacional de cada filial.
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Como complemento aos indicadores e suas avaliacbes, a empresa
realiza o processo de ajuste das expectativas dos clientes (processo continuo
de gestdo das reclamacgbes), “por exemplo, quando um cliente contata a
empresa para reclamar do servigo oferecido, mesmo quando o desempenho do
técnico se encontra dentro das metas da empresa”. Para as 70 a 90 mil visitas
mensais realizadas em marco de 2002, por exemplo, ocorreram cerca de mil a
1200 reclamacbes (cerca de 2%) sobre o ndo cumprimento do horario pelo

técnico.
IV.4.5.1 - Pesquisas de Nivel de Servi¢o (Pés-Venda) ao Cliente

A empresa realiza, desde 1985, pesquisas semestrais de satisfacdo do
cliente, tendo iniciado pela pesquisa sobre a satisfacdo do cliente com os
servi¢cos pos-venda. Posteriormente, a BETA estendeu essa pesquisa a relacao
total com o cliente.

A diretoria executiva percebe a existéncia de estreita relacdo entre o
oferecimento de servicos eficientes e reconhecidos pelo cliente, o nivel elevado
de retencao e satisfacao do cliente e os resultados financeiros positivos para a
empresa. “Por exemplo, como resultado de todas as mudancas que a empresa
vem sofrendo nos ultimos dois anos, mudancas de modelos de negdcios e
projetos para reducdo de custos foram detectadas nas Ultimas pesquisas do
ano passado, uma queda significativa do nivel de satisfacdo dos clientes. Por
meio das analises de tais pesquisas, a BETA identificou uma das causas raizes
e talvez a principal e mais critica para a satisfacao geral do cliente, que seria a
resolucao de problemas apresentados pelo cliente”.

Na area de servico de pés-venda, a empresa investe principalmente na
reducdo do tempo das maquinas paradas, da quantidade de maquinas paradas
por falta de pecas e privilegia ndo apenas a reducdo de inventario, mas
também a melhoria do nivel de servigo, ou seja, reequilibra a equagéao custo x
beneficio. Para isso, a empresa estd reimplementando uma pesquisa de
satisfacdo do cliente pés-atendimento técnico. A empresa realiza tal pesquisa
por intermédio de empresa especializada, por amostragem e por telefone
continuamente a cada dois ou trés dias ap6s a conclusdo definitiva do servico

prestado pelo técnico. Quando identificado algum cliente que indigque
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insatisfacdo em resposta a qualquer pergunta da pesquisa, 0 supervisor técnico
responsavel pelo técnico que o atendeu e por aquele equipamento deve
conversar com o cliente, visita-lo e, com isso, buscar solu¢cédo, comprometer-se
com a melhoria e recuperar a satisfagao do cliente. A pesquisa junto ao cliente,

neste caso, é continua.

IV.4.5.2 - Pesquisas Benchmarking

O entrevistado néo informou sobre a realizacdo pela BETA de pesquisas
de benchmarking, com o intuito de conhecer as melhores praticas do mercado

realizadas no campo dos servi¢os pos-venda.
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IV.5 — A Empresa GAMA
IV.5.1 - Caracterizacéo e pequeno histoérico

Fundada em 1926 e presente em mais de 140 paises, a idéia inicial da
empresa era a de facilitar o trabalho florestal com o auxilio de uma maquina de
“cortar arvores”. Em 2002, a empresa definia-se como a marca de lideranca
mundial em motosserras. Até 1930, eram 30 pessoas produzindo maquinas de
cortar arvores; em 1964, eram mil funcionarios, aumentando para 2.000, em
1971, e para 4.000 em 1978. Em 2002, mais de 5.000 funcionarios em todo
mundo participavam da manufatura dos seus produtos.

Inicialmente, a GAMA tinha uma pequena fabrica de tratores na Floresta
Negra, na Alemanha. A dificuldade que os lenhadores encontravam para
trabalhar incentivou-a a desenvolver um produto que facilitasse a derrubada de
arvores. Com isso, o fundador da GAMA desenvolveu a motosserra. Montou
sua industria em 1926 na cidade de Stuttgart, iniciando com apenas um
funcionario. A expansdo da empresa foi interrompida com a destruicdo da
cidade pelos bombardeios, durante a 22 Guerra Mundial. Foi transferida para
Neustadt e, com o final da guerra, retomou o crescimento. Em 1950, surgia a
primeira motosserra, que podia ser operada por um s6 homem. Um marco na
historia da empresa.

Em 1953, o motor da motosserra da empresa foi utilizado para
impulsionar uma perfuradora de solo. Em 1980, 85% dos motores destinavam-
se a motosserras. Em 2002, a GAMA comercializava outros produtos
motorizados, em numero quase igual ao de motosserras: rocadeiras,
cortadores de borda, sopradores para limpeza, pulverizadores, lavadoras de
alta pressdo, aspiradores, cortadores de pedra e perfuradores de solo,
trituradores de folha e galhos, cortadores de grama e minitrator para cortar
grama. A empresa foi responsavel por inovagdes técnicas como o catalizador,
o rapido tensionamento da corrente sem ferramentas, o sistema Ematic, para
economizar 6leo do conjunto de corte, os controles unificados da motosserra
em uma alavanca, o sistema Elastostart (sistema de partida rapida), o freio de

corrente automatico Quickstop (parada rapida) e o sistema de antivibracao.
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A GAMA, com faturamento anual (199913) de US$ 1,5 bilhdo, tem 84%
das suas vendas realizadas fora da Alemanha. Em 2002, possuia mais de 20
escritorios de vendas e representantes e inumeros importadores por todo o
mundo, o que garantia sua presenca no mercado mundial. Contava com mais
de 30.000 distribuidores especializados que, em associacdo com a GAMA,
forneciam assisténcia técnica qualificada executando manutencéo e reparos.

A respeito de sua missdo estratégica, a empresa se propde a
“industrializar e comercializar equipamentos motorizados portateis para uso nas
atividades de silvicultura e jardinagem. Buscamos a exceléncia como
organizacao, para oferecer produtos e servicos de qualidade em respeito aos
consumidores, revendedores, fornecedores, empregados, comunidade e

acionistas”.
IV.5.2 - A GAMA no mercado brasileiro

Em 2001, a filial brasileira da GAMA faturou US$ 100 milhdes,
representando mais de 7% do faturamento do grupo no mundo, enquanto que
subsidiarias de outras empresas estrangeiras no pais geralmente né&o
ultrapassam 3 ou 4% do faturamento total de seus respectivos grupos em nivel
mundial.

Atuando no pais desde 1974, a GAMA ¢é a Unica a produzir cilindros de
motosserra, fornecidos para as demais unidades no mundo e fabrica, com a
mesma tecnologia da matriz na Alemanha, ro¢adeiras, motobombas, lavadoras
de alta presséo, podadores, pulverizadores e cortadores a disco.

Para o oferecimento de seus produtos e pacotes de servicos
personalizados (“customizados”) as necessidades e demandas especificas de
cada setor do mercado, a GAMA divide o mercado em quatro grandes
segmentos, de acordo com a frequéncia de uso: “hobby”; “farmer”; o
semiprofissional, e o profissional. O “hobby”, que no Brasil ainda é muito
escasso, mas nos Estados Unidos, bastante freqlente, refere-se ao usuario
gue adquire o equipamento (uma motosserra para cortar a lenha ou uma

rocadeira para aparar o gramado) para utiliza-lo exclusivamente nos finais de

18 Fonte: Zero Hora, Caderno de Economia, 25/07/99 (Eliane Colle)
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semana, 0 que resulta em cerca de 4 a 5 horas de utilizagdo por ano. O
“farmer”, é o segmento que considera o0 usuario ocasional, € o agropecuario,
fazendeiro, ou produtor rural de modo geral, que emprega a motosserra, dentro
da sua propriedade, quase como uma ferramenta, para produzir lenha,
desmatar uma area para fazer palanques ou moirdes ou utiliza uma rogadeira
para cortar o pasto, principalmente em periodos de queimadas, para evitar
queimar os moirdes. O semiprofissional faz uso intensivo do equipamento,
porém sem a preocupacao com as técnicas de seguranca e produtividade; por
exemplo, um carvoeiro ou um madeireiro gque possuem O equipamento,
dependem dele para a subsisténcia, e no entanto ndo sdo100% profissionais.
Ja o segmento profissional relne pessoas e empresas que utilizam o
equipamento de maneira mais eficiente, como, por exemplo, o profissional de
papel e celulose, que colhe madeira para a confeccdo de seu produto.neste
segmento, buscam-se produtividade, qualidade e uma série de caracteristicas
especificas. Geralmente, o profissional e o semiprofissional tém a mesma
intensidade de uso, mas se diferenciam por alguns aspectos técnicos, tais
como segurancga, produtividade e qualidade.

Em 2002, a GAMA era responsavel por todos os processos de
fabricacdo, tanto de produtos quanto de suas pecas de reposicdo. Atividades
como operacdes logisticas e atendimento dos consumidores finais, tanto para a
distribuicdo quanto para o servico de poOs-venda, estavam terceirizadas, as
primeiras para operadores logisticos, e as demais, para as revendas.

No que se refere a interacdo da GAMA com seus consumidores finais, a
empresa possui um conceito de divulgacdo de seus produtos (atraveés da
realizacdo de demonstracées e de palestras em cursos de agronomia e de
engenharia florestal) e de formacdo (de funcionéarios, revendedores e de
clientes usuarios), por meio do oferecimento de cursos e treinamentos para
utilizacdo de seus equipamentos. Este conceito contribui para a formacéo da
tradigcdo da marca.

Quanto a localizacao dos clientes no Brasil e abrangéncia geografica da
empresa, de acordo com informacdes do entrevistado, a GAMA cobre “todo o

territorio brasileiro”, por meio de entregas rodoviarias, aéreas e maritimas, via
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barcos ou barcacas. Adicionalmente ao Brasil, a filial brasileira da GAMA
também atende, em coordenacédo com distribuidores e as revendas e com a
matriz alema, toda a América Latina.

O entrevistado demonstrou saber, com clareza, a expectativa do cliente
ao adquirir um equipamento de sua empresa: “o cliente deseja ter sua maquina
funcionando 100% do tempo no lugar certo,... como também espera obter
pecas e atendimento na hora certa”. O frete é custeado pelo cliente; entretanto,
a GAMA responsabiliza-se por escolher, contratar e administrar a
transportadora (o operador logistico) e por garantir que o produto chegue
intacto a casa do cliente e devidamente embalado, nos padrdes de qualidade
da GAMA. No tocante a expectativa do consumidor, o entrevistado citou a
qualidade do produto e a confianga como sendo os atributos mais valorizados
e, posteriormente, a confianga pela disponibilidade de pecas, pela rede de
assisténcia e pela tradicdo da marca.

Em relacdo aos novos produtos e lancamentos, ndo sao
significativamente distintos dos anteriores; suas diferengcas encontram-se
basicamente na tecnologia. As informac¢des sobre uma nova tecnologia, sua
importancia e conceitos de manutencdo e seguranca sao imediatamente
inseridas nos programas de treinamento para os mecanicos. Para uma linha de
produtos totalmente nova, entretanto, trabalha-se distintamente, pois se trata
de novo conceito. Em tais casos, a GAMA despende tempo com pesquisa e
aprendizado, diretamente com os profissionais usuarios, sobre seus processos
de trabalho, suas necessidades e exigéncias. Com isso, a empresa desenvolve
programas de treinamento para a correta utilizacdo dos novos equipamentos.

Em relacdo a politica de exportacdo, que representava, em 2002, 40%
do faturamento total da filial brasileira da GAMA, hd um departamento de
exportacdo, na Alemanha, responsavel pela estratégia em outros paises;
desenvolve importadores subsidiarios em paises estratégicos (por exemplo
México e Argentina) e importadores independentes nos demais paises (como
por exemplo, Chile, Uruguai e Paraguai). Todos os importadores devem seguir
a mesma “cartilha”, agem no mercado como as filiais o fazem nos mercados

internos. Na América Latina, a GAMA do Brasil constitui a primeira em atuacao
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(fornecimento de mercadorias, atendimento, suporte, marketing e/ou servicos),
com a realizacdo de seminarios de marketing para os importadores,
convencles para reforcar a estratégia global da empresa e treinamento de
andlises e servicos. Paralelamente, a GAMA do Brasil prepara técnicos para
ministrar treinamento aos mecanicos nestes mercados e para desenvolver

oportunidades para novos produtos.

IV.5.3 - O Servico de Pés-Venda da GAMA

IV.5.3.1 - Sua Relevancia Estratégica

No que tange a relevancia estratégica do SPV para a GAMA, o
entrevistado demonstrou atribuir grande importancia ao SPV para a empresa:
“A questado do pos-venda para a GAMA ¢ estratégica. O servico de pos-venda
se inicia com a garantia de que a GAMA proporcionara manutencao ao cliente.
O objetivo da GAMA no pdés-venda jaz no atendimento de uma peca de
reposicdo no momento em que o0 cliente a necessita, o tempo de resposta
sobre alguma duavida que o cliente apresente, o ato de fornecer o produto no
tempo certo e na hora certa, ao cliente. Disponibilizar servico de pos-venda
hoje é imprescindivel, é tdo ou mais importante que comercializar o produto”.

Esta relevancia se verifica pela parcela do faturamento total da GAMA
representada pela comercializacdo de pecas de reposicao; aproximadamente
vinte e cinco por cento (25%) do faturamento da empresa provém das pecas de
reposicao. Por outro lado, a empresa desconhece que parcela de seus custos
totais corresponde aos custos da estrutura para o SPV.

Corroborando a importancia atribuida ao SPV, o entrevistado se mostrou
consciente da importancia do servigco de pos-venda: “NOs temos que trabalhar
muito o pés-venda, porque a partir dai é que comecga a segunda fase do nosso
negdcio, € ter a garantia de que o cliente voltara a minha revenda: “Gosto desta
maquina, tenho peca de reposi¢cdo quando preciso, eles me atendem bem”. Ele
tem que sair da revenda GAMA confiante de que, se ele precisar de qualquer
coisa, ele vai ter”.

Embora a GAMA ndo apresente uma declaracdo formal da estratégia
para o servico de poés-venda, o modelo do SPV oferecido (por meio de
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7

concessionarios, isto €, revendedores) objetiva a qualidade no atendimento,
com treinamento para minimizar o downtime total quando da ocorréncia de uma
falha, e estratégias de rigorosa manutencéo uptime. A preocupacao da GAMA
com os valores estratégicos dos concessionarios fica evidenciada através do
modelo, exposto no site da empresa e representado abaixo, que resume 0s

pontos chave de servico:

5 PONTOS-CHAVE DOS CONCESSIONARIOS'E

Os concessionarios GAMA oferecem 5 pontos chave de servigo. Além disso
encontram-se em formacéo continua, disp6em de toda a gama de produtos GAMA e de
oficinas competentes.

Os pontos-chave sao:

1. Assessoramento 6timo.
Ampla gama de acessoérios
Explicacao exaustiva do produto

Manutengdo competente

a M 0w

Reparacgdes rapidas e fornecimento de sobressalentes

IV.5.3.2 - Caracterizacdo do Servi¢co de P4s-Venda da Gama

O entrevistado entende que o servico de pods-venda de sua empresa
corresponde a assisténcia técnica oferecida pelas revendas independentes. A
respeito dos clientes do servigco de pos-venda, a GAMA busca estar presente
em todo o territorio brasileiro, oferecendo seus produtos e treinamento para
cerca de 5.000 clientes (revendedores), que, por meio de recursos proprios e
assessorados pela GAMA, comercializam seus produtos e pecas de reposicao
e oferecem um SPV qualitativo aos consumidores usuérios. “Ndo s6 em funcao
do pos-venda, mas da GAMA como um todo, em decorréncia do servigo
oferecido, da disponibilidade de pecas de reposicdo e da rede de assisténcia
técnica, o cliente (consumidor final) identifica e valoriza, sobretudo, a qualidade
do produto e a imagem da marca (de tradicdo), itens que o consumidor

identifica como sendo a forca da GAMA”.

19 Estes t6picos foram copiados do site da Empresa.
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Como consequéncia da utilizacdo de terceiros para o oferecimento do
SPV, a GAMA mantém controle reduzido sobre o nivel do servico de pos-
venda. Com o intento de solucionar esta questdo e garantir a satisfacdo do
cliente usuario com o servigo de pds-venda, a GAMA tem como filosofia, desde
0 inicio da histéria da empresa, desenvolver a rede de revenda como o elo
mais forte da cadeia. Como parte da estratégia inicial da matriz da GAMA na
Alemanha, sempre se procurou ter uma rede especializada e dedicada ao
servico. Na maioria das vezes, o revendedor consistira em uma empresa de
pequeno a médio porte, altamente identificada com a GAMA. A grande
diferenciacdo da empresa encontrava-se no fato de que transformava o
revendedor em um especialista nos seus produtos e servi¢cos, quase que
exclusivo. Este revendedor podia ter até um complemento de linha com
produtos de outras empresas, mas cerca de 70 a 80% de seu negdcio estavam
focados na GAMA, “e ele esta ciente de que se nao atender bem o consumidor
GAMA, estard perdendo, pois depende tanto daquele consumidor como a
GAMA,; talvez deste modo se verifique a garantia de que o consumidor sera
bem atendido. Hoje, a empresa tem convicgdo de que sua rede de revendas
possui a melhor estrutura para atendimento neste tipo de segmento. Em
comparacao as redes dos concorrentes, caso a GAMA almejasse ampliar sua
rede, via conquista de revendedores da concorréncia, ndo conseguiria obter 10
ou 15 revendedores no padrdo GAMA. Assim, esse € um bom indicador para a
empresa”.

Segundo o entrevistado, a GAMA desenvolve toda a rede de revenda e
assisténcia técnica na empresa. Todos 0s mecanicos das revendas sé&o
levados & GAMA para serem treinados com o objetivo de prestarem um bom
atendimento em suas oficinas e no campo, conforme a situacdo. O entrevistado
citou como exemplo revendas que possuem caminhonetes rotativas, que vao
ao cliente para buscar a maquina defeituosa, consertam-na e retornam ao
cliente com o equipamento em perfeito estado.

Em 2002, a GAMA trabalhava em parceria com aproximadamente 5 mil
revendas, todas adotando procedimentos-padrdo definidos pela empresa e

recebendo treinamento periddico e regular.
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De acordo com o perfil do cliente, ha necessidades distintas, em termos
de pdés-venda. Em termos de downtime das maquinas GAMA, o tempo de
reparo total depende do tipo do usuario. Para um usuario ocasional, apoés levar
seu equipamento com problemas técnicos a revenda para obter assisténcia
técnica, este pode permanecer, em média, de 2 dias a uma semana sem sua
maquina. Apos a resolucao do problema, o cliente é informado a fim de que se
dirija novamente a revenda para recolher seu equipamento. Este procedimento
se deve a caracteristica deste cliente de ndo depender deste equipamento para
seu sustento. Para um usuario profissional, que depende do produto para sua
subsisténcia e ndo pode esperar por mais de um dia para ter seu equipamento
em perfeito funcionamento, geralmente existem oficinas de campo e um
revendedor préoprio que reponha as pecas. Na ocorréncia de quebra de
maquina, o operador a leva a oficina, onde se repara o problema na hora, caso
se trate de simples troca de peca. Em casos de problemas com o motor ou
qguando a oficina ndo consegue solucionar o problema, normalmente, existem
revendedores estratégicos nessas regifes, que passam uma a duas vezes por
semana nos campos, recolhendo tais maquinas, transportando-as para a
oficina, onde as consertam e retornam ao campo. Geralmente, o “frotista” (dono
da oficina de campo) possui seu proprio mecanico de campo e a revenda
também dispde de mecanico de campo, volante, motorizado, que se dirige ao
campo, com frequéncia, realizando este trabalho de suporte.

Alguns profissionais que exigem a presenca de revendedores atuantes e
inteiramente disponiveis geralmente constroem sua estrutura no campo para
nao perderem produtividade, trabalho ou producédo. O semiprofissional vai a
revenda com maior freqtiéncia, € mais passivo, precisa de uma revenda que o
atenda, de pecas de reposi¢cdo, de mecanico; entretanto, além de ndo exigir
tanta urgéncia, dispde-se a levar a maquina quebrada a revenda e buscéa-la
apos alguns dias. Incluidos no grupo dos semiprofissionais, encontram-se as
autarquias, os orgaos publicos, que, apesar da utilizacdo intensa do produto,
nao se preparam e ndo sao pro-ativos em termos de assisténcia técnica.

Todos os usuarios dependem das oficinas. Nem a GAMA nem as

revendas oferecem a presenca constante de técnicos nos clientes ou a opcao
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de oferecer treinamento aos usuarios e manter pecas de reposi¢cao disponiveis
e estocadas (pelo menos as que apresentam defeito com maior frequéncia)
diretamente no campo.

Neste caso, 0 servico de pds-venda ndo gera receitas ou custos a
GAMA, pois ndo faz parte do seu negocio. O revendedor é quem oferece o
servico de pds-venda e, segundo o entrevistado, para o revendedor, servico e
assisténcia técnica constituem um negocio rentavel, pois em algumas
revendas, o SPV chega a representar cerca de 30 a 40% do faturamento.
Considerando o volume de pecas de reposi¢cdo comercializadas, pode-se dizer
que, para a GAMA, trata-se de um negadcio lucrativo, pois, em 2002, a venda de
pecas de reposicao representa em torno de 20% do faturamento da empresa,
além da peca de reposicéo ter margem de contribuicdo mais alta que o produto
pronto.

Com respeito a politica de abertura de revendas da GAMA, até 1993, a
empresa priorizava a abertura de revenda com assisténcia técnica, ou seja,
para ser revendedor GAMA, era preciso ter “vocacéo” para vender o produto,
uma oficina, mecanicos treinados e pecas de reposi¢cdo, compondo uma
estrutura para o atendimento. As mudancas do mercado fizeram a GAMA
perceber que, nos grandes centros, torna-se muito dificil desenvolver um
revendedor especializado no produto GAMA. Nos grandes centros do Brasil, €
comum encontrar nucleos de “ferragistas”, onde se deve ir quem precisar
comprar ferragens, pecas, maquinas ou motores. Tais “ferragistas” possuem
caracteristicas peculiares: ndo almejam instalar suas proprias oficinas ou
contratar mecéanicos e objetivam somente a comercializacdo de produtos.
Desta forma, a GAMA precisou diferenciar sua politica de abertura de revendas
para os grandes centros: busca desenvolver “ferragistas” e, paralelamente,
assisténcia técnica para atendé-los. Os “ferragistas” sdo exclusivos em termos
de produtos concorrentes; trabalham com produtos da GAMA e com outros
produtos nao concorrentes da GAMA. Desta forma, nos grandes centros, para
cada 10 lojas que comercializam produtos GAMA, formaram-se uma ou duas
assisténcias técnicas especializadas. S&o lojas cadastradas pela GAMA, cujo

potencial é a assisténcia técnica e a comercializacdo de pecas e de servigos.
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Em relacdo as oficinas de campo, a GAMA considera complicado manter
exclusividade, porque, devido a dificuldade de controle e a natureza do
negocio, a oficina dificilmente sobrevivera unicamente da reposicdo para a
GAMA ou de assisténcia técnica da GAMA e tenderd a possuir pecas para
outros produtos. A GAMA incentiva a exclusividade, mas, devido a natureza do
seu negocio, entende que € praticamente impossivel garantir exclusividade
guando a loja é unicamente uma assisténcia técnica.

Como parte do pacote de produtos e servicos da GAMA, a empresa
possui dois focos de treinamento, um treinamento para o revendedor e outro
para mecanicos. Aos revendedores é oferecido treinamento de gestdo, com o
intuito de que melhorem o gerenciamento de seus negdécios, transmitindo
conceitos de gestdo, com indicadores, com ferramentas de controle e algum
sistema. Os mecanicos sao treinados para tornarem-se qualificados para a
assisténcia técnica. Para os consumidores, quando se vende um produto, a
GAMA exige que se faca a entrega técnica deste pelo revendedor.
Concretizada a comercializacdo da maquina, o vendedor ou 0 mecéanico da
revenda, deve conduzir esse consumidor a uma sala e, durante um periodo de
30 a 40 minutos, realizar um treinamento técnico, de seguranca e de
procedimentos de manutencédo. No entanto, a GAMA nao possui controle que
garanta a realizacdo da entrega técnica em 100% dos casos. Sabe-se que nem
todas as revendas fazem como deveriam, embora a GAMA insista neste
discurso. Por outro lado, conscientes de tal deficiéncia das revendas, a GAMA
dispbe de técnicos proprios para visitar regularmente o consumidor profissional,
proporcionando treinamentos regulares, de campo e sobre manutencao
preventiva.

Para estreitar o relacionamento com os revendedores, a GAMA conta
com uma equipe de promotores técnicos que o0s visitam regularmente,
desenvolvem atividades de marketing, realizam demonstracbes, promovem
guias de campo, enfim, sdo responsaveis por criar condicbes e ambientes
favoraveis para a demanda do produto e melhorar os pontos de venda como
um todo. Esta equipe de promotores técnicos realiza uma série de atividades;

dentre elas, viajam com o carro da empresa, transportando maquinas com o
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objetivo de treinar balconistas, ensinando desde a argumentacdo técnica de
vendas até a indicacdo do produto certo para cada necessidade.
Adicionalmente a equipe de promotores técnicos de vendas, os gerentes de
vendas também devem visitar o mercado regularmente. Para estreitar o
relacionamento com a revenda, a GAMA convida e incentiva os revendedores a
participarem de feiras e exposicdoes com eles, organizam convencdes de
vendas, nas quais relinem o0s cem principais revendedores e, durante um dia e
meio ou dois dias, empenham-se em transmitir a estratégia da empresa.
Paralelamente, a empresa desenvolve um jornal trimestral, no qual se
informam fatos e novidades, como a linha 0800, o sistema de garantia GAMA,
ferramentas e metodologias para acessar e se aproximar dos consumidores.
Na convencéo que seria realizada em setembro de 2002, a GAMA divulgaria os
resultados de uma pesquisa oral, realizada com os consumidores, buscando
desenvolver mecanismos para mostrar ao revendedor a metodologia de
controle da GAMA, qual a percepcao da empresa e aonde pretendem chegar.
O custo e o preco do SPV sao determinados e controlados pela revenda.
No entanto, através da definicdo de estratégias internas e do desenvolvimento
de planilhas de custos desejaveis, a GAMA procura, por meio de sua equipe de
vendas, influenciar a revenda, com o objetivo de formar-lhes o preco do servico
e, de alguma forma, padroniza-los. A GAMA admite ndo possuir o dominio de
todos os precos praticados pelas revendas, entretanto, persiste em direciona-
los. Os revendedores costumam incluir o preco da pec¢a no valor total do SPV.
Por meio dos modulos do programa de treinamento em gestdo, a GAMA
desenvolveu uma proposta para que o0s revendedores tentem quantificar
guanto representa, efetivamente, o SPV dentro de seus faturamentos. As
revendas percebiam que a assisténcia técnica constituia um negdcio lucrativo,
mas nao costumavam ou ndo sabiam quantificar o quanto. Com tais
treinamentos, a revenda comeca a conhecer ferramentas que lhes possibilita
desenvolver sua propria estratégia de atuacdo, por exemplo, cobrar mais caro
por um servi¢co qualificado e reduzir o preco da peca ou incluir parte do preco

da peca no produto.
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A GAMA procura estabelecer diretrizes para o atendimento do cliente do
SPV pela revenda. Desenvolve e apresenta estratégias de atendimento de
acordo com as diferentes necessidades dos diferentes tipos de usuarios de
seus produtos, sugerindo, por exemplo, o atendimento imediato dos
consumidores profissionais, ensinando conceitos de tratamentos diferenciados,
acionamento da GAMA em casos de pedidos urgentes etc.

A empresa observou que estava, por muito tempo, bastante distante do
mercado ou dessas acgdes, porque acreditava serem as revendas totalmente
responsaveis pelo atendimento do consumidor e que o Unico cliente da GAMA
era o co-revendedor. Desta forma, por muito tempo, a GAMA acreditava nesta
filosofia: “atendemos o revendedor e este satisfaz o consumidor”. Desde 1996,
a empresa comecou a mudar de foco. Continuava tratando o revendedor com
muita atencdo, por constituir o principal elo e parceiro essencial no
relacionamento com o consumidor no dia-a-dia, mas comecava a se preocupar
em estar constantemente em contato com o consumidor a fim de entender
melhor as suas necessidades e expectativas. A partir desse momento, a GAMA
percebeu que o consumidor é seu real cliente, e o revendedor, o principal
instrumento para atender as suas necessidades, um fornecedor de servigos.

Em 2000, a GAMA revisou e modificou seu sistema de garantia. No
processo antigo, o cliente procurava o revendedor com o termo de garantia e
ele o encaminhava a GAMA, que analisava, respondia ao revendedor e
repassava ao consumidor a resposta. Os termos de garantia se acumulavam,
chegando a situacao limite em que o consumidor esperava 60 dias, na média,
para receber o retorno. Em funcdo disso, a GAMA decidiu modificar seus
processos para o oferecimento do servico de garantia. A GAMA importou os
conhecimentos da matriz na Alemanha, treinou e deu autonomia ao revendedor
para que decida e resolva, de imediato, os servi¢os referentes as garantias e
os repasse a GAMA posteriormente.

No antigo sistema, para evitar erros, a GAMA exigia receber, do
revendedor, 100% das solicitagbes de garantia. Destes, 75% eram
efetivamente garantia. Apés a modificacdo do sistema, o revendedor faz uma

solicitacdo, via internet, dos casos de garantia solucionados, e a GAMA, por
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amostragem, realiza a verificacdo do sistema. A GAMA verifica de 2 a 5% dos
casos e, a partir dai identifica a necessidade de treinamento da revenda. Com
este novo sistema, as garantias sdo recebidas via internet, analisadas,
validadas, sofrem auditoria e sdo debitadas quando a GAMA n&o concorda
com a decisdo do revendedor. Este novo sistema também possibilita, caso a
empresa deseje, realizar pesquisas junto aos consumidores que utilizaram
seus termos de garantia. Em 2002, 70% das solicitacOes realizavam-se via
internet, e os 30% restantes, via fax.

Com este novo sistema, o volume de solicitagcdes de garantia reduziu-se
a metade. Com relacéo a seus custos, que, principalmente apés o Cdédigo de
Defesa do Consumidor, em 1999, haviam chegado ao patamar maximo de
0,67% do faturamento da filial, em 2000, ja com o novo sistema, a empresa
conseguira reduzi-los para 0,45%, e, em 2002, para 0,32% (a meta do ano
havia sido ajustada para 0,30%).

A GAMA do Brasil analisa, caso a caso, se continuard ou ndao a
comercializagdo dos produtos que saem de linha.

A GAMA acredita que o SPV oferecido pela revenda seja rentavel, por
gue as vendas sao “boas”, possui processos padronizados e estruturados de
atendimento dos pedidos por SPV, estudos de demanda e conta com um
gestor especializado em SPV. Entretanto desconhece os custos totais de tal

estrutura.

IV.5.3.2 - Demanda por Servicos de Manutencao

Um dos fatores que configura as caracteristicas de um pacote de
servigos pos-venda € a sua demanda. O entrevistado classifica a demanda por
servicos de manutencdo da GAMA como instavel, sazonal e aleatdria, o que
nao permite seja feita uma previsao da oferta de pecas de reposicdo alinhada a
demanda.

Para a GAMA, observar o comportamento da demanda por %DV significa

analisar o comportamento da demanda por pecas de reposicdo . A GAMA

percebe a existéncia de sazonalidade no SPV e segue a mesma demanda dos

2 A demanda por pecas de reposico sera comentada com maiores detal hes na secdo “Gestao de Pecas de
Reposicao”.
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produtos. Alguns produtos (como por exemplo, a motosserra) sao mais
procurados e vendidos no inverno, outros (como por exemplo, a rocadeira)
vendem-se com maior frequéncia no verdo. Consequentemente, tanto o SPV
quanto as pecas de reposi¢ao sao solicitados de acordo com a demanda pelos
produtos os quais compdem.

IV.5.4 - A Logistica para o SPV da GAMA

Em relacdo aos atributos de logistica, a GAMA assegura a confiabilidade
na entrega tanto na logistica de distribuicdo de seus produtos quanto na
logistica para o SPV, pois, tendo em vista que a unica responsabilidade
operacional da empresa com o SPV que é oferecido ao seu consumidor final
relaciona-se com a entrega de pecas de reposicdo e que o canal para a
comercializacdo de seus produtos é o mesmo utilizado para o SPV, a GAMA
garante, na entrega de pecas de reposi¢cdo, a mesma confiabilidade na entrega

oferecida pela logistica de distribuicao.
IV.5.4.1 - A Estrutura do SPV da GAMA

Sobre a estrutura para o servico de pds-venda, a empresa conta com
uma fabrica e estoque central de pecas, localizado no sul do Brasil, junto a
fabrica de maquinas, além de cerca de 5.000 revendas associadas distribuidas

pelo Brasil.
IV.5.4.2 - Transporte

O unico transporte referente ao SPV realizado pela GAMA encontra-se
no transporte de pecas de reposicdo. Tendo em vista que suas pecas de
reposi¢cdo sdo entregues nos mesmos enderecos que seus produtos (para a
revenda), a empresa utiliza 0s mesmos meios e modais de transporte para as
duas situacOes. Para este transporte, a GAMA contrata o0s servicos de
operadores logisticos e garante a entrega, tanto de pecas quanto de produtos
em todo territorio brasileiro. Os operadores logisticos, para atender a
necessidade da GAMA e garantir a confiabilidade na entrega, utilizam quase
todos os modais de transporte possiveis: rodoviario, rodo-aéreo, aéreo e

fluvial. O entrevistado comentou que alguns de seus operadores também
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realizam transportes multimodais. O Unico transporte ainda néo utilizado pelos
operadores é a cabotagem, devido, principalmente, ao tempo de estoque em
transito, a disponibilidade irregular do transporte e a auséncia de garantia da

confiabilidade na entrega.
IV.5.4.3 - Terceiros

Pode-se considerar que a GAMA possui quase a totalidade de seu SPV
terceirizado para a revenda. A empresa também faz uso de terceiros para
operar e gerenciar seus transportes, tanto de produtos quanto de pecas de
reposicdo. A empresa trabalha intensamente com operadores logisticos.

Com relacdo aos fluxos de pecas e de maquinas, a GAMA também
utiliza terceiros. Os operadores logisticos ndo soO realizam toda a gestdo do
transporte e distribuicdo das pecas de reposicdo as revendas, como também
administram o transporte de pecas interno da empresa e a movimentagao entre
depdsitos. O operador logistico trabalha dentro das instalacdes da GAMA até a
entrada no atendimento. No momento em que a maquina ou a peca sai, no final
da linha de producéo, inicia-se a operacdo logistica novamente; o operador
realiza toda a movimentacdo externa, recolhe as maquinas e as pecas,
transfere-as a expedicéo e ao estoque. Este terceiro também realiza o picking e
separacdo das pecas e produtos por regido, identifica, embarca e garante a
chegada nos clientes. A partir dai, informa a GAMA os detalhes da operacgéo
por cliente, por nota fiscal, por prazo de embarque e prazo de entrega, a fim de
que se permita identificar as entregas problematicas, e ainda gera todos os
relatorios de entrega necessarios ao acompanhamento pela GAMA.

A GAMA realiza o controle do desempenho dos operadores logistico por
meio do estreito relacionamento entre a GAMA e seus revendedores:

“Verificamos a cada ndo cumprimento de prazos”.
IV.5.4.4 - Gestdo de Pecas de Reposicdo para a Revenda

A principal atividade da GAMA relacionada ao SPV encontra-se na
gestdo de pecas de reposicdo, pois, conforme comentado anteriormente, a
realizacdo do SPV (a “hora da verdade”) fica a cargo da Revenda, e o sistema

de planejamento de pecas da GAMA baseia-se nha demanda dessas revendas
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no Brasil. A GAMA gerencia, em seu estoque, cerca de 4.500 SKU de pecas de
reposicao, cujo preco na revenda é sugerido pela empresa e geralmente
acatado pelos revendedores. A comercializacdo de pecas de reposicéo
corresponde a 25% do faturamento da GAMA.

Para a producédo de pecas de reposicdao a GAMA construiu, no Brasil,
uma estrutura especial, envolvendo uma minifabrica de montagem de pecas e
de kits de pecas de reposicado, que trabalha no mesmo sistema da linha de
producdo de maquinas, correspondendo a uma linha “paralela” exclusiva para a
montagem de pecas de reposicdo. Como garantia da qualidade das pecas, a
GAMA assegura a padronizacdo mundial: “Hoje, qualquer peca de reposicéo
GAMA de qualquer lugar do mundo serve na maquina GAMA”. Uma segunda
preocupacao da GAMA a respeito de suas pecas de reposicdo pode ser
verificada ao se observar o padrao da embalagem e a garantia da integridade
do produto até a chegada na casa do cliente. Devido ao baixo giro de estoque
das pecas, a empresa enfrenta problemas frequentes de oxidacdo das
mesmas; problema este que foi resolvido, pela GAMA, com o desenvolvimento
de embalagem especial que evita a oxidacdo da peca no estoque do cliente.

No que se refere a previsdo de vendas de pecas de reposicdo, a GAMA
se sente segura, pois conta com um especialista na area de logistica
trabalhando com eles. A empresa desempenha um trabalho especifico sobre o
planejamento de peca de reposicdo e a garantia: “NOs realizamos um amplo
trabalho na etapa de previséo de pecas de reposicéo, para garantir a cobertura
da demanda”. O entrevistado comentou que, antes de contratar um especialista
no assunto, como a GAMA ndao realizava uma correta previsdo da demanda de
pecas, comprava grandes lotes de pecgas e as repassava as revendas. Com a
previsdo da demanda, a cada nova peca, a GAMA determina um pedido
minimo.

Embora a GAMA ndo tivesse problemas de escala para a distribuicdo de
suas pecas de reposicdo, devido ao fato de o cliente das pecas de reposicéo
ser o mesmo cliente de seus produtos — a revenda -, 0 entrevistado admitiu que
a previsdo de vendas da peca de reposicdo ocasiona uma relacdo de

custo/beneficio complicada de se resolver, devido a baixa demanda por pecas
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de reposicéo e aos altos custos das pecas. A empresa considera dificil prever a
demanda de pecas, porque ha um alto grau de aleatoriedade dos dados e
porque também nédo atende diretamente ao consumidor final.

Além disso, com a implementacdo do SAP, a empresa teve problemas
de previsdo, em decorréncia do algoritmo de previsdo do sistema, que, ao
tratar de sazonalidade, sugere a compra de pecas em quantidades
extremamente elevadas. A partir do momento que percebeu este defeito do
sistema, passou a trabalhar, caso a caso, 0 excesso de estoque de pecas de
reposicao, e sua previsdo comecou a ser realizada separadamente. A GAMA
determinou a utilizacdo das médias moveis de 5 meses para o calculo das
previsdes de vendas, de modo a tentar compensar a sazonalidade, mesmo
porque esta previsao era feita com base nos pedidos das revendas e ndo no
gue realmente era utilizado. Outro fator que dificulta a previsao encontra-se na
exportacdo de pecas para a Ameérica Latina que, por questdes econdmicas,
compra em grandes lotes e sem intervalos fixos de tempo.

Com seu sistema de previsdo, a GAMA percebeu que, para cada 1% de
cobertura da demanda (sobre a garantia de atendimento do cliente, que se
encontrava, em 2002, em 91% de taxa de atendimento) que desejar aumentar,
precisara acrescer aproximadamente R$1.000.000,00 em estoque de pecas. O
entrevistado comentou que a empresa precisa estar bastante segura em
relacdo a toda e qualquer previsdo de pecas, pois, realizada a previsao,
compram-se, da Alemanha, as pecas ou 0s componentes para monté-las, e
este processo de fazer o pedido até a peca chegar ao Brasil demora cerca de
trés meses.

Sobre o oferecimento de SPV para maquinas que saem de linha, a lei
brasileira de defesa ao consumidor prevé 5 anos. A politica da GAMA
assevera, no minimo, 10 anos de garantia de atendimento com pecas de
reposicao. A imagem da marca GAMA esta calcada sobre tradicdo. Em vista
disso, mesmo com uma politica explicita de 10 anos de atendimento, pode-se
observar a permanéncia de pecas de reposicdo por mais de 15 anos em
estoque, perfeitas para serem utilizadas. No Brasil, € muito comum encontrar,

no campo, maquinas GAMA com mais de 15 anos de vida util, funcionando em
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perfeitas condigbes. Segundo o entrevistado, a companhia como um todo
trabalha da mesma forma: “A satisfacdo do cliente encontra-se em confiar no
fato de que adquiriu um produto para o qual tera pecas disponiveis até 15 anos
depois”.

Quando questionado sobre os custos de se manter pecas antigas por
mais de 10 anos em estoque, 0 entrevistado argumentou que nao representam
muito e que possuem um estoque “excelente”, otimizado. Isto se deve, em
parte, pela “transferéncia” do estoque de pecas a revenda. A GAMA néo pratica
a consignacao, a recuperacao ou reciclagem de pecas e, como a maioria dos
revendedores ndo conta com uma politica 6tima para o controle do estoque de
pecas, acumulam, por vezes, cerca de R$40.000,00 a R$50.000,00 de pecas
obsoletas, com pouco giro, compradas entre 5 a 10 anos atras.

No passado, a GAMA praticava uma filosofia de gerenciamento de
estoque de pecas que podia ser considerada a principal causa deste estoque
inadequado na revenda. A empresa analisava seu nivel de estoque,
identificava os itens de baixissimo giro, ou que haviam saido de linha ha cinco
anos, por exemplo, e que estavam com nivel de estoque alto e realizava uma
promoc¢do na qual criavam pacotes de pecas com até 30% de desconto
adicional para a revenda. A GAMA ndo se conscientizava, a época, de que,
com tal filosofia, ndo resolveria o problema; estava apenas transferindo
estoque “podre” da GAMA para a revenda. Paralelamente, segundo o
entrevistado, para garantir qualidade no atendimento ao usuario, as revendas
compravam grande quantidade de pecas de reposicdo. Ainda em 2002,
encontravam-se revendedores com R$50.000,00 em estoque de pegas,
absolutamente inadequado, pois seu giro era de, no maximo, R$10.000,00.

Com o passar dos anos, a GAMA passou a perceber a revenda como o
principal elo de ligacdo entre a empresa e seu cliente usuario, como um
prolongamento da GAMA. Em vista disso, a empresa modificou sua filosofia e
comecava a compreender que € imperioso auxiliar as revendas no controle do
estoque de pegas, pois precisa da revenda com alta saude financeira. Uma das
propostas para o futuro € a de integrar o SAP da GAMA a gestdo de estoque

da revenda e monitora-lo, gerando relatérios que apontem as necessidades,
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com base no giro de estoque, na frequéncia de compras de pecas, sobre a
frequéncia de solicitacdo de SPV etc.

Em 2002, a GAMA oferecia prazos de entregas diferentes por clientes
(eram 1.200 prazos de entregas) e possibilitava a revenda realizar seu pedido
via internet e ter a confiabilidade de que seu pedido estaria chegando em 48
horas. A empresa expedia 80% dos pedidos em 24 horas. Adicionalmente a
variedade de prazos de entrega, a GAMA disponibiliza ao revendedor escolher
a modalidade (aéreo, rodo-aéreo, sedex e rodoviario) de embarque do pedido
de pecas de acordo com sua urgéncia e assegura a entrega de pedidos
urgentes em 24 horas. Por outro lado, a GAMA estabeleceu lotes minimos para
o pedido de pecas, definidos em funcédo da analise da demanda por cliente e
do tempo médio de permanéncia de cada peca na revenda, e ndo em funcgéo
de lotes de fabricacdo. A preocupacdo da GAMA, no estabelecimento destes
lotes minimos para o pedido de pecas, encontra-se na satisfacdo da revenda
com relacdo a quantidade de itens mantidos em estoque, e na garantia de que
a revenda tem as pecas mais modernas. Por conseguinte, a GAMA reduziu
seus lotes de fabricacdo de pecas de reposicdo, focando também na reducao
do risco de obsolescéncia do estoque de pecas, tendo em vista que, com
freqiéncia, algum material componente de varias pecas sofre modificacbes
técnicas, ocasionando obsolescéncia das pecas ja fabricadas.

Embora conclua ser interessante, a GAMA nao controla o estoque de
pecas de reposi¢do da revenda. Entretanto é atenta a demanda das pecas por
estado, por cidade e por cliente, baseada na demanda de seus produtos e na
propria gestdo de estoque de pecas, a qual possibilita identificar quais pecas
giram mais ou menos e quais quebram com maior ou menor freqtiéncia, o que
permite otimizar cada vez mais tanto seu proprio estoque de peg¢as como 0
atendimento a revenda.

Para compensar a falta de acesso e controle do estoque de pecas de
reposi¢cdo da revenda, a GAMA oferece constante treinamento as revendas a
fim de que calculem a quantidade exata de pecas de reposi¢do que precisarao
comprar com o intuito de atender o mercado durante determinado periodo, de

nao acumular pecas velhas em estoque e de nado ter um capital de giro baixo.
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Com este treinamento, busca-se refor¢ar na revenda a idéia de que “o custo de
se comprar apenas 0 que se precisa e pagar frete aéreo € bastante inferior ao
de manter as pecas em estoque”.

No tocante a segmentacdo das pecas de reposicdo, a GAMA as
classifica em dois grandes segmentos: 0 que se constitui unicamente de pecas
de reposicéo e o que pode ser utilizado tanto para reposi¢cdo quanto na linha de
montagem. Mesmo com todo o cuidado e controle para nédo se estocar pecas
de reposicgéo, é possivel ocorrer, eventualmente, o0 acimulo de alguma peca de
reposicdo em decorréncia de atualiza¢des técnicas ou da descontinuidade da
fabricacdo de produto. Desta forma, se o estoque de determinada peca for
considerado alto em relagcédo ao seu giro, geralmente utiliza-se tal peca na linha

de producgéo.

IV.5.4.6 - Diferencas entre a Logistica para o SPV e a Logistica de
Distribuicao

Na visdo do entrevistado, a estrutura da logistica de distribuicdo da
GAMA néo difere da estrutura da logistica para o servico de pds-venda. Isto se
explica devido ao fato de que tanto o operador logistico que realiza o transporte
e a distribuicdo dos produtos e as pecas de reposicdo como 0S principais
clientes (a revenda) sdo os mesmos, 0s entrevistados identificam poucas
diferencas entre a logistica de distribuicdo e a logistica para o SPV. Quando
analisado o SPV como um todo, a logistica de distribuicdo e a logistica para o
SPV séo incluidas no pacote total de atendimento.

Por outro lado, ao analisar a previsao de vendas, o entrevistado declarou
existirem nitidas diferencas entre estas logisticas: “Quando se realiza a
previsdo de vendas de maquinas, ela é mais equilibrada e regular, pois, neste
b1l

caso, observa-se um padrdo na demanda”.

2! Esta diferenca pode ser verificada na secgo de “Gestdo de Pecas de Reposicao”.
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IV.5.5 - Avaliacdo do Desempenho do SPV da GAMA

IV.5.5.1 - Pesquisas de Nivel de Servi¢co (Pds-Venda) ao Cliente

Em 2001, por meio de terceiros, a GAMA realizou duas pesquisas de
nivel de satisfacdo do cliente: uma focada no cliente revendedor e outra no
consumidor, com 637 entrevistas, nas quais a média de nivel de satisfagéo foi
de 85%. A empresa possui a intencao de sistematizar a pesquisa de nivel de
servico, transformando-a em compromisso anual, com o intuito de medir,
comparar e estabelecer metas, planos de acédo e verificar as melhorias
alcancadas. Nesta Ultima pesquisa, o nivel de satisfagdo com a revenda foi um
dos quesitos que recebeu uma das maiores notas na avaliagcdo, refletindo
exatamente a alta identificacdo e interacdo do revendedor com a GAMA. O
entrevistado ndo comentou sobre o elemento a que se referem os 15%
restantes (complemento dos 85% de satisfacao).

Por meio de tais pesquisas, na caracterizacdo do perfil dos
entrevistados, identificaram-se os fatores que motivam a compra dos produtos
GAMA: conhecimento anterior, experiéncia anterior, reconhecimento da
experiéncia e da tradicdo da GAMA e a propaganda.

Ainda como conseqiiéncia dessas pesquisas, foi possivel entender, por
exemplo, que os clientes da Regido Sudeste sdo mais exigentes do que os das
demais regides do Brasil. Nao s6 os principais concorrentes da GAMA estéo
concentrados nesta regido, como também os usuarios sdo mais profissionais,
de uso mais intensivo, o que faz com que alguns atributos (a ergonomia, por
exemplo) sejam mais importante para eles do que para um fazendeiro do Rio
Grande do Sul, por exemplo.

Em termos gerais, foram identificados trés atributos mais satisfatérios:
prazo de entrega dos produtos, disponibilidade para pronta-entrega e
disponibilidade dos vendedores. Os dois atributos menos satisfatdrios foram o
preco das pecas e o ruido dos produtos.

Como instrumento para conhecer nivel de satisfacdo de seus clientes, o
entrevistado apontou 0 novo sistema de garantia, visto que os termos de

garantia consistem em um dos alimentadores do sistema e permitem a GAMA
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possuir o registro dos clientes que utilizam seus termos de garantia e, com
este, a empresa pode, caso desejar, realizar pesquisas direcionadas. A GAMA
considera estes clientes registrados no sistema de garantia como um potencial
de satisfacéo.

Considerando outra ferramenta para conhecer e pesquisar o nivel de
satisfacdo do cliente, tanto do revendedor quanto do consumidor usuario, a
empresa dispde de um SAC, por meio de uma linha 0800, que, apesar de exigir
gue o cliente seja ativo, constitui uma oportunidade de ouvi-lo e saber se esta
satisfeito ou insatisfeito com o produto que adquiriu, com a revenda que 0
atendeu ou com o SPV que recebeu. E considerado um indicador que permite
a GAMA identificar algumas vulnerabilidades.

De modo similar, o promotor de venda, que visita regularmente a rede de
revenda, estabelece contato periddico e sistematico, durante o qual pode tanto
conversar com 0s consumidores ali presentes como pode, por meio dos

proprios revendedores, identificar tais necessidades.
IV.5.5.2 - Avaliagdo operacional

Para a identificagdo da necessidade de assisténcia técnica aos
proprietarios das maquinas, a empresa utiliza a revenda. A GAMA nédo possui a
informacdo sobre a freqiiéncia com que um usuario tem necessidade de
servi¢co. O principal indicador acompanhado pela empresa é o nivel de venda
de pecas em relacdo ao faturamento total da empresa.

O entrevistado comentou que a empresa possui indicadores de nivel de
atendimento global, controlados pela companhia GAMA, por meio dos quais se
mede o numero de pedidos completos. Por esse indicador, a empresa havia
alcancado, em 2002, 85% de atendimento dos pedidos completos, o que
incluia pecas de reposicao, produtos e complementos.

O entrevistado também informou que a GAMA utiliza outros indicadores
de controle (por transportadora, por Estado, por cidade, etc.) e que, a partir dos
resultados destes a empresa estabelece um planejamento de metas para
melhoria.

Para avaliacdo do operador logistico, a GAMA realiza reunides mensais,

em que a rede de terceiros é avaliada, principalmente, pelo percentual de
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eventos em que entregou pecas fora do prazo pré-estabelecido e, a partir dai,
traca-se um plano de acdo, com foco nos problemas. Além da avaliagcdo do
desempenho, o operador logistico é punido, descontando-se da fatura mensal
o percentual de entregas fora do prazo. Geralmente, o plano de acdo esta
embasado no pagamento total da fatura. Para isso, a GAMA estabeleceu a
meta de entregar 95% dos eventos dentro do prazo. Em 2001, a empresa
alcancou 90%, e em 2002, estava com 92%. Esta forma de avaliacdo, além de
melhorar o atendimento proporcionado pela GAMA, serve de cartdo de visitas
para o operador logistico obter novos clientes.



137

CAPITULO V — ANALISE DOS CASOS

V.1 —Introducao

O objetivo principal deste capitulo € comparar e analisar as empresas
pesquisadas, a partir das informacgdes contidas nos casos descritos no capitulo
anterior, estabelecendo as diferencas e semelhancas em relacdo ao quadro-

resumo proposto ao final do capitulo da revisédo da literatura.

V.2 — Aspectos Gerais

Observou-se, com base no quadro comparativo exposto na p. 68 do
Capitulo IV, que as trés empresas participantes do estudo sdo de capital
estrangeiro e se encontram entre as cinco maiores de seus setores de
atividades no Brasil. A ALFA é a maior das empresas estudadas, seguida da
BETA e da GAMA, nessa seqUéncia. A ALFA lidera o segmento ao qual
pertence, com 22% de participagcdo de mercado, a BETA é a segunda, com
10% de participacédo, e a GAMA, embora seja a menor das trés empresas

estudadas, lidera o seu mercado, com 70% de participacao.

V. 3 —Servigco de Pos-Venda: Conceito e Relevancia Estratégica

Na conceituacéo do servi¢co de pds-venda, o0s entrevistados o entendem,
de forma similar a Lele e Karmarkar (1983) e Goffin (1999), que “o servi¢co de
pos-venda de um produto abrange tudo que pode auxiliar na maximizacao da
satisfacdo do cliente apds a sua compra”. No entanto, ao se observar o pacote
de servicos oferecido pelas empresas estudadas, perceberam-se diferentes
focos. O SPV da ALFA prioriza os contratos de manutencéo, ainda que, por
meio destes, proporcione manutencao durante e apos o periodo de garantia e,
paralelamente, busca escutar seus clientes e conhecer suas expectativas. O
SPV oferecido pela BETA também prima pela manutencdo; e a GAMA oferece
sobretudo pecas de reposicéo e treinamento a seus clientes.

Embora nenhuma das empresas estudadas possua uma declaracao
formal de estratégia para o servico de poés-venda, observou-se que se

preocupam com 0O servico de pds-venda e o consideram estrategicamente
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importante ndo apenas para continuidade de seus negdcios (vendas repetidas,
comercializacdo de pecas, contratos de manutencdo) como para se manterem
competitivos. Pode-se afirmar que as empresas estudadas concordam com
Inglis (2002), pois utilizam o servico de pos-venda como forma de estreitar o
relacionamento com seus clientes mais lucrativos: a ALFA e seus clientes das
grandes contas; a BETA e seus clientes das grandes contas, e a GAMA,

considerando os revendedores como seus principais clientes.

V. 4 — Fatores que Configuram as Caracteristicas do Servigo de POs-
Venda

Fatores que influenciam e configuram a demanda e as caracteristicas do SPV de uma

Empresa
FATOR ALFA BETA GAMA

Desenvolvimentos tecnolégicos X X X
Influéncia do ciclo de vida do produto X X X
Ciclo de vida da peca de reposi¢éo X X X
Segmentacdo do mercado de SPV X X X
Etapa da negociacdo na qual o cliente se X

encontra

Politica de Manutencao praticada (RME) X X X
Tipo de “sistema técnico” que o cliente possui X X X

Fonte: propria autora.
Tabela 7 — Fatores que configuram as caracteristicas do SPV.

Os rapidos e constantes desenvolvimentos tecnologicos séo
responsaveis pela reducdo do ciclo de vida dos produtos e de suas pecas de
reposicao. Estes trés fatores influenciam o SPV dos casos estudados. O
Cddigo de Defesa do Consumidor brasileiro prevé cinco anos de fornecimento
de pecas de reposicdo apOs a descontinuidade da comercializagdo de
determinado produto. A ALFA se compromete a informar os clientes sobre a
descontinuidade de algum produto com dois anos de antecedéncia e oferece
servico de manutencao a todos os clientes que o requererem. A BETA se
compromete a oferecer pecas de reposi¢cado durante os cinco anos exigidos por
lei e, apOs este periodo, a empresa remanufatura as pecas requeridas e

continua oferecendo SPV, por considera-lo “uma area de negdcios atraente e
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uma forma de fidelizar clientes”. A GAMA se compromete a fornecer pecas de
reposicdo por 10 anos apos a descontinuidade da comercializagcdo de um
produto.

Em relacdo a segmentacdo do SPV, embora a ALFA néo realize a
segmentacdo por beneficios (com base nas expectativas dos clientes por
servicos pos-venda), de acordo com sugestdes de Hijar (2000), para
determinados clientes, como por exemplo, bancos e supermercados, por
requererem velocidade na resposta de manutencdo, a ALFA oferece pacotes
de SPV diferenciados e firma contratos especiais, segundo 0s quais o cliente
concorda em “pagar mais caro em troca destes servicos diferenciados”. Na
BETA, ainda que também néo realize a segmentacao do servico de pds-venda
por beneficios, ocorrem situacées em que, dada a concentracdo de maquinas e
importancia do cliente, a empresa dispbe de técnicos para “residirem” no
endereco do cliente e oferece servicos 24 horas por dia. Isto significa que a
BETA oferece contratos diferenciados de acordo com a necessidade de cada
cliente. A GAMA, embora néo proporcione um pacote completo de SPV a seus
clientes finais, conhece-os e 0s segmenta pelo grau de utilizagcdo de seus
produtos.

Sobre a caracterizagcdo da demanda por servico de pos-venda oferecido
pela ALFA, percebeu-se a preocupacdo da empresa em atender as
expectativas de seus clientes de acordo com a etapa da negociagdo com a
gual se deparam (Cohen e Whang, 1997) e com o ciclo de vida dos sistemas
comercializados (Fortuin e Martin, 1999). Os fluxos dos processos e atividades
do pds-venda encontram-se nitidamente segmentados por etapa de
negociacao e por ciclo de vida dos sistemas, pois 0 entrevistado descreveu 0s
fluxos “isolados” das seguintes etapas: SPV no periodo final de
desenvolvimento de novo produto a primeira instalacdo no campo; SPV para
maquinas em garantia; SPV para maquinas que se encontram “saindo” do
periodo de garantia; SPV para maquinas sob contratos de manutencao; e SPV
para maquinas descontinuadas.

Outro fator que influencia claramente o SPV das empresas pesquisadas

€ 0 conceito de manutencdo utilizado (Fortuin e Martin, 1999, e Fortuin e
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Botter, 2000). Percebeu-se que a grande maioria dos clientes das empresas
pesquisadas utiliza a MBF (Manutencdo Baseada em Falhas), tipo de
manutencao corretiva que dificulta a previsdo de demanda e exige um estoque
minimo de pecas de reposicdo. Nos trés casos pesquisados, verificaram-se a
existéncia e a necessidade de planejamento e controle de estoque para
atender o SPV, devido, em parte, a utilizacdo da manutencdo corretiva por
seus clientes.

A demanda por SPV também é influenciada, segundo Fortuin e Martin
(1999) e Fortuin e Botter (2000), pelo tipo de sistema técnico que o cliente
possui. E interessante observar, que, nos casos estudados, foi possivel
observar os trés tipos de sistema técnico identificados pelos autores. O caso
ALFA se enquadra na situacdo em que “sistemas técnicos sdo vendidos aos

H ”
clientes bd

, caracterizados por sistemas profissionais instalados no local do
cliente, e, finalizados os periodos de garantia, firmam-se contratos de
manutencdo que prevéem, inclusive, 0 gerenciamento de reparos
emergenciais. A BETA caracteriza-se por manter sistemas técnicos sob o
controle do cliente, em que se incluem, nos proprios contratos de locacgdao,
clausulas referentes aos servicos “pos-venda” oferecidos. A GAMA pode ser
caracterizada por oferecer “produtos finais sendo utilizados por clientes”, em
que os clientes costumam levar os equipamentos defeituosos aos locais de
reparo, e a GAMA respalda seus revendedores e assistentes técnicos com

treinamento e pecas para continuidade do atendimento de seus clientes finais.

V.5 - A Logisticado Servi¢co de Pés-Venda

Referindo-se ao “processo do servigo de pos-venda” descrito por Cohen,
Zheng e Agrawal (1997) que se inicia com um contato do cliente apds a venda
e se conclui com a resolucédo da questao (seja uma reclamacéo, um pedido de
manutencdo, uma davida etc.) e comparando-0 aos processos das empresas
estudadas, observa-se que os processos da ALFA e da BETA enquadram-se

no esquemaa, visto que gerenciam as principais atividades de seus SPV,

2 \/er pég. 18 da Revisdo de Literatura.
% p4g. 25 da Revisdo de Literatura.
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embora estas empresas tenham terceirizado algumas atividades do pés-venda
e embora a BETA alugue (leasing e outros) seus produtos. Para a GAMA, o
processo é distinto, pois o servico de pds-venda em si € proporcionado aos
clientes usuarios de seus produtos por meio dos revendedores e assistentes
técnicos independentes. Neste caso, a principal atividade do SPV sob o

controle da GAMA consiste no gerenciamento de estoques.

V. 5.1 — Caracteristicas da Logistica para o SPV

Principais caracteristicas e tendéncias observadas em uma organizacéo logistica para o

SPV
CARACTERISTICA ALFA BETA GAMA
Redes de instalacdes X X X
Geréncia de estoques para 0 SPV X X X

Fonte: propria autora.
Tabela 8 — Caracteristicas da logistica do SPV.

Em analise das redes de instalacdes dos casos estudados, confirma-se
a observacédo de Cohen e Lee (1990), que sugerem uma rede de instalacdes
formada por dois a cinco niveis para suprir 0s servicos pos-venda. A ALFA
possui uma rede de instalacbes de cinco escaldes (estoque central da
companhia, fabrica nacional, estoque central de pecas, estoques regionais e 0s
territérios), a BETA conta também com uma rede de quatro escaldes (fabrica,
estoque central de pecas, centros de distribuicdo avancados e filiais técnicas),
e a GAMA oferece seu SPV por meio de uma rede de trés escalbes (fabrica,
estoque central de pecas e revendedores ou assistentes técnicos).

Seguindo a lista de decisdes para controle de estoques, descritas por
Cohen e Lee (1990), que, tomadas conjuntamente, definem uma politica de
distribuicdo de pecas de uma empresa, observa-se que se aplicam, em parte,
aos casos estudados. Nos trés casos, verificou-se a pratica de politicas de
reposicdo de estoques, selecdo e utilizagdo de dois ou mais modais de
transportes e a priorizagédo de requisi¢oes. A alocagéo de servigos, por grupos
de clientes, foi identificada na ALFA e na BETA, nas quais, apos a definicao de
indicadores de desempenho, estabelecem-se metas de servico para

segmentos especificos.
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A partir da andlise dos casos descritos, podem ser tracados alguns
paralelos com conceitos e praticas, identificados por Fortuin e Martin (1999) e
Fortuin e Botter (2000), para a melhoria do controle de estoques e a reducao
do problema do baixo giro das pecas de reposi¢cdo, como, por exemplo, a
padronizacdo ou modularizacdo de pecas e a formacdo de “brokers” entre
fornecedores e clientes. Percebeu-se que tanto a ALFA quanto a GAMA
buscam o desenvolvimento de pecas modulares e padronizadas e, além disso,
a GAMA mostrou nitida preocupacado em otimizar seus estoques por meio da
classificacdo e utilizagdo do maior nimero de pecgas possivel para a produgédo
e para atender o SPV. Em paralelo, o papel da revenda, considerada uma
“extensdo” dos negécios pela GAMA, pode ser comparado aos brokers, na
medida em que fazem a intermediacdo entre a empresa e seus clientes e
absorvem parte dos custos de estoque da GAMA e de seus clientes finais.

A partir dos mecanismos citados por Cohen e Lee (1990) que podem
compor uma politica superior de controle de estoques, observou-se que 0s trés
casos estudados realizam o agrupamento de pecas de reposicdo: a ALFA
classifica e gerencia suas pecas de acordo com a andlise da relagédo
“criticidade” para o cliente versus o custo de estoque; a BETA agrupa suas
pecas por tecnologia; e a GAMA classifica em dois grandes grupos — um de
pecas para reposicado apenas e outro de pecas utilizadas tanto para reposicao
quanto para as linhas de montagem. Com relacéo a sistemas de informacé&o
integrados para controle de estoques, identificou-se que tanto a ALFA guanto a
BETA fazem o uso de tal mecanismo. Pode-se considerar que a GAMA utiliza
um tipo de Stock Pooling por meio de seus revendedores e assistentes
técnicos independentes, na medida em que estes mantém suas instalacdes
localizadas suficientemente préximas aos clientes e criam, de certa forma, um
pool de pecas de reposi¢cdo. Ainda sobre tais mecanismos, observou-se que
apenas a empresa ALFA aplica programas de incentivo, em que gratifica as

equipes que apresentem os melhores desempenhos no SPV.
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V. 5.3 — Diferencas entre a Logistica de Distribui¢cdo e a Logistica do
SPV

As diferencas apontadas por Fortuin e Martin (1999), Fortuin e Botter
(2000) e Figueiredo (2002) foram observadas nos casos ALFA e BETA. Estas
empresas admitem, com clareza, as diferencas entre a logistica de distribuigdo
e a logistica para o SPV, a ponto de possuirem estruturas logisticas totalmente
distintas e especificas para cada atividade: controle e planejamento de
demanda, distribuicdo e transportes. Para a ALFA, as diferencas comprovam-
se pelos distintos indicadores de desempenho e suas unidades de tempo
(minutos e horas x dias e meses) e pelos objetivos das estruturas de

transportes (horas x dias).

Diferencas identificadas entre a logistica de distribui¢cédo e a logistica do SPV

DIFERENCA ALFA BETA GAMA

Previsdo de demanda X X X

Expectativas do cliente X

Indicadores de desempenho

Unidades de tempo para os indicadores de
desempenho

x| X | X| X
X| X | X| X

Objetivos da estrutura logistica de transportes

Fonte: propria autora.
Tabela 9 — Diferencas entre a logistica de distribuicdo e a logistica do SPV.

Devido a estrutura de negécios da GAMA, em que a organizacao para a
logistica de distribuicdo é a mesma que atende a logistica do servigco de pos-
venda, a Unica diferenca observada claramente pelo entrevistado da GAMA
relaciona-se as expectativas do cliente. No entanto, apesar de ainda né&o
perceber tais diferencas nitidamente, observou-se que a empresa preocupa-se
especialmente com a previsdo de demanda e a gestdo de estoque de pecgas, e,

devido a demanda diferenciada, reduzida e aleatéria do SPV, buscou

especialistas do mercado para gerir tal atividade.

V. 6 — Estratégias Alternativas para o SPV

Embora falte uma estratégia explicita para o servico de pos-venda (Lele
e Karmarkar, 1983) nas empresas estudadas, observa-se que estas empresas
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preenchem grande parte dos pré-requisitos identificados e citados por Lele e
Karmarkar (1983), Takeuchi e Quelch (1983), Levitt (1983), Pfohl e Ester
(1999), Lele (1997) e Cohen, Zheng e Agrawal (1997).

As empresas estudadas demonstraram nitida preocupacdo em conhecer
e atender as expectativas dos clientes para o SPV. A ALFA busca alcancar tal
requisito por meio de pesquisas junto aos clientes atendidos (rastreamento de
chamados concluidos) e de pesquisa do nivel de satisfacdo ao cliente do SPV,
por intermédio de terceiros. A BETA busca identificar as expectativas de seus
clientes através da realizacdo de pesquisas semestrais de satisfacdo ao cliente
do SPV e da contratacdo de terceiros para pesquisar continuamente a
satisfacdo do cliente pos-atendimento técnico. Do mesmo modo, a GAMA
contrata terceiros para a realizagdo de pesquisas de satisfagcdo dos clientes
intermediarios (revenda e assisténcia técnica) e finais (usuarios), para
conhecer as expectativas, verificar a satisfacdo, estabelecer indicadores de

desempenho e definir metas de atendimento.

Requisitos e sugestdes de estratégias alternativas para o SPV

Requisito, tendéncia ou sugestao ALFA BETA GAMA

Definir e conhecer as expectativas dos clientes X X X

Entender as relacdes de custo X beneficio de cada
estratégia de SPV

Escolher estratégia que melhor se adapte aos
objetivos gerenciais

Estruturar a organizacdo para o servico de pos- X X X
venda - arranjos do modelo militar

x
x

Projetar a rede de instalacdes adequadas ao SPV

Considerar o SPV como centro de lucro

Utilizar terceiros para operagfes nao estratégicas
para 0 negécio da empresa e para atividades do SPV

Manutengéo de politica de controle de estoques

Utilizacao de multiplos modais de transportes

x| X| X| X

Implementacgéo de tecnologias de informagé&o

X | X| X| X| X

Ferramentas de autodiagnostico e mecanismos
alternativos para os clientes

Realizar pesquisas de benchmarking

X X| X | X| X| X| X

Avaliar constantemente o SPV

Fonte: propria autora.
Tabela 10 — Estratégias alternativas para o SPV.
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Os entrevistados dos casos estudados demonstraram ndao conhecerem
as relacdes de custo X beneficio de seus modelos de SPV. O modelo proposto
por Lele (1997) permite classificar os casos estudados em, no minimo, um
segmento dentre os sugeridos. Os produtos comercializados pela ALFA, por
exemplo, classificam-se no segmento de “Resposta Rapida” ou no de “Nunca
Falha”, isto €, causam aos clientes altos custos fixos e variaveis por downtime.
Os produtos e servicos oferecidos pela BETA enquadram-se no segmento de
“Resposta Rapida”, ou seja, para seus clientes, os custos variaveis de falha
adquirem principal importancia. J4 os produtos comercializados pela GAMA
podem ser classificados, em sua maioria, no segmento “Reparaveis”, em que
0s custos fixos de falha sao altos quando comparados aos custos variaveis.

Apesar de as empresas estudadas ndo terem apresentado estratégias
explicitas de SPV, as informag¢des coletadas permitem que se faca um
exercicio e as classifigue de acordo com os grupos de estratégias de SPV
determinados por Lele (1997). A estratégia de SPV da ALFA, por exemplo,
compde-se de uma estratégia hibrida, reunindo as que séo relacionadas aos
produtos, as que estdo concentradas no sistema de SPV e as que reduzem o
risco do cliente. A estratégia de SPV da BETA é formada por componentes das
estratégias concentradas no sistema de SPV e das que reduzem o risco do
cliente. Observou-se que a estratégia de SPV da GAMA compde-se de
caracteristicas das estratégias relacionadas aos produtos e das que reduzem

0S riscos do cliente.

Arranjos do Modelo Militar

ARRANJOS ALFA BETA GAMA
SAS (Special Air Services) X X
Os “regulares” — “corpo de infantaria” X X
“Territoriais” X X X
“Mercenarios” X X X
“Inimigos” X X X

Fonte: propria autora.
Tabela 11 — Arranjos do modelo militar.

Ao comparar os casos estudados ao modelo de arranjos militares

sugerido por Armistead e Clark (1992), observa-se que cada uma das
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empresas estrutura sua organizacdo SPV por meio da combinacdo de dois ou
mais arranjos militares. Nas organizacdes para o SPV da ALFA e da BETA, por
exemplo, verifica-se a ocorréncia dos cinco arranjos. Estas duas empresas
priorizam o oferecimento de SPV por meio de recursos proprios (SAS e “Corpo
de Infantaria”). A ALFA utiliza ainda uma nova modalidade de “Territoriais” néo
sugerida pelos autores: os “territoriais” com recursos proprios da ALFA para
clientes estratégicos e com alto volume de produtos de seu setor de atividade
(da ALFA ou da concorréncia). Observou-se que 0s trés casos estudados
utilizam os demais arranjos em maior ou menor grau. A GAMA, por exemplo,
como prioriza a utilizacdo dos “Territoriais” no oferecimento do SPV, explicitou
uma maior preocupacdo com o desenvolvimento de diversos tipos de
treinamento para a formagdo deste arranjo. Para a ALFA e a BETA, os
“mercenarios” sao utilizados para atender os clientes menores, em maior
volume e pulverizados pelo territério brasileiro. J& a GAMA considera os
“mercenarios” como parte importante de sua estrutura para o SPV. O arranjo
denominado de “inimigos” ocorre nos trés casos estudados e foge ao controle
das empresas, conforme os autores colocaram.

Embora, nos trés casos estudados, os entrevistados considerassem o
SPV um negoécio lucrativo, ndo souberam informar as receitas e 0s custos
provenientes do SPV e ndo tratam o SPV como um centro de lucro
independente, conforme o sugerido por Takeuchi e Quelch (1983) e por Fortuin
e Martin (1999).

Seguindo a tendéncia identificada por Takeuchi e Quelch (1983), Cohen,
Zheng e Agrawal (1997) e Fortuin e Martin (1999) de aumento do nimero de
terceirizacoes, pelas empresas, das operacdes que as desviam de seus focos
estratégicos, tanto a ALFA quanto a BETA encontravam-se, em 2002, em
processo de terceirizacdo de algumas de suas fabricas, no mundo todo e no
Brasil, para outras empresas especializadas na producdo de equipamentos
tecnologicos para terceiros. O intuito destas empresas é, com isso, reduzir 0s
custos fixos (por meio da reducéo direta de ativos). Com relacédo as atividades
custosas do SPV, tanto a ALFA quanto a BETA terceirizam seus transportes e

distribuicdo. A BETA encontrava-se, em 2002, em processo de terceirizacao de
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sua armazenagem de pecas e de assistentes técnicos. A GAMA, por sua vez,
mantém apenas a gestao e o controle do estoque de pecas de reposi¢cdo, como
atividade do SPV, pois terceiriza a armazenagem, a distribuicio e os
transportes a operadores logisticos, e pode-se considerar que o préprio SPV é
oferecido aos seus clientes diretamente por terceiros (revendedores e
assistentes técnicos).

E interessante ressaltar que, em concordancia com Cohen, Zheng e
Agrawal (1997), os casos estudados utilizam grande variedade de modais de
transporte. A escolha do modal a ser utilizado se faz de acordo com a
“criticidade” do Servico ou da reposicdo, e, além disso, as trés empresas
estudadas utilizam o modal aéreo em condi¢cdes emergenciais.

Sobre a implementacao de tecnologias de informacdo em atividades do
SPV, as empresas estudadas ja possuem alguma tecnologia de informagéo
implementada. A ALFA oferece as suas grandes contas o0 acesso direto ao seu
SPV via helpdesk, ou via Internet. A BETA disponibiliza acesso a Intranet aos
seus clientes para solicitacdo de SPV entre outros. A GAMA também
proporciona, a seus revendedores e assistentes técnicos, acesso a Intranet
para solicitacdo de produtos e pecas de reposicao.

Em conformidade com o que Cohen, Zheng e Agrawal (1997)
observaram, as empresas ALFA e BETA possuem ferramentas de
autodiagnostico e softwares de backup instalados em alguns clientes, que
disparam automaticamente quando ocorre qualquer falha de equipamento. A
GAMA, por outro lado, embora ndo disponibilize ferramentas de
autodiagnostico a seus clientes, fornece constante treinamento de manutencéo
preventiva e basica a sua rede de revendedores e aos seus clientes finais.

Através das entrevistas realizadas, confirmou-se que apenas a empresa
ALFA realiza pesquisas benchmarking, de acordo com o sugerido por Suer e
Dale (1997), Cohen, Zheng e Agrawal (1997) e Fortuin e Martin (1999). Por
outro lado, as trés empresas estudadas apresentam grande preocupacao com
a constante avaliacdo de seus servicos pos-venda e da satisfacdo de seus

clientes.
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CAPITULO VI — CONCLUSOES E CAMPOS PARA PESQUISAS
FUTURAS

VI.1 — Conclusoes

Este dltimo capitulo apresenta as conclusfes resultantes da anélise dos
casos a luz do referencial teérico desse estudo.

A quantidade de artigos encontrada sobre o assunto relativo a
organizacao logistica para o servico de pds-venda permite dizer que o tema é
contemporaneo, pelo menos no que diz respeito a recente e notavel atencao
qgue lhe é atribuida no ambiente empresarial. A partir da literatura pesquisada

sobre o servico de pds-venda, as seguintes caracteristicas foram observadas:

= A maior parte da literatura correlata trata do assunto em uma das quatro
industrias: eletrénica, incluindo computadores, automotiva, aviagdo e
companhias industriais que mantém estoque de pecas para manutencéo
(Fortuin e Martin, 1999);

= O controle do estoque das pecas de reposicdo vem ganhando especial
atencdo entre todos as atividades componentes da logistica para o servigo de
pds-venda;

= A industria eletrdnica, a automotiva e os operadores aéreos tendem,

cada vez mais, a terceirizar a administracéo das pecas de reposicao;

= Nas induastrias supracitadas, ha também uma forte tendéncia de
estabelecimento de parcerias com empresas concorrentes para administracéo
de estoques de pecas, no intuito de ganhar escala e reduzir os custos (Cohen e
Lee, 1990 e Fortuin e Martin, 1999);

= Os investimentos em automacao de processos administrativos e de
operacbes de armazenagem, para reduzir o tempo de processamento,
manuseio e transporte, sdo altos. Uma solucéo jaz na reducdo dos estoques

das pecas de reposicao;

= Classificar as pecas de reposicao apenas como fast movers ou slow

movers, é interessante para entender as caracteristicas do préprio servico de
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pds-venda, mas nao € suficiente para desenvolver técnicas de controle dos
estoques. Outros critérios de classificacdo devem ser verificados: a “criticidade”
das pecas para os sistemas/ produtos de seus clientes, preco, tempo de

entrega,e a fase do ciclo de vida da peca de reposicéo etc.

= Métodos para melhorar a produtividade do servico de pds-venda no

campo vém ganhando atencéo, principalmente na industria eletrénica.

A metodologia de estudo de casos foi considerada a mais adequada,
dada a natureza do estudo proposto, que examina um fendmeno atual que foge
ao controle do pesquisador e cujas caracteristicas ainda sao pouco
conhecidas. Foram feitas entrevistas em profundidade em trés empresas que
oferecem servico de pos-venda e que estdo entre as maiores do Brasil, dentro

de seus respectivos setores de atividade.

O presente estudo teve como objetivo inicial identificar e descrever as
caracteristicas da organizacdo logistica para 0 servico de poés-venda.
Entretanto, o referencial tedérico e o0s casos estudados redirecionaram o
trabalho e levaram a necessidade de voltar a uma etapa anterior: a de
investigar e identificar as particularidades das necessidades logisticas para o
servi¢o de pos-venda.

Assim, o estudo foi estruturado de forma a tentar alcancar o objetivo
supracitado, que se desdobrou nas questdes formuladas no item 1.2, que dizem
respeito: a relevancia estratégica do SPV para as empresas estudadas; as
caracteristicas do SPV oferecido pelas empresas estudadas e quais fatores as
configuram; a confirmacdo da organizacéo logistica diferenciada para o servico
de pos-venda; e as diferencas entre a logistica de distribuicdo e a logistica para
o SPV. Vale ressaltar que os resultados aqui apresentados ndo podem ser
generalizados para todas as organizacdes para o SPV.

O texto a seguir esta estruturado de forma a responder a cada uma das

guestdes que motivaram o presente estudo. Portanto:

1) Qual a relevancia estratégica do servico de poOs-venda para as
empresas estudadas?
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ApOs a andlise dos casos estudados, € possivel afirmar que as
empresas pesquisadas sao conscientes sobre a relevancia estratégica do SPV,
nado apenas para a continuidade de seus negécios (retencdo de clientes,
repeticdo das vendas, comercializagdo de pecgas, contratos de manutencéo e

lucro), como para se manterem competitivas.

Foi muito enriquecedor realizar este estudo com empresas de diferentes
portes e de diferentes setores da economia. Além da analise da revisdo da
literatura aos casos estudados, percebeu-se que a evolugdo do SPV segue um
percurso claro: a preocupagdo com a gestdo do servico de pos-venda surge,
inicialmente, nas industrias de produtos de alto valor agregado e maior volume
ou que mantém algum nivel de estoque de pecas de reposi¢cdo com o objetivo
principal de reducdo dos custos. A partir deste momento, tais empresas
iniciam, ndo somente a gestao de seus estoques de pecas de reposicdo, como
também a revisdo de toda a organizacdo e a rede de instalacbes e de
distribuicdo de pecas e de servigos pos-venda, focando na reducdo dos custos
e buscando ndo prejudicar o nivel de servico oferecido ao cliente. Até aqui, o
SPV é considerado um centro de custo e, as vezes um “mal necessario”. O
caminho natural deste processo leva ao aumento da satisfacao do cliente, da
“fidelizacdo” e da retencdo dos clientes, das vendas repetidas e,

consequentemente, do lucro com o SPV.

Embora os entrevistados se tenham mostrado conscientes da relevancia
estratégica do servico de pos-venda para 0s seus negoécios, parece claro que
as empresas precisam alcancar certo grau de amadurecimento para comecar a

tratar o SPV como um centro de lucro, como a literatura sugere.

Um outro aspecto que comprova a importancia estratégica do SPV para
as empresas estudadas encontra-se no fato de tais empresas utilizarem o SPV
como ferramenta para diferenciacdo de seus negoécios. Comprova-se esta
afirmacao pelo fato de tanto a ALFA quanto a BETA, inicialmente industrias de
equipamentos de alta tecnologia, estarem terceirizando suas fabricas no Brasil
e no mundo e especializando-se nos servi¢os e solu¢des tecnoldgicos. O SPV

torna-se componente-chave desta estratégia voltada para os servigos. Este
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movimento de terceirizacdo das fabricas pode ser percebido em varias
empresas do setor de tecnologia. Talvez seja consequéncia do ciclo de vida
dos equipamentos tecnolégicos que, por ter alcancado certo grau de
amadurecimento, se torne dificil ou imperceptivel ao cliente a diferencia¢éo por
meio da qualidade do produto. O pacote de servigos, incluindo o servico de
pos-venda surge, entdo, como uma forma de diferenciacdo das empresas do

segmento de tecnologia.

2) Quais sao as caracteristicas do servico de pds-venda oferecido pelas

empresas estudadas, e quais fatores o configuram (ou influenciam)?

Ao se observar os fatores que influenciam e configuram a demanda e as
caracteristicas do SPV oferecido por uma empresa, identificados na revisao da
literatura sobre o assunto (os desenvolvimentos tecnoldgicos, a reducdo do
ciclo de vida dos produtos, segmentacdo dos mercados, etapa da negociacéo
na qual o cliente se encontra, as politicas de manutencdo praticadas pelas
empresas, o tipo de sistema técnico que o cliente possui e o ciclo de vida das
pecas de reposicao), verificou-se que a maioria destes influencia diretamente o
SPV oferecido por cada uma das empresas estudadas, como pode ser
confirmado no item 4 do capitulo V, de analise dos casos.

Observou-se que as empresas estudadas encontram-se no caminho
correto para o oferecimento de um SPV eficiente e de exceléncia. Os modelos
de SPV apresentados aproximam-se, em Varios aspectos, das caracteristicas
das melhores praticas no campo dos servicos pds-venda e preenchem grande
parte dos pré-requisitos identificados no referencial teérico: procuram conhecer
e entender as expectativas de seus clientes para o SPV; buscam adequar a
rede de instalacdes ao SPV; utilizam terceiros em atividades ndo estratégicas
ao0s seus negocios para reduzir custos fixos e ou diretos; procuram manter uma
politica de controle de estoques; utilizam mdultiplos modais de transporte
(principalmente o aéreo para servicos emergenciais); e preocupam-se em

avaliar constantemente seus servicos.

Perceberam-se algumas diferencas significativas entre o servico de pos-

venda oferecido pelas empresas ALFA e BETA e o servi¢o proporcionado pela
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empresa GAMA, talvez por pertencerem a diferentes setores de atividade ou
talvez por se encontrarem em estagios distintos de desenvolvimento. Isso foi
verificado ao se analisar que alguns dos requisitos, tendéncias ou sugestfes
para o oferecimento de um SPV de exceléncia j& estdo difundidos,
desenvolvidos e implementados nos modelos de SPV da ALFA e da BETA e
nao foram observados no modelo de SPV da GAMA, como, por exemplo: a
preocupacdo com o projeto da rede de instalacbes adequada ao SPV,
desenvolvimento e disponibilidade de ferramentas de autodiagndstico a seus
clientes e o desenvolvimento e a utilizacdo de indicadores para avaliar o
desempenho do SPV oferecido a seus clientes finais e usuarios. I1sso acontece
devido, em parte, a perda de controle do SPV oferecido aos clientes finais pela
GAMA ao repassar a revenda as responsabilidades pelo SPV, embora a GAMA

procure manter uma filosofia de parceria com seus revendedores.

3) Nas empresas estudadas, existe uma organizacdo logistica
diferenciada para o servi¢o de pds-venda? Como estéa estruturada?

Nos trés casos estudados, verificou-se uma organizacdo logistica
diferenciada para o oferecimento do SPV. Na ALFA e na BETA, apesar de
proporcionarem o SPV principalmente por meio de recursos proprios,
confirmou-se a existéncia de uma estrutura organizacional interna diferenciada
e direcionada ao SPV. No caso da GAMA, nao se pode afirmar que existe uma
organizacéo logistica, interna da empresa, diferenciada para o servigo de pos-
venda, devido ao fato de esta empresa oferecer este servico por meio de
terceiros. Entretanto, ao se avaliar o setor de atividade e o mercado de atuacéo
da GAMA, verifica-se, nitidamente, a existéncia de uma organizacao logistica
diferenciada para o SPV, composta pelos “Territoriais”, pelos “Mercenarios” e
pelos “Inimigos”, conforme sugeriram Armistead e Clark (1992). Esta estrutura
pode ser, para o negoécio da GAMA, a melhor opcao estratégica de organizacao

para o servi¢co de pés-venda.

4) Quais as diferencas entre a logistica para o servico de pés-venda e a

logistica de distribuicdo?
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Verificou-se, na revisao da literatura, uma escassez de estudos que
tratem especificamente sobre as diferencas entre a logistica de distribuicdo e a
logistica para o SPV. No entanto, o préprio aumento de pesquisas e escritos
sobre o tema do servico de pds-venda comprova que este assunto merece um
tratamento diferenciado. As principais diferencas observadas foram: as
expectativas dos clientes, a previsdo da demanda, a dimensédo dos indicadores
de desempenho (principalmente de tempo) e o0s objetivos das estruturas
logisticas. Devido a estas diferencas, é inadequado utilizar para a logistica do
servigo de pos-venda as mesmas ferramentas e metodologias desenvolvidas e
aplicadas para a logistica de distribuic&o.

Nos trés casos estudados, tal diferenca é evidente e inquestionavel. A
ALFA e a BETA possuem estruturas para o servigco de pés-venda totalmente
distintas das estruturas de distribuicdo. No caso da GAMA, entretanto a
empresa ainda ndo percebe a nitidez desta diferenca, provavelmente devido ao
fato de a empresa ter terceirizado seu SPV, mas jA comeca a segmentar,
internamente, a estrutura de administracao das pecas em funcao dos efeitos de
sua demanda irregular e instavel, natural do SPV.

5) Como as empresas costumam avaliar o nivel do SPV oferecido?

Embora as empresas estudadas parecam estar seguindo o caminho
correto para o oferecimento de um SPV eficiente, percebe-se que ainda ha o
que desenvolver ou aperfeicoar, como, por exemplo: procurar entender as
relacbes de custo vs. beneficio de cada estratégia de SPV, bem como
conhecer e entender as relagdes de custo vs. beneficio das estratégias de SPV
atualmente oferecidas; apds conhecer e entender, escolher a estratégia que
melhor se adapte aos seus objetivos gerenciais; e tratar o SPV como um centro
de lucro independente, como sugeriam Takeuchi e Quelch (1983) e Fortuin e
Martin (1999), ou como um prejuizo estratégico de curto prazo mas lucrativo
em longo prazo (pois retém clientes e gera compras repetidas).

Observou-se que as trés empresas estudadas ja utilizam, em maior ou
menor grau, diversos indicadores de desempenho. Vale ressaltar que

quaisquer indicadores de desempenho do servico de pds-venda s6 podem ser



154

utilizados adequadamente por uma empresa ap0s a correta identificacdo e
delimitacdo dos custos e receitas provenientes do SPV.

Além disso, as empresas devem buscar a avaliagdo constante e
freqUente de seus servicos pds-venda, pois as estratégias para o SPV néo sao
estaticas. Uma estratégia que é eficaz no atendimento das necessidades do
cliente de hoje, se inflexivel, pode ser ineficaz para o cliente de amanha.

Com o estudo atual, ndo foi possivel responder a esta uUltima questéo
com o nivel de detalhamento desejado, devido a dificuldade de colher e
consolidar informagdes mais detalhadas sobre os casos estudados.

Tudo leva a crer que, conforme Wise e Baumgartner (1999) afirmaram,
as empresas estdo buscando no servico de pés-venda uma ferramenta para
diferenciacdo. As diferenciacdes por tecnologias e por projeto de produto n&o
mais sustentam vantagens competitivas por muito tempo nem garantem a
fidelidade dos clientes. As atividades do servico de pés-venda, desta forma,
surgem como uma oportunidade de uma empresa que o ofereca aumentar as

barreiras de entrada aos novos competidores.

VI.2 — Campos para Pesquisas Futuras

Como em toda pesquisa, este estudo possui limitacbes que podem ser
superadas em pesquisas futuras. Os resultados da pesquisa encontram-se
fundamentados nos relatos verbais dos participantes, que, como se sabe,
possuem certas limitagcoes (Erickson e Simon, 1989). Os participantes podem
expressar suas proprias perspectivas, e ndo se sabe o grau de influéncia da
aceitabilidade social sobre as opinides dos participantes. Da mesma forma, as
suas lembrancas também podem ser enviesadas.

Os relatos verbais dos participantes foram decifrados e interpretados por
meio do julgamento da pesquisadora. Ainda que a utilizacdo da teoria ou de
modelos tedricos tenha colaborado para limitar o viés da pesquisadora,

algumas tendéncias podem ter influenciado a andlise dos resultados.

Ao rever 0s questionamentos que motivaram o presente estudo, verifica-

se que a maioria deles foi respondida. Entretanto, ao longo do trabalho,
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sobrevieram outros questionamentos, que talvez meregam alguma ateng&o ou
que talvez sirvam de motivacao para proximas dissertacoes:

« Como transformar o SPV em um centro de lucro independente?

e Como mensurar e identificar os custos e as receitas oriundos
exclusivamente do SPV proporcionado?

* Os indicadores para avaliacdo de desempenho do SPV utilizados
atualmente pelas empresas sdo os mais adequados ao atendimento de suas
estratégias e das necessidades de seus clientes?

* O SPV precisa realmente caracterizar uma atividade lucrativa?

e Existe alguma ferramenta ou metodologia para otimizar a previsdo da
demanda por servicos pos-venda? Que ferramentas utilizadas na logistica de
distribuicdo poderiam ser estendidas e aplicadas a logistica para os servi¢cos
pds-venda?

* Qual a melhor estratégia de SPV?

Ha uma escassez de estudos que tratem do assunto relativo ao servico
de pos-venda, com um enfoque na organizacao logistica e na identificacdo das
diferencas e semelhancas existentes entre a logistica de distribuicdo e a
logistica do servico de pos-venda. Um estudo que buscasse repostas para
alguns desses questionamentos ou que identificasse ferramentas que
pudessem ser facil e adequadamente aplicadas ao SPV seria de grande valia
para as empresas prestadoras deste servico ou para as empresas que

desejassem aprimorar suas ofertas.
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ANEXOS

Anexo 1 — Roteiro para Entrevistas

1) Caracterizacao do entrevistado e da empresa

1.

2.

Identificacdo do Respondente (informacdes ndo divulgaveis):

Nome:

Departamento:

Funcao do Entrevistado:

Ha quanto tempo esta nesta funcéo:
Ha quanto tempo esta na empresa:

Descricdo da empresa:

Nome.

Tempo de atuacao.

Historico/evolucéo das atividades da empresa
Area geogréfica de atuacao.

Faturamento anual.

Numero de funcionarios.

Ativos da empresa (numero e localizacdo dos armazéns, n° e
localizacao de fabricas, CDs, etc).

Produtos fabricados / distribuidos pela empresa

2) A relevancia estratégica do servigo de pos-venda para a empresa

3.
4.
5.

Caracterizar a estratégia de servico de pos-venda na empresa
Como a empresa define nivel de servigo de pés-venda?

Qual a importancia da qualidade do servico de pos-venda na conquista e
manutencao de clientes? Como o cliente avalia o servico oferecido pela
empresa? Em termos de qualidade, como a empresa se compara com 0S
concorrentes?

Na opinido do entrevistado, quais os fatores do servico de pds-venda que
levaram a empresa a conquistar e /ou manter clientes?

A empresa faz pesquisa junto aos clientes para identificar suas
expectativas? Com que frequéncia? O que esta pesquisa contempla
(verificagdo do nivel de servico percebido pelo cliente ou somente
identificacdo das expectativas)?

Quais as dimensfes da logistica para o servico de pds-venda mais
valorizadas por seus clientes? (Confiabilidade, tempo de resposta, tempo de
reparo, frequéncia de falhas, custos de manutencéo,...)

E possivel segmentar esses clientes em funcdo do tipo de servico de pés-
venda oferecido, frequéncia de pedidos por servigos, do tipo de produto
comprado, e nivel de servico exigido?
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3) Caracterizar o servigo de pds-venda oferecido
10.A receita gerada pelo pds-venda corresponde a que percentual da receita
total da empresa (valores brutos)?

11.0s custos gerados pelas atividades do servico de pds-venda correspondem
a que parcela dos custos operacionais totais da empresa?

12.Servigos pos-venda oferecidos pela empresa:
Servigcos de Montagem/Instalacdo de produtos e kits
Manuais de instrucao
Treinamento de clientes
Garantias
Ajustes e atualizacdes de produtos
Contratos de Manutencéo
Acompanhamento de reclamacdes
Emisséo/ processamento/ rastreamento de solicitacdo de servico de
pos-venda
Fornecimento de pecas de reposicao para clientes
Controle e reposicéo de estoques de pecas
Depdsitos de pecas de reposicao
Consignacéo de pecas e/ou equipamentos
Empréstimo de equipamentos
Sistemas de autodiagndstico
Disponibilidade de servi¢cos on-line
Outros
13.Como € o fluxo (informacgdes e produtos) dos servi¢os pés-venda?

14.Qual é aproximadamente o tempo de ciclo do servigo de pds-venda (médio
e maximo)? Existem subdivisbes do tempo de ciclo (tempo para o
processamento do pedido por servi¢co, tempo para resolugcado do problema,
etc)?

15.Em média, quantos SKUs de pecas de reposicdo a empresa gerencia? Qual
€ aproximadamente o tempo de vida de uma peca antes de ser substituida
ou reprojetada?

4) Caracterizar os fatores que influenciam a demanda por servi¢o de pds-venda

16.Qual o grau de previsibilidade e estabilidade da demanda dos clientes por
servico de pos-venda e por pecas de reposicdo? De que forma a logistica
de distribuicdo € afetada?

17.Como a empresa estima a demanda por servico de pos-venda e por pecas
de reposicéo, e qual o horizonte de previsao utilizado?

18.Existe algum comportamento (bem definido) sazonal de demanda por
servico de pos-venda (ou por pecas de reposi¢ao):
ao longo do ano?
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ao longo do més?
ao longo da semana?
ao longo do dia?

19.Que fatores (ciclo de vida do produto, etapa da negociacdo em que o cliente
se encontra, “criticidade” do produto, por exemplo) influenciam o
comportamento da demanda por servigo de pds-venda da empresa?

20.Alguma das induastrias ou clientes atendidos tém maior influéncia sobre a
demanda?

21.E possivel segmentar as pecas de reposicdo em funcdo do giro de estoque,
da criticidade para o cliente, preco, receita (classificacdo ABC), tempo de
entrega, e/ou fase do ciclo de vida da peca?

5) Identificar e caracterizar as praticas logisticas aplicadas pela empresa no ambito

das atividades do pds-venda

22.Na empresa, existe uma organizacao logistica diferenciada para o servigo
de pds-venda? Como esta estruturada?

23.Existem profissionais especificos para o0 atendimento do pds-venda
(Técnicos no Campo, Engenheiros de Clientes, Agentes exclusivos...)?

24.1dentificar as diferencas entre a Logistica para o P6s-Venda e a Logistica de
Distribuicdo da Empresa.

25.Como € a politica de estoques de pecas de reposicdo para:
Pecas atuais fast movers
Pecas atuais slow movers
Pecas defeituosas
Pecas recicladas ou recuperadas
Pecas obsoletas
Pecas para produtos descontinuados

26.Como a empresa resolve a questdo da obsolescéncia das pecas causada
por atualizagéo de produtos?

27.0 custo de estoques de pecas de reposicéo corresponde a que parcela dos
custos totais do pos-venda?

28.Quais sdo os mecanismos ou politicas (Kanban, EDI, ...) utilizados para
gerenciar a distribuicdo de pecas de reposi¢céo?

29.Quais os modais utilizados no atendimento do servi¢co de pos-venda?

30.Quais seriam os (cinco) maiores obstaculos logisticos ao atendimento dos
clientes no pos-venda?

31.Existem outros requisitos ou obstaculos que deveriam ser mencionados?

32.Existe alguma intencdo da empresa no desenvolvimento de parcerias com
empresas concorrentes para administracdo de alguma atividade do servico

de pds-venda (ex.: estoque de pecas), no intuito de ganhar escala e reduzir
custos?
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33.Na escolha dos provedores de servicos logisticos, ha alguma diretriz
definida? Em caso positivo quais sédo os fatores mais importantes a serem
avaliados?

34.E utilizado algum terceiro para gerenciar ou efetuar alguma atividade
logistica relacionada ao servico de pds-venda? Em caso positivo, quem é o
responsavel por sua contratacdo? Quais sdo 0s servi¢os contratados?

35.Qual é o grau de importancia atribuido ao acompanhamento do
desempenho dos prestadores de servico logisticos (transportadoras,
operadores logisticos, ...)? Quais sdo os indicadores utilizados? Ha um
esforco em manter reduzido o nimero de prestadores?

36.Existe alguma outra pratica logistica adotada pela empresa para o poOs-
venda que nao foi mencionada até o momento?

37.ldentificar tecnologias utilizadas como ferramentas para a gestdo do pos-
venda (CRM, data warehouse, Executive Information System, etc.) e de
atividades logisticas relacionadas.

38.Como estara a organizacdo logistica para o pos-venda da empresa nos
proximos anos? Ha algum plano de mudangas?

6) Identificar as responsabilidades da empresa no servico de pds-venda e 0s aspectos

legais relacionados

39.As empresas que participam das atividades do pés-venda tém planos de
contingéncia formalizados? Ha uma definicdo pré-estabelecida pelos custos
adicionais que serao incorridos?

40.Existem recursos que permita a empresa rastrear o carregamento ao longo
da cadeia de suprimento? Eles permitem uma efetiva ajuda no
gerenciamento de contingéncia?

41.Existe a utilizacdo de frete expresso (ex.. aéreo) em situacdo de
contingéncia? Existe uma idéia da participacdo no volume total
transportado?

42.Existe alguma area ou departamento da empresa responsabilizado
legalmente pelo servico de pds-venda?

43.Até onde vai a responsabilidade da empresa pelo servigo de pés-venda?

7) Descrever os indicadores de desempenho utilizados para avaliar o desempenho do

servi¢o de pds-venda

44.Qual é o grau de importancia atribuida ao acompanhamento do
desempenho das atividades do servico de pdés-venda oferecidos pela
empresa? Quais sao os indicadores utilizados (como este é medido)?

45.Quais as metas corporativas do servigco de pés-venda da empresa? Quais
os indices atuais da empresa?
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Anexo 2 — Modelo de Correspondéncia

Prezado Sr. XXXX,

O Instituto COPPEAD de Administracdo estd conduzindo uma pesquisa na
area de Logistica para Servigos, enfocando, mais especificamente, as préaticas
relativas a Logistica para os Servigos PGs-Venda em empresas brasileiras.

A pesquisa, realizada no ambito de uma dissertacdo de mestrado, sera
baseada em entrevistas pessoais com pessoas-chave nas empresas
estudadas, com duracao prevista de uma hora e trinta minutos. Tendo em vista
0 destaque de sua empresa no setor em que atua, em especial no ambito do
servico de pos-venda, gostariamos de contar com sua valiosa contribuicdo ao
trabalho. Assim, solicitamos a V.Sa. que receba nossa pesquisadora Daniele
Martini, agendando uma visita, em dia e horario de sua conveniéncia, para a

realizacdo da entrevista.

Observamos que as informacbes obtidas serdo consideradas como
estritamente confidenciais e, ainda, que ndo havera em hipétese nenhuma a
identificacdo quer das empresas participantes, quer dos entrevistados
individualmente. Além da sua empresa, esperamos contar com a participacéo
de mais duas outras empresas de diferentes setores, sendo descartada desde

ja quaisquer produtores de produtos concorrentes.

Teremos o maior prazer de, uma vez concluida a pesquisa, enviar-lhe um

sumario dos resultados para o seu conhecimento.

Agradecendo desde j& sua colaboracdo, coloco-me a disposi¢cdo para

quaisquer esclarecimentos que considerar oportunos.
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