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RESUMO

Esta monografia apresenta uma descri¢cdo critica da cadeia de suprimentos em uma
distribuidora de catalogos para vendas diretas sob a Gtica da gestdo de servi¢os. Tem-se por
objeto de estudo uma distribuidora de catalogos, agente intermediador na cadeia de
suprimentos em vendas diretas. Neste contexto, a compreensdo dos papéis dos agentes, 0
relacionamento entre eles, o posicionamento da distribuidora e a influéncia que os mesmos
possuem sobre a qualidade do servigo prestado e a ocorréncia de falhas sdo analisados. Por
meio da aplicacdo do Modelo dos 5 Gaps de Corréa e Caon (2011) foi possivel identificar
uma falha no Gap 3, que representa uma falha entre a especificacdo do servico e a prépria
prestagdo do servico. Uma vez identificado este Gap, inicia-se uma discussdo acerca de
pontos passiveis de melhorias e que podem ser acatados pelos diferentes agentes da cadeia de
suprimentos em vendas diretas, de modo a melhorar a qualidade na prestacdo do servigo, bem

como melhorar o nivel de confianca no relacionamento entre os agentes.

Palavras-Chave: Modelo dos 5 Gaps; Qualidade em Servigos; Relacionamento na
Cadeia de Suprimentos; Vendas Diretas.
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ABSTRACT

This monograph presents a critical description of the supply chain in a catalogs agent for
direct sales from the perspective of service management. It has as object of study a catalogs
agent: an intermediary agent in the direct sales supply chain. In this context, understanding
the roles of each agent; the relationship among them; the role the catalogs agent plays; and the
influence that they have on the quality of the given service and the occurrence of flaws are
analyzed. Through the application of the 5 Gaps Model, by Corréa e Caon (2011), it was
possible to identify the “Gap 3” on quality, which is the flaw in the comparison of the service
specification with the service provided. Once that the Gap has been identified, it begins a
discussion of the points that could be improved and that can be complied by the different
agents in the direct sales supply chain in order to improve the quality in service delivery, as

well as to improve the reliability level in the relationship among the agents.

Key words: 5 Gaps Model. Quality Service. Supply Chain Relationship. Direct Sales.
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1. INTRODUCAO

A prética de vendas diretas registra crescimento do setor, se destacando em um mercado
competitivo mesmo apos o advento das modalidades de compra pela internet, o que marcou
uma nova geragdo de consumidores. De acordo com a Associagdo Brasileira de Vendas
Diretas (ABEVD, 2014), em 2013 o mercado de vendas diretas movimentou US$ 14,6 bilhdes
no Brasil. Para a World Federation of Direct Selling Association (WFDSA, 2014), o negécio
de vendas diretas é dinamico e tem expandido rapidamente sua cadeia de distribuicdo de

produtos e servigos nos mais diversos paises.

Ao analiar o mercado de vendas diretas percebe-se que sua ocorréncia se da por divesos
motivos (STONE, 2002), dentre os quais se destacam: permitir ao cliente uma conveniéncia
ao realizar compras que outros mercados ndo permitem; provocar uma resposta emocional no
cliente; tratar de uma selecdo de mix de produtos selecionados criteriosamente; e por fim, tais
formas de compras serdo sempre de fécil acesso para o cliente, estando disponivel a qualquer

momento que o cliente quiser realiza-la.

O perfil, as preferéncias e as exigéncias dos clientes se alteram a cada dia. Ndo obstante,
a percepgdo de qualidade e as novas formas de atuacdo no mercado também se multiplicam e
diferenciam a cada dia. Ambos os fatores tem sido suscitados cada vez mais por intermédio
dos recursos de tecnologia de informacdo e sistemas de informacgdo, os quais permitem
avancgos antes sequer imaginados. Tais recursos colaboram para a otimizacdo de processos e

especialmente para a transferéncia e manipulacdo de informacdo em escala global.

A informagdo, sendo um insumo de grande importancia para qualquer cadeia de
suprimentos, quando manipulada e compartilhada entre seus agentes, permite que ela possa
reagir de forma mais rapida as alteracbes de mercado e aumenta a confianca ao longo da
cadeia de suprimentos. Estes fatores influenciam diretamente no gerenciamento do servico e
interferem na qualidade do servi¢o prestado, o qual busca se destacar e se diferenciar na

qualidade da prestacéo do servico.

Para alcancar essa diferenciacdo e se destacar, de forma bem sucedida, é necessario que
0s agentes estejam alinhados sob uma mesma visdo de negdcio. Com isto, a gestdo do
relacionamento entre os agentes, o qual se baseia na confianca existente entre eles e nas suas
interacdes, se torna essencial e age diretamente na gestdo do servico. Para o caso das vendas

diretas, a gestdo de relacionamento entre os agentes na cadeia de suprimentos torna-se

11



essencial para que a troca de informacdo flua entre os agentes com sucesso influenciando na

qualidade e éxito do servigo prestado.

Sendo assim, observa-se a conexdo entre 0 gerenciamento do servico e da cadeia de
suprimentos inerente ao servico, de forma a influenciar diretamente na qualidade do servico

prestado e no relacionamento existente entre os agentes da cadeia de suprimentos.

Considerando tal importancia que o setor de vendas diretas tem adquirido no mercado,
este trabalho visa descrever de forma critica a cadeia de suprimentos em vendas diretas por
catalogos, a partir de uma analise baseada na gestdo de servicos. Por meio da aplicacdo do
modelo dos 5 Gaps, objetiva-se identificar falhas passiveis de ocorréncia durante o projeto e
execucdo dos processos de producdo da venda direta.

Com o intuito de responder o problema de pesquisa proposto, o presente trabalho foi
dividido em 9 capitulos. No primeiro capitulo apresentam-se 0s aspectos base do presente
estudo, dividido em: Introducdo, justificativa, objetivo geral e objetivos especificos da
pesquisa. Os capitulos 2, 3 e 4 apresentam a revisdo tedrica necessaria para o estudo do tema,
sendo debatidos os seguintes assuntos: gestdo de servicos; cadeia de suprimentos e gestdo da
cadeia de suprimentos; e venda direta por catdlogos. O quinto capitulo apresenta a
metodologia cientifica adotada para a realizagdo do trabalho, apontando o tipo de pesquisa, a
abordagem utilizada, a coleta de dados e 0 passo a passo do desenvolvimento. A empresa é
apresentada no capitulo 6 deste trabalho, sendo caracterizada e definindo o mercado de
atuacdo. O capitulo 7 discute porque as atividades da empresa analisada pode ser vista como
prestadora de servico. No mesmo ainda ha uma discussdo sobre a cadeia de suprimentos
existente dentro do negdcio e seus respectivos agentes e relacionamentos. Por fim, faz-se a
analise dos problemas existentes, a luz da revisao tetrica estudada, aplicando-se o modelo dos
5 Gaps, para andlise da qualidade do servigo. O capitulo 8 apresenta as conclusfes deste
trabalho e propostas de melhorias, bem como sugestdes para trabalhos futuros. Por fim, no

capitulo 9, se encerra este trabalho com as referéncias utilizadas.

1.1. JUSTIFICATIVA

Com base na manutencdo da préatica de vendas diretas por catdlogos, a reflexdo sobre o0s
problemas inerentes a essa pratica permite compreender como se dé, de fato, as relagdes entre
0s agentes da cadeia de suprimentos em vendas diretas e a criagdo e manipulacdo das

expectativas dos agentes em relagdo ao servico.
12



O conhecimento dos principais problemas que prejudicam o sucesso do servico em
vendas diretas por catalogos permite uma discussdo sobre a resolucéo e a participacdo de cada
agente da cadeia de suprimentos na minimizacdo destes problemas. Sendo que, a gestdo de
relacionamento na cadeia de suprimentos pode ser considerada uma estratégia capaz de

contribuir para o equacionamento de tais problemas.

1.2. OBJETIVO GERAL

Fazer uma descricdo critica da cadeia de suprimentos em uma distribuidora de catalogos

para vendas diretas sob a perspectica do modelo dos 5 gaps.

1.2.1. Objetivos especificos

e ldentificar os agentes existentes na cadeia de suprimentos em vendas diretas por
catalogos e explanar acerca do papel exercido por cada agente;

e Demonstrar as interacfes com o cliente final e como se da o relacionamento
dentro da cadeia de suprimentos em vendas diretas por catalogos;

e Mapear o fluxo de informacGes e produtos que ocorrem dentro de um ciclo de
vendas;

e Caracterizar e analisar o papel da distribuidora como uma prestadora de servicos
na cadeia de suprimentos em vendas diretas por catalogos;

e ldentificar as falhas que podem ocorrer durante 0s processos mapeados no ciclo
de vendas, por meio da aplicacdo do Modelo dos 5 Gaps, e propor uma discussao

acerca destas sob a ética da gestdo de servicos.

2. SERVICOS

Os servicgos estdo presentes em toda sociedade. Eles variam de servigos essenciais, como
salde e seguranca, a servicos altamente personalizados que atendem a publicos especificos

que procuram se diferenciar na sociedade.

Dada a grande importancia deste setor, é que se observa a necessidade de estudar
criticamente o assunto e procurar a melhor forma de gerir os servigos, de modo que seja

possivel alcancar melhores resultados de negdcio.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, p.26) ja afirmavam que “os servigos séo fundamentais

para a atividade econdmica em qualquer sociedade”. De acordo com o0s autores, em uma
13



economia complexa, analisando os servigos, desde aqueles comerciais até os servigos de
infraestrutura, como transportes e comunicagdes, todos funcionam como intermediarios no

processo e como canais de distribuicdo para o consumidor final.

Além disso, os autores ressaltam que “cada vez mais, a lucratividade dos produtores de
bens manufaturados dependem da exploracio de servicos com valor agregado”
(FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2010, p.27). Para eles, é de extrema necessidade
reconhecer que 0s servi¢os ndo sao atividades periféricas, mas sim aquelas que integram a

sociedade fazendo presenca na economia e sendo vital para manté-la sadia.

Na mesma linha dos autores anteriores Johnston e Clark (2002, p. 54) ressaltam “que as
organizacOes de servico devem trabalhar para integrar atividades que agregam valor em
termos de resultado ¢ experiéncia”. Baseados nisso, 0s autores argumentam que as operacdes
de servicos vdo além da suposicdo de que o servico remete apenas a forma como a
organizacdo lida com seus clientes, mas que ela ndo se limita a apenas esse aspecto. As
operacOes de servico agregam valor ndo apenas ao produto final, mas também geram esse
valor na medida em que a tarefa é executada sendo observada pelo cliente, ou até mesmo
contando com uma participacdo ativa do cliente. Dessas interacdes se cria a percepcao do

cliente sobre a prestacdo do servigoe a nocao de qualidade do servico prestado.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, p.32) fazem uma interessante observacao ao afirmar
que “o setor de servigos resiste a recessdo”. Os autores se baseiam no fato de que os servicos
ndo podem ser estocados e de que, como a producdo e consumo ocorrem simultaneamente, a
demanda se torna mais estavel. Mais ainda, os autores afirmam que os clientes adiariam a
compra de produtos, mas ndo sacrificariam servigos essenciais, como educagdo, saude e
servicos publicos. Sendo assim, a demanda pelos servigos sofre menos com as recessdes do
mercado, além de ter a capacidade de se tornar um diferencial dentro das formas de operacédo

e entrega do produto/servigo.

Para compreender melhor os tdpicos que englobam a gestdo de servicos, é necessario
primeiramente definir 0 que é um servico e suas caracteristicas a luz das definicOes

encontradas na literatura.

2.1. DEFINICOES DE SERVICOS

Servigos sdo processos que consistem em uma série de atividades e etapas, com diferentes

graus de intangibilidade e estocabilidade, que podem ocorrer ou ndo com interacdo direta do
14



cliente no processo. Essa interacdo que o cliente pode vir a ter com a execu¢do do processo ird
colaborar diretamente para a construgdo da opinido do cliente sobre o servico prestado e seu
resultado. (CORREA E CAON, 2011)

A prestacdo de um servico vai além do popular "servico ao consumidor™ utilizado pela
indUstria de manufatura. Servicos se relacionam com os clientes em diversos momentos, que
véo além da entrega do produto final.

Para Gronroos (2003), um servico é definido como:

[...] um processo, consistindo em uma série de atividades mais OUu menos
intangiveis que, normalmente, mas ndo necessariamente sempre, ocorrem nas
interagBes entre o cliente e os funcionarios de servico e/ou recursos ou bens fisicos
e/ou sistemas do fornecedor de servico e que séo fornecidas como solugdes para
problemas do cliente GRONROOS (2003, p. 65).

A partir da definicdo dada por Gronroos é possivel inferir que, na maioria das vezes, a
prestacdo do servico ocorre com a direta interacdo do cliente, mas isso ndo € uma regra geral.
Pode haver casos em que o cliente ndo participa ou mesmo ndo Vveé a realizacdo do servico. Ha
também os casos em que o cliente pode ndo estar presente durante a realizacdo do servico,
mas ocorrem interagdes durante a solicitacdo e entrega do servigo. O autor ressalta ainda o
qudo critico podem ser essas interacdes que ocorrem durante as etapas de solicitacdo e
entrega, pois, uma vez que o cliente ndo pode avaliar adequadamente o servico realizado, ele
terd como base para sua avaliagdo as ‘pontas’ do processo do servico.

Uma vez que o cliente passa a fazer parte do processo de execucdo da atividade, ele
também passa a criar uma ideia prépria em relacdo ao servigo prestado, na medida em que
acompanha as suas diferentes etapas, enxergando ndo apenas o resultado final, mas também
tudo no qual teve parte.

As interacOes em geral ocorrem durante o processo de prestacdo do servigo, e estas séo
de substancial importancia, ainda que as partes envolvidas nem sempre estejam conscientes
disso. Como inferiu o autor, “Ademais, servigos ndo sdo coisas, s30 processos ou atividades, e
essas atividades sdo de natureza intangivel” (GRONROOS, 2003, p. 63).

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, p.26) definem servico como ‘“uma experiéncia,
perecivel, intangivel, desenvolvida para um consumidor que desempenha o papel de
coprodutor”.  Os autores ressaltam que o cliente se torna um ‘coprodutor’ a partir do
momento em que passa a fazer parte das atividades de operagdes da prestadora de servigos, de
modo a demonstrar suas necessidades e assistir a resolucdo das mesmas, dentro das

proposicOes da prestadora de servico.
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Os autores Johnston e Clark (2002) discorrem sobre as definicbes de servico,
demonstrando que muitos o definem como o output de uma prestadora de servigos. Ha ainda
as organizacbes manufatureiras, que utilizam o termo “servigo ao cliente” de modo a
descrever a logistica da entrega dos produtos. E verdade que tais atividades sdo de alta
significancia para as empresas, mas nem por isso 0 “Servigo” se relaciona apenas com as
areas de entrega ou com a forma pela qual a organizacéo se relaciona com seus clientes. Os
autores afirmam que o que importa € que as empresas de servigo trabalhem para integrar os
processos que agregam valor.

Zarifian (2001 apud MELLO et al. 2010, p. 6), diante das diferentes definicGes de
Sservigo, as quais restringem e ampliam a defini¢do de servigo, afirma que “existe entre o setor
industrial e o setor de servigos uma evolu¢do convergente”, uma vez que o setor industrial
tem descoberto e incorporado cada dia mais a no¢ao de servico em seus processos e o setor de
servigo tem industrializado sua forma de atuagéo. Isto quer dizer que ndo se trata mais de
servicos emanufatura como pontos opostos e distintos. E possivel tragar um continuum entre
os dois eixos, conectando os extremos e agregando niveis diferentes de caracteristicas
inerentes aos servicos e a manufatura, o que caracterizard de forma diferente cada tipo de

negadcio.

2.2. CARACTERISTICAS DOS SERVICOS

Para o entendimento do que € um servico e, dada a discussao anterior, compreender onde
se encaixa tal servico dentro do continuum formado na Tipologia de Servicos, é preciso
primeiramente compreender as caracteristicas dos servicos.

De acordo com Gronroos (2003), hé:

[...] trés caracteristicas basicas que podem ser identificadas na maioria dos servicos:
Servigos sao processos consistindo em atividades ou uma série de atividades em vez
de coisas.

Servigos sdo, no minimo até certo ponto, produzidos e consumidos
simultaneamente.

O cliente participa do processo de produgdo, no minimo até certo ponto.

Nota-se que Gronroos da um maior realce para a natureza de “processo” que 0s servigos
possuem. Os servicos sdo constituidos de uma série de atividades nas quais diferentes
recursos sdo utilizados. Algumas destas atividades possuem interagdo direta com o cliente,
enquanto outras ndo, mas ao fim, o que se procura é encontrar uma solucao especifica para o
problema do cliente. Além disso, o autor demonstra que pelo fato do cliente participar do

processo € que este se torna parte da solucao.
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A partir dessa mesma ideia de processos € que Castelli (1994 apud MELLO et al. 2010,
p. 4) “estabelece que o servigo ¢ o resultado de um conjunto de agdes que fazem com que o
produto passe as maos do consumidor”.

Gronroos (2003, p. 67) permite-nos compreender que 0 Servigo possui a caracteristica da
inseparabilidade atraves da afirmacdo: “servico ndo é uma coisa, mas processos que consistem
em uma série de atividades — que sdo produzidas e consumidas simultaneamente”. Para ele, “a
maioria dos processos ¢ invisivel”, mas ainda assim € necessario se atentar para o fato de que
no entendimento do cliente, a parte visivel do processo é a que importa. Em relacdo as demais
etapas, o cliente s6 poderd experimentar os resultados, enquanto que as atividades visiveis
serdo experimentadas e avaliadas a toda instante.

Os autores Mello et al. (2010, p. 08) também fazem referéncia a “simultaneidade da
producdo e do consumo de servigos”, quando o servi¢o é elaborado ou produzido ao mesmo
tempo em que € consumido (parcial ou totalmente).

Ainda nessa linha de pensamento que ressalta a interacdo do consumidor com 0 processo,
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010, p.41) afirmam que “o sistema de servigos deve interagir
com os clientes no papel de participantes do processo do servigo”. Os autores também
afirmam que, a chegada de clientes ocorre por vontade prépria e com uma demanda Unica,
especifica daquele cliente.

Silvestro et al. (1990 apud MELLO et al. 2010, p. 5) também discursam sobre a interacao
que ocorre nos servicos ao afirmar que o servigo € em geral “o resultado da interagdo entre o
cliente e o sistema de prestacdo do servico, incluindo o pessoal de contato, 0s equipamentos, 0
ambiente do servigo ¢ as instalagdes™.

Gronroos (2003) ressalta a intangibilidade como uma das caracteristicas mais importantes
do servico. Tal caracteristica, também citada por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010),
demonstra que alguns itens podem ser percebidos de modo subjetivo e intangivel na mente
dos clientes. E € dessa forma abstrata que a maioria dos clientes descreve o que é um servigo.
No entanto, Grénroos demonstra que é possivel haver elementos extremamente tangiveis nos
servigos, como a comida servida em um restaurante ou documentos utilizados como forma de
registro em empresas de entregas.

Castelli (1994 apud MELLO et al. 2010, p. 04) acrescenta que "através do servi¢co pode-
se vender tanto um bem tangivel quanto um bem intangivel”. Os autores Mello et al. (2010,
p.8) também discursam sobre a intangibilidade dos servigos ao afirmar que “servi¢os sdo

ideias e conceitos”, demonstrando a caracteristica abstrata dos servicos.
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Outro ponto interessante ressaltado por Grénroos (2003) é a reflexdo de que muitas
definicbes ddo a entender que 0s servigos ndo resultam em alguma “propriedade” final.
Embora isso seja verdade na maioria dos casos, ha situacdes como o caso do varejo, no qual
ap6s utilizar o servigo, o cliente passa a possuir sim o item adquirido. “Os produtos, o
sortimento de mercadorias, bem como o0s bens individuais, sdo parte do servigo oferecido ao
mercado” (GRONROOS, 2003, p.69).

De acordo com a literatura analisada, resumem-se no quadro 01 as caracteristicas mais

comuns e que sdo 0s “pontos extremos” entre servicos e produtos:

Quadro 01: Caracteristicas Bens de Consumo X Servigos

BENS SERVICOS
o Tangibilidade o Intangibilidade
o Homogeneidade o Heterogeneidade
o Producéo e distribuicdo sdo separadas do | e Simultaneidade da producao-distribuicdo-
consumo consumo
o Produtos finais: itens tangiveis o Atividade/Processos
o Gerac&o de valor produzido dentro da o Gerag&o de valor durante interagdes
fabrica
o Clientes ndo participam do processo de o Interagdo com os clientes
producéo
o Estocabilidade dos produtos o Né&o estocabilidade
o Transferéncia de propriedade o N&o ocorre transferéncia de propriedade

Fonte: Adaptado de Gronroos (2003)

2.2.1. Tipologia de Servicos

A classificacdo dos servicos pode colaborar para uma discusséo sobre a melhor forma de
administracdo dos servigos e facilitar a troca de conhecimentos. Uma vez identificado o tipo
de servico por meio da andlise de suas caracteristicas, ¢ possivel compreender melhor o
cenario no qual o servico em questdo se encontra, e assim estudar as suas formas de atuagéo

dentro desse cenario.

Para os autores Cook, Goh e Chung (1999, apud MELLO et al. 2010, p. 10) a utilidade

da classificacdo dos servicos de acordo com uma tipologia se encontra “na sua capacidade de
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facilitar o desenvolvimento de estratégias significativas e de diretrizes para o marketing e as

operagdes de servigo”.

Ja na opinido de Levitt (1972, apud MELLO et al. 2010) € possivel inferir que ao se
classificar os servicos, também se tende a comparar 0s processos de servi¢os e manufatura, de
forma que seja possivel entender o servico em funcdo da manufatura, “uma vez que as
pessoas sentem 0s servicos como algo de intensidade pessoal, enquanto as demais

organizagoes, principalmente as de manufatura, tém intensidade capital”.

Observando os estudos de Corréa e Caon (2011), é possivel considerar uma tipologia de
servicos baseada na posicdo a qual a atividade analisada se encontra dentro de dois continuos:
Volume e Variedade. Os autores demonstram as diferentes implicacdes que ocorrem para
volumes baixos e altos de clientes dentro dos contextos de customizacdo do atendimento e,
ressaltam ainda, a importancia da analise em relacdo a intensidade do contato e a troca de
informacdes. Sendo assim, os autores determinam que as unidades de operagdes prestadoras

do servigo diferem-se em termos das seguintes variaveis:

e Nivel de Personalizagdo (Customizagdo)
Refere-se a capacidade da prestadora de servico alterar seu pacote de servigos de

modo a se adequar as particularidades e desejos de cada cliente, individualmente.

e Intensidade do Contato
Refere-se ao volume e riqueza da troca de informacdes, em ambos 0s sentidos,

entre a prestadora de servigos e o consumidor, durante o processo de atendimento.

e Enfase em Pessoas ou Equipamentos

Em geral, o uso intenso de equipamentos e recursos tecnoldgicos favorecem as
economias de escala. Sendo assim, servigos com foco maior nas pessoas tendem a
ser menos eficientes, o que pode ocorrer com grande frequéncia nas empresas

prestadoras de servicos.

e Predominancia da Atividade de Back ou Front Office

Quanto menores forem as atividades do front office (linha de frente), mais a
operacgdo podera ser padronizada, controlada e previsivel. Quanto maior forem as
atividades do front office, menor sera a padronizacdo e maior sera a interagao

simultanea com o cliente e o desenvolvimento do processo.
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Ao se correlacionar a variagdo do volume de clientes atendidos diariamente em uma
prestadora de servico com a variagdo nos quatro pontos apresentados pelos autores Corréa e
Caon (2011), discursados acima, é possivel estabelecer um grafico que define posi¢des dentro
de um continuo, por meio do qual é possivel definir contornos, que embora ndo absolutamente
delimitados, caracterizam os tipos de servigos. Estes servigos possuem determinadas
caracteristicas comuns que os posicionam dentro do continuo baseados nos pontos
apresentados pelos autores e carregam implicacdes importantes para 0 modo como as
operacdes deveriam ser tracadas e gerenciadas. Tais sdo definidas nos estagios a seguir,

demonstradas na figura 01:

A

Servigos
% Profissionais
= )
S Servigos
S Profissionais
® de Massa :
S Lojas
s )
= de Servicos
5
j= Servigos
de Massa
Customizados ]
Servigos
de Massa
Volume

Figura 01: Tipologia de servicos com base nos continuos de volume e variedade / intensidade do contato
Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2011)

e Servicos de Massa

Schmenner (1986, apud MELLO et al. 2010, p. 12), também classifica os processos de
servicos e define os servicos de massa como ‘“processos que apresentam alto grau de
intensidade de mao de obra, porem com um grau bastante baixo de interagdo ou

personalizacdo para o cliente”.

Silvestro, Fitzgerald e Johnston (1992, apud MELLO et al. 2010, p. 17) afirmam que “as
ofertas sdo predominantemente orientadas para o produto, com maior valor agregado nas
atividades de linha de retaguarda” para este tipo de organizacéo. Os autores também ressaltam
que o tempo de contato e a personalizacdo s@o baixos, e que pouco julgamento é dado aos

funcionarios do front office.
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Sendo assim, é possivel classificar estes como 0s servi¢os nos quais um grande ndmero
de clientes é atendido diariamente em uma unidade da organizagdo. O atendimento ocorre de
forma padronizada, visando ganhos de escala. A énfase esta nas atividades realizadas no back

office e que sdo controladas e a interagdo com o cliente € baixa.

Como exemplos para esses servigcos pode-se citar 0s transportes em massa, como metros
e trens, que possuem roteiros fixos, com uma possibilidade de personaliza¢cdo minima. Outros

exemplos podem ser as companhias de fornecimento de energia elétrica, agua e telefonicas.
e Servigos Profissionais

Schmenner (1986, apud MELLO et al. 2010, p. 12) também determina essa categoria
dentro das classificacfes propostas, definindo-a como um servigo no qual "o grau de interacdo

aumenta ou a personalizacdo torna-se fundamental”.

Os autores Silvestro, Fitzgerald e Johnston (1992, apud MELLO et al. 2010) também
listam a classificacao de “Servicos Profissionais”. Dentre as definicdes propostas por eles é
valido citar o fato das organizacGes desse tipo serem ‘“orientadas para o processo, COM
relativamente alto tempo de contato, com maior valor agregado nas atividades de linha de

frente e onde consideravel julgamento ¢ aplicado no atendimento as necessidades do cliente”
(p. 17).

Esse tipo de servico é prestado de forma customizada, o atendimento e o pacote de
servico sdo personalizados de acordo com a necessidade e desejo de cada cliente. Devido a
alta customizagdo, o atendimento se limita a um baixo volume de clientes atendidos

diariamente.

Como exemplos, podem-se citar saldes de beleza, consultérios médicos, consultorias

especializadas, dentre outros.
e Servicos de Massa Customizados

S&0 servicos que se encontram em uma posi¢do proxima aos Servigos de Massa, quando
se analisa 0 volume de atendimento. Todavia, este estagio se diferencia por meio do uso de
alta tecnologia, que permite criar uma ‘sensacao’ de servigo customizado no cliente. O servigo
é altamente automatizado e faz uso de alta tecnologia para identificar o perfil do consumidor e

tratad-lo de forma diferenciada. Ainda assim, sdo milhares de clientes atendidos diariamente.

Como exemplos tem-se 0s websites de compras que fazem uso de recursos de TI

(Tecnologia de Informacédo) para personalizar o atendimento ao cliente, chamando-o pelo
21



nome, identificando sua localizacdo e oferecendo itens mais propicios de atender as
aspiracdes do cliente. Essa informagdo pode ser obtida por intermédio da anélise feita por

algoritmos que identificam tendéncias de preferéncia e comportamento do consumidor.
e Servigos Profissionais de Massa

Servicos que se encontram em uma posi¢cdo proxima aos Servicos Profissionais, quando
se analisa o continuo de volumes. Neste tipo de servico, as organiza¢fes procuram aumentar
seus ganhos de escala. Isso pode ser feito limitando o pablico alvo mediante um problema em
comum, ou muito similar, entre eles, de modo a manter a personalizagdo inerente a sua
prépria natureza de servico profissional, contudo, atendendo um volume maior de clientes

devido a similaridade da questao.

Para exemplificar, citam-se hospitais ou consultérios médicos altamente especializados
na resolucéo de um problema comum a todos os clientes, reduzindo assim a variabilidade dos

problemas a serem tratados.
e Lojade Servigos

Servicos que se encontram na regido intermediaria entre os extremos. De acordo com 0s
autores Corréa e Caon (2011), € nesta regido que se encontra a maioria das operacdes de
servico. Sdo operacgdes que lidam com um volume intermediario de clientes diariamente e sdo
balanceadas em relagdo “as variaveis customizag¢ao; front office versus back office; énfase em

pessoas versus equipamentos e intensidade de contato” (Corréa e Caon, 2011, p. 74).

O autor Schmenner (1986, apud MELLO et al. 2010, p. 12) também discursa sobre Lojas
de Servigos ao defini-la como um servigo onde se “aumenta o grau de interagdo com o cliente

ou personalizacao do servigo™.

Silvestro, Fitzgerald e Johnston (1992, apud MELLO et al. 2010, p. 17) definem a Loja
de Servigos como uma categoria intermediaria, intercalando suas dimens@es entre 0s Servicos

Profissionais e Servigos de Massa.

Esse é o caso da maioria das lojas de varejo, laboratorios de analises clinicas, hoteis,
restaurantes e supermercados. A Loja de servi¢o € um ponto intermediario entre os extremos e
ainda dentro de si permite variagdes mdltiplas. E importante ressaltar que diferentes lojas

servigos podem ser gerenciadas de formas diferenciadas, de acordo com seu mercado.

Sendo assim, a tipologia de servicos nao fornecera uma forma de gerenciamento “mais

adequada” para cada opgdo dentro da tipologia. Esse estudo favorece a comunicagéo, a
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visibilidade e a nocdo do servico em questdo. Todavia, é possivel que a “melhor forma de
gerenciamento” seja definida a partir da analise da tipologia em conjunto com as
caracteristicas especificas daquele servico, observando seu posicionamento dentro do

continuo.

2.3. QUALIDADE

Qualidade consiste em um conceito que engloba diferentes aspectos ao mesmo tempo, no
qual cada aspecto é classificado de acordo com o entendimento do cliente acerca do
produto/servico adquirido.

Em geral, a Qualidade pode ser classificada como uma questdo de opinido, quando
analisamos individualmente cada cliente. Todavia, é evidente que hd um senso comum criado
na sociedade que estabelece “padrdes de qualidade” para determinados itens. Essa é outra
caracteristica da Qualidade: ela se altera ao longo do tempo e acompanha as perspectivas do
cliente de acordo com a sua visdo de mundo no momento e sociedade em que ele se encontra,
e pode ser compartilhada entre os individuos desta sociedade, tornando-se um padrao.

Paladini (2000) afirma que o conceito de qualidade envolve dois elementos:

1. A qualidade envolve muitos aspectos simultaneamente, ou seja, uma
multiplicidade de itens. Essa seria a componente “espacial” do conceito;

2. A qualidade sofre alteragBes conceituais ao longo do tempo, isto é, trata-se de um
processo evolutivo. Essa seria a componente “temporal” do conceito.

Este autor proporciona uma analise de diferentes aspectos que englobam o conceito de
qualidade até entdo discutidos em outras literaturas, e através disso, define os dois pontos
citados acima, dividindo o conceito em uma componente espacial e uma temporal. Paladini
afirma que para definir corretamente a Qualidade é necessario considerar a qualidade como
“um conjunto de atributos ou elementos que compde o produto ou servico” (PALADINI,
2000, p. 26).

Gianesi e Corréa (1994) demonstram que o conceito de Qualidade Total tem por base
algumas premissas basicas. Estas premissas induzem ao senso de que: todos os individuos na
organizacdo tem a capacidade para contribuir na qualidade final percebida pelo cliente; que
todos os custos que se relacionem com a qualidade devem ser envolvidos nas analises; que
todo esforco devidamente empregado na melhoria da qualidade ird gerar impactos na
competitividade da organizacao; que sempre haverd uma forma melhor de se fazer algo; e que

“a qualidade deve ser construida ao longo do processo, e ndo apenas verificada ao final”.
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Os autores afirmam ainda que do ponto de vista de operagdes, 0 objetivo de maior
relevancia para a empresa ¢ “ser melhor que a concorréncia naqueles aspectos de desempenho
que o cliente mais valoriza” (GIANESI E CORREA 1994, p.198).

E interessante notar como as premissas genéricas de qualidade e qualidade total
demonstradas pelos diferentes autores citados acima s&o passiveis de aplicacdo na analise da
Qualidade dentro de Servicos. Os argumentos apresentados pelos autores demonstram a
necessidade em se verificar a qualidade durante o processo, dado o contexto temporal, e ndo
apenas quando concluido. E importante ressaltar que no caso dos Servicos, nem sempre ao
fim do processo se terd um produto final tangivel e tempo héabil para a avaliacdo da qualidade
deste. Sendo assim, essa observacdo quanto a gestdo da qualidade é de grande valia para a
Gestdo de Servicos, uma vez que 0 processo deve ser analisado enquanto ocorre, e ndo ao
final do processo, quando depois de entregue ao cliente obtera uma “classificacdo” de
qualidade para o servico prestado.

Outro ponto de grande relevancia é a premissa de que todos na organizacdo podem
influenciar na percepcdo do cliente em relacdo ao produto/servigo prestado. Dentro do
contexto de Servicos, no qual o cliente constantemente interage com O processo e Seus
agentes, cada interacdo e os funcionarios que participam dessa interacdo, influenciam
diretamente na opinido formada pelo cliente.

Diante de tais premissas, ressalta-se a importancia em estudar e avaliar a Qualidade em

Servicos.

2.3.1. Qualidade em Servicos

A Qualidade em Servicos é um estudo diferenciado da Qualidade na Manufatura. Quando
se tem um produto final tangivel e um periodo de tempo disponivel antes que o produto
chegue as méos do consumidor (como no caso da manufatura), € possivel avaliar este produto
dentro dos padrdes de qualidade que a empresa estabeleceu. Em geral, estes padrbes sdo
baseados em estudos de mercado que analisam 0 senso comum dos consumidores para a
qualidade daquele item.

Para os Servicos, nem sempre ha esse item tangivel ao final do processo e/ou tempo
disponivel para analisar a qualidade final antes que o resultado chegue as mé&os do
consumidor final. Além disso, a percep¢do que cada cliente pode ter em relagdo ao servico
prestado pode variar de acordo com as expectativas pessoais do cliente e com as interagdes

que passar durante a execugao do processo.
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Devido a isso, € necessario que o estudo da qualidade em servigos seja bem direcionado,
de forma a identificar os pontos e momentos passiveis de falhas dentro do processo, corrigi-
los ou tomar medidas de prevencdo, e obter um resultado final mais proximo da expectativa
do cliente.

Os autores Bitner e Hubbert (1994 apud Johnston e Clark, 2002, p. 126) definem
qualidade do servigo como “a impressdo geral do cliente sobre a inferioridade/superioridade
relativa da organizagao e de seus servigos”.

O autor Oliver (1993 apud Clark e Johnston, 2002) fornece uma distin¢cdo entre a
qualidade do servigo e a satisfacdo gerada no cliente em fungdo do servigco por meio da
afirmacgdo: “a qualidade do servico € mais frequentemente usada como algo mais duradouro,
enquanto a satisfacdo é especifica a situagdo e experiéncias”. Mediante essa afirmacédo €
possivel inferir que a qualidade do servico é algo que ird perdurar, tornando-se a visdo que o
cliente passa a ter sobre a empresa. Ja a satisfacdo, é algo momenténeo, que se refere aquela
situacdo especifica, podendo ou ndo futuramente alterar a opinido do cliente em relacdo a
organizacdo, mas ndo tendo o poder de estabelecer a opinido como um todo.

Os estudos de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2010) conduzem ao entendimento de que é
necessario se atentar a experiéncia que o cliente terd com a prestacdo do servico e que
ocorrera mediante o contato com a linha de frente da empresa prestadora de servi¢o, uma vez
que “a qualidade do servigo ¢ reforgada se as instalagdes forem projetadas sob a perspectiva
do cliente”.

Gronroos (2003) conduz ao entendimento de que, como o servico é formado por
processos que consistem em uma série de atividades, estas as quais sdo produzidas e
consumidas simultaneamente, se torna complicado gerenciar o controle de qualidade, uma vez
gue ndo ha qualidade pré-produzida de modo a ser controlada antes que o servi¢o seja vendido
e consumido. O autor demonstra que devido a caracteristica de intangibilidade do servico, se
torna ainda mais complexo para o cliente avaliar o servico.

Ainda mais, Gronroos (2003) ressalta um aspecto de ‘heterogeneidade’ na prestagdo do
servico. Esse aspecto deriva das caracteristicas basicas do servico e revela que um servico
prestado a um cliente ndo é necessariamente igual ao servico prestado ao préximo cliente, o
que dificulta ainda mais definir uma “qualidade do servigo”.

O propdsito do servico e solucionar um problema do cliente. Ainda que o problema seja o
mesmo, ou muito similar, o relacionamento entre a prestadora e o cliente se difere a cada

novo cliente e/ou situacdo. Sendo assim, a heterogeneidade do servigo gera problemas no
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gerenciamento dos servicos e dificulta a manutencdo de uma qualidade uniforme percebida
pelo cliente em relagéo aos servigos prestados.

Os autores Mello et al. (2010, p.8) também discutem sobre a alta variabilidade dos
resultados do servi¢o e demonstram que 0s servigos variam na medida em que a necessidade
de cada cliente também varia, dificultando a padronizacdo do servigo. Eles alertam que,

devido a “simultaneidade da producdo e do consumo de servigos”, a alta visibilidade dos

processos para o cliente ndo permite esconder falhas na qualidade.

Paladini (2000), discursando sobre a Gestdo da Qualidade na prestacdo de servigos, cria

um quadro que resume algumas das diferencas basicas entre a Gestéo da Qualidade dentro de

um setor Industrial e dentro de Servicos, conforme apresentado a seguir no quadro 02,

Quadro 02: Diferencas basicas entre a Gestdo da Qualidade em Ambiente Industrial e Desenvolvida em

OrganizagOes de Servigos e Métodos.

GESTAO DA QUALIDADE EM
AMBIENTES INDUSTRIAIS

GESTAO DA QUALIDADE EM
AMBIENTES DE SERVICOS E METODOS

O esforgo pela qualidade aparece no produto

O esforco pela qualidade aparece na interacdo
com o cliente

Interacdo com clientes via produtos

Interacéo direta com clientes

Elevado suporte

Baixo suporte

Baixa interacdo

Intensa Interagéo

Suporte ao produto (qualidade do produto)

Suporte ao cliente (qualidade do servigo)

Cliente atua ao final do processo produtivo

Cliente presente ao longo do processo produtivo

Producéo e consumo em momentos bem distintos

Producéo e consumo simultaneos

Feedback (retorno do usuario sobre o produto
adquirido) pode demorar

Feedback Imediato

Expectativas menos sujeitas a mudancas abruptas

Expectativas dinamicas

Cliente tende a ndo influenciar o processo
produtivo

Cliente participa do processo produtivo

Resulta de um conjunto de elementos (como
maquinas e pessoas, por exemplo).

Resulta mais do desempenho dos recursos
humanos

Condicoes favoraveis a padronizacéo

Dificil de padronizar

Tende a uniformizar-se em médio prazo

Dificil ter um modelo uniforme de execucéo

Bens Tangiveis podem ser patenteados

Servigos e Métodos ndo podem ser patenteados

Bens tangiveis podem ser protegidos em relagdo a
seus processos de fabricacéo e a forma final como
sdo disponibilizados para comercializagéo

Servigos e Métodos ndo podem ser protegidos

Fonte: Adaptado de Paladini (2000)
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A partir do quadro 2 é possivel notar as diferengas entre ambos os setores e a forma como
a Gestdo da Qualidade deve ser focada e aplicada nos contextos. Pontos como a dificuldade
em se uniformizar/padronizar a realizacdo do processo; a influéncia do cliente no processo
produtivo e sua intensa interacdo; e o feedback imediato, demonstram que as técnicas para
andlise e verificacdo da Qualidade dentro de servi¢os devem ser diferenciadas dos ambientes
industriais.

Uma vez que se compreende a qualidade em servicos, é possivel fazer uso de modelos
genéricos para avaliar a qualidade do servico em questdo, a luz dos estudos encontrados na

bibliografia como por exemplo, o modelo dos 5 gaps.

2.3.2. O Modelo dos 5 Gaps da Qualidade em Servicos

O Modelo dos 5 Gaps propostos por Corréa e Caon (2011) permite analisar diferentes
fatores que podem gerar a divergéncia entre o que foi inicialmente solicitado pelo cliente ou
proposto pela empresa, e o resultado final junto & avaliagdo do cliente em relagdo a esse
resultado. Eles demonstram onde podem ocorrer as falhas de comunicacao entre o prestador
de servicos e o cliente, ou mesmo falhas de execucao no projeto.

Zeithamal et al (1990, apud Corréa e Caon, 2011), agruparam os modelos de formacéo de
expectativas e percepgOes dos clientes, com o intuito de analisar as causas das falhas de
qualidade. Tal modelo pode ser apresentado por intermédio do esquema mostrado na figura

02 e é descrito a seguir.
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Necessidades  Desejos Precos  Experiéncias Passadas
Comunicacdo boca a boca Comunicacdo Externa

<+ L <+ L

Expectativa do Cliente

4
(ggapitg) jE Gap 4

Percepcdo do Cliente quanto ao desempenho apresentado [ (causa)

ﬁ

Prestacdo (ciclo) do servigo — Operagédo

ﬁ

Especificacdo (design) do processo do servico - Projeto

ﬁ

Percepcdo do gestor sobre 0 que seriam as expectativas do cliente

A

Gap 3
(causa)

Gap 2
(causa)

A

A

Gap 1 B |
(causa) -

Figura 02: Modelo dos “5 Gaps” (das 5 lacunas) para a analise de causas de falhas de qualidade
Fonte: Adaptado Corréa e Caon (2011)

Gap 1 - Falha na Comparacao Expectativa do Consumidor — Percepcao Gerencial

Neste Gap, logo de inicio o prestador de servigo ndo compreende a expectativa real
do cliente em relagdo ao servico a ser prestado. Isso pode decorrer da ndo compreensao
dos critérios de qualidade que os clientes usam para avaliar a qualidade do servico; da
falta de canais de acesso para os clientes se expressarem; ou pela falta de uma ‘cultura de
servicos’ na organizagdo, onde os funcionarios ndo se encontram aptos para ouvir e/ou

interpretar o cliente.

Gap 2 — Falha na Comparacéo Percepcdo Gerencial — Especificacdo da Qualidade do

Servigo

Aqui ocorre uma falha da Geréncia ao transmitir as expectativas dos clientes em
especificacbes para 0 servico. Isso faz com que alguns elementos consideraveis para o
cliente ndo sejam atendidos. 1sso pode ocorrer quando a geréncia ndo se coloca no lugar

do cliente, buscando verificar se seu pacote de servicos, suas etapas de prestacdo do
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servico e 0s momentos de interacdo com o cliente atendem a necessidade exposta pelo

mesmao.
Gap 3 — Falha na Comparacao Especificacdo do Servi¢o — Prestacdo do Servico

No Gap 3, o servico ndo é executado conforme a especificacdo. Ocorre uma falha
entre o projeto do servico e sua execucdo. Este tipo de falha pode ocorrer por diversos
fatores, tais como: ndo adequacgdo da tecnologia ou dos funcionarios ao trabalho; padrbes
ndo bem estabelecidos; falta de ferramentas que permitam avaliar e checar o desempenho

e qualidade durante a execucao do processo.
Gap 4 — Falha na Comparacéo da Prestacédo do Servico — Comunicacao Externa

Corréa e Caon (2011) afirmam que este é um tipo de falha comum as organizacdes.
As prestadoras de servico sentem dificuldade ao realizar o Marketing para o cliente. As
expectativas criadas com as propagandas podem ser baixas, de modo que se tornaria facil
agradar ao cliente, mas dificil de atrai-lo; ou podem ser altas, tornando facil a atracdo dos
clientes, mas dificil satisfazer as altas expectativas do mesmo. O Gap 4 ocorre quando o
gerenciamento das expectativas do cliente é mal feito e o cliente cria uma expectativa

maior do que a oferecida.

E necessario gerenciar adequadamente as expectativas para que elas figuem em um
patamar que esteja no ponto de equilibrio entre a atratividade do cliente e a capacidade de
atendimento da empresa. Falhas na coordenacdo entre as Operacdes e Marketing e na

comunicacdo durante o processo podem levar a esse Gap.
Gap 5 — Falha na Comparacao Expectativa do Cliente — Percepcao do Cliente

Este Gap é a resultante da ocorréncia dos demais Gaps (1 a 4). E quando ocorre a
discrepancia entre a percepcao do cliente sobre o servico prestado e as expectativas do
cliente. E neste ponto que o cliente avalia o que obteve de retorno em relacdo as

expectativas criadas pelas estratégias de marketing da organizacéo.

Uma vez identificada a fonte das falhas, a geréncia pode trabalhar com a equipe no

intuito de minimiza-las ou até mesmo erradicéa-las. Desta forma, serd possivel ndo apenas

melhorar a qualidade do servico, como tambeém identificar novas formas e ferramentas

adequadas para mensurar e avaliar a qualidade do servico prestada diante da nova forma de

execucdo do trabalho.
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O presente estudo procura identificar tais falhas dentro da cadeia de suprimentos em
vendas diretas, a qual a distribuidora se encontra. No intuito de assim fazer, é necessario
compreender melhor a cadeia de suprimentos e o relacionamento dentro desta cadeia.

Uma vez identificados os agentes e a forma como eles atuam dentro da cadeia, sera
possivel realizar anélises em busca de identificar falhas. Uma vez que, identificada as falhas,
pode-se estuda-las e identificar em quais dos Gaps estas se adequam. A partir dai, inicia-se

um trabalho de proposicéao de solucBes para o problema.

3. CADEIA DE SUPRIMENTOS

A Cadeia de suprimentos (CS) engloba todos os agentes que véo de uma ponta a outra em
um sistema de geracdo de valor, que é atribuido a um item ou servico, para o consumidor
final. Isto quer dizer que, a Cadeia de suprimentos se manifesta desde o fornecedor do
primeiro insumo na Cadeia, até a sua transformacdo na empresa que 0 processard, e até a

entrega do produto ou servico finalizado para o consumidor final.

Bertaglia (2009) cita que o conceito de CS passou por evolugfes durante os tltimos anos.
Para o autor, “a cadeia de abastecimento integrada apresenta uma visdo mais ampla do que
conhecemos como cadeia logistica”, uma vez que a cadeia logistica se torna mais limitada a

obtencdo e distribuicdo fisica de insumos e bens acabados.

N&o apenas insumos ou bens tangiveis, mas a CS também lida com a informacdo e
demais recursos gque sdo transmitidos ao longo dessa cadeia. Ela € o conector entre todos 0s

agentes, e alteracdes em algum dos elos na cadeia pode gerar efeitos ao longo de toda a CS.

Chopra e Meindl (2011, p. 03) afirmam que uma CS “é dindmica e envolve o fluxo
constante de informacdes, produtos e fundos entre os diferentes estagios”. Ou seja, uma CS ¢
capaz de transferir informacdes; os produtos/servicos solicitados; o pagamento referente ao

produto/servico solicitado; entre outros; sendo isso nos mais diferentes sentidos da cadeia.

As cadeias de suprimentos possuem uma caracteristica de integracdo. Elas conectam nao
apenas os agentes logisticos dentro da cadeia de uma determinada organizagcdo, como também
conectam as demais cadeias de suprimentos de cada agente que interage com a organizagé&o.
Ou seja, a Cadeia de suprimentos Integrada, permite conectar a CS do Fornecedor, da

organizacdo em questdo, da rede de distribuicéo até a entrega ao consumidor final.
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A figura 03 representa uma ideia genérica da cadeia de suprimentos integrada:

< | Fluxo de Informacéo, produtos, servicos, | >
| recursos financeiros e conhecimento | -
Rede de Fornecedores Rede de
Distribuicéo no
> Mercado

v

A

7

\ Empreendimento Integrado O
A/V

Atendimento
as expectativas

do client
[ Cogistca =2
(= 4= ™0

Limitacdes de Capacidade, Informacéo, Competéncias Essenciais, Capital e Recursos Humanos

Consumidor

Insumos/Materiais

A
v

v
A
v

Figura 03: Modelo de uma Estrutura da Cadeia de suprimentos Integrada.

Fonte: Adaptado de Bowersox, Closs, e Cooper (2007)

A Cadeia de suprimentos tem um potencial significativo para a criacdo e manutencdo da
vantagem competitiva e aumento da lucratividade para um grande nimero de empresas. Esse
valor é ainda maior para corporagdes que competem em mercados globais. Como descreve
Chopra e Meindl (2011, p 05), “o objetivo da cadeia de suprimentos deve ser maximizar o

valor geral gerado”.

Para atingir entdo, os objetivos de uma cadeia de suprimentos conforme citado, é
necessario corrigir eventuais falhas e problemas que possam existir nas interacdes entre 0s
agentes da cadeia. A Gestdo da CS é um objeto de importante estudo e acompanhamento

quando procuramos identificar falhas no relacionamento desses agentes.

Todavia, € necessario primeiramente compreender o funcionamento e o fluxo de
informagdes dentro da mesma para que se possa entdo reconhecer 0s pontos passiveis de

falhas.

Além disso, a gestdo de servicos, quando integrada a gestdo da cadeia de suprimentos e
gestdo de relacionamento dentro da cadeia, permite a responsividade da cadeia de suprimentos

e permitem determinar as diretrizes para o gerenciamento do negdcio através de uma visdo
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mais global do sistema. Sendo assim, a cadeia passa a otimizar seus resultados ao mesmo

tempo em que melhora seus processos e forma de atuar no mercado.

3.1. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

A Gestéo da cadeia de suprimentos (GCS) define a forma como as atividades de uma CS
serdo executadas, bem como a interagdo entre os agentes, serd definida de acordo com o0s
critérios estabelecidos pela geréncia da CS. A GCS permite caracterizar como serd a
coordenacao dos fluxos de informacéo, insumos e fundos, nos mais diferentes sentidos dentro
da CS. A GCS também traca os objetivos da cadeia, e a partir dai, estabelece os critérios que

permitirdo classificar o sucesso ou insucesso da cadeia.

Em seu website, o “Council of Supply Chain Management Professional” (CSCMP),
conceitua o Supply Chain Management (SCM), no portugués, a Gestdo da cadeia de

suprimentos da seguinte forma:

A Gestdo da cadeia de suprimentos engloba o planejamento e gerenciamento de
todas as atividades envolvidas no fornecimento, aquisi¢cdo, conversdo e todas as
atividades de gerenciamento logistico. A GCS também inclui a coordenagdo e
colaboracdo entre os parceiros do canal, os quais podem ser fornecedores,
intermediéarios, prestadores de servigos (terceiros) e consumidores. Em esséncia, a
GCS integra a oferta e demanda dentro e entre as companhias. (CSCMP, 2014.
https://cscmp.org/about-us/supply-chain-management-definitions).

A definicdo apresentada permite deduzir que a GCS tem por finalidade conectar as
principais funcbes de processos e negocios das empresas, com o ideal de executar isto de
modo coerente com o propdsito da cadeia e com alto nivel de desempenho, de forma a atingir
os objetivos da CS. A GCS inclui ndo apenas as operacdes de logistica, mas também
impulsiona a coordenacdo entre as atividades de operacdo, vendas, design do produto,
marketing, financas e Tl (tecnologia de informacédo). Ela acompanha o desenvolvimento do
produto/servico de um extremo ao outro: da base de sua concepcao e idealizacdo a entrega do

mesmo ao consumidor final.

Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2010) definem a Gestdo da cadeia de

suprimentos como:

Um conjunto de abordagens utilizadas para integrar eficientemente fornecedores,
fabricantes, depoésitos e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e
distribuida na quantidade certa, para a localizagéo certa e no tempo certo, de forma a
minimizar os custos globais do sistema ao mesmo tempo em que atinge o nivel de
servico desejado.
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Desta forma, compreende-se que a GCS considera todas as instalages que venham a
desempenhar um papel na producdo de um bem e que tenha impacto na geracdo de valor do

produto/servico e nos custos, desde as instalacGes do fornecedor aos varejistas e lojistas.

Christopher (2009, p. 04) afirma que a GCS se apoia na estrutura de planejamento da
logistica, procurando “criar vinculos e coordenacao entre os processos de outras organizagdes
existentes no canal, isto ¢é, fornecedores e clientes, e a propria organizagdo”. A partir desse
ideal, torna-se evidente de que € necessdria uma mudanca no tradicional relacionamento
individual e distante entre os participantes da cadeia. A GCS tem em sua base a cooperagéo e

confianga entre os diferentes niveis da CS.

Simchi-Levi, Kaminsky e Simchi-Levi (2010) afirmam que “apenas por meio da
integracdo da cadeia de suprimentos é que a empresa pode reduzir custos e aperfeicoar 0s
niveis de servi¢o”. Todavia, os autores demonstram que tal integra¢do pode ser dificultada por
dois fatores: Primeiro pelo fato de que as distintas instalacbes na CS podem possuir objetivos
diferentes, os quais podem até mesmo vir a ser conflitantes entre si; e Segundo que a CS é um
sistema dindmico e evolutivo no decorrer do tempo. Sendo assim, é um objeto de estudo que

deve ser constantemente analisado e ajustado, visando obter a eficiéncia e eficacia almejadas.

Além disso, a GCS tem o objetivo de ser eficiente e eficaz ao longo de todo o sistema, em
especial em relacdo aos custos, sendo estes 0s custos de transporte e distribuicdo a estocagem
de matérias-primas ou produtos acabados. Ressalta-se que a énfase da GCS ndo se encontra
apenas na reducdo dos custos e estoques, mas tem foco especialmente na busca da abordagem
sistémica da GCS. Pelo fato de a GCS se basear na integracdo eficiente entre diversos agentes,
esta abrange atividades de diferentes niveis dentro das organizagGes, passando pelo
operacional, tatico e estratégico.

Para fins de definicdo, entende-se a “eficacia” como o alcance do objetivo estabelecido
(foco no resultado), e a “eficiéncia” como o foco na preocupagdo do melhor uso possivel dos
recursos. Pode-se entdo citar as Cadeias de Suprimentos Responsivas, as quais apresentam

estas caracteristicas e demonstram uma capacidade dindmica de resposta ao mercado.

3.2. CADEIAS RESPONSIVAS

Um dos grandes desafios impostos as organizacfes atualmente € a necessidade de uma
resposta rapida aos altos niveis de volatilidade da demanda. Essa agilidade na capacidade de

alinhar oferta e demanda néo significa necessariamente a pratica de uma produgéo enxuta. O
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conceito de produgdo enxuta busca um ambiente just-in-time, reduzindo os estoques e
trabalhos em andamento. Embora isso possa significar agilidade, por si s6 esta caracteristica
pode ndo atender aos desejos do cliente de forma adequada.

De acordo com Holweg (2005, apud NUNES, RODRIGUES E OTAVIANO, 2011, p.4) a
“Responsividade ¢ a habilidade de reagir com determinagdo e dentro de uma escala de tempo
adequada a demanda do cliente ou as mudancas do mercado, para alcancar ou manter
vantagem competitiva”.

Cadeias de Suprimentos Responsivas sdo aquelas que conseguem se adequar mais
rapidamente as mudancgas no mercado. Para ser responsiva, uma Cadeia precisa ser capaz de
se adaptar ao mercado de forma a conquistar agilidade para reagir a estas mudangas no
cenario mercadologico, seja quanto a necessidade do cliente quanto a um item especifico ou
alteracdes na demanda.

Chopra e Meindl (2011) listam algumas defini¢cGes para a responsividade da cadeia de
suprimentos. Os autores afirmam que a responsividade inclui a capacidade que ela tem de:

* Responder a grandes variedades de quantidades solicitadas;
* Atender com tempos de execucdo curtos;

* Lidar com uma grande variedade de produtos;

* Criar produtos totalmente inovadores;

* Atender a um alto nivel de servigo;

* Manipular a incerteza da oferta.

A partir das observaces feitas por Chopra e Meindl, é possivel ressaltar a responsividade
como a capacidade de resposta que a empresa tem para atender as necessidades dos clientes,
de forma oportuna. Essa “flexibilidade” que a cadeia apresenta permite que ela seja agil
guanto a resposta e ainda manter niveis de custos e confianca dentro dos padrfes previstos
pela organizacao.

Nota-se que os autores, Chopra e Meindl (2011) listam diversos fatores que caracterizam
uma CS como responsiva. Esta caracteristica de responsividade ou a ndo existéncia dela em
uma cadeia de suprimentos, interfere diretamente na forma em que uma empresa atua no
mercado, na forma como ela é vista por seus clientes e nos resultados da empresa.

Além disso, ainda que uma determinada organizacdo seja capaz de dar respostas rapidas,
sua agilidade pode ser comprometida pelos seus parceiros externos, como fornecedores com
atrasos para reabastecimento ou longo periodos de espera para resposta. Tendo em vista este
problema, ha uma grande oportunidade para a reducao dos leadtimes de ressuprimento quando

a organizacao realiza um trabalho proximo com seus fornecedores.
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Para segmentos de mercado com demanda relativamente previsivel e produtos
padronizados, a eficiéncia no uso dos recursos e maximizagdo da economia de escala passa a
ser o foco das organizacfes. Todavia, os ambientes com demanda incerta e altos niveis de
variedade exigem uma postura diferente.

Chopra e Meindl (2011) definem a eficacia da CS como o “inverso do custo de fabricar e
entregar um produto ao cliente”. Os autores ressaltam que a responsividade pode aumentar o
custo, como nos casos em que se € necessario responder a uma variedade ou quantidade
maior. A partir dessas observacdes é possivel compreender que a eficiéncia é reduzida pelo
aumento nos custos.

De acordo com Christopher (2009) “embora a eficiéncia seja sempre desejavel, nos
cenarios de demanda imprevisivel talvez ela tenha de vir depois da ‘eficacia’, no ranking de
prioridades” da GCS. O autor ainda classifica a eficacia como “a capacidade de responder
rapidamente as necessidades de um mercado geralmente fragmentado” (CHRISTOPHER,
2009, p.117). O autor faz esse realce para demonstrar que ao invés da énfase em produtos
padronizados, para esses segmentos de mercado menor, é necessario oferecer grandes niveis
de variedades de produtos ou servicos (customizacdo). Ou seja, é notavelmente necessaria
uma mudanca de comportamento das organizagdes dentro dos diferentes segmentos.

Claro que, dentro de uma mesma organizacdo é possivel haver solugdes hibridas,
apresentando ambas as solugdes enxutas e responsivas para a CS, considerando os diferentes
tipos de produto/servigo existentes dentro de um mesmo negocio. A estratégia convencional
do uso de apenas uma forma, ou linha de pensamento, ndo se torna mais a Unica opcdo. O
mercado atual pede solugdes multiplas.

Uma cadeia de suprimentos responsiva é sensivel ao mercado. Isso significa que a CS
“seja capaz de interpretar e responder a demanda real” (CHRISTOPHER, 2009, p.121). Por
muito tempo, as organizacdes foram orientadas para a previsdo da demanda, e ndo para a
propria demanda. Este levantamento de dados era feito a partir de vendas ou pedidos
anteriores. O advento da tecnologia de informacao agora permite captar os dados da demanda
diretamente dos pontos de venda ou prestacdo do servigo. Este fator favorece a capacidade das
organizagGes em compreender o mercado e responder de forma agil a0 mesmo.

Um dos principios das cadeias responsivas é a capacidade de atender as demandas dos
clientes. Isto pode ser obtido vinculando os processos as medidas de desempenho que séo
baseadas nos clientes. O atendimento ao pedido “ideal” do cliente é aquele no qual o cliente

obtera no momento e local desejado exatamente o que procura. Tal conceito é de grande valor
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para servicos, uma vez que é o caso de diferentes clientes com diferentes necessidades e

expectativas.

Christopher (2009) estabelece um “roadmap para a responsividade”. Neste, o autor

demonstra diversos topicos que interferem na responsividade de uma cadeia de suprimentos.

Dentre estes se tem:

A agilidade organizacional, que pode ocorrer por meio da adequada gestdo de
processos e com a existéncia de equipes interfuncionais;

O abastecimento agil da CS, que demanda uma producdo sincronizada e a préatica
do EGF (Estoque Gerenciado pelo Fornecedor). O EGF consiste no
compartilhamento de informagdes entre cliente e fornecedor. Nele o fornecedor
tem acesso direto as informacOes referentes ao estoque disponivel e a previsdo de
utilizacdo do insumo dentro do processo produtivo do cliente, de modo que a
responsabilidade de reabastecimento do insumo € transferida ao fornecedor. Isto
gera beneficios como, menores niveis de estoque, a diminuicdo do risco de falta de
estogque e o melhor planejamento para o fornecedor do insumo;

Programas de reabastecimento continuo;

A orientagéo para a demanda, tendo uma visibilidade real da mesma;

O desacoplamento da CS, que depende da producdo enxuta, da agilidade e da
flexibilidade de resposta da organizacdo. A agilidade de resposta pode ser obtida
por intermédio da reengenharia de processos, e a flexibilidade da resposta, pode

decorrer do adequado gerenciamento da capacidade e reducdo do tempo de setup.
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A figura 04, a seqguir, ilustra os fatores que interferem na responsividade de uma cadeia
de suprimentos:

Producao
Enxuta

Agilidade
Organizacional

Agilidade
de
Resposta

Desacoplamento
da Cadeia de
Suprimentos

Abastecimento
Agil da Cadeia
de Suprimentos

Flexibilida
dede
Resposta

Responsividade

Reabastecimento
Continuo

Orientacédo para
a Demanda

Figura 04: Fatores que interferem na responsividade de uma cadeia de suprimento.

Fonte: llustracdo da autora, baseada em Christopher (2009)

Sendo assim, pode-se concluir que uma CS responsiva (ou agil) é orientada para sua
demanda, sendo sensivel ao mercado; busca sua maxima eficacia; interage de forma a alinhar
seus processos; e baseia-se em redes de compartilhamento de informacdes, tornando-se por
muitas vezes “virtual”, de modo a ser capaz de agilizar e manter-se em alto nivel de
desempenho.

E evidente que, as caracteristicas acima citadas demandam que os agentes da CS estejam
sincronizados e que a comunicagdo entre eles ocorra de forma a permitir o fluxo de
informacdes entre todos os agentes da cadeia. Para gerar esse link entre os agentes mantendo
o fluxo de forma agil, continua e confiavel é que as CS podem fazer uso das ferramentas de Sl

(Sistemas de Informacéo) e Tl .

3.2.1. A Tecnologia de Informagéo na GCS

A informacdo representa um insumo de grande importancia para qualquer Cadeia de

suprimentos. S&o nas informacdes derivadas dos processos e disponibilizadas pelos agentes,
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dentro e fora de uma organizacgéo, que 0s gestores baseiam suas decisdes. Considerando um
cenario com alto fluxo de itens e informacoes, é adequado fazer uso de recursos de Sl e Tl
que ndo apenas facilitem o fluxo da informacdo, mas que permitam também o tratamento e
disseminacéo da informacéo de forma confidvel. A Tl garante a coordenacao das informacdes
necessarias ao processo e estrutura bases para a tomada de decis&o.

Para Chopra e Meindl (2011, p. 468), a Tecnologia de Informagdo ‘“consiste em
hardware, software e pessoas por meio dos quais uma CS pode colher, analisar e executar
informagao”. Compreende-se entdo que a Tl permite capturar e analisar informacdes que
circulam dentro da cadeia, e a partir dai, vir até mesmo a recomendar uma agao.

Para Christopher (2009, p.121) “ha um crescente reconhecimento de que as empresas
individuais ndo mais competem como entidades isoladas, mas como cadeias de suprimentos”.
Sendo assim, um grupo de parceiros conectados através de uma rede permite a criagdo de um
método diferenciado do estilo convencional que apresenta grande distanciamento entre os
parceiros.

Segundo Chopra e Meindl (2011), é necessario um alto nivel de sincronia e colaboragédo
entre 0s parceiros para a criacao dessa conexao de forma a permitir agilidade a CS. Fazer uso
de ferramentas de Sl e TI para recolher e avaliar dados e informagdes dentro destas diversas
Cadeias de Suprimentos pode gerar um impacto significativo no desempenho da rede de CS.

Mais ainda, Christopher (2009) afirma que o uso de Sl e TI “para compartilhar dados
entre compradores e fornecedores esta, de fato, criando uma cadeia de suprimentos virtual”.
Isso significa que esse tipo de cadeia é baseado ndo mais no estoque, mas na informacao.

Para Pires (2010), pode-se afirmar que o uso da T1 e dos Sl que:

(...) comegou com a simples e eficiente sistematica de realizar o chamado
planejamento das necessidades de materiais durante o ciclo de planejamento
produtivo passou por toda a gestdo da manufatura e caminhou no sentido de ser o
grande integrador (backbone) das multiplas fungfes inerentes a gestdo empresarial.

Pires (2010) faz referéncia as ferramentas de MRP!, MRP 11> e ERP®, com origens que
datam do final dos anos 60. Tais ferramentas sdo amplamente utilizadas no planejamento e
controle da producgédo. Todavia, com o advento da tecnologia e, principalmente, da internet e
massificacdo das informagdes, surge uma nova era.

Estas ferramentas sdo componentes que se inter-relacionam, de forma a coletar,

manipular e disseminar dados. A partir dai, a informacdo € gerada, proporcionando um

! MRP — Material Requirement Planning (Planejamento das Necessidades de Materiais)
“MRP Il - Manufacturing Resources Planning (Planejamento dos Recursos de Manufatura)
® ERP - Enterprise Resource Planning (Planejamento dos Recursos da Empresa)
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mecanismo capaz de fornecer um feedback para atender o objetivo da organizacdo. A Tl é um
agente facilitador que permite agilidade e organizacdo nas transferéncias de informagé&o.
Além disso, ela pode gerar valor na CS.

As novas exigéncias do mercado pedem que as organizacdes sejam capazes de melhorar
sua responsividade na GCS. O uso de ferramentas de T1 — como informagdes trocadas via EDI
(do inglés, Electronic Data Interchange) — permite que os diferentes niveis dentro de uma CS
lidem com os mesmos dados, trocando informacGes B2B (Business to Business)
simultaneamente. 1sso retira a dependéncia de um quadro que por muitas vezes era impreciso,
devido ao fato da informacao néo ser téo atualizada e ndo ser transmitida nas diferentes etapas
dos negdcios.

Outro ponto positivo em relacdo ao uso de Tl na GCS é notado quando se considera que
as organizacOes cada vez mais se focam nas suas competéncias essencias. As demais
atividades séo, em sua maioria, terceirizadas. Esse novo estilo de relacionamento exige uma
maior confianca entre as organizagdes, fornecedores, parceiros e clientes. A integracdo dos
processos caminha lado a lado com a implementacéo de uma estratégia conjunta, o0 que exige
transparéncia na informacao.

A transparéncia na informacéo e a transmissé@o sao de grande importancia para a redugéo
do chamado “bullwhip effect”, do inglés “efeito chicote”. Tal efeito caracteriza a ocorréncia
de falhas no repasse de informacé&o sobre a demanda. O uso de ferramentas de TI permite a
manutencdo desse fluxo de informacdo de modo a torna-la mais fidedigna e colaborar para a

reducdo do efeito.

3.3. BULLWHIP EFFECT — O EFEITO CHICOTE

O Efeito Chicote se refere a uma falha na compreensao da elasticidade da demanda que é
propagada ao longo de uma CS. Ele ocorre quando os agentes da cadeia ndo possuem
transparéncia na transmissdo de informacdes, fazendo com que se planeje uma demanda
discrepante da realidade. Como exemplo, um fornecedor pode compreender que 0 aumento do
pedido por parte do seu cliente seja algo que dali em diante se tornaria um valor fixo ou um
indicador de crescimento das vendas, sendo que para o cliente foi apenas uma eventualidade.
Isto fard com que o fornecedor aumente a quantidade a ser produzida de um determinado
produto, sendo isto desnecessario.

Pires (2010) define o Efeito Chicote como a “amplificagdo da variancia das informagdes

da demanda a medida que elas se propagam no sentido montante da CS”. Ou seja, a demanda
39



para um fornecedor de insumos basicos, em uma ponta da cadeia, tende a ser bem maior do
que a demanda real que existe na outra ponta da CS, entre o ponto de venda e o consumidor.
O efeito ocorre no sentido dos clientes para os fornecedores, dentro de uma CS. Por
consequéncia, ocorre a flutuacdo da informacdo da demanda, o que gera o aumento dos
estoques ao longo de toda a CS.

Com o crescimento da discusséo acerca da gestdo da cadeia de suprimentos, e o advento
das inumeras ferramentas de TI/SI, essa questdo da propagacao da flutuacdo da demanda ao
longo da CS se tornou um tema de frequente discussao para as empresas. A ideia é que esse
problema possa ser minimizado gragas aos recursos disponiveis e a integracdo dentro da CS.

Uma das solugdes propostas por Taylor (2000, apud Pires 2010, p. 135) é o
desenvolvimento de sistemas com flexibilidade de resposta, “como em muitas situacdes a
demanda do consumidor final ndo sera estavel, torna-se necessario desenvolver processos que
possam responder de forma rapida e flexivel a essas variagdes”. Dentro desse contexto, é
importante ressaltar mais uma das vantagens de uma cadeia de suprimentos responsiva, que
permite a minimizacao deste problema, uma vez que ela é capaz de interpretar e responder
rapidamente as mudancas no mercado.

Além disso, a propagacdo deste erro demonstra a necessidade da transparéncia das
informacdes transmitidas na CS. E necessario que todas as partes sejam capazes de
compreender os dados disponibilizados pelos diferentes elos da cadeia, e até mesmo saber
utilizar as ferramentas disponiveis, de modo a obter um alto nivel de confiabilidade das

informacdes disponibilizadas.

3.4. CONFIANCA NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Dado o nivel do relacionamento necessario a uma cadeia responsiva, se torna inevitavel
uma maior confianca entre os elos da cadeia. Neste novo cenario ndo se deve haver fronteiras
entre as organizacdes. A ética, compromisso, confianca e uma estratégia de negocio alinhada
séo extremamente necessarias.

Tradicionalmente, as organizacbes mantinham um relacionamento distante com seus
fornecedores. Eles eram escolhidos, em sua maioria, devido ao melhor preco. N&o se havia
preocupacdo em relacdo a responsividade ou lead time do mesmo.

Com a adocdo de novas praticas de EGF, por exemplo, a organizacdo transfere a
responsabilidade de gerenciamento dos estoques para seus fornecedores ou outros agentes da

cadeia de suprimentos. Deste modo, o fornecedor passa a ter acesso as informacgdes de
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demanda interna da empresa e pode se capacitar de uma forma melhor e mais proxima da
realidade para se programar quanto aos seus préprios insumos, producdo e lead time para
entrega do produto/servico. Considerando esse cenario, ambos o0s elos da CS sdo
beneficiados: o fornecedor por obter essa maior capacidade de planejamento, possivel reducao
dos estoques de seguranga, e consequente melhor uso de sua capacidade; E o cliente pelos
seus altos niveis de confiabilidade e disponibilidade, além da transferéncia de
responsabilidade, que o permite focar em suas atividades essenciais.

Para Christopher (2009), “quanto mais proxima a relagao entre comprador e fornecedor,
mais provavel sera que os conhecimentos de ambas as partes possam ser aplicados em
beneficio mutuo”. A afirmacdo do autor pode conduzir ao entendimento de que ao cooperar
com os fornecedores, as organizacGes serdo capazes de fazer melhorarias no design do
produto/servico, agregando maior valor ao mesmo e descobrindo formas mais eficientes de
atuarem em conjunto com seus parceiros, minimizando, assim, os obsticulos que podem

emergir dessa relagéo.

3.5. OBSTACULOS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS

[{P4

Para Christopher (2009) um grande obstaculo a mudanga nas organizacgdes “¢ a estrutura
organizacional arraigada e rigida que pesa sobre a maioria das empresas”. Para o autor, ha
uma grande chance de que as organizagdes nao reconhecam a necessidade da mudanca ou néo
estejam dispostas a realiza-las. Sem tais mudancas, as mesmas nao seriam capazes de alcancar

a vantagem competitiva que a GCS poderia proporcionar.

A alta competitividade do mercado atual combinada com a demanda do mercado por
melhores niveis de servi¢os exigem uma mudanca na atitude das organizacBes. A Gestéo
Integrada da Cadeia de suprimentos, a qual coordena o fluxo de informacdo e insumos, é
amplamente utilizada pelas organizagdes com essa nova linha pensamento, que buscam a

responsividade de sua cadeia.

Dentro dessa ldgica, vincula-se cada etapa dos processos na medida em que 0s insumos
ou produtos avangam na cadeia em diregdo ao consumidor final. A Cadeia baseia-se nos
principios da otimizagdo, “maximizar o servi¢o ao consumidor, 80 mesmo tempo em que se
minimizam os custos e se reduzem ativos alocados no canal logistico” (CHRISTOPHER,
2009, p.266).
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Todavia, para organizac¢Ges convencionais, estruturadas sob uma base funcional — divisdo
por funcbes — também conhecida por sua verticalizacdo, torna-se outro bloqueio para a

aplicacdo dessa cadeia responsiva e conectada.

Ballou (2006) afirma que “um dos problemas causadores de maior perplexidade ao
planejamento de rede é o da indisponibilidade de todos os dados indispensaveis para a
concretizacdo da analise”. A ndo transparéncia das informacdes dentro do relacionamento na
CS também se torna um problema para a responsividade da cadeia. Esse fator correlaciona-se
com a falta de confianca na CS, que deve ser matua. Se ambas ndo ocorrerem, 0 sistema nao
funcionaré e os esforgos serdo invalidos.

Outro obstaculo que pode ocorrer em organizacdes verticalizadas é a segregacdo e
consequente dificuldade no acompanhamento do processo, gerado pelas “fronteiras
funcionais”. Como esse tipo de organizacdo tende a crescer de modo vertical, ela também
tende a ampliar os processos ja existentes, ao invés de adaptar seus processos para serem
executados coordenadamente. A propria visao dos gerentes de fungdes, dentro deste contexto,
pode dificultar a responsividade da cadeia, uma vez que os mesmos irdo focar suas energias
em melhorias dentro de suas fungdes, sem se preocupar com a conjuntura do servico.

Para se obter uma cadeia responsiva, é necessario uma orientagdo que faca o sistema fluir
do inicio ao fim, como um sistema, e ndo apenas como uma sequéncia de etapas
independentes.

Christopher (2009) afirma que “talvez a critica mais acirrada a organizacao convencional
seja de que ela ndo apresenta uma “Unica face’ ao cliente”. Isto faz com que o relacionamento
com o cliente seja afetado devido as multiplas fun¢des as quais o cliente descobre ao tentar
entrar em contato com a organizacao. Tal situacdo ocorre porque nenhuma das atividades esta
totalmente autorizada a lidar com o cliente e verificar ou transmitir todas as informagées. Ou
seja, quando o cliente tenta entrar em contato com a empresa, 0 mesmo € transferido para
inimeros setores, no intuito de obter as informacdes que busca.

Dados estes problemas, algumas organizagdes procuram criar um nivel superior que cria
o0 vinculo entre as atividades de compra, producdo e vendas. No entanto, ao inves de facilitar a
superacdo destes obstaculos, ele apenas resolve uma questdo, sem verificar as demais
decorrentes da falta de sincronia gerada pela verticalizag&o.

Um negocio “horizontal”, voltado para o mercado, agindo como uma cadeia responsiva
pode representar uma solucdo. Esta, no entanto, requer uma reestruturacdo da organizacao

ara esta nova configuracdo. Fazer esta transferéncia de “vertical” para “horizontal”, pode
p p
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implicar em muitos desafios para a companhia, mas é vital para o funcionamento de uma

cadeia responsiva com uma logistica orientada para o mercado.

4. A VENDA DIRETA POR CATALOGOS

A venda direta por catdlogos é uma atividade que tem por -caracteristica a
comercializagdo de produtos utilizando-se de catalogos que apresenta o mix de produtos
oferecidos pela empresa. Esta, por sua vez, ndo precisa necessariamente possuir uma unidade

fisica constituida, como no caso do varejo, que possui lojas abertas ao publico.

Trata-se de uma comercializacdo de bens ou servicos que é realizada por meio do contato
direto entre o representante de vendas e o cliente, na qual o representante apresenta 0s
produtos oferecidos por intermeédio de catalogos fornecidos pela propria empresa-catalogo. Os
catalogos ja apresentam um mix de produtos previamente selecionados pela empresa-

catalogo, organizados de acordo com estratégias de marketing da empresa e ja precificados.

Segundo a ABEVD - Associagédo Brasileira de Venda Direta (2014), um dos pontos mais
fortes desse tipo de venda diz respeito a sua capilaridade e capacidade de expandir-se
geograficamente. A venda direta aumenta o acesso a mercados em areas rurais ou afastadas,
geralmente mal atendidas pelas redes tradicionais. Algumas empresas recorrem a esta op¢ao

visando reduzir o alto custo de funcionarios, estoques ou multiplas instalacdes fisicas.

E notavel também que, a falta de tempo dos consumidores, muitos dos quais trabalham
no mesmo “horario comercial” em que o varejo funciona, se torna outro ponto favoravel para
a venda por catalogos. Dentro deste contexto, o cliente pode folhear o catalogo e escolher os

produtos que lhe interessam a qualquer momento e lugar, de acordo com suas possibilidades.

Outra caracteristica que a venda direta por catalogos também apresenta é uma abordagem
pessoal com atendimento personalizado, que é realizada pelo consultor de vendas. Em geral, o
consultor é proximo ao cliente, seja por contatos pessoais ou profissionais, afinidade ou por

questdes de proximidade regional (vizinhos, por exemplo).

A venda direta também pode ser dita como uma solucdo para complementar a renda
familiar a partir do trabalho informal, sem exigir muito tempo do consultor. Como é possivel
conciliar esta atividade com outras, 0s consultores fazem proveito do meio social em que

estdo para gerar vendas e muitas vezes adquirir produtos para eles mesmos e familiares.

43



Muitas das empresas de catalogos estimulam seus consultores elaborando “planos de
carreira”, no qual as consultoras se orgulham por superarem metas e se tornarem

diferenciadas das demais.

Conforme dados da Associacdo Brasileira de Vendas Diretas (ABEVD, 2014), no Brasil,
0 mercado de vendas diretas conta com mais de 4,5 milhGes de pessoas atuando no setor,
gerando em torno de 8 mil empregos diretos e atingindo US$ 14,6 bilhGes em negdcios no ano
de 2013. No ranking da World Federation of Direct Selling Associations (WFDSA) o Brasil

ocupa a 42 posicao, ficando atras apenas dos EUA, Japao e China.

Segundo Garrido (2007, apud Modanez, 2008) nos Estados Unidos e alguns paises latino-
americanos, ha duas formas principais dos consultores se relacionarem com o cliente: o

sistema party plan e o porta a porta.

Garrido (2007, apud Modanez, 2008), afirma que no “Party Plan” a consultora promove
um encontro na casa de alguma cliente, onde os produtos serdo demonstrados a outras

potenciais clientes. Todavia, com o0 aumento da violéncia e questdes sociais, isso foi reduzido.

Ainda segundo Garrido (2007, apud Modanez, 2008), o sistema porta a porta tem sofrido
grandes alteracdes. Antigamente, os consultores saiam as ruas fazendo trabalhos “porta a
porta” para oferecer produtos. Atualmente, com os fatores do aumento da violéncia e da
mulher trabalhando fora de casa, o sistema foi se reestruturando. O mais comum atualmente é
que o consultor, munido de catalogos e produtos para demonstracdo, faca a venda em circulos
de colegas de trabalho, amigos e familiares, seja isso na sua propria casa, na casa dos

consumidores e/ou local de trabalho.

Embora esse tipo de comercializagdo possa parecer simples, Stone (2002, p.368) aponta
os principais problemas que prejudicam o sistema de vendas por catdlogos e afastam o
consumidor: “o excesso de catalogos, entrega lenta, atraso na entrega dos pedidos, fracasso na
criacdo de um relacionamento com o cliente, execugéo falha dos catalogos, falta de know-how

do marketing de catalogos”.

Stone (2002) ainda ressalta e exemplifica como uma experiéncia ruim com um catalogo
para determinado cliente pode fazer com que todo esse segmento de mercado sofra as
consequéncias desta experiéncia. O cliente perde a confiangca no sistema e passa a evita-lo,

fazendo com que todos sofram as consequéncias.
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Além disso, muitas organiza¢fes perdem a oportunidade de vendas futuras devida a
experiéncia negativa que foi gerada pela primeira (ou Ultima) compra do cliente. Mais ainda,
nem todas se aproveitam da possibilidade de uma nova venda quando conseguem o contato

com o consumidor final que acaba de adquirir algum item (STONE, 2002).

Ainda assim, o crescimento deste mercado é grande. Stone (2002, p. 369) comenta como
o sistema de vendas diretas por catalogos se mantém e da grandiosidade que pode atingir:

Quando se ouvem essas historias de horror sobre entrega lenta, confusdo de
mercadorias, operacOes telefonicas ineptas e atraso nos pedidos, é impressionante
que o marketing de catalogos seja 0 sucesso que €. Talvez a maneira positiva de vé-
lo seja dizer: “Imagine quanto sucesso posso ter se fizer tudo certo”.

4.1. OS TIPOS DE CATALOGOS

Ha tipos diferenciados de catalogos que sdo oferecidos pelas empresas-catalogo aos seus
consultores de vendas. Estes tipos de catalogos se diferenciam de acordo com caracteristicas

inerentes ao proposito da empresa.
Stone (2002) classifica essa tipologia em quatro tipos gerais, discutidos a seguir:
I.  Loja de Departamentos

Tais catalogos assemelham-se a uma loja de departamentos. Este tipo de catalogo
apresenta artigos de confec¢do, cama/mesa/banho, calcados, joias/bijuterias, artigos
eletronicos, etc. Em geral, a prépria estrutura do catalogo € separada em departamentos, de
forma a proporcionar maior conforto ao cliente enquanto folheia o catalogo procurando algum

item. No entanto, isso poderia variar de acordo com as estratégias de marketing da empresa.
Il.  Produtos Especiais

Séo catélogos especificos com produtos que atendem as necessidades mais peculiares dos
clientes. Estes podem ser catdlogos que consta apenas itens de autopecas, roupas para

tamanhos especiais, artigos de inverno, pesca, etc.
I1l.  Varejistas

Para este tipo de catalogo, a realidade da empresa-catalogo é diferente das demais
empresas que ndo possuem loja fisica ou on-line. Um dos intuitos desse tipo de catalogo €
oferecer os mesmos produtos encontrados na loja fisica (ou um pouco além), de modo que
estimule a visita dos clientes a loja. Essa estratégia permite alcancar clientes dentro de fora da
sua area de atuacéo.
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IV.  Business to Business

Como sugere o nome desta classificagdo, a venda ocorre entre empresas. Neste, a
empresa catalogo oferece seus produtos com precos e/ou quantidades especiais, que sdo

adquiridos por pessoa juridica.

Pode-se dizer que o tipo de catdlogo mais utilizado e popularizado no mercado
atualmente é a loja de departamentos. Este permite que as empresas explorem um amplo mix
de produtos enquanto alcangcam uma vasta extensdo de publico. Até mesmo os catalogos que
tendem a ser mais especificos, como os de cosméticos, acrescentam itens de utilidade
doméstica ou confeccdo em seus catalogos, de forma a aproveitar as sazonalidades do

mercado.
5. METODOLOGIA CIENTIFICA

5.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa, uma vez que tem por foco

a énfase na perspectiva do individuo que esta sendo estudado. A preocupacao € obter
informagdes sobre a perspectiva dos individuos, bem como interpretar 0 ambiente
em que a problematica acontece. Isso implica que o ambiente natural dos individuos
é 0 ambiente da pesquisa. (MIGUEL et al, 2010, p.50)

Ainda de acordo com Miguel et al (2010), esta abordagem, quando aplicada a estudos em
engenharia de producdo, significa que o pesquisador faz visitas a organizacdo foco do
trabalho, observando-a e coletando evidéncias. Como 0 acesso a organizacdo e Sseus
colaboradores nem sempre é facilitado, entende-se que o pesquisador deve entrar em contato
com todos os agentes, de fornecedores a colaboradores da organizacdo. A realidade dos

agentes envolvidos na pesquisa é considerada relevante para o desenvolvimento da pesquisa.

Por meio de uma pesquisa empirica de abordagem qualitativa, a estratégia metodoldgica
Visou conhecer 0s processos e interacdes que ocorrem entre 0s agentes da CS em vendas
diretas por catalogos, bem como compreender e interpretar o ambiente da pesquisa. Além
disso, tem-se por objetivo também compreender como se da a prestacdo do servico, dando

énfase ao agente “distribuidora”.

Para Best (1972 apud Marconi e Lakatos, 2007) a pesquisa descritiva aborda os aspectos

da “descricdo, registro, analise e interpretacdo de fénomenos” de modo a objetivar o seu
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funcionamento. J& Selltiz et alii afirmam que estudos descritivos “descrevem um fenémeno ou
situacdo, mediante um estudo realizado em determinado espago-tempo” (SELLTIZ ET ALII,
1965 apud MARCONI E LAKATOS, 2007, p. 20)

Com isso, entende-se que esta pesquisa possui um carater descritivo e se baseia na analise
critica do papel da distribuidora como prestador de servicos, sendo ele um agente da cadeia de

suprimentos em vendas diretas.

A pesquisa foi realizada pelo periodo de aproximadamente um ano e dois meses. A coleta
dos dados e informacdes foi realizada utilizando-se deobservacdes diretas e visitas in loco e
conversas informais com a geréncia e funcionarios da distribuidora de catalogos, consultoras,

clientes e coordenadores de regido, que representam as empresas-catalogos.

As visitas se inciaram pelo agente distribuidora. Por meio do contato com esse agente, foi
possivel caracterizar a organizacao e classifica-la como uma prestadora de servico; mapear a
cadeia de suprimentos em vendas diretas por catalogos, bem como identificar e compreender
0 papel de cada agente dentro da cadeia e o relacionamento entre eles; delinear o ciclo de

vendas e o fluxo de informacdes de produtos.

A partir disso, foi realizado o contato com os agentes consultoras e clientes, no intuito de
captar e compreender as expectativas, reclamacdes e a visdo sobre a forma de atuagéo e de
negdcio que esses agentes possuem. Deste contato foi possivel dar inicio a compreensédo e
identificacdo de falhas que ocorrem ou podem ocorrer durante a prestacdo do servico.

Por fim, foi realizado o contato com o agente empresa-catalogo, de forma a analisar o
relacionamento que ele tem com 0s demais agentes e as acles e praticas que sdo comuns as
empresas catdlogos mediante as etapas de prestacdo do servico e a busca pela minimizacao de

problemas durante um ciclo de vendas.

Durante a fase de visitas e ao longo das conversas informais com 0s agentes da cadeia se
suprimentos analisada, foram anotadas principais observagcdes provenientes destas. Essas
observagdes foram empregadas para confirmar ou confrontar afirmacées feitas por diferentes
agentes. Isso colaborou para a compreenséo do relacionamento entre os agentes e a percepgao

das expectativas de um agente para com outro.

Tendo por base a teoria de gestdo de servigos e da gestdo da cadeia de suprimentos,
analisada na visdo de diversos autores citados na revisdo bibliogréfica deste estudo; a

aplicacdo do Modelo dos 5 Gaps, citada na obra de Corréa e Caon (2011); o sistema de
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vendas diretas por catdlogos, como explanado por Stone (2002); realizou-se uma analise
acerca dos Gaps passiveis de existéncia na prestacdo de servico, discutindo-se possiveis

causas, resultados e solugoes.

6. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

Para melhor compreender o contexto da empresa e do mercado ao qual ela se encontra,

inicia-se a pesquisa com uma caracterizacdo da distribuidora em questao.

A empresa é uma distribuidora de catalogos de venda direta presente no mercado ha 23
anos, sob a mesma direcdo. A empresa é de pequeno porte e estd localizada na cidade de Jodo
Monlevade, Minas Gerais. Além desta cidade, a empresa também atende a outras cidades na

regido do Médio Piracicaba e Microrregido de Itabira, sendo um total de 11 cidades atendidas.

Os recursos essenciais utilizados pela empresa sdo o escritério, microcomputadores,
telefone/fax e o automdvel (pick-up). Embora a empresa conte com um escritorio, onde se
realiza o atendimento ao publico e que armazena o material utilizado pela empresa, a
distribuidora também aluga salas para reunides nas cidades em que atua, onde sdo realizadas

reunides mensais ou bimestrais com as consultoras.

A distribuidora possui uma forte tradicdo familiar, onde os integrantes da familia se
tornaram seus proprios funcionarios. Além destes, a empresa conta com o auxilio de uma
assistente administrativa contratada. Atualmente entdo, conta-se um quadro funcional de
quatro pessoas, sendo dois deles atuando integralmente e outros dois auxiliando com

atividades sazonais.

Além dos funcionarios diretos, a distribuidora conta com uma equipe de vendas. Os
denominados consultores de vendas sdo a forca tarefa da distribuidora. E esta equipe que
realiza a venda dos produtos ofertados nos catadlogos oferecidos pela distribuidora. Até

Fevereiro de 2015, a distribuidora contava com uma equipe ativa de 200 consultoras.

Os catalogos que a distribuidora fornece para sua equipe de vendas sdo adquirido junto as
“empresas-catalogo”. Estas sdo empresas de varejo que oferecem seus produtos

exclusivamente através de catalogos e/ou websites.

Sendo assim, a distribuidora € um agente intermediario entre as duas pontas desta cadeia
de suprimentos. Ela conecta as empresas-catalogo a equipe de vendas ja consolidada, e vice-e-

versa, realizando os tramites da venda direta por catalogos.
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6.1. CATALOGOS UTILIZADOS

A distribuidora de catalogos em questdo, até fevereiro de 2015, atuava com 2 catalogos
especificos, sendo um direcionado a itens de cama/mesa/banho, e outro voltado para
cosméticos, além de 3 catalogos do tipo “loja de departamentos”, popularmente conhecidos
como “revistas shopping”. Dentre estes catalogos “shopping”, pode-se mencionar que um
deles se destaca dentre os demais, sendo responsavel por até 70% do faturamento total da
distribuidora, se tornando o catalogo “carro-chefe” da distribuidora. Para futuras referéncias,

este catalogo sera representado pela sigla “QE”.

E vélido ressaltar que os catilogos podem possuir extensdes, chamadas de “revistas
filhas”, que sdo catalogos com uma menor quantidade de itens e que contem uma linha mais
especifica de produtos, como cosméticos, semijdias ou itens de marcas reconhecidas no
mercado. No entanto, é apenas uma separacao simbdlica, uma vez que ndo ha alteracdo nos
processos. As revistas filhas sdo uma extensdo dos catalogos principais. O envio de pedidos,

recebimentos das mercadorias e demais atividades ocorrem em conjunto, de igual modo.

De acordo com as empresas-catalogo, a utilizagdo de “revistas filhas” ocorre para facilitar
que a consultora alcance publicos alvos distintos, atenda mais de uma cliente a0 mesmo
tempo (uma vez que o catalogo que outrora continha tudo, agora esta dividido em um ndmero
maior de catalogos), e reduzir custos com a impressdo de catalogos. Esta € uma estratégia

fortemente utilizada pela maioria das empresas-catalogo atuantes no mercado.

A validade dos catalogos tem duracdo média de 2 meses, para as lojas de departamento, e
de 4 meses, para o de cama/mesa/banho. O catdlogo QE tem uma variacao diferenciada para
suas “revistas filhas” e seu catdlogo principal. As revistas filhas, que em geral contém itens de
marcas reconhecidas no mercado e de maior nivel de qualidade, e consequentemente prego

mais elevado, tem duracdo de 3 meses, enquanto o catalogo principal tem duracdo de 1 més.

Devido ao seu alto faturamento e movimentacéo de informacdes, o catalogo QE adquiriu
maior importancia na distribuidora, objeto deste estudo. Com isso as atividades foram se
padronizando de forma a atender as exigéncias e processos desta empresa-catdlogo. No
entanto, as atividades realizadas para atender as demandas das demais empresas-catalogo sdo
muito semelhantes, com variacdes apenas dos diferentes sistemas de compartilhamento de

informagdes utilizados.
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7. RESULTADOS E DISCUSSOES

7.1. ADISTRIBUIDORA COMO PRESTADORA DE SERVICO

A partir dos aspectos abordados na revisdo bibliografica deste estudo, é possivel
demonstrar que a distribuidora de catalogos de vendas diretas € uma prestadora de servico.

Além do fato de que sua atividade € composta por diversos processos necessarios para a
prestacdo do servigo; esses processos em diversos momentos possuem interacdo com o
cliente. As interacGes acontecem em momentos como: a apresentacdo do catalogo e produtos
para as consultoras; as reunides mensais/bimestrais com a equipe de vendas; as atividades de
recrutamento e treinamento, nas quais se interage pessoalmente com as consultoras, de forma
a conhecer melhor o perfil da consultora e seus respectivos clientes, entre outras. Seus
processos envolvem a todo o momento alguma troca de informacdo e/ou produto entre 0s
agentes da cadeia, sendo a distribuidora esse agente intermediador entre empresa-catalogo e
equipe de vendas.

Tendo em vista a cadeia de suprimentos na qual a distribuidora se encontra e atua como
agente intermediario, pode-se demonstrar a simultaneidade da producdo e consumo através da
situacdo-exemplo do envio e recebimento de pedidos: Na medida em que a distribuidora
recebe os pedidos diretamente das consultoras, estes sdo imediatamente processados e
avaliados conforme os critérios de valor minimo de pedido; aprovacdo de crédito; e limite
disponivel para compra da consultora. Feito isso, a empresa-catalogo recebe 0s outputs
resultantes do trabalho da distribuidora com a equipe vendas, que sdo os pedidos (vendas),
fruto do trabalho de recrutamento e incentivos efetuado com a equipe de vendas.

Assim, ap6s o processamento dos dados, a empresa-catdlogo se posiciona como
fornecedor, exercendo suas atividades internas e enviando as mercadorias que serdao entregues
diretamente as consultoras. As consultoras repassarao os produtos para os clientes finais que,
conforme demonstrado por Groénroos (2003), terdo a “propriedade” fisica dos itens oferecidos.

As consultoras também podem vir a interagir no processo de transmissdo de dados e
requisicdo de informacdes. Elas, por diversas vezes, influenciam na forma de envio,
recebimento e/ou forma de pagamento do pedido. Isto pode variar de acordo com a
necessidade de cada uma, ou de acordo com a necessidade do cliente final da consultora. Isto
permite que o servico se personalize conforme a necessidade exposta. Esta seria outra
caracteristica de servicos encontrada na distribuidora, uma vez que o servico pode ser

personalizado para melhor atender as necessidades do cliente.
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A distribuidora representa um dos principais agentes a administrar o fluxo de
informagdes e produtos dentro desta cadeia de suprimentos, de modo a atender as
necessidades tanto da empresa-catalogo quanto das consultoras e seus clientes finais.

Ainda conforme a bibliografia apresentada, uma vez que se classifica a distribuidora
como uma prestadora de Servicos, € adequado buscar uma classificagdo quanto a tipologia de
servigo na qual a Distribuidora se encontra, de modo a dar continuidade no estudo dentro da

Gestao de Servicos.

Em consideracao das proposi¢oes discutidas pelos autores citados nos capitulos 2, 3 e 4
deste trabalho, é possivel inferir uma classificacdo para a distribuidora de acordo com a
tipologia proposta por Corréa e Caon (2011). A luz destas definicBes, pode-se classificar a
distribuidora como uma “Loja de Servigos”, uma vez que, quando se avalia o volume de
clientes atendidos diretamente pela distribuidora (considerando como clientes diretos a sua
equipe de consultoras de vendas), nota-se que o volume de individuos atingidos ndo é alto

conforme os servigos de massa, nem tdo baixo quanto o servico profissional.

Além disso, é notavel que a distribuidora apresenta uma taxa de customizacdo mais
centralizada no “continuo volume x intensidade de contato” quando se considera que, até
mesmo pela informalidade do trabalho, as consultoras séo tratadas de forma mais pessoal,
chegando a se tornar uma questéo familiar para algumas, devidos aos anos de trabalho juntos
a distribuidora (confianca e costumes). Ainda assim, a atividade ndo é passivel de total
personalizacdo devido aos critérios que devem ser seguidos para satisfazer as demandas da

empresa-catalogo.

H& uma taxa de padronizacdo, especialmente no que se refere ao contexto préatico das
vendas: todas seguem o0s mesmos padrfes de enviar seus pedidos; recebem a caixa lacrada
com as mercadorias para serem separadas e entregues ao consumidor final; devem efetuar o
pagamento através de boleto; entre outras atividades. O tratamento em si € mais informal e
personalizado. Em questdes como o retorno/devolucgéo/troca, o trabalho também permite ser
customizado, ficando a critério de a distribuidora decidir a forma de atendimento para a
solicitacdo. Para o envio de pedidos, a distribuidora também pode abrir algumas excecdes

dentro das regras das atividades padrdes.

Dada esta andlise, é possivel localizar a distribuidora de vendas diretas por catalogos
dentro do continuo da Tipologia de Servicos. A Figura 05 demonstra isso fazendo

comparagOes com servigos das demais classificagcdes dentro da Tipologia.
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Figura 05: A Distribuidora dentro da Tipologia de Servicos com base nos continuos de volume e variedade

/ intensidade do contato Fonte: A Autora.

Uma vez que se compreendem algumas das caracteristicas inerentes aos servigos; é
possivel classificar a distribuidora como uma prestadora de servico e a identificar dentro da
tipologia de servicos. Com isto, é possivel dar continuidade ao estudo, discursando e

analisando acerca da “qualidade do servi¢o” prestado pela mesma.

Esse assunto é de grande importancia uma vez que, se as expectativas do cliente ndo
forem atendidas dentro dos padrdes de “qualidade” estabelecidos pelo mesmo, o servigo nao
tera atingido seu objetivo e gerard a insatisfacdo do cliente. Tal fato pode desencadear
problemas para a organizacdo, que deixara de ser competitiva e ndo resistira as pressdes do

mercado.

Todavia, para continuar a discussdo acerca da qualidade em servigos aplicada aos
processos exercidos pela distribuidora, é necessario conhecer o contexto em que ela se
encontra. Para isto, demonstra-se a cadeia de suprimentos aqui representada, bem como seus
agentes, processos e interacdes inerentes ao servico. Dessa forma, se torna possivel mapear os

processos e interacOes, analisando as falhas passiveis de ocorréncia no objeto de estudo.
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7.2. A CADEIA DE SUPRIMENTOS EM VENDAS DIRETAS POR CATALOGOS

Para entender o funcionamento, o relacionamento e as demais caracteristicas da cadeia de
suprimentos em venda direta por catadlogos, é necessario primeiramente conhecer os agentes

pertencentes a essa cadeia.

Dados os agentes da cadeia de suprimentos em vendas diretas por catalogos, pode-se

Assistente Clientes
de Vendas

Figura 06: Esquematizacdo de uma Cadeia de Distribui¢do para uma Distribuidora de Vendas Diretas por

representar a cadeia por meio da figura 06.

Fornecedores

Empresa- ]
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Distribuidora Consultora
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Catalogos. Fonte: A autora

7.2.1. Os principais agentes da cadeia de suprimentos em vendas diretas por
catalogos

e Empresas-catalogo e Fornecedores

As empresas-catdlogo sdo empresas de varejo que ndo possuem instalacbes fisicas
especificas para vendas. Elas podem trabalhar com confeccdo prépria dos produtos que

oferecem ou adquiri-los de outros fornecedores, sendo esta Ultima a mais usual.

Os catéalogos séo revistas expositoras dos produtos oferecidos pelas empresas-catalogo.
Os catalogos que sao repassados a distribuidora, e consequentemente as consultoras, ja vem
com os itens e precos determinados pela empresa-catalogo. A distribuidora ou consultor ndo
tem autonomia para alterar o preco de algum produto ou escolher qual item sera ofertado no

catalogo ou nao.

Em termos gerais, as atividades realizadas pela empresa-catalogo sdo uma resposta a
solicitacdo da distribuidora. A distribuidora solicita alguns catalogos e itens de acordo com as

vendas efetivadas, nimero de pedidos e de consultoras ativas naquele més.

A empresa-catalogo, tendo recebido a solicitacdo, a processa por meio dos recursos de
TI/SI e inicia o processo de sortimento das mercadorias. As mercadorias sdo separadas por

pedido (cada pedido € referente a uma consultora) e depois sdo agrupadas por distribuidora.
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Paralelamente, os Sl processam os pedidos quanto aos seus valores, conferindo se néo
houve falta de itens em estoque, descontos, bonificacOes, brindes e geracdo de boleto de

cobranca.

Ao fim desse processamento, a empresa-catdlogo libera, via sistema, o aviso de
atendimento das solicitacbes a distribuidora e realiza o envio das mercadorias via
transportadora fretada ou Correios. Na maioria das vezes, e gracas aos sistemas de informacéo
utilizados pelas empresas-catalogo, os demais relatorios utilizados por ambos agentes sédo
disponibilizados para a distribuidora dentro do mesmo periodo de tempo em que as

mercadorias sdo entregues as consultoras.

Ressalta-se que toda transmissdo de dados e informacdes entre distribuidora e empresa-
catalogo é feita via Sl utilizando os recursos de TI disponiveis e requeridos por cada empresa.
Além disso, ainda que cada empresa-catalogo atue com diferentes formas de processamento
quanto a bonificacdo, prazos, sortimento e formas de entrega, estes processos sdao muito
similares entre as empresas-catalogo com a qual a distribuidora, objeto deste estudo, atua.

e Consultor de vendas diretas

E possivel elencar, em termos gerais, as atividades realizadas por uma consultora de
venda direta. Para realizar a venda, a consultora faz seu cadastro junto a distribuidora, que
encaminha sua solicitacdo de cadastro a empresa-catalogo. A partir da aprovagdo do cadastro
a consultora adquire seus catalogos e pode iniciar o processo de vendas. E de responsabilidade
da consultora prestar assisténcia ao cliente final tirando possiveis davidas, determinando
formas de pagamento e outras negocia¢Ges (como troca e parcelamento). Caso a consultora

tenha alguma duvida, ela deveré recorrer a distribuidora.

Considerando os prazos estabelecidos pela distribuidora, a consultora deve registrar seu
pedido e passa-lo para a distribuidora nos dias pré-determinados. 1sso pode ocorrer via
telefone, fax, e-mail ou pessoalmente. Feito isso, a consultora devera aguardar a entrega das
mercadorias no endereco fornecido por ela. Assim que receber as mercadorias, a consultora

deverda repassar cada item ao respectivo cliente e reiniciar o ciclo de vendas.

Além dessas atividades, pode ocorrer a solicitacdo de troca de algum item, por parte do
cliente. Nestes casos, a consultora tem um procedimento diferenciado do de envio de pedidos
a ser seguido. Para os itens oriundos de troca, a consultora devera retira-los diretamente com a

distribuidora durante as reunides ou no escritorio. Novas edi¢des dos catalogos que ndo foram
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enviados junto com as mercadorias solicitadas também podem ser retiradas nas reuniées ou no

escritorio da distribuidora.

Ainda que as empresas-catalogos afirmem que ndo ha um unico perfil para os consultores
de vendas diretas, uma vez que qualquer pessoa interessada pode fazer a solicitacdo de
cadastro para se tornar um consultor, é notavel que ha semelhancas nos perfis encontrados

entre as consultoras que fazem parte da equipe de vendas da distribuidora aqui analisada.

Até a presente data, todas as consultoras ativas da distribuidora sdo mulheres e, embora a
faixa etaria se estenda dos 18 aos 80 anos, a idade média das consultoras permeia os 40 a 60

anos de idade.

Aproximadamente 30% das consultoras possuem trabalho fixo remunerado e cerca de
20% delas ainda estudam (ensino médio ou superior). E notavel que, em sua maioria, o grau
de instrucdo das consultoras é baixo. Ha consultoras que ndo concluiram o ensino
fundamental, e a grande maioria ndo concluiu o ensino médio. Elas fazem uso das vendas
como uma forma de complementar seu orcamento pessoal ou doméstico e ndo ha evidéncias

de que alguma delas tenha as vendas por catalogos como sua Unica fonte de renda.

E comum que algumas consultoras tenham “assistentes de vendas”, que sdo outras
consultoras que vendem conjuntamente a ela (o pedido e pagamento fica sobre total
responsabilidade de apenas uma, a consultora cadastrada), e depois dividirem os lucros. Essa
é uma estratégia para expandir seu mercado de vendas por intermédio da ampliacdo do meio

social.

A estratégia de ampliacdo do meio social para aumentar as vendas também é fortemente
aderida pelas consultoras que estudam e/ou trabalham. Estas possuem um meio social maior
em relacdo a quem conta apenas com familia, conhecidos e vizinhanca para vender. Elas
realizam suas vendas em escolas e ambientes de trabalho, trabalhando com a fidelizacdo do

cliente, a qual elas possuem contato pessoal diario.

As consultoras declaram fazer uso dos itens oferecidos nos catalogos, sendo boa parte
destes itens de utensilios domésticos e de confeccdo. Além disso, as consultoras sdo
incentivadas pela distribuidora e empresas-catalogo a adquirir tais produtos. A maioria das
acOes de incentivo se da pela distribui¢do de brindes, sorteios, promog6es ou descontos, entre
outros. Esta também é uma forma de incentivar as vendas através da demonstragéo e ciéncia

da qualidade e caracteristica dos produtos, uma vez que a maioria dos clientes pode
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desconhecer determinados tipos de materiais, padrdo de tamanhos e qualidade dos produtos
oferecidos nos catalogos.

e Distribuidora

A distribuidora é o agente intermediario entre a empresa-catalogo e a equipe de vendas
(consultoras). Ela é quem gerencia e transfere as informacdes e bens enviados por ambas as

partes.

Pode-se dizer que as atividades da distribuidora ddo inicio com o recebimento dos
catalogos, que sdo enviados pelas empresas-catdlogo para a distribuidora por meio de
transportadoras terceirizadas. Em geral, os catalogos sdo enviados com antecedéncia de um a
dois meses antes do inicio da vigéncia do mesmo. Com os catdlogos em maos, a distribuidora
pode realizar a captacdo de novas consultoras para sua equipe de vendas e munir as

consultoras ja ativas com os novos catalogos.

Na maioria das vezes, as consultoras ativas recebem os catalogos nas reunides
mensais/bimestrais que ocorrem na sua respectiva cidade. Para as que se ausentarem as
reunides, a distribuidora adota outras formas para entregar os catalogos, como a entrega junto

as mercadorias (ao final do ciclo), por intermédio de outras consultoras ou visitas esporadicas.

Ressalta-se que as reunides sdo um momento comum quando a maior parte das atividades
de contato com as consultoras acontecem. E nele que as consultoras repassam a solicitacdo do
pedido para a distribuidora; entregam as mercadorias referentes as trocas de produtos; fazem

algum eventual pagamento ou recebimento e verificam outras possiveis pendéncias.

O momento da reunido é essencialmente importante para aquelas consultoras que ndo tem
a disponibilidade de ir até o escritorio da distribuidora para solicitar atendimento. Além disso,
é o principal momento em que a distribuidora tem para esclarecer duvidas gerais, interagir e
conhecer melhor suas consultoras, fazer incentivos, estabelecer campanhas, demonstrar
produtos, fazer sorteios e outras acGes que permitam intensificar o relacionamento consultora-

distribuidora.

Além de realizar suas atividades com a equipe de venda, a distribuidora também tera a
tarefa de repassar as vendas a empresa-catalogo. Apds recolher os pedidos com a equipe de
vendas, a distribuidora faz uma breve anélise acerca das solicitacGes, verificando possiveis
pendéncias de creditos ou limite de pedido. Feita essa analise, a distribuidora envia via

sistema on-line os pedidos a sua respectiva empresa-catalogo. O préprio sistema de cada
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empresa-catalogo também colabora nas anélises que devem ser feitas antes do envio de
pedidos, como: valor bruto do pedido versus limite de crédito disponivel para a consultora,

débitos em aberto ou quitados, entre outros.

Ha casos excepcionais em que a mercadoria € entregue a distribuidora, ao invés de
diretamente a consultora. Para esses casos, a distribuidora realiza a separacdo dos itens e gera
um boleto correspondente ao pedido efetuado pela consultora. Além disso, neste contexto, a
distribuidora se torna responsavel pelo pagamento daquele pedido perante a empresa-
catalogo, cabendo a ele a cobranca e recebimento junto a consultora. Estes casos ocorrem
usualmente para consultoras com algum problema de crédito, onde o cadastro ndo foi
autorizado pela empresa-catdlogo, ou quando a consultora ultrapassa o limite de crédito

oferecido.

7.2.2. Ciclo de Vendas

Entrega de mercadorias
e catalogos

Processamentona Consultorarealiza
empresa catalogo vendag

Processamento e envio Reunifio ou entrega dos
de pedidos J E)edidos ao consumidor

E possivel criar um ciclo de vendas, baseado nas atividades realizadas pelos agentes e
visualizar em quais delas a distribuidora executa seus processos que intermediam a empresa-

catalogo e a equipe de vendas. Isto é exemplificado a partir da figura 07.

Figura 07 — Ciclo de Vendas. Fonte: A autora
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Um ciclo de vendas tem uma duracdo média de 25 a 30 dias, variando de acordo com o
calendario pré-estabelecido e as sazonalidades do mercado (como datas festivas, feriados

nacionais, etc.).

O ciclo da inicio a partir do momento em que a consultora recebe o catalogo. Uma
consultora pode receber catdlogos novos junto com as mercadorias solicitadas em um pedido

anterior ou adquiri-lo com a distribuidora.

Logo apoés receberem os catalogos, as consultoras podem iniciar suas venda e terdo uma
data limite para enviar o “pedido” (itens solicitados) para a distribuidora. Considerando-se
que a consultora recebeu o catdlogo na reunido, ela terd em torno de 20-25 dias para realizar
sua nova venda e repassar o pedido para a distribuidora.

O envio do pedido por parte da consultora pode ocorrer de diferentes formas: através do
formulario (fisico) disponivel na contracapa da revista, o qual a consultora entrega em maos
no escritério ou reunido; via fax, e-mail ou telefone; ou através da digitacdo direta no site da

empresa-catalogo (opc¢éo disponivel atualmente apenas para a empresa-catalogo QE).

Os pedidos recebidos serdo avaliados, aprovados e digitados pela distribuidora, e
enviados via sistema (individual para cada empresa-catalogo). Atualmente, todas as empresas
fazem uso de sistemas on-line, onde o envio dos pedidos e todas as demais informagdes e

documentos repassados entre empresa-catalogo e distribuidora € feito através de Sl.

Para todos os catalogos, hd dados padronizados que sdo essenciais para 0 envio de
pedidos. As consultoras desde o inicio sdo instruidas quanto a estas informacdes essenciais,
que sdo: o codigo (ou referéncia) do produto — cada item € identificado por um cddigo
exclusivo que o distingue quanto a cor, modelo, entre outras caracteristicas; tamanho (quando
necessario); e quantidade de itens (se maior do que 1). Quanto aos demais dados, eles sdo
utilizados a nivel de conferéncia durante a digitacdo do pedido, como pagina e preco unitario.
Por meio da referéncia e tamanho, o préprio sistema j& identifica todas as informacdes
referentes ao item e computa os demais dados, como valor bruto e liquido do pedido,
quantidade de itens vendidos, etc.

Apbs o envio dos pedidos para as empresas-catalogo, estas processam o0s pedidos e
posteriormente disponibilizam os relatérios no sistema. O principal relatério utilizado pela
distribuidora é o “Aviso de Atendimento”, um relatorio com a lista de itens enviados, seus

respectivos pregos de venda final ao consumidor, o valor bruto do pedido, o valor do desconto
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da consultora e o valor a ser pago pela consultora a empresa-catalogo. Esse relatorio também
demonstra se houve ou néo a falta de algum item por indisponibilidade no estoque.

Quando as consultoras receberem as mercadorias por meio das transportadoras ou
correios (dependendo da regido e escolha da empresa-catalogo), elas receberdo também uma
copia do aviso de atendimento e um boleto para realizar o pagamento diretamente a empresa-

catélogo.

Apos o recebimento das mercadorias solicitadas, a consultora realiza a entrega para a
cliente final, recebe o valor referente ao item, prospecta novas vendas apresentando 0 novo

catélogo, e assim da inicio a um novo ciclo de vendas.

Enquanto o ciclo de vendas ocorre, hd outras atividades ocorrendo simultaneamente.

Estas podem ser:

e Troca de itens — a cliente final, por algum motivo, ndo deseja adquirir o item
recebido e solicita a troca por outro item, devolvendo o produto a consultora, que o
repassa a distribuidora. Este, por fim, processa a solicitacdo retornando o item a
empresa-catalogo;

e Entrega de mercadorias oriundas de trocas — muitas vezes, como o0 pagamento do
pedido anterior ja foi efetuado, o item trocado vem separado da caixa de
mercadorias enviada diretamente a consultora, de modo a evitar uma segunda
cobranca do valor. Estes itens sdo enviados separadamente a distribuidora que o
repassa a consultora.

e Recebimento/Pagamento de quaisquer outros valores pendentes — em geral, se
refere a diferenca no valor do item trocado.

e Atualizacdo de dados cadastrais;

e Recrutamento de forca de vendas, que pode ser feito através da indicacdo das

consultoras ou por trabalho de campo.

7.2.3. Fluxo de informacdes e produtos

O fluxo de informagOes e produtos dentro da cadeia de suprimentos pode ser expresso

através da figura 08:
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Figura 08 — Fluxo de Informacg6es e Produtos dentro da Cadeia de suprimentos em Vendas Diretas. Fonte:

A autora

E possivel notar, por meio da figura 08, que ha apenas um momento em que o fluxo de
produtos se difere do fluxo de informacdes (linha tracejada), nos demais, a representacdo dos

fluxos, é a mesma para informacges e produtos.

No que se refere a troca de informacdes na cadeia, a informacdo enviada pela consultora
tem de passar primeiro pela distribuidora para depois ser processada e repassada a empresa-
catdlogo. De igual modo, se a empresa-catalogo precisa repassar alguma nova informacéo,
como alteracdo no mix de produtos; novos catalogos; promocg6es ou valores de comissao; a

informacao é repassada a distribuidora, para que este venha informar sua equipe de vendas.

Ja no fluxo de produtos, ha a transferéncia direta de itens entre a empresa-catalogo e a
consultora, mas isso ndo ocorre no sentido inverso. Nos casos de troca de produtos, a
consultora deve repassar o item para a distribuidora, o qual processara a solicitacdo e

encaminhara o item a ser trocado de volta a empresa-catalogo.

Para melhor compreensdo do que se trata o fluxo de informacéo dentro desta cadeia de
suprimentos, exemplifica-se como informacgédo a solicitacdo de itens (através do envio de
pedido) e de troca de itens; valores de cobranga e comisséo e a revisdo desses valores;
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informacdo sobre o produto; liberacdo ou aumento de crédito para consultora; inclusdo ou

alteracéo de dados cadastrais; datas e prazos; e respostas a outras solicitacoes.

O fluxo de produtos pode ser resumido na entrega dos itens oriundos das vendas dos
catalogos e os proprios catalogos. Um item vendido pode refazer o fluxo quando ele retorna a

empresa-catalogo devido a solicitagéo de troca.

O fluxo de informagdes requer transparéncia, sem interrupces ou falhas, para que ao
final do processo o cliente final tenha uma experiéncia favoravel a manté-lo interessado neste
mercado. O fluxo de produtos deve condizer com as solicitacdes feitas e atender aos prazos e
padrbes de qualidade pré-estabelecidos. Com isso, torna-se de suma importancia analisar o
relacionamento dos agentes dentro desta cadeia de suprimentos em busca de pontos passiveis

de melhorias e evitar falhas em ambos os fluxos.

7.3. O RELACIONAMENTO NA CADEIA DE SUPRIMENTOS EM VENDAS
DIRETAS

O fluxo de informacGes e produtos colabora com a estruturacdo do relacionamento entre
0s agentes na cadeia de suprimentos em vendas diretas. No entanto, o relacionamento vai bem
além da visdo simplista de troca de informacdes ou insumos, adquirindo caréateres especificos

de acordo com a necessidade do servico.

A consultora é o Unico agente a ter contato direto com o cliente final. Devido a isso, a
imagem e a experiéncia criada no consumidor acerca do catadlogo e do negdcio passam a ter
uma forte dependéncia do comportamento da consultora e da forma como ela apresenta e lida
com o servico. E possivel observar aqui o alto indice de confianca que a empresa-catalogo
tem na consultora. Afinal, a consultora ¢ quem “venderd” a marca da empresa, fazendo o

marketing de determinado catalogo.

A distribuidora também entra como um importante agente formador de opinido, uma vez
que ¢ ela quem capacita a equipe de vendas e transmite a imagem das empresas-catalogo para

as consultoras.

Ainda que a entrega das mercadorias seja feita por meio de transportadoras terceirizadas,
a consultora ndo possui contato direto com a empresa-catalogo, mas sim com a distribuidora.
Quem cria e mantém os lacos com a forca de trabalho deste mercado — as consultoras — é a
distribuidora. Caso seja necessario algum repasse de informagdo para a equipe de vendas, a

empresa-catalogo entra em contato com a distribuidora, primeiramente, para que este repasse
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informacgdes e instrucBes a consultora. E de igual modo, caso a consultora precise fazer

alguma solicitacéo, esta deve ser encaminhada & distribuidora.

A forma como a distribuidora se relaciona com as consultoras pode estimular as vendas e,
a partir dai, gerar tracos gque levardo ao sucesso da cadeia, como a motivacdo em continuar o

trabalho, prospectar novas vendas e clientes e manter a motivacao e interesse no negocio.

No entanto, a distribuidora depende das instrucdes, solicitacbes e recursos
disponibilizados por parte da empresa-catalogo. A empresa-catalogo é quem retém o poder de

determinar o lucro das consultoras e da distribuidora.

Nos Ultimos anos, ocorreram muitas alteracGes nestes valores com a justificativa de que
tais alteracOes sdo necessarias para que o negdcio se adapte e resista as crises do mercado e as
altas taxaces de impostos. As empresas-catalogo alegam que para evitar o repasse dessa alta
nos custos para o consumidor final, que € sensivel a estas alteracfes no preco, foi necessario
reduzir o valor das comissdes. A diminuigédo da porcentagem de lucro da consultora gera uma
forte desmotivacdo na equipe de vendas. Para evitar essa desmotivacao, seguida do abandono

do negocio, € que a distribuidora entra em acdo com formas de retengdo e motivacao.

Além disso, a empresa-catalogo é responsavel pela entrega das mercadorias a consultora.
A consultora s6 descobre quando ha falta de algum item no estoque quando recebe a caixa.
Isso gera um desconforto que sera repassado ao longo da cadeia de suprimentos,
principalmente pelo tempo de espera do cliente, que aguarda o fim do ciclo de vendas para

descobrir que a solicitacdo ndo foi atendida.

Um ponto interessante de ser analisado, especialmente no que se refere a falta de itens, é
o nivel de confianca que a empresa-catalogo e a distribuidora depositam na indole da equipe
de vendas. A conferéncia das mercadorias entregue a consultora é feito apenas por ela mesma.
Sendo assim, se a consultora alegar que determinado item ndo foi entregue junto com os
demais, mesmo estando registrado no aviso de atendimento, esse valor sera posteriormente

deduzido da cobranca para a consultora.

Outro ponto que é decidido pela empresa-catdlogo se refere a qualidade dos itens
presentes no catalogo. Ela é quem faz a escolha do mix de produtos oferecidos e seus
fornecedores. E comum que para um mesmo item, a empresa tenha mais de um fornecedor.
Em consequéncia disso, podem ocorrer variacdes no nivel de qualidade do produto para um
mesmo item, o que frequentemente é justificado pelas empresas-catalogo como a alteracdo do

fornecedor do item.
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Os funcionérios da distribuidora conhecem pessoalmente a sua equipe de vendas. Na
maioria dos casos, se conhece a familia ou sabem um pouco da histdria de cada consultora.
Esse contato “pessoal” permite que a distribuidora seja capaz de motiva-las, prover
informacdes e assisténcia dentro do contexto de cada uma, além de adaptar o servico a

realidade individual das consultoras dentro dos limites possiveis.

E notavel a importancia de que os agentes estejam alinhados em um mesmo propésito e
visdo de negdcios. A responsividade da cadeia de suprimentos em vendas diretas depende do
alinhamento das estratégias de todos o0s agentes envolvidos. Se algum dos agentes estiver com
uma visdo de negdcio diferenciada dos demais agentes, isso pode comprometer a qualidade e
a veracidade do fluxo de informacdes e produtos, permitindo que se criem obstaculos na
cadeia de suprimentos. Tais obstaculos abrem espaco para falhas, frustrando os objetivos do

negaocio.

7.4. ANALISE DE PROBLEMAS NA CADEIA DE SUPRIMENTOS EM VENDAS
DIRETAS

Stone (2002) elencou os principais problemas que podem afetar resultados positivos em
uma CS em vendas diretas. Dentro da teoria apontada por este autor foi possivel encontrar trés
problemas que de fato ocorrem durante a prestacdo do servigo. Além dos problemas citados
por Stone (2002), também foi possivel elencar outros trés problemas existentes no mercado de
vendas diretas. Esses Ultimos foram identificados nas observacdes diretas que foram feitas

durante as visitas feitas aos agentes da CS.

Relacionando a teoria do “Modelo dos 5 Gaps” e os motivos pelos quais ha falhas em
servicos de venda pode-se perceber que ha falhas em diversos gaps como demonstrado no

quadro 3 e explicados logo a seguir.
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Quadro 03: Relacéo entre as possiveis causas e 0s Gaps a elas associadas

Problema

Possiveis Causas

Gap

Entrega lenta

Ciclo do servico longo (prazos para entrega
do pedido, processamento e envio do produto

pela empresa-catalogo)

2 — Falha da geréncia
ao transmitir as

expectativas

Atraso na entrega dos

pedidos

Atraso no repasse das informagdes (pedidos,
durante o processamento pela distribuidora
ou empresa-catalogo) ou dos produtos (por
parte da empresa-catalogo ou por atraso das

empresas responsaveis pela entrega)

3 — Falha na

execucdo do servico

Fracasso na criacao
de um relacionamento

com o cliente

Criacdo de um relacionamento fragil com o

cliente por parte da consultora

3 — Falha na

execucdo do servico

Falta de mercadorias

Falha no planejamento da demanda por parte

da empresa-catalogo

2 — Falha da geréncia
ao transmitir as

expectativas

Desalinhamento da

visdo de negécio

Falhas na comunicacdo e na gestdo de

relacionamento na cadeia de suprimentos

1 —Falha na
compreensdo da
expectativa e
necessidades do

cliente

Desmotivacéo das

consultoras

Baixas comissdes; atrasos nas entregas; baixa
qualidade do mix de produtos; falta de
confianga e/ou estreitamento no
relacionamento com os demais agentes da

cadeia

3 —Falha na

execucdo do servico

Fonte: A autora
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A respeito dos problemas apontados por Stone (2002):

A entrega lenta — para receber o produto solicitado, o cliente geralmente aguarda um prazo
que varia de 15 a 25 dias. Diante das demais ofertas disponiveis no mercado globalizado
atual, que oferece uma grande variedade de produtos em diferentes faixas de preco, isso
pode desestimular o consumidor e fazé-lo se interessar mais por produtos disponiveis para
pronto-entrega ou com um prazo de entrega menor. Sendo assim, entende-se que o sistema
ndo compreende as necessidades do cliente que a cada dia mais vive uma realidade de
entregas mais rapidas e um leque variado de ofertas para um mesmo produto. Este tipo de
falha se classifica como Gap 2, no qual a percepcdo gerencial ndo inclui um elemento
consideravel para o cliente, que neste caso € a velocidade de entrega. A partir disso, a
geréncia tem dificuldade em criar as especificacfes do servico;

O atraso na entrega dos pedidos — esse tipo de problema pode ser gerado pelo atraso no
repasse das informacdes (pedidos, liberacdo de crédito de consultora, entre outros) ou dos
produtos por parte de qualquer um dos agentes, como por exemplo: 0 atraso no
processamento e envio dos pedidos por parte da distribuidora ou por parte da empresa-
catalogo; ou atrasos por parte das empresas de entregas terceirizadas. Uma vez que a
solicitacdo ndo é atendida dentro do prazo e, portanto, dentro dos padres de qualidade
estipulados, ocorre 0 Gap 3, no qual o servico executado ndo procede de acordo com a
especificacao;

O fracasso na criagdo de um relacionamento com o cliente — a consultora é o agente
responsavel por criar um relacionamento com o cliente. Caso a consultora ndo esteja
empenhada, motivada ou alinhada com os objetivos do negécio, ela pode acabar criando
um relacionamento fragil com seu cliente. Stone (2002) ja afirmava a importancia desse
relacionamento uma vez que se o cliente perde a confianca no sistema, ele passa a evita-
lo. Mais ainda, vendas posteriores passam a depender do resultado e da experiéncia de
vendas passadas. Ou seja, o sistema pode perder a oportunidade de vendas futuras devido
as experiéncias anteriores geradas pelas compras do cliente. Compreendendo-se que o
fracasso no atendimento por parte da consultora pode decorrer da inaptiddo da mesma em
entregar o servico, seja por lhe faltar instrucdo sobre como proceder, por falta de
conhecimento do servi¢o ou por desmotivacdo pessoal, ocorre aqui 0 Gap 3, no qual o

servigo nao e executado conforme sua especificacéo.
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A respeito dos problemas identificados neste trabalho:

A falta de mercadorias - um forte fator de desmotivacéo a venda, tanto para a consultora,
que perde aquela venda e a comissdo correspondente a ela, quanto para o cliente, que
gerou uma expectativa que ndo foi atendida e, portanto, uma experiéncia negativa. A falta
de mercadorias pode ocorrer devido a falha na capacidade de gerenciamento dos pedidos,
ou seja, da demanda dos itens disponibilizados nos catalogos. Essa falha se classifica
como Gap 2, no qual a geréncia falha ao transmitir as expectativas dos clientes em
especificagOes do servigo.

Desalinhamento da visdo de negdcio — uma visdao de neg6cio divergente entre os agentes
pode gerar falhas na gestdo de relacionamento na cadeia de suprimentos. Se 0s agentes
apresentam problemas na comunicacdo e/ou compreensdo entre eles; na transmissdo de
informacBes; na criacdo de expectativas no cliente, isso afeta o estreitamento no
relacionamento entre eles. Esta falta de estreitamento e compreensdo entre 0s agentes
pode afetar até mesmo a confiancga entre os agentes, frustrando os objetivos do negécio. A
partir deste estudo, foi possivel analisar que esse tipo de problema se dé mais por parte
empresa-catalogo devido ao fato de ela ser a mais distante dentre os agentes e, portanto,
ter maior dificuldade em compreender os demais agentes e até mesmo de responder as
necessidades expressas por eles. O distribuidor, consultoras e clientes apresentam maior
proximidade fisica e maior facilidade de comunicacdo entre si, apresentando maior
estreitamento entre eles. Essa falha de percepcdo gerencial em compreender o que 0s
clientes e seus agentes buscam desde o inicio, seja pela falta de canais de acesso ou pela
falta de uma cultura de relacionamento ao longo da cadeia de suprimentos, é caracteristica
do Gap 1.

A desmotivacdo das consultoras — se a equipe de vendas ndo se sentir motivada a dar
continuidade nas vendas, a perpetuidade do negdcio ndo serd alcancada. A desmotivacao
pode ocorrer devido as baixas comissdes, atrasos nas entregas, baixa qualidade do mix de
produtos, falta de confianca no sistema ou um fraco relacionamento com os demais
agentes da cadeia. Deste problema decorre o Gap 3, quando 0 servigo ndo é executado
conforme a especificagdo para 0 mesmo. A consultora, uma vez desmotivada, ndo procede
adequadamente a prestacdo do servico, ndo transmite a confianca no sistema para o
cliente, afetando diretamente a qualidade do servico prestado e gerando uma experiéncia

negativa no cliente final.
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Todos esses problemas citados afetam a qualidade do servico prestado. Tais falhas podem
gerar efeitos negativos na experiéncia do cliente e/ou da consultora além de influenciar a

confiancga existente entre os agentes.

A andlise das falhas apresentadas podem ser idenficadas a partir do uso do modelo dos 5
gaps para percorrer 0 projeto e a prestacdo do servigo propriamente dita permitem uma maior

compreensdo que aa maioria dos problemas situam-se no Gap 3.

O Gap 3 representa a falha na comparacao da especificagdo do servico com a prestacao
do servico de fato. E a falha que ocorre na entrega do servico. Dadas as caracteristicas deste
servigo, sabe-se que 0 agente que entra em contato direto com o cliente final e que repassa a
informacdo sobre o cliente para os demais agentes, é a consultora. Se a consultora ndo entrega
o servico em conformidade com as expectativas do cliente e de acordo com as especificacdes
dos agentes que a precede na cadeia de suprimentos em vendas diretas, a falha ocorre e a

prestacdo do servico ndo obtera éxito, gerando uma experiéncia negativa no cliente final.

Analisando as causas do Gap 3 apresentadas, compreende-se que a desmotivacdo das
consultoras é um forte fator para a ocorréncia deste tipo de falha. A ndo compreensdo das
necessidades da equipe de vendas gera uma insatisfacdo das consultoras e pode ser citado
como um dos principais problemas passiveis de ocorréncia dentro do ramo de vendas diretas
por catalogos. Uma consultora insatisfeita repassa sua insatisfacdo ao cliente final e a outras
consultoras, os quais sentirdo os efeitos negativos, passando a evitar determinada marca

(empresa-catalogo) ou até mesmo todo o sistema de vendas diretas por catalogos.

Fatores desmotivantes como atraso, falta de itens e baixa qualidade de um produto,
desmotivam tanto a consultora quanto o cliente final. Podem ocorrer casos em que o cliente
tenha uma expectativa de qualidade para determinado produto que diverge do oferecido pela
empresa-catalogo. Isso decorre da qualidade de um tecido de uma confecc¢do, da durabilidade
e acabamento de um calcado, dos detalhes em um item para cozinha, da textura de um
cosmético, dentre outros. Mais ainda, pode decorrer de condi¢bes ndo satisfatorias de
armazenamento, embalagem, grau de personalizacdo, formas de pagamento (cartdo de crédito
ou parcelamento), disponibilidade do produto e tempo de entrega, que ndo sdo oferecidos de

acordo com a expectativa do cliente.

Outros fatores, como baixo valor de comisséo, falta de programas de incentivos, baixa
confianca na cadeia e lagos superficiais com os demais agentes, sdo fatores que geram
insatisfacdo na equipe de vendas.
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Alinhado a discussao do Gap 3, ressalta-se também a existéncia do Gap 2, que representa
a falha da geréncia em transformar as expectativas dos clientes em especificagdes para o
servico. Esse € 0 momento quando se planeja e se da inicio a execucdo do servigo e, portanto,
momento crucial para as demais etapas de prestacdo do servico. Se as expectativas e
especificacOes do servigo sdo repassadas erroneamente ao longo da cadeia de suprimentos, o
processo como um todo serd comprometido. 1sso prejudica ndo apenas a prestacao do servigo

pelos demais agentes como também diminui a confianga entre eles.

8. CONCLUSOES E SUGESTOES

A identificacdo dos agentes existentes na cadeia de suprimentos em vendas diretas por
catalogos e a analise dos papéis exercidos por cada agente permitiu avaliar os processos de
vendas; entrega das mercadorias; reunides e interagdo com as consultoras; processamento e
envio dos pedidos; processos entdo executados pela distribuidora, objeto deste estudo. A
partir desta analise foi possivel apontar as falhas inerentes a esses processos e suas respectivas

causas, utilizando o modelo dos 5 Gaps.

Em relacdo a existéncia do Gap 1, entende-se que seria necessaria a utilizacdo de
diferentes formas de captar a expectativa real do cliente final. Canais de atendimento on-line,
ouvidoria, informacdes contidas dentro do préprio catalogo ou questionério fisico voltado
para 0 publico alvo sdo formas de obter tais informacdes e opinides diretamente do
consumidor final. Este gap pode ser pouco analisado visto as condigdes o proprio objetivo do
trabalho.

Ressalta-se aqui uma distin¢do entre o publico que faz compras pela internet e o publico
que utiliza o sistema de venda direta por catalogos. Ainda ha uma divergéncia entre os dois
publicos, na qual os que utilizam o sistema de vendas diretas por catalogos ainda apresentam
restrices quanto a acessibilidade geogréafica, uso de recursos tecnoldgicos e até mesmo um
perfil diferenciado (idade, confianca no sistema, estilo de vida, etc.). Sendo assim, utilizar

apenas formularios on-line, pode ndo captar a visao do puablico-alvo dessa forma de trabalho.

Pode-se considerar quecompreender as expectativas do cliente final e da equipe de
vendas (consultoras) sugere beneficios para a empresa-catalogo faciltando n elaboragédo

adequada de seu pacote de servicos gerando situagdes de melhorias tais como:
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- Facilitar a escolha do seu mix de produtos, que é diversificado por regido/estado;
calcular a demanda de um item especifico de acordo com regido, perfil de cliente ou

sazonalidade;

- Demandar de seus fornecedores uma padronizacdo ou personalizacdo adequada para

um respectivo item;

- Repassar atividades ou melhores instrucGes e capacitacdo para a distribuidora de acordo

com o mercado no qual ela esta inserida;

Além disso, a compreensdo das expectativas destes agentes pode auxiliar ndo apenas a
criar um relacionamento mais forte entre a empresa-catalogo, a consultora e os clientes, como
também aumentar o nivel de confianca entre eles, 0 que faz com que se obtenha melhores

resultados advindos deste relacionamento para toda a cadeia de suprimentos.

Tais informacdes permitem que a empresa-catalogo se previna também para problemas
do Gap 2, fazendo com que a percepcdo gerencial da empresa-catdlogo em relacdo aos
elementos consideraveis para o cliente e consultora se aproxime da realidade exposta por eles.
Dessa forma, a empresa se coloca no lugar do cliente e consultora, revisando seu pacote de
servicos e mix de produtos, seu ciclo de vendas e suas etapas do processo e interacdes com 0s

demais agentes da cadeia.

Paralelamente, quando se trabalha junto aos demais agentes (distribuidora e consultora),
se gera a transmissdo correta da visdo de negocio, se melhora o fluxo de informacGes
essenciais e se evita a propagacdo de ddvidas ou concepcdes errbneas de produtos ou
processos ao longo da cadeia de suprimentos. Isso motiva 0s agentes e transmite esse
sentimento ao longo da cadeia, tornando o negdcio capaz de manter o interesse do cliente no

servigo, sem fazer com que a escolha pelo mercado de vendas diretas se torne menos atrativo.

Dentro do contexto do relacionamento na cadeia de suprimentos em vendas diretas, é
notdvel o quanto o atendimento da solicitacdo do cliente depende da empresa-catadlogo. A
definicdo das condigdes de pagamento; remuneracdo da consultora; descontos; promocdes;
qualidade dos itens; mix de produtos; entre outros, € feito totalmente pela empresa-catalogo.
Os demais agentes da cadeia tem sua acgdo restringida quanto a esses fatores, tendo em maos

apenas o poder de marketing e negociagdo com o cliente.

A equipe de vendas é o front office das vendas diretas. As consultoras sdo capazes de

convencer o cliente a realizar as compras, a confiar na marca do catdlogo e amenizar a
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sensacdo de demora causada pelo tempo de espera de entrega do produto, além de minimizar
outros efeitos negativos. No entanto, a consultora precisa confiar na cadeia e seus agentes,
conhecer e executar as especificagdes do servico prestado e “vender” a imagem adequada para
seu cliente final, de forma a modelar as expectativas para que nao ultrapassem a expectativa

real oferecida pelo servico, e de forma a entregar o servigo conforme as especificagdes.

Ou seja, uma consultora sé consegue realizar sua venda com sucesso e compreender a
necessidade do seu cliente se ela se sentir motivada e estiver com sua visdo alinhada com a
visdo de negdcio da cadeia de suprimentos em vendas diretas. Caso isso ndo ocorra, ocorre 0
Gap 3, 0 gap de maior incidéncia dentro da analise apresentada neste estudo. Observa-se que
0 agente capaz de motivar e alinhar a visdo de negdcio que a consultora tem com a viséo do

negaocio, € a distribuidora.

A distribuidora atua ndo apenas como um agente transmissor de informacdes e produtos
de uma ponta a outra da cadeia de suprimentos, mas ela adquire também um carater pessoal
na relacdo distribuidora-consultora. A distribuidora mantém lagos e fortalece a equipe de
vendas. N&o obstante, ela cria uma ponte para alcancar o cliente por intermédio da consultora
e auxilia nas vendas e resolucdo de problemas. Com isso, a distribuidora se torna um agente

chave para a resolucéo do Gap 3.

Embora a distribuidora seja um agente intermediario, sem o poder de alterar valores;
comissdes; mix de produtos; sdntre outros itens relevantes, ela é o0 agente capaz de negociar e

manipular as informac@es de forma a atender as expectativas dos agentes da cadeia.

De um lado, a distribuidora exerce seu papel focado em gerar lucro para a empresa-
catdlogo. Ela deve elevar as vendas em valor, volume e quantidade de pedidos de forma a
anteder as expectativas da empresa-catalogo. A distribuidora recruta novas consultoras,
mantem ativas as ja existentes, instrui, treina, fornece material e busca ao maximo elevar as
vendas para aquele ciclo. Além disso, ela processa e transmite todas as informacdes advindas
das consultoras de uma forma “macro” (informagdes relevantes para a empresa-catalogo),

atuando como um filtro de informagdes e solucionador de problemas.

Do outro lado, a distribuidora cria lacos estreitos com sua equipe de vendas, de modo a
compreender suas realidades, necessidades e expectativas. A distribuidora modela o servigo
de forma a facilitar para a sua consultora o processo de vendas, além de buscar o estimulo
continuo de sua equipe. Ela treina, instrui, demonstra, transfere material de apoio, realiza
campanhas para estimular as vendas, premia consultoras de acordo com seu desempenho além
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de buscar formas de alinhar a visdo que a consultora tem do negdécio com a visdo proposta

pelas empresas-catalogo.

A distribuidora tem ciéncia dos fatores que interferem nas vendas da sua equipe de
consultoras e conhece o perfil dos clientes a quem elas alcancam. Sendo assim, ela deve
procurar meios para colaborar e instruir as consultoras a alcangarem tais clientes de forma a
passar informacdes coerentes com o servico prestado, mantendo o nivel de confianga no

relacionamento ao longo da cadeia de suprimentos em vendas diretas.

A distribuidora, tendo uma visdo de ambos os lados da cadeia, passa a conhecer e
vivenciar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas existentes do negdcio, acompanhando
as mudangcas ao longo dos anos devido ao tempo em que atua no mercado. E notavel como a
distribuidora pode acompanhar as tendéncias e mudancas de mercado, além do aumento da
competicdo dentro do ramo de vendas diretas e dos competidores externos, como 0 comércio
on-line. E tendo ciéncia de tais fatos é que a distribuidora deve preparar a sua equipe de

acordo com a tomada de deciséo e alteragdes por parte da empresa-catalogo.

Uma vez que as empresas-catalogo lidam com informagdes “macro”, devido ao porte e
carater do seu negocio, elas repassam a distribuidora o contato com os demais agentes da
cadeia. De igual modo, elas devem estar abertas a receber o feedback com as solicitacdes
repassadas pela distribuidora, que ja detectou e compreendeu as solicitacbes do mercado.
Com tais informagfes, a empresa-catadlogo se tornara capaz de atuar em conjunto com 0s

demais agentes da cadeia, de forma a minimizar os Gaps existentes na prestacdo do servico.

Este trabalho ressalta, a importancia do agente “distribuidora” dentro da cadeia de
suprimentos em vendas diretas. Quando verificado o papel de cada agente e o relacionamento
entre eles dentro da cadeia de suprimentos em vendas diretas, é possivel notar como a

distribuidora é capaz de interagir minimizando as falhas na prestacéo do servico.

As conexdes entre empresa-catalogo, consultora e clientes sdo feitas exclusivamente
através da distribuidora, que adquire um carater pessoal com contato proximo a sua equipe de
vendas. Esse carater estreito € que permite uma motivacdo continua da equipe de vendas e
rapida resoluccdo de problemas, mantendo a perpetuidade do neg6cio mesmo em meio a um
cenario competitivo e que tem presenciado uma forte pressdo externa de novas tendéncias no

mercado.
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Ao longo deste trabalho, foram apresentadas algumas sugestdes e discussdes que sdo
viaveis de serem analisadas por organiza¢es que se encaixam no contexto aqui apresentado,

ficando a critérios dessas o estudo de viabilidade da implementacdo das acdes de melhoria.

No que se refere as potenciais causas das falhas aqui observadas e as discussfes sobre
elas, estas podem ser validadas em estudos futuros aplicados pelos préprios agentes da cadeia
de suprimentos em vendas diretas, tendo em vista a diferenciacdo existente entre cada agente,
de acordo com sua representatividade dentro da cadeia de suprimentos em vendas diretas e 0

seu relacionamento com os demais agentes.

Além disso, outra sugestdo para estudos futuros seria uma analise mais profunda da
gestdo da informacdo dentro da cadeia de suprimentos em vendas diretas, baseada nos Gaps

encontrados e a influéncia e relacdo da gestdo da informacéo na geracdo destes Gaps.

As discussdes deste trabalho também poderdo ser utilizadas para cadeias de suprimentos
em vendas diretas que se encontram em outras regides, com publicos-alvo e perfis de
consultoras diferentes das encontradas neste estudo, de modo a permitir a comparacéo futura
sobre a prestacdo do servico, relacionamento na cadeia de suprimentos em vendas diretas e

falhas passiveis de serem identificadas no processo de prestacdo do servico.
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