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Resumo: Este artigo aborda uma proposta de um modelo logistico integrado de
atendimento a clientes desenvolvido na Planta de Sdo Paulo da Companhia
Siderurgica Belgo Mineira, podendo, este, ser aplicavel e estendido ao setor de
siderurgia. Ele busca a obtencdo de um diferencial competitivo sustentavel, através
da satisfacao continua dos clientes, da proximidade com o mercado e da exceléncia
dos resultados, a partir da otimizagdo da integragao e eficiéncia dos processos
principais e de apoio da empresa. E implantado em trés etapas: arrumando a casa
(responsabilidades, funcdes, resultados esperados e plano de treinamento por
colaborador de cada processo); interacao entre os processos (processos integrados
e sinérgicos); e gestao de todo o processo (controle e retroalimentacéo). Dentre os
resultados alcancados podemos destacar: formacdo de uma equipe integrada,
sinérgica, com posturas de agdes voltadas para o relacionamento com os clientes; a
implantacdo de um processo de comunicagao direta, eficiente e rapida em toda a
cadeia de suprimentos; e, consequentemente, a implantacdo de um eficiente
sistema de gestdo do processo de atendimento a clientes. Com isto, 0 modelo torna
totalmente integradas as agdes da empresa junto as necessidades de mercado, ou
seja, entendendo e atendendo as necessidades dos clientes de forma continua,
personalizada e diferenciada.
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Introducao

“Escolher o modelo logistico e mais adequado para
sua estratégia de negdcios € uma competéncia que
diferencia uma empresa de uma concorréncia’.

Carlos Souza (1998)

O modelo foi desenvolvido e implantado na Planta de S&o Paulo da
Companhia Siderurgica Belgo Mineira, tendo como estratégia operacional e
gerencial a integracao e o relacionamento entre as diversas partes de toda a cadeia,
permitindo, desta feita, alcancar um eficiente sistema de gestdo do processo de
atendimento a clientes.

Modelo logistico integrado de atendimento a clientes para o setor de siderurgia

O modelo logistico integrado de atendimento a clientes desenvolvido é uma
espécie de central de informacgdes, formado por uma estrutura integrada,
compreendendo 5 processos-chave: atendimento externo ao cliente, planejamento
da capacidade de atendimento, producdo, armazenagem e movimentacdo, e
distribuicao.

Estes processos-chave estdo suportados, também de forma integrada, por
quatro processos de apoio que funcionam como quatro grandes pilares: estrutura
organizacional, recursos humanos, qualidade e tecnologia da informacao.

O modelo logistico integrado de atendimento a clientes é representado pela
Figura 1.
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Figura 1 - Modelo logistico integrado de atendimento a clientes para o setor de
siderurgia
Fonte: Dados primarios (2003).



1) Processos de apoio: os quatro grandes pilares
a) Estrutura organizacional

O apoio deste pilar garante a integracédo da empresa, atraves da implantacao
de um modelo de gestao orientada para o processo. O processo escolhido nao
podera ser outro que nao o “Processo de Atendimento a Clientes”. Desta feita, todos
os planejamentos e esforgos feitos entre as diversas fungdes que venham a compor
a cadeia de valores desta empresa devem andar sinergicamente em direcao ao
entendimento e atendimento as necessidades dos clientes. Para isto é fundamental,
conforme Johansson et al. (1995), que todos trabalhem com o espirito de equipes
multifuncionais, entendendo o valor que cada um adiciona ao negocio e nunca
perdendo de vista que o objetivo principal € produzir um servico ou produto que o
mercado perceba como sendo o melhor.

E fundamental, também, a definicao de uma estrutura organizacional voltada
para o gerenciamento e a sustentacao do processo de atendimento ao cliente.

As palavras-chave em questao sdo INTEGRACAO e PROCESSO.

b) Recursos humanos

O apoio da area de recursos humanos é fundamental para a implantacéo de
dois mecanismos que criam grandes fatores motivacionais em uma equipe: implantar
um sistema de comunicagdo continuo, rapido e atualizado, para manter toda a
equipe informada sobre os principais fatos relevantes ligados ao processo de
atendimento ao cliente; e coordenar a elaboracdo e execucdo de plano de
treinamento para capacitacao e atualizacao, tanto técnica quanto comportamental,
de todos os colaboradores, nos diversos conceitos e ferramentas necessarias ao
bom desempenho do processo de atendimento ao cliente. _

As palavras-chave em questdo sdo COMUNICACAO, TREINAMENTO,
EQUIPES DE ALTA PERFORMANCE e LIDERANCA.

¢) Qualidade

O apoio do processo de qualidade é fundamental para garantir que o modelo
logistico de atendimento a clientes esteja em consonéncia com os valores, crencgas,
principios e cultura da empresa. Dessa forma, € importante garantir que o modelo
esteja aderente a politica de qualidade das empresas, bem como prever a aplicagcao
de ferramentas da qualidade total, voltadas para a padronizagdo, gerenciamento e
melhoria continua dos processos. _

As palavras-chave em questao sao PADRONIZAGCAO, GERENCIAMENTO e
MELHORIA CONTINUA.

d) Tecnologia da informagéo

Este pilar é fundamental para o desenvolvimento e implantacdo de um modelo
logistico integrado de atendimento a clientes para o setor de siderurgia. A sua
concepcgao e estrutura vai propiciar vantagens competitivas sustentaveis através da
qualidade, disponibilidade e rapidez das informacgdes ligadas a um processo tao
complexo quanto o de atendimento a clientes. A solucado empregada deve permitir a
conexao com clientes e fornecedores, agilizando todos 0s processos existentes em
toda a cadeia de suprimento da organizacao (SCM, CRM e ERP).



E importante destacar que os recursos voltados a Tl (hardware e software)
devem ser recuperaveis, possuindo servidor com backup, com sistemas de
seguranca logica e determinacéo rigida de niveis de acesso e permissoes.

As palavras-chave em questdo sdo INFORMACAO, CONFIABILIDADE,
RAPIDEZ e SEGURANCA.

2) Os processos-chave

O modelo proposto tem visao sistémica e convergente. Na visdo sistémica
verifica-se que todos os processos devem funcionar sinergicamente e de forma
padronizada, sustentando o processo de atendimento ao cliente. Na viséo
convergente todos 0s processos sao direcionados para um unico ponto, que é o
atendimento ao cliente.

O modelo é implantado em trés etapas: arrumando a casa; interacao entre os
processos; e gestao do processo de atendimento ao cliente.

2.1) Arrumando a casa

“Construa bem construido, senao vocé
n&o vai conseguir manter”.

Kedma Nascimento (2003)

No que diz respeito a arrumando a casa, a grande énfase que deve ser dada
€ fazer com que cada colaborador saiba qual é o seu papel dentro da estrutura
organizacional do processo de atendimento ao cliente, ou seja, quais atividades
estarao sob a sua responsabilidade, que resultados se esperam dele, as formas de
alcanca-los e como serdo medidos.

Sendo assim, devem ser definidas as responsabilidades, fun¢des e itens de
controle de cada processo, bem como um plano de treinamento para a capacitacao
de todos os colaboradores da organizacao envolvidos no processo de atendimento
ao cliente.

a) Processo de atendimento externo

O processo de atendimento externo deve ter a responsabilidade de ser o
representante legitimo dos interesses dos clientes dentro da empresa. Ele deve ter
contato, o mais proximo possivel, com os clientes, seja através de contatos diretos
do dia a dia, visitas, pesquisas periddicas de satisfacdo dos clientes, ou por outros
meios que melhor convierem. Ele, além de interagir com todos os demais processos
que compdem o modelo de atendimento a clientes, deve se reportar diretamente ao
gerente do processo de atendimento ao cliente, dando total ciéncia dos principais
problemas que tém comprometido o atendimento aos clientes.

O plano de treinamento proposto ao processo de atendimento externo deve
abranger:

e conceitos de logistica integrada;
foco no/do cliente;
melhoria no atendimento ao cliente;
marketing de relacionamento;
modulos especificos dos sistemas de informag¢des usados como suporte,
inclusive aqueles usados para a execug¢ao, acompanhamento e controle
dos cinco processos-chave; e
e procedimentos operacionais especificos.



b) Processo de planejamento da capacidade de atendimento

A responsabilidade definida para o processo de planejamento da capacidade
de atendimento é maximizar o atendimento aos clientes a partir da otimizagcdo dos
planos de producédo, suportado por uma politica bem definida de previsdo de
demanda e estoques, bem como de planos de transferéncia de insumos e
distribuicdo de produtos. Pode-se dizer que a inteligéncia operacional para o
cumprimento das metas de producdo e expedicdo, e consequentemente, do
atendimento aos clientes, se concentra nesse processo. Se seu trabalho for
inconsistente ou ineficiente, certamente todo o ciclo de atendimento estara
comprometido.

O plano de treinamento indicado para o processo de planejamento da
capacidade de atendimento, deve abranger:

e conceitos de logistica integrada;
foco no/do cliente;
melhorias no atendimento ao cliente;
marketing de relacionamento;
técnicas de PCP;
gestao de estoques;
moddulos especificos dos sistemas de informag¢des usados como suporte,
inclusive aqueles usados para a execugao, acompanhamento e controle
dos cinco processos-chave; e
e procedimentos operacionais especificos.

¢) Processo de produgcdo

No modelo logistico integrado proposto considera-se o processo de produgao
como uma pega fundamental.

E necessario que o modelo logistico integrado de atendimento a clientes
utilize recursos de Tl para o desenvolvimento e implantacao de um sistema de chao
de fabrica, voltado para cada negécio da empresa, levando em conta sua
especificidade.

Um cuidado que deve ser tomado € a garantia da existéncia de interfaces
especialmente construidas para garantir a total seguranca e qualidade das
informagoes transitadas.

Como um recurso para garantir a integracdo, qualidade e seguranca, podem
ser utilizadas estacdes de trabalho, colocadas em locais estratégicos ao longo da
fabrica, com leitores dpticos e apontamento da producgao on-line.

O plano de treinamento que deve ser aplicado dentro do processo de
producao, deve abranger:

e conceitos de logistica integrada;

e foco no/do cliente;

e melhoria no atendimento ao cliente;

e modulos especificos dos sistemas de informagdes usados como suporte,

inclusive, aqueles usados para a execucao, acompanhamento e controle
dos cinco processos-chave; e
e treinamentos especificos para producéo.



d) Processo de armazenagem e movimentagcao

A responsabilidade do processo de armazenagem e movimentacao € receber,
movimentar, armazenar e carregar produtos, conforme previsto, garantindo a
qualidade e preservacédo dos mesmos.

O plano de treinamento indicado para o processo de armazenagem e
movimentacao, deve abranger:

conceitos de logistica integrada;

foco no/do cliente;

melhorias no atendimento ao cliente;

marketing de relacionamento;

técnicas de armazenagem e movimentacao;

operagao com pontes rolantes;

modulos especificos dos sistemas de informag¢des usados como suporte,
inclusive aqueles usados para a execug¢ao, acompanhamento e controle
dos cinco processos-chave;

procedimentos operacionais especificos.

e) Processo de distribuigdo

A responsabilidade definida para o processo de distribuicao é a maximizagao
do atendimento ao cliente através da programacéo das cargas, conforme roteiros e
datas de entrega das ordens de venda, prover os transportes adequados, através da
gestao das transportadoras, realizar o faturamento dos transportes carregados,
monitorando, posteriormente, a entrega dos produtos até sua chegada, buscando,
assim, a garantia da satisfacéo dos clientes.

O plano de treinamento previsto para o processo de distribuicdo, deve abranger:

conceitos de logistica integrada;

foco no/do cliente;

melhoria no atendimento ao cliente;

marketing de relacionamento;

custos logisticos;

modulos especificos dos sistemas de informag¢des usados como suporte,
inclusive aqueles usados para a execug¢ao, acompanhamento e controle
dos cinco processos chave; e

procedimentos operacionais especificos.

2.2) Interagédo entre os processos

“Para alcancar ao maximo os beneficios estratégicos da logistica,

a totalidade de todas as suas atividades funcionais como
armazenagem, movimentagao, transporte, dentre outras, precisa

ser realizada com uma visao integral do sistema logistico, pois a
exceléncia de cada aspecto funcional somente é relevante quando vista
em termos de sua contribuicdo para a melhoria total do sistema”.

Bowersox e Closs (2001)

No desenvolvimento do modelo logistico integrado de atendimento a clientes,
apos a definicdo de responsabilidades e fungcbes de cada processo, bem como do
plano de treinamento proposto, deve ser dada énfase a interacdo entre os
processos, visando garantir a integracéo e a sinergia de todos em dire¢cao ao grande



objetivo, que é a conquista de vantagem competitiva sustentavel, através do
continuo atendimento as necessidades de nossos clientes.

a) Interagdo atendimento externo versus clientes

Como ja definido anteriormente, a grande responsabilidade do atendimento
externo € de ser o representante legitimo dos interesses dos clientes dentro da
empresa. Ele tem contato, o mais préximo possivel, com os clientes, seja através de
contatos diretos do dia a dia, visitas, pesquisas periddicas de satisfacao dos clientes
ou por outros meios que melhor convierem. Com isto, a interacdo com os clientes
deve ser de alta intensidade, buscando sempre criar uma relagcdo de confianca
mutua.

Outro ponto a ser destacado é que o atendimento externo, por estar
interagindo com todos os processos, tem todas as informac¢des necessarias e
demandadas dentro do processo de atendimento ao cliente. Isto permitira que os
contatos atendimento externo — clientes sejam rapidos, com informacdes confiaveis
e claras.

b) Interacdo atendimento externo versus planejamento da capacidade de
atendimento

As atividades importantes da interagcao atendimento externo e planejamento
da capacidade de atendimento sao:

e a primeira e fundamental atividade € a de se definir qual sera a estratégia
de resposta a demanda (MTS ou MTO) para todos os produtos acabados
e componentes comercializados no ambito da empresa;

e atendimento as prioridades dos clientes, principalmente para os casos de
antecipacao de uma ordem de venda; e

e manter o atendimento externo com informac¢des a tempo e hora quando
determinado programa de producdo ou transferéncia de insumos vier a
comprometer o atendimento de uma ordem de venda. Neste caso,
imediatamente, o atendimento externo devera tomar todas as providéncias
de comunicacéo ao cliente e/ou area comercial.

c) Interacdo atendimento externo versus produgéo

A importancia desta interacao esta na velocidade da informagdo quando ocorre um
nao cumprimento de alguma ordem de producéo, e na definicdo de qual é o impacto
perante ao cliente. Neste momento, a produgcédo devera informar uma nova data de
atendimento. Outra atividade fundamental estd na solucdo das reclamagdes dos
clientes pertinentes a qualidade do produto.

d) Interagcé&o atendimento externo versus armazenagem e movimentacdo

Trés produtos sdo oriundos da interacdo entre o atendimento externo e
armazenagem e movimentacgao:
e qualidade da conservacéo do produto;
e qualidade dos inventarios; e
e solucao das reclamacgdes de clientes pertinentes a qualidade de servicos
ligados a problemas gerados pelas atividades de armazenagem,
movimentacao e carregamento.



e) Interacdo atendimento externo versus distribuicdo

Dentro do modelo proposto, o atendimento externo tem interacdes diretas
com todos os processos que compdem o Processo de Atendimento ao Cliente. No
entanto, € justamente a interacdo com o Processo de Distribuicado que exige maior
criticidade. Isto se deve pela existéncia de inUmeras variaveis externas a empresa
que, por vezes, dificutam um maior grau de previsibilidade do processo de
distribuicdo, podendo comprometer a entrega das cargas. Os problemas sao
especificos para as empresas. Genericamente, pode-se citar: falta de caminhdes;
riscos de greve de motoristas e bloqueio de estradas; qualidade das estradas;
acidentes e incidentes na estrada; sazonalidade no transporte (escoamento de
safras); qualidade do atendimento prestado pelo motorista quando do
descarregamento, principalmente no relacionamento com os clientes; avarias,
adernamento e roubo de cargas; produtos entregues em desacordo ou trocados
(passivel de ocorréncia quando o mesmo veiculo tem produtos de diversos clientes);
dentre outras.

Em funcao disto, essa interagcao tem como principais atividades:

e monitorar, sistematicamente, a ocorréncia de qualquer destas variaveis
acima citadas, visando minimizar, quando de sua ocorréncia, o0 impacto na
entrega dos produtos aos clientes. Para isto, devera ser criado um fluxo de
informagdes, envolvendo os stakeholders, tais como: transportadoras,
caminhoneiros, fornecedores, clientes. Para tal, pode-se usar Internet,
Extranet, Intranet ou outro meio de comunicacéo;

e criar, internamente, programas para a fidelizacdo de transportadores
(operadores logisticos); e

e solucdo das reclamagdes de clientes relativas a qualidade de servigos
ligados a problemas gerados durante o processo de distribuicao.

f) Interagédo planejamento da capacidade de atendimento versus produgéo

As interagcdes entre os processos de planejamento da capacidade de
atendimento e de producdo sdo necessarias para melhorar a qualidade do
sequenciamento das ordens de producao.

g) Interface planejamento da capacidade de atendimento versus armazenagem e
movimentagdo

Todas as vezes em que se fizer um sequenciamento e, principalmente,
mudang¢as no sequenciamento das ordens de producdo ou das ordens de
transferéncia, é importante que o processo de armazenagem e movimentagcao seja
informado imediatamente, dando a este condicbes para que haja um melhor
planejamento da agenda de recebimento, com definicao de locais de armazenagem
e minimizacao dos tempos de permanéncia dos transportes.

h) Interagdo planejamento da capacidade de atendimento versus distribuicao

A importancia desta interacédo esta na garantia de disponibilidade de produtos,
como forma de eliminar os constantes retrabalhos feitos na composi¢cao de cargas
para atendimento as ordens de vendas de clientes e, por consequéncia, contribuir
para a reducao do tempo de permanéncia dos transportes.



i) Interacdo produgéo versus armazenagem e movimentacao

O processo de armazenagem e movimentacdo € responsavel pelas
operacdes de movimentacao interna de materiais e pelo abastecimento ou retirada
de producdo das maquinas. Desta forma, esta interacdo é fundamental para o
melhor planejamento da armazenagem e movimentagcao dos produtos a serem
utilizados pela producdo. Para que exista uma melhor interacdo é importante a
delimitacdo das 4reas fisicas de responsabilidade da producdo e da armazenagem
e movimentacgao.

j) Interacdo armazenagem e movimentagao versus distribuicdo

A interacdo entre estes dois processos é fundamental para o processo de
entrega dos produtos aos clientes, através do relacionamento direto entre o
planejador de carga (distribuicdo), o coordenador das operadoras logisticas
(transportadoras) e o supervisor logistico (armazenagem e movimentagcao). Dentro
deste contexto, dois mecanismos podem ser destacados: a montagem e roteirizacao
dos transportes deve ser feita a duas maos (empresa — operador logistico); e a
separacao e preparacao de cargas deve anteceder a apresentacéo dos transportes.

k) Interacdo processo de distribuicdo versus cliente

A interacdo entre o processo de distribuicao e os clientes se dara no
acompanhamento entre a saida do produto da empresa e a garantia de entrega ao
cliente no prazo previsto de deslocamento empresa — cliente.

2.3) Gestao do processo de atendimento ao cliente

“Quem nao controla, nao gerencia”.
Vicente Falconi Campos(1994)

Para o desenvolvimento do sistema de gestao do processo de atendimento ao
cliente dois aspectos devem ser abordados:

a) Sistema de informagbes gerenciais do processo de atendimento ao cliente

O desenvolvimento e implantacao de um SIG deverédo abranger as seguintes
etapas: a) definir, junto a cada processo, as informag¢des e pontos de controle
necessarios para a gestdo dos mesmos; b) definir a forma de apresentacéo de cada
informacdo, bem como a sua fonte de origem e forma de controle; c)treinar os
colaboradores; e d) desenvolver e validar o sistema e suas saidas.

b) Rotina didria de andlise do processo de atendimento ao cliente

E recomendada a implantacéo de uma rotina diaria de anélise da performance
do processo de atendimento ao cliente, dependendo da caracteristica da empresa,
sob a responsabilidade da coordenacdo de atendimento externo e com a
participacao dos representantes de todos os demais processos.

Assim, o préximo capitulo contém a aplicacao do modelo logistico integrado
de atendimento a clientes na Planta de Sao Paulo. As informacdes disponibilizadas
tornam-se ferramentas necessarias a compreensao dos fatores influenciadores e
motivadores das estratégias implementadas pela empresa para a busca da
manutenc¢ao de sua vantagem competitiva.



Aplicacao e verificacao dos resultados

Apés a implantacdo do modelo, os resultados foram aparecendo
gradativamente. Os conceitos e mecanismos utilizados foram se ajustando e se
firmando dentro de uma filosofia de relacionamento com os clientes, com vistas a
obtencédo de uma vantagem competitiva sustentavel.

Cabe, aqui, ressaltar a importancia do plano de treinamento realizado, bem
como da realizagdo de reunido diaria de gestdo do processo de atendimento ao
cliente, sendo que esta se transformou na principal reunido da Planta de Sao Paulo.
A sua realizacédo, de forma sistémica e diaria, possibilitou ser esta a principal fonte
de retroalimentacdo de todo o processo, garantindo, assim, o cumprimento das
diretrizes estratégicas e fazendo com que todos caminhem, de forma sinérgica e
bem integrada, em busca da satisfacao total dos clientes.

Na tabela 1 sdo apresentados os resultados alcancados junto aos principais
indicadores de performance do processo de atendimento a clientes da Planta de Sao
Paulo.

TG RESULTADO META
JUL/2002 MAI/2003 INCREMENTO CORPORATIVA
EFICIENCIA NO ATENDIMENTO AO CLIENTE 66,00% 99,03% 50,05% 95% (MIN)
ﬁﬂgfg?ﬁ;’&ﬁ{,@%m“m A PROGRA- 69,03% 99,27% 43,81% 95% (MiN)
GIRO DOS ESTOQUES 0,61 1,1 80,33% 1,00 (MiN)
23’@2?523?5;%“”“'0 (EM RELACAO 2,44% 0,30% -87,70% 1,0% (MAX)
.E;IAC:FS’:%IFA‘TNA%S-;%ZDIMENTO DO POOL DE 67,00% 99,40% 48,36% 95% (MiN)
;rlf(';n:AoSI/:\(l)EI\IISETI\III[;O EM TREINAMENTO 1,08 6,18 472,22% 6 HORAS (MiN)

Tabela 1 - Resultados alcangados junto aos principais indicadores de performance
do processo de atendimento a clientes da Planta de Sao Paulo

Conclusoes

O modelo, além de ser tecnicamente viavel, atua e tem um padrao
comportamental para a formacéao de uma equipe integrada, sinérgica, conhecedora
de suas funcbes e responsabilidades, e com uma postura pré-ativa de acgdes
voltadas para a satisfacdo dos clientes. Além disto, permite a implantacdo de um
processo de comunicacéao direta, eficiente e rapida em toda a cadeia. Isto se tornam
possiveis pelo foco dado nos quatro pilares do modelo (estrutura organizacional,
recursos humanos, qualidade e tecnologia da informacao), onde a total integracéo e
apoio dos mesmos durante a reestruturacdo dos processos e a implantagcdo do
modelo criaram condi¢des sustentaveis do diferencial competitivo.

O modelo, pois, pode ser aplicavel e estendido ao setor de siderurgia,
garantindo a conquista de vantagem competitiva sustentavel, através da aplicagcao
dos conceitos modernos de logistica enquanto estratégia e operagéo, bem como da



gestédo do relacionamento continuo com os clientes. Finalmente, o modelo torna
totalmente integradas as agdes da empresa junto as necessidades de mercado, ou
seja, entendendo e atendendo as necessidades dos clientes, de forma continua,
personalizada e diferenciada.
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INTEGRATED LOGISTICS MODEL FOR CUSTOMER
SUPPORT. A STUDY AT COMPANHIA SIDERURGICA
BELGO MINEIRA.

William Barbosa Pantuza

Abstract: This article covers a proposal of an integrated logistic model for
customer support developed at the Plant of Companhia Siderurgica Belgo
Mineira in Sao Paulo. Thus, it may be applicable and extended to the siderurgy
sector. He aims to obtain a sustainable competitive differential through the
continuous customer satisfaction, the nearness with the market and the
excellence of the result, due the great integration and efficiency of the
company’s primary and supporting processes. It’s implanted in three steps:
organizing the house (responsibilities, planned result and training to the helper
of each process); interaction among the processes (processes integrated and
synergics); and management of the process as a whole (control and feedback).
Among the results we can stand out: formation of an integrated and synergic
team, whose actions are driven towards customer’s satisfaction; the
implantation of a direct, efficient and quick communication process along the
whole supply chain; and, consequently, the implantation of one efficient
system for managing the customer support process. Nevertheless, the model
integrates the company actions towards the market needs, that is,
understanding and meeting the customers’needs on a continuous,
personalized and different way.

Key words: logistics model; integration; customer support.



