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E inegavel que a maioria das publicagdes sobre temas de logistica esta dedicada ao
planejamento e execucdo das atividades logisticas associadas com a entrega de
produtos novos. Mesmo quando o assunto € servico ao cliente, mais atencédo é
dedicada aos aspectos do relacionamento entre fabricantes e distribuidores,
enfatizando atributos como redugdo e cumprimento de prazos de entrega,
disponibilidade de produto, apoio na entrega fisica, informagdo sobre o status do
pedido e outras necessidades de atacadistas e varejistas, do que aos aspectos
relacionados com a manutencao e conservacao de produtos anteriormente vendidos
como, por exemplo, a disponibilidade de pecas de reposicdo, o tempo de resposta a
um pedido de reparo de um produto com defeito e outros itens que tém a ver com
a possibilidade de o cliente continuar utilizando o produto sem problemas durante
um periodo razoavel.

O objetivo deste artigo é o de discutir as dificuldades e os desafios da logistica do
pés-venda, em comparagcdo com a logistica de distribuicdo de produtos originais.
Apesar de que os aspectos logisticos do pds-venda possam ser percebidos como um
grande problema para as empresas fabricantes, eles precisam ser encarados com
seriedade porque, cada vez mais, o servigo pés-venda é um elemento de fidelizagdo
dos clientes finais do produto.

O artigo comega mostrando a importancia do servigco pds-venda, segue com a
discussdo dos desafios da logistica do pds-venda e algumas formas de enfrentar
tais desafios e termina com um conjunto de conclusdes.

A importancia do servigco pés-venda

Manter um bom relacionamento com os clientes €, hoje em dia, um fundamento
basico no mundo dos negdcios. E através da manutencdo de uma carteira de
clientes fiéis que uma empresa pode minimizar a dependéncia de estar
continuamente conquistando novos clientes, numa frenética luta com um numero
cada vez maior de concorrentes. Esta acirrada perseguicao a novos clientes tem
aumentado dramaticamente os custos de marketing e, por esta razao,
seguidamente ouvimos falar que manter os clientes conquistados sai mais barato
do que atrair clientes novos.

Ja em 1983, num classico artigo (After the sale is over...), o "guru" de marketing,
Theodore Levitt, dizia que "as pessoas compram expectativas, nao coisas". O autor
defendia que o relacionamento entre consumidor e fornecedor deveria ser
caracterizado muito mais por ser duradouro e continuo do que ficar restrito ao
momento da venda. No futuro, prosseguia Levitt, a entrega, o servico, a
confiabilidade e a qualidade das interacbes serao muito mais importantes do que o
produto e a tecnologia empregada em sua fabricacdo. Ao fazer uma analogia entre
as etapas de uma compra (antes, durante e depois) com as etapas do
relacionamento entre casais (namoro, noivado e casamento), o autor dizia que se
existirem provas concretas de atengdo, preocupacdo e respeito "uma vez concluida"
a venda, a relagdo sera solida e duradoura. Se, ao contrario, ficar claro que o que o
vendedor quer é apenas vender seu produto, nenhum vinculo sera estabelecido e
provavelmente assistiremos uma relacdao de rejeicao no momento da realizagao de
uma nova compra.



Quase vinte anos depois, observamos que a previsao de Levitt se concretizou. A
reducdo do nivel de diferenciacdo entre produtos concorrentes fez com que a
decisdo de compra por parte do cliente ficasse influenciada ndo sé pela relagdo
entre o valor percebido do produto e seu preco, mas também pela comparacgédo
entre a qualidade do servico oferecido e seu custo para o cliente. Muitas empresas
precisaram de muito tempo para entender que ndo é suficiente fabricar um bom
produto para conseguir clientes. Infelizmente pode ocorrer de os clientes nao
apreciarem o0s aspectos técnicos mais sofisticados, resultado de muitas horas ou
anos de trabalho de projetistas e pesquisadores muito bem remunerados. E mais
facil e mais rapido, entretanto, que o cliente note que o produto em dado momento
deixa de funcionar e que conseguir que o0 mesmo seja reparado acaba sendo um
pesadelo ou porque demora o diagnostico ou porque ndo ha pecas de reposicdo
disponiveis.

Dessa forma, os clientes esperam que o servigo pds-venda seja um atributo do
produto tanto quanto a qualidade, o design, seu rendimento e o preco. A satisfacao
que um produto proporciona ndo é relacionada apenas ao produto em si, mas
também ao pacote de servicos que o acompanha. A fungdo do pés-venda é garantir
esta satisfacao, ajudando a fidelizar o cliente e divulgar a boa reputacao da
empresa também para outros possiveis compradores.

Diversos fatores sociais, econé6micos e concorrenciais se combinam para justificar o
crescente interesse pelas questdes relacionadas com o pds-venda e explicar porque
através do servico pods-venda uma empresa pode se diferenciar de seus
concorrentes e ganhar a lealdade de seus clientes:

e Os clientes, cada vez mais, querem fazer valer o dinheiro que empregaram
na compra de produtos e, por esta razao, estdao preocupados em aumentar a
vida atil dos produtos adquiridos. - O objetivo basico do servico pos-venda é
0 de assegurar que o cliente obtenha o maior proveito e valor por sua
compra. Entendendo valor como a relacdo entre os beneficios
proporcionados pelo produto e o preco pago pelo cliente mais os custos de
acesso ao produto ou ao servigo associado, criar valor para o cliente atraveés
do pods-venda significa reduzir estes custos. E claro que um produto pode
falhar. O papel do pés-venda seria, entdo, o de minimizar o tempo que o
cliente fica sem o produto que apresentou um defeito, proporcionando-lhe
acessibilidade ao servico de reparos, disponibilidade de pecas de reposicao e
até, por que ndo, o oferecimento de um produto substituto enquanto o
primeiro estiver sendo reparado.

e Produtos cada vez mais complexos sdo mais sensiveis a necessidade de
servigos especializados. - Produtos com componentes eletrénicos como
televisores, computadores e até mesmo automodveis, exigem suporte
especializado quando apresentam algum problema. Os "técnicos" amadores,
que entendiam de tudo e que improvisavam solucdes baratas, tiveram sua
carreira encerrada com o advento de produtos tecnologicamente
sofisticados. Desse modo, o servigo pos-venda do fabricante passou a ser a
Unica maneira de assegurar a reparagdo confidvel dos produtos adquiridos.

e Cresce a venda de produtos, mas nao aumenta, na proporcao adequada, o
numero de pessoas habilitadas para fazer a manutencdo dos mesmos. - Este
fator segue a mesma linha do anterior. O barateamento de alguns produtos
e as facilidades de crédito a disposicdo dos consumidores, faz crescer a
demanda por equipamentos que até pouco tempo atrds era privilégio de
poucos: equipamentos de som, aparelhos de ar condicionado tanto de uso
doméstico como para automoveis, computadores, automoveis e uma série
de outros exemplos, passaram a exigir instalacbes, técnicos especializados,



estoques de pecas de reposicdo espalhados por um amplo territorio
geografico. Nem todas as empresas se preparam adequadamente para
contarem com estruturas de pds-venda proporcionais ao crescimento das
vendas de seus produtos.

e Pressdes inflacionarias elevam o custo dos reparos. - E cada vez mais
freqliente o cliente receber como resposta, quando procura a assisténcia
técnica, que vale mais a pena comprar um produto novo do que reparar o
que apresentou defeito. O cliente pode até aceitar o conselho, mas,
dependendo da idade do equipamento, & muito provavel que mude de marca
porque vé que a vida util do produto que possuia acabou por ocasido do
primeiro defeito que apresentou e que o servico pds-venda daquela marca é
muito caro, justificando a compra de um modelo novo. Desse modo, ndo é
suficiente ter uma estrutura de servigo pos-venda. Ela precisa ser eficiente,
vista como uma unidade de negdcios e ndo como um mal necessario. Deve
ser administrada de modo a ter seus custos controlados considerando o nivel
de servico que se deseja proporcionar. Precisa ter uma politica de precgos
competitivos para compensar os custos com a prestacao de servicos. Esta
adverténcia é cabivel porque muitas empresas erradamente embutem no
preco dos reparos 0s custos que incorrem com os periodos de garantia,
custos estes que deveriam ser alocados de outra forma de modo a nao
onerar o servico pos-venda. Isto explica porque muitos clientes s6 usam o
servico de assisténcia técnica autorizado nos periodos de garantia. Na
primeira vez que recorrem a assisténcia técnica apds o periodo de garantia
ndo aceitam pagar o preco que lhes é cobrado, recorrendo, entdo a servigos
alternativos.

Mesmo sem entrar em consideracdes sobre o tipo de produto que uma empresa
fabrica, ndo é dificil, pelo exposto até o momento, entender a importancia
estratégica do servico pos-venda. Transformar este entendimento em realidade, no
entanto, ndo é uma tarefa trivial. O projeto de uma estrutura de servigco p6s-venda
enfrenta uma série de incertezas, dificuldades e desafios que passaremos a discutir.
Veremos que a logistica do pos-venda tem aspectos distintos daqueles associados
com a entrega de produtos originais.

Os desafios da logistica do p6s-venda

Dificuldade de Previsdo

Um elemento basico para o planejamento das atividades logisticas é a estimativa
da demanda de pecgas e servicos. Se ja é complexa a tarefa de prever a demanda
de produtos a serem fabricados para serem posteriormente entregues, esta
complexidade é ainda maior quando é preciso prever a demanda da imensa
quantidade de pecas que pode constituir um produto final e que serdo necessarias
para as atividades de manutencdo e eventuais substituicdes por defeito. Quais as
pecas que precisardo ser repostas? Em que quantidade? Quando ocorrera a falha?

Uma série de fatores contribui para dificultar a previsdo da demanda no ambiente
de servico pds-venda. Por exemplo, quando a taxa de falhas € baixa, ha uma
variabilidade relativa alta da demanda média. Este fato tem significativas
implicacdes na gestao de estoques das pecas de reposicdo. A possibilidade de fazer
previsdes confidveis quanto a necessidade de pecas de reposicdo e de estrutura de
servico de atendimento requer a manutencdo de bancos de dados sobre a base
instalada de equipamentos incluindo clientes atuais e passados, onde estao
localizados, tipos e idades dos equipamentos, condigdes de uso, historico de
reparos por tipo de equipamento e o que rezam os contratos de manutengdo. O uso
de dados histéricos, entretanto, enfrenta uma série de obstaculos e criticas. E



realista pensar na obtencao de dados sobre, por exemplo, como os clientes utilizam
o produto (eles usam o produto corretamente?, eles realizam as revisdes periddicas
recomendadas pelo fabricante?); por outro lado, ha produtos que s6 apresentam
problemas depois de muito tempo de uso (ou nunca apresentam falhas), o cliente
prefere comprar um modelo novo e a informagdo sobre a falha ndo é recolhida pelo
sistema.

Outro fator que dificulta prever a demanda de pecas de reposicdo € que além de
serem usadas para substituir pecas defeituosas, elas sdao empregadas pelos
técnicos de manutengdo para realizar diagndsticos. Em poder dos técnicos, nem
sempre sdao acondicionadas e mantidas segundo as especificacdoes que garantem
seu funcionamento. Assim, surge uma outra demanda: as das pecas usadas para
apoio nos diagndsticos.

Gestao de Estoques

A dificuldade de prever a necessidade de pecas de reposicdao e/ou a variabilidade
alta da demanda média gera a necessidade de manter altos estoques para atender
eventos de baixa probabilidade. E sempre mais custoso manter estoque para
atender a demanda para produtos de baixo volume porque ndo é possivel juntar a
demanda de um grande nimero de clientes. A distribuicdo geografica da base de
equipamentos instalados agrava o problema porque a demanda pode estar
fracionada em pequenas regioes.

Na realidade, a gestdo de estoques de pecas de reposicdo constitui um capitulo a
parte na literatura e pratica da gestdo de estoques. O leitor interessado em
aprofundar no tema pode consultar o Informe Logistica (ano 8, n.32, jan/fev/mar
2002, disponivel no site www.cel.coppead.ufrj.br). Ali € mencionado, por exemplo,
que os estoques de pecas de reposicao podem significar uma parcela expressiva
dos custos corporativos. Assim, por exemplo, no setor automobilistico, os custos
anuais de oportunidade, armazenagem, depreciacao, seguro e movimentacao de
pecas de reposicdo variam entre 25 e 35% do valor contabil de todos os estoques
de uma empresa tipica.

Fabricacdo das Pecas de Reposicao

A disponibilidade de pecas de reposicao pode ser limitada porque a fabricacao de
pecas de reposicdo &, com freqiéncia, considerada secunddaria em comparagdo com
a fabricacao de equipamentos originais. Especialmente durante a introducdo de
novos produtos ou nos momentos em que a demanda supera a capacidade, os
fabricantes sdo bastante resistentes a usar a "preciosa" capacidade de que dispde
para fabricar pecas de reposicdo cuja demanda é incerta e que certamente serdo
estocadas.

Uma empresa que inovou neste sentido foi a Saturn. Ela criou uma nova funcao em
suas fabricas - os coordenadores de fluxo de materiais - cuja missdo € impedir que
a programacao de pecas para reposicao seja desobedecida.

Custo da falta de pecas e de servicos

Dependendo do equipamento em questdo, o tempo de resposta € critico porque o
custo da falta de uma peca ou do técnico para realizar um diagndstico e reparar
uma falha pode ser extremamente alto. Uma hora de paralisacdo de uma maquina
em uma grande instalacdo fabril, devido ao defeito apresentado por uma peca,
pode representar uma perda de varios milhares de reais. Uma falha no sistema de
computadores de um grande banco pode inviabilizar transacdes que



movimentariam muito dinheiro. Assim, a estrutura de servico pds-venda precisa
estar permanentemente preparada para minimizar os custos decorrentes da falha
de uma peca nos equipamentos de seus clientes. Em outras palavras, quanto maior
o impacto da falha para o usuario, maior deve ser a velocidade de realizacdo do
reparo. A Caterpillar, por exemplo, tem a nogao exata do quanto custa para seus
clientes uma hora de maquina parada. Por esta razdo, ela utiliza transporte
expresso em sua logistica pds-venda para reposicdo de pecgas, diferentemente da
pratica adotada em sua logistica de distribuicdo de maquinas originais.

Mesmo onde o custo da falta ndo seja tdo dramatico como o0s recém
exemplificados, as pesquisas mostram que em geral o cliente fica mais insatisfeito
com o produto que ele comprou e que nédo funciona do que com um possivel atraso
na entrega logo apds a compra. Em muitos casos isto ocorre porque o equipamento
novo entrard em operagdo em substituicdo a um antigo, mas que ainda funciona.
Quando o cliente coloca o equipamento novo em funcionamento, normalmente ele
se desfaz do antigo. Desse modo, se o novo equipamento apresentar algum
problema, parece facil entender que sua insatisfacdo € maior agora do que no
atraso por ocasido da entrega do produto.

Tempo de uso dos equipamentos

Um dos elementos que marcam a intensa competicdo entre as empresas é o ritmo
de lancamento de novos produtos. Novidades tecnoldgicas, necessidades dos
consumidores, novos padrdes de desempenho, uso de componentes de menor
custo e outros motivadores estao entre os fatores que reduzem o ciclo de vida dos
produtos. Entretanto, o tempo de uso dos produtos € superior ao periodo de tempo
que o produto é ainda fabricado e vendido. Assim, a fabrica deve programar a
"Ultima corrida" contemplando a produgdo de pecas para cobrir as futuras
necessidades de reposicao ou ter flexibilidade para continuar fabricando as pecas,
preferencialmente em pequenas quantidades. Para muitos produtos, inclusive, os
consumidores estao legalmente protegidos, ou seja, durante determinado prazo o
fornecedor é obrigado a oferecer pecas de reposigdo.

A constante introdugdo de novos produtos, recém comentada, é outro fator que
complica a gestdo dos estoques associados ao servico pos-venda. A proliferagdo de
modelos conduz a uma proliferacdo de pecas, gerando custos cuja existéncia acaba
sendo alocada ao servigo pos-venda.

Dificuldade de obter economias de escala

Muitas situacbes logisticas apresentam significativas oportunidades de economias
de escala, notadamente quando existem altos volumes envolvidos. Ndo é bem o
caso do ambiente do servico pods-venda. A dificuldade de estimular a demanda
torna dificil conseguir altos volumes.

Alids, a dificuldade de influenciar a demanda é uma caracteristica do servico pos-
venda. Com produtos originais, a propaganda ou o preco podem ser usados para
trabalhar a demanda dos produtos. O mesmo ndo acontece com pecas de reposicao
ou servicos de reparos porque, nao havendo a "cultura" de manutencdo preventiva,
a demanda so6 acontecerda quando ocorrer algum problema com o funcionamento do
equipamento. O leitor é capaz de lembrar de campanhas promocionais de
concessiondrias de automoveis chamando os clientes para trocar as pastilhas de
freios ou 0os amortecedores, ou de empresas de servicos de ar condicionado que
conclamam os proprietdrios de automoéveis a ndo deixar para o verdo a colocacdo
de gas em seus aparelhos. O efeito de tais campanhas, no entanto, ndo chega a ser
entusiasmador. Tanto é assim que sdo poucos os exemplos que podem ser citados.



Area Geogréfica Dispersa

Uma vez que os produtos deixam a fabrica, ndo é uma variavel de inteiro controle
da empresa o local onde os produtos serdo vendidos e utilizados. Assim, a
realizacdo do servico pods-venda pode ser necessdria numa darea geografica
dispersa. Este fato, combinado com a pressdo para tempos de resposta mais
curtos, faz com que seja muito dificil atender a demanda a partir de um estoque
consolidado (de pecas, de pessoal de servico, de equipamentos de diagndsticos,
etc.). Isto torna praticamente inevitdvel a pulverizacdo de unidades de
armazenagem e a conseqliente necessidade de dimensionar os estoques de pecas
em cada local.

Um estudo conduzido no setor de computadores, por exemplo, revelou que a
dispersdo geografica dos usuarios se constituia em um problema logistico bastante
sério. A velocidade com que as empresas davam suporte aos clientes e a qualidade
do servico prestado foram considerados, pelos clientes, como 0s elementos de
maior influéncia na possibilidade de comprar um equipamento da mesma marca ao
substituir o modelo que estavam utilizando.

A dispersdo geografica, aliada aos fatores ja comentados como o tipo de produto, o
custo que pode representar para o usuario a falta do produto quando é necessario
um reparo e as necessidades de suporte para a realizagdo do servigo pos-venda
conduzem a uma questdo importante: qual o tipo de estrutura de organizacao mais
adequada para o servico pos-venda. A figura 1, reproduz um modelo de
organizacdo sugerido por dois autores ingleses que tém se dedicado a estudar a
questdo do servico pos-venda. Considerando como varidveis independentes o tipo
de produto e as prioridades do servico pos-venda, o modelo sugere o tipo de
organizacao a ser utilizada para a execucdo dos servicos.



ORGANIZACAO PARA O SERVICO POS-YENDA
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Figura 1 - o organizagao para o servigo pés-venda.

Fonte: "Customer Service and Support". Autores: Colin Armistead & Graham Clark. Pitman Publishing,
Londres, 1992.

Mais recursos sdo necessarios

Tudo o que foi exposto nos itens anteriores converge para a conclusao de que na
logistica do pds-venda sdo necessarios mais recursos do que na entrega de novos
produtos. Além dos estoques de pecas de reposicdo, muitas vezes espalhados
geograficamente, sdo necessarios pessoal e equipamentos de diagnostico e de
reparos. Além disso, o planejamento das necessidades logisticas requer tecnologia
de informacdo na forma de banco de dados de histdrico de problemas, tempo de
uso, informacdes contratuais, etc.

A questdo dos estoques talvez seja a mais critica. Os estoques de seguranga séo
calculados em funcdo de trés fatores: lead time de reposicdo, variabilidade da
demanda durante o /ead time e o nivel de servigo que se deseja proporcionar. Estas
trés variaveis, pelo que acabou de ser exposto, tendem a ter valores mais altos no
caso de pecas de reposicdo. O /ead time é alto porque a fabricacdo de pecas de
reposicdo ndo costuma ser uma prioridade nas fdbricas; a variabilidade da
demanda dessas pecas € alta porque a aleatoriedade de sua necessidade é
exatamente uma caracteristica de sua demanda; e o nivel de servico é alto quando
a empresa tem a nocao de quanto significa para seu cliente o custo decorrente de
um defeito.

Conclusoes



A primeira parte do artigo mostrou que o servico pds-venda € importante e a
segunda parte mostrou os desafios logisticos de uma estrutura para o pés-venda. O
ataque a estes desafios, huma primeira avaliacdo, representa elevados custos.
Nossa visdo é diferente. Vemos a estruturacdo de um servico pds-venda como um
investimento. Um investimento que pode ser alto, mas que compensa. Sua contra-
partida sdo as receitas que estdo sendo perdidas em decorréncia de um servico
deficiente. Infelizmente as empresas nao medem as vendas perdidas nem a
desercao de clientes. Mesmo num setor considerado de ponta em muitos aspectos
de seu negodcio, como é o das montadoras de automoveis, que vendem um produto
de alto valor agregado, podemos afirmar que elas nao sabem, e nem se preocupam
em saber, quantos clientes trocaram de marca em fungdo do péssimo atendimento
recebido no pds-venda proporcionado por suas concessionarias. Se tivessem esta
informagdo, poderiam avaliar os ganhos que teriam durante a "vida util" dos
clientes que a abandonaram, ou seja, o intervalo de tempo no futuro que estes
clientes poderiam comprar seus produtos e seus servicos, e comparar o valor
presente destas receitas futuras com o investimento necessario para melhorar o
servigo pos-venda. E se subtraissem desse investimento o que gastam em custosas
campanhas de marketing para atrair clientes para substituir aqueles que se foram,
veriam que o retorno do investimento em melhorar o servigo pds-venda seria muito
rapido.
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