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RESUMO

Em meio a intensificada dificuldade das empresas de manterem estavel sua fatia de
mercado, fato decorrente das crescentes exigéncias dos clientes, observa-se, no estudo da
logistica e do marketing, um mecanismo de obtencdo adicional de valor as atividades das
empresas, através da analise do nivel de servico ao cliente. Variaveis como a
disponibilidade de estoque e de servico, a distribuicdo do estoque aos clientes, o prazo, a
transparéncia da informacdo, a flexibilidade operacional, o preco, a cordialidade, a
qualidade operacional, dentre outras, sdo atributos fundamentais constitutivos de quatro
dimensbes indicadoras da qualidade do servico da empresa: disponibilidade,
desempenho, confiabilidade e marketing. O estudo revela a preocupagdo com a
investigacao do nivel do servico ao cliente, em empresa metallrgica cearense, brasileira,
através de um comparativo das percepcles dos clientes e gestores, acerca da qualidade
dos atributos estudados. Como norte metodoldgico, considerou-se uma filosofia
pragmatica, conjugando-se as abordagens qualitativa e quantitativa. Optou-se pelo tipo
de estratégia de investigacdo de métodos mistos concomitantes, usando-se do
levantamento ou survey e do estudo de caso Unico. Os questionarios aplicados possuem
topicos estruturados em uma escala Likert de 5 opcdes, além de alguns tépicos semi-
estruturados. Foram aplicadas entrevistas como meio de aprofundar a percep¢do do
pesquisador sobre o tema. A ferramenta de analise por GAPs revelou que, das quatro
dimensdes, a disponibilidade e o desempenho sdo as que oferecem melhor nivel de
gerenciamento do servico por parte da empresa. A analise estatistica, pelos testes néo-
paramétricos de Mann-Whitney e pelo teste da soma dos postos de Wilcoxon, revelaram
que, apenas a dimensdo disponibilidade tinha um nivel de servico bem gerenciado pela
empresa, sendo as demais dimensOes, estatisticamente, ndo representativas de
qualificacdo gerencial. Ja pelas analises das ferramentas mais subjetivas da entrevista e
dos tdpicos semi-estruturados, verificou-se que a dimensao confiabilidade representava o
menor nivel de gerenciamento do servico oferecido pela empresa. A pesquisa concluiu
que, conhecidas as variaveis representantes das fraquezas e das forcas competitivas da
empresa, gerou-se uma oportunidade para a empresa definir estratégias que combatam
estas fraquezas e estabilizem ou melhorem estas forgcas, de maneira que a sua fatia de
mercado se mantenha dentro de patamares representativos da atracdo do cliente.

Palavras-chaves: logistica; marketing; nivel de servigco; dimensdes; atributos; GAP;
cliente; gestor



ABSTRACT

Because of growing customers’ needs, companies face increasingly difficulties to keep
their market share stable. Throughout this problem it is observed in logistics and
marketing a way of adding value to companies’ activities by customer service quality
analysis. Variables such as inventory and service availability, physical distribution to
customers, delivery time, information transparency, operational flexibility, price,
warmth, operational quality, and others, are main attributes that comprise four
dimensions, indicative of the company’s service quality: availability, performance,
reliability and marketing. This study reveals concerns with customer service quality
investigation, in which is developed a comparison of the perceptions that customers and
managers have with regard to logistics attributes’ quality, in a metallurgical company,
located in the state of Ceard, in Brazil. The research pursued this company’s service
quality assessment, in a comparative analysis of the customers and managers’
perceptions. As a methodological path, it was considered a pragmatic philosophy,
mixing qualitative and quantitative approaches. It was used survey and unique case study
as research strategies in a concomitant mixed method research. The questionnaires
applied are structured in a 5 options Likert scale, and have some semi structured topics
as well. Interviews were applied as a mean to deepen the perception of the researcher
about the issue approached. The GAP’s analysis tool revealed that, out of the four
dimensions, availability and performance are those that offer the best service quality
management in the company studied. The statistics analysis, through non-parametric
tests of Mann-Whitney and Wilcoxon rank sum, revealed that the only dimension that
had a good company’s service quality management was the availability. The other
dimensions are not statistically representative of a good company’s service quality
management. Analyzing the more subjective interview tools and the semi structured
topics, it was verified that the reliability dimension represented the lowest quality
management service offered by the company. It was concluded that, as soon as it was
known the variables that represent weaknesses and competitive strengths of the
company, an opportunity was produced to define strategies that combat these
weaknesses and stabilize or improve these strengths, in a way that its market share is
kept in representative levels of customer attraction.

Key words: logistics; marketing; service quality; dimensions; attributes; GAP; customer;
manager
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1 INTRODUGCAO

Cada vez mais ao longo das Ultimas décadas, os agentes de mercado tém buscado
maneiras diferenciadas de driblar a concorréncia para a manutencdo ou ainda a elevagéo
da sua fatia de mercado. A tendéncia das empresas de produzir ou comprar por uma
perspectiva de processo “empurrado”, em que a estocagem volumosa é uma constante,
progressivamente vem cedendo lugar a uma postura empresarial objetivada em analises
prévias daquilo que vai ser ofertado, através de uma tendéncia de processo “puxado”.
Essa mudanca no posicionamento estratégico comercial das empresas foca
primordialmente o produto ou servico que o cliente deseja adquirir. A sofisticacdo dos
mecanismos de busca dos clientes passaram a tentar compreender o que os clientes
consideram agregacdo de valor, sob o ponto de vista comercial, gerando assim uma
maior complexidade, mas também melhor desempenho nas negociacbes. Esse
comportamento mercadolégico foi fortemente influenciado pelos estudos logisticos das
cadeias de suprimento.

Fatores como disponibilidade de estoque, desempenho operacional das atividades
comprometidas com o cliente e a confiabilidade no cumprimento dos planejamentos e
das entregas de informacdes ao cliente sdo fatores considerados fundamentais na
capacidade basica de atendimento das expectativas desses consumidores (BOWERSOX;
CLOSS, 2010, p.71). A busca da realizacdo continuada desses fatores no mercado tem
gerado exigéncias cada vez maiores das empresas na suplantacdo dos niveis de servico
alcancados pelos seus concorrentes.

Na empresa metallrgica cearense, brasileira, objeto de estudo deste trabalho,
existe tanto uma lacuna em relagcdo ao conhecimento da percepcdo dos gestores no que
tange ao nivel de servico oferecido ao cliente, quanto em relacdo a percepcéo do proprio
cliente no que tange ao nivel de servigo recebido da empresa. Conhecer esses dois
posicionamentos, dos gestores e dos clientes, é de grande importancia para a gestdo do
negocio, a fim de se poder buscar suprir as caréncias percebidas pelos clientes e a fim de
se tentar compreender possiveis equivocos de percepg¢do do nivel de servico, por parte da
empresa.

Compreender em que estagio se encontra o atendimento ao cliente da empresa é
crucial nesse contexto. E para isso, € fundamental se analisar os fatores ou atributos
logisticos como a disponibilidade, o desempenho e a confiabilidade. Vale salientar que,

esses atributos sdo visualizados nas operagdes logisticas tanto da distribui¢do do produto
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fabricado, quanto do consumo de insumos na fabricacdo e ainda do suprimento de
materiais. Como fundamento primeiro do trabalho foi realizada uma analise do nivel de
servico ofertado aos clientes, sob a dtica da empresa e do cliente, gerando, entdo,
informacgdes para a empresa decidir pela manutencdo ou pela alteracdo da estratégia
logistica aplicada. Todo o estudo € realizado numa empresa metallrgica cearense, cuja
producdo se destaca pela geracédo de tubos e chapas de aco.

O ambiente empresarial que serve de referéncia nesse estudo tem algumas
caracteristicas que valem ser mencionadas: o seu corpo diretor possui formacdo
fortemente influenciada por lagcos familiares; elevada representatividade de suprimento
de matéria prima proveniente do exterior; a rede das instalagdes fabris atualmente esta
centralizada em um mesmo municipio; ha extrema centralizacdo geografica do
armazenamento dos estoques; ndo existem transformagcfes quimicas no processo
produtivo, apenas fisicas; ha grande diversidade de produtos acabados; o processo
produtivo gera produtos padronizados e também produtos com especificidades especiais
sob encomenda; o principal sistema de armazenamento de dados e geracdo de
informacgdes da empresa foi desenvolvido pela prdpria equipe de colaboradores; o
transporte das cargas € realizado via terceirizacdo de profissionais autbnomos; e a
empresa € considerada de grande porte. Todo esse conjunto de informacgdes cria uma
caracteristica de atuacdo da empresa no mercado, no que tange ao formato de agregacao
de valor ao seu produto, que é o ponto crucial de atracdo do cliente e que vai ser

pormenorizado nesse estudo.

1.1 Problema de Pesquisa

O autoconhecimento do nivel de servico ao cliente das corporagbes gera uma
melhor capacidade de planejar acGes estratégicas comerciais para a manutencdo ou para
a melhoria no nivel de competitividade. Isso se deve ao fato da empresa, a partir dessa
auto-analise, ter uma melhor condi¢do de compreender seus atributos que fortalecem a
satisfacdo do consumidor e os que sdo carentes de melhoria. Essa € uma preocupacao
salutar da empresa metalUrgica cearense em analise, uma vez que nunca antes realizou
um estudo similar. Autores como Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, 1988, 1994),

Cronin e Taylor (1992, 1994) e Innis e Lalonde (1994) grandemente contribuiram no
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estudo desse assunto e se tornaram referéncia na area. A partir dos seus estudos e diante
do anteriormente mencionado, a presente dissertacdo terd como ponto de partida o
seguinte questionamento:

Quédo préximas sdo as percepcBes do cliente e do gestor, quanto ao nivel de

servigo oferecido por uma empresa metalUrgica cearense, de abrangéncia nacional?

1.2 Relevancia/Jutificativa

A liga metélica do ag¢o € um produto siderdrgico, fruto de uma industria de base
madura, de que se espera forte competicdo, pressao constante pela reducdo de custos,
melhoria dos processos produtivos e frequentes elevados investimentos. Atualmente, o
Brasil ocupa o primeiro lugar no ranking dos maiores produtores de aco da América
Latina (Tabela 1) e a nona colocagdo entre os maiores produtores de agco do mundo
(Tabela 2), ficando abaixo da China, da Unido Européia (U.E.), da Comunidade dos
Estados Independentes (C.E.I.), do Japéo, dos Estados Unidos e da Russia.

Os produtos siderurgicos no Brasil normalmente sdo divididos conforme segue:
aco bruto, laminados (planos e longos), semi-acabados para vendas (placas, lingotes,
blocos e tarugos), ferro gusa (de usinas integradas e de produtores independentes) e ferro
esponja. Os laminados planos, com 24% de representatividade produtiva em 2010
(Tabela 3), cujos players de maior destaque sdo Usiminas, CSN e CST, sdo utilizados na
indUstria automobilistica, de bens de capital, moveleira, da construcdo civil e em outras,
sob a forma de bobinas, chapas, tubos soldados, perfis, entre muitos. Ja os laminados
longos, com 16% de representatividade produtiva nacional em 2010 (Tabela 3), cujos
expoentes competitivos sdo Arcelormittal e Gerdau, sdo amplamente utilizados na
construcdo civil, na forma de vergalhdo CA50 e fio maquina CA60, e também como

insumo para outras industrias (Grafico 1).
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Tabela 1 - Producéo de aco bruto da América Latina, em mil toneladas, no periodo de

2008 a 2010
PAISES ANO
2010 | 2009 | 2008
1 - Brasil 32.820 26.506 33.716
2 — México 17.008 14.257 17.230
3 — Argentina 5.190 4.014 5.543
4 —Venezuela 2.235 3.808 4.225
5 — Colémbia 1.205 1.053 1.053
6 — Chile 992 1.308 1.523
7 —Peru 880 718 1.001
8 - Trinidad-Tobago 573 417 489
9 — Equador 371 259 128
10 - América Central 325 275 321
11 - Cuba 277 267 279
12 — Uruguai 65 57 86
13 — Paraguai 63 54 83
TOTAL 62,004 52,993 65,674.2

Fonte: IABI/ILAFA, 2010

Tabela 2 — Producédo, em mil toneladas, dos maiores produtores mundiais de a¢o bruto,

no periodo de 2005 a 2010

PAIS ANO
2010 | 2000 | 2008| 2007 | 2006 | 2005
1 - China 626.700  573.600 500.300 489.300  419.100  353.200
2 - Japéo 109.600 87.500 118.700  120.200  116.200  112.500
3 - Estados Unidos 80.600 58.200  91.400  98.100 98.600 94.900
4 — Russia 67.000 60.000  68.500  72.400 70.800 66.100
5 India 66.800 62.800  57.800  53.500 49.500 45.800
6 - Coréia do Sul 58.500 48600 53600  51.500 48.500 47.800
7 — Alemanha 43.800 32.700 45800  48.600 47.200 44.500
8 — Ucrania 33.600 29.900  37.300  42.800 40.900 38.600
9 - Brasil 32.800 26,500  33.700  33.800 30.900 31.600
10 — Turquia 29.000 25.300  26.800  25.800 23.300 21.000

Fonte: Worldsteel Association - WSA, 2010
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Tabela 3 - Producéo siderurgica brasileira, em mil toneladas, de 2007 a 2010

PRODUTO ANO 2010 ANO 2009 ANO 2008" ANO 2007"
MILTON REPRES. | MILTON REPRES. | MILTON REPRES. | MILTON  REPRES.
Aco Bruto 32.819 51% 26.506 51% 33.716 52% 33.782 52%
Laminados 25.832 40% 20.223 39% 24.693 38% 25.850 39%
Planos 15.586 24% 11.852 23% 14.332 22% 15.691 24%
Longos 10.246 16% 8.371 16% 10.361 16% 10.159 16%
Semi-Acabados
p/Venda 6.200 9% 5.462 10% 6.077 9% 5.822 9%
TOTAL 64,851 52,191 64,486 65,454

Fonte: “adaptagéo dos dados do IBS, marco, 2009; ““adaptacéo dos dados do IABr, janeiro, 2010

Gréfico 1 — Distribuicdo de Vendas por Setor - 2008
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Fonte: INDA

Segundo a revista Mineracdo e Metalurgia do BNDES (2001):

Os laminados planos constituem-se no principal segmento do mercado
siderdrgico mundial, tanto em volume como em valor. Segundo o IISI, eles
correspondem a cerca de 57% da produgdo mundial de laminados, e
representam 50% do total (incluindo semi-acabados) de ago exportado
mundialmente.
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Ainda segundo esse estudo, no periodo de 1992 a 2000, tal segmento cresceu a
uma taxa de 2,5% ao ano e, se considerado o consumo aparente, ou seja, a producédo
nacional somada as importagdes e deduzidas das exportacdes, a taxa é elevada para 8,1%
ao ano.

O mercado competitivo, continua e crescentemente, demanda do ofertador de
produto ou de servico qualificacdes diferenciadoras para torna-lo um ganhador
obrigatério de pedido no mercado, de forma a sobreviver a competitividade. Segundo
Chase, Jacobs e Aquilano (2006, p.41, grifo do autor), “um ganhador de pedido é um
critério que diferencia os produtos ou servigcos de uma empresa dos produtos e servigos
de uma outra empresa.”

Um campo ideal e diferenciador para viabilizar essa demanda mercadoldgica € a
Logistica, como um caminho competente para o0 suprimento de produtos e servicos, no
local demandado, no momento almejado e a um custo acessivel. Segundo Ballou (1993,
2003), a escolha do cliente é influenciada pelos vérios niveis de servigco logisticos
oferecidos. Diante disso, vé-se que a analise e o aprimoramento do nivel de servi¢o ao
cliente é um poderoso caminho para se elevar o market share das empresas. Esse servico
prestado por uma estrutura organizacional pode ser avaliado por grupos de atributos

logisticos como a Disponibilidade, Desempenho, Confiabilidade e Marketing.
1.3 Objetivos

O estudo em questdo se propde a trazer um mecanismo comparativo das
percepcbes do cliente e do gestor, quanto ao nivel de servico oferecido pela empresa

estudada, como forma de gerar subsidios para um futuro gerenciamento da prestacao

desse servigo.

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar a proximidade entre as percepc¢des do cliente e do gestor, quanto ao nivel

de servigo oferecido por uma empresa metallrgica cearense, de abrangéncia nacional.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Desenvolver declaracfes que representem cada um dos atributos logisticos,
definidores de quatro dimensdes logisticas a serem estudadas;

Conhecer a percepcao dos gestores e dos clientes, de uma empresa metalurgica, a
respeito dos atributos logisticos, qualificadores do servico ao cliente;

Identificar quais Dimensdes carecem de melhoria quanto ao gerenciamento do

nivel de servigo.

1.4 Hipdtese

As percepcOes dos clientes e dos gestores, quanto ao nivel de servico prestado
pela empresa estudada, nas dimensdes Disponibilidade, Desempenho, Confiabilidade e

Marketing, ndo tendem para resultados similares.

1.5 Estrutura do Trabalho

Esse trabalho esta estruturado em 5 capitulos, com o intuito de revelar um estudo
de uma empresa metallrgica, quanto a analises do nivel de atendimento das satisfacdes
do cliente. O primeiro capitulo compde a introducdo do trabalho, revelando um cenério
inicial, problematizando o assunto, justificando a matéria ora discutida, revelando os
objetivos e ainda enfatizando algumas restricdes ao desenvolvimento de alguns
aprofundamentos tedricos ou préaticos. O capitulo dois enfatiza o fundamento tedrico do
nivel de servigo ao cliente, revelando o enriquecimento de conteddo que a logistica, a
cadeia de suprimento e o marketing vém recebendo, assim como apontando as medidas
objetivas e os instrumentos de percep¢do da qualidade desenvolvidos na ciéncia. Ainda
no capitulo dois foi desenvolvida a fundamentacgdo estatistica que possibilita dar suporte
a analise dos dados obtidos no levantamento ou survey aplicado. O terceiro capitulo
expbe a metodologia empregada para a realizacdo do trabalho em discussao,
caracterizando e delimitando a pesquisa, além de revelar os instrumentos de coleta de
dados. Em seguida, no capitulo quatro, a empresa passa a ser discutida, de maneira a

revelar as suas operacdes logisticas de suprimento, o apoio a manufatura e a distribuicéo
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fisica, além de se verificar alguns dados financeiros que auxiliardo nas analises finais do
estudo. O quinto capitulo é reservado para o desenvolvimento da pesquisa, seus
resultados e anélises necessérias. E, finalmente, as consideracdes finais sdo dispostas no

capitulo 6.

1.6 Restricdes

Os questionarios usados como instrumentos para a coleta de dados, enviados via
e-mail, ndo dao a certeza de quem efetivamente os respondeu, além da dificuldade de se
saber o grau de importancia concedido por parte dos respondentes as perguntas e em que
circunstancias ocorreram as respostas. E importante mencionar que, alguns problemas
externos a empresa podem influenciar nas respostas ao questionario aplicado.

Os dados numéricos constantes deste trabalho cientifico, porventura extraidos do
banco de dados da empresa estudada, com anuéncia das diretorias responsaveis, sofreram
alteracbes nas suas ordens de grandeza, a fim de preservar a confidencialidade

informativa, no que tange ao mercado concorrente.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Os ambientes organizacionais tém no seu cliente a preocupacdo fundamental,
tendo em vista ser ele o que promove a continuidade das relagbes comerciais. Diante
disso, vé-se que o desenvolvimento do conhecimento das necessidades desse agente de
mercado torna-se uma estratégia basica para o bom desempenho dos negocios. Assim,
estudar as varidveis que impactam no atendimento do cliente, diagnosticando os pontos
fortes e as fragilidades, que porventura precisem ser trabalhadas, € uma tendéncia

arraigada naquelas empresas que desejam manter estavel sua fatia de mercado.

2.1 A logistica, a cadeia de suprimento e o marketing

O tempo e o lugar sdo duas varidveis fundamentais dentro da logistica. A busca
da disponibilizacdo de produtos e servicos, na hora e no lugar demandados pelos
clientes, € a meta primeira desse estudo. Essa area do conhecimento tem como base a
articulacdo integrada da multiplicidade de atividades individuais dentro de uma
organizacdo, com vistas a gerar valor ao cliente, incluindo ai a geracdo de ganhos
representativos em custos. A clareza dos relacionamentos entre as atividades, a
percepcdo do grau de coesdo dos elos desses relacionamentos e a pré-atividade, no
intuito de se melhorar essa inter-relacdo das atividades organizacionais, mostra a
dindmica da logistica. As atividades mencionadas referem-se primordialmente a

informacdes, transporte, estoque, armazenamento, manuseio de materiais e embalagem.

A logistica empresarial trata de todas atividades de movimentacéo e armazenagem,
que facilitam o fluxo de produtos [e servicos] desde o ponto de aquisicdo da
matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informag&o
que colocam os produtos em movimento, com o propdsito de providenciar niveis de
servigo adequado aos clientes a um custo razodvel. (BALLOU, 2010, P.24)

De acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals - CSCMP-
(2011), nascido em 1 de janeiro de 2005, da extincdo do Council of Logistics

Management — CLM -, a definicdo de logistica pode ser assim descrita:

Logistica ¢ a parte do gerenciamento da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla os fluxos, normal e reverso, eficiente e eficaz, de
mercadorias, servicos e informacdes relacionadas entre o ponto de origem e o ponto
de consumo, com o proposito de atender as exigéncias dos clientes. “ 2 (traducdo
nossa)

! http://cscmp.org/aboutcscmp/definitions.asp
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E valido observar que, quando se estende o conceito de logistica para fora da
empresa, considerando ndo mais apenas o0s relacionamentos integrados das atividades
internas, mas sim a integrac@o dos relacionamentos entre empresas interdependentes no
mercado, nasce um outro conceito ainda mais amplo, denominado de cadeia de
suprimentos.

Segundo Mentzer et al. (2001 apud BALLOU, 2006, p.28):

Gerenciamento da cadeia de suprimentos é definido como a coordenacao estratégica
sistematica das tradicionais funcdes de negocios [marketing, logistica e producéo] e
das taticas ao longo dessas funcbes de negdécios no ambito de uma determinada
empresa e ao longo dos neg6cios no ambito da cadeia de suprimentos, com o
objetivo de aperfeicoar o desempenho a longo prazo das empresas isoladamente e
da cadeia de suprimentos como um todo.

Ainda quanto a cadeia de suprimentos, Ballou (2006, p.27) descreve:

Gerenciamento da cadeia de suprimentos (GCS, ou SCM, do inglés supply chain
management) é um termo surgido mais recentemente e que capta a esséncia da
logistica integrada e inclusive a ultrapassa. O gerenciamento da cadeia de
suprimentos destaca as interacdes logisticas que ocorrem entre as fungdes de
marketing, logistica e producdo no ambito de uma empresa, e dessas mesmas
interacGes entre as empresas legalmente separadas no &mbito do canal de fluxo dos
produtos.

“A cadeia de suprimento representa um sistema de entrega de valor” (KOTLER,
2006, p.23). Christopher (2009, p.16) descreve cadeia de suprimentos como sendo “a
rede de organizacbes envolvidas, por meio de vinculos a montante e a jusante, nos
diferentes processos e atividades que produzem valor na forma de produtos e servicos
destinados ao consumidor final”. Diante deste conceito, percebe-se que a cadeia de
suprimentos ndo se restringe a um conjunto de empresas fornecedoras e clientes,
mantendo relacBes comerciais, mas, adicionalmente, procurando reduzir os custos a cada
fase dessa rede de empresas, com o intuito maior de gerar um produto ou um servico
mais acessivel financeiramente, sem prejuizo da qualidade ofertada. VVé-se, portanto, que
essa € uma grande mudanca de paradigma das relagbes comerciais, visto que a
preocupacdo com os resultados de cada organizacdo, em detrimento dos seus parceiros
comerciais, passa a perder sentido nas relacdes de mercado. Esse pensamento
cooperativo de geracdo de valor agregado ao seu parceiro comercial, na cadeia de

organizacg0es, objetivando conceder o menor preco ao consumidor final, faz nascer uma

% Logistics management is that part of supply chain management that plans, implements, and controls the
efficient, effective forward and reverses flow and storage of goods, services and related information
between the point of origin and the point of consumption in order to meet customers' requirements.
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unidade corporativa, assim o mercado passa a competir entre essas cadeias e ndo mais
entre as empresas.

O desempenho buscado pela cadeia de suprimentos tem na funcdo do marketing
uma forca aliada. Segundo uma antiga definicdo de marketing, concebida em 1985 pela
American Marketing Association - AMA - (2008, traducdo nossa), “o marketing € o
processo de planejar e executar o conceito, a precificacdo, a promocdo e a distribuicéo de
idéias, mercadorias e servicos para criar trocas que satisfacam os objetivos dos

individuos e das empresas™

. Essa foi a definicdo que gerou um dos pilares do marketing,
conhecido como as ferramentas ou o0s quatro Ps do marketing: produto/servico;
promocdo e propaganda; preco; e ponto de distribuicao.

Mais tarde, em 2005, uma nova definicdo foi estruturada pela AMA (2008,
traducdo nossa), passando o marketing a ser “uma funcdo organizacional e um conjunto
de processos para criar, comunicar e entregar valor aos clientes, assim como para
gerenciar os relacionamentos com eles, de forma que beneficie a organizacdo e seu
plblico interessado™. Esta definicdo ndo s6 afirma ser o marketing uma funcdo, como
também relaciona-o a processo e a valor, alem de deixar menos explicita, mas ndo menos
verdadeira, a abordagem dos quatro Ps.

Novamente, a definicdo de marketing foi revisitada pela AMA, através de uma
aprovacdo em outubro de 2007, e de uma publicacdo em janeiro de 2008. A partir dai, a
definicdo posiciona o marketing como uma atividade e ndo mais como uma funcao, além
de acrescentar a sociedade em geral no contexto discutido. “Marketing é a atividade,
conjunto de instituicGes e processos para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que
gerem valor para os consumidores, clientes, parceiros e para a sociedade em geral.”™
(AMA, 2008, traducao nossa).

Kotler (2006, p.4) define o marketing como “um processo social pelo qual

individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam por meio da criacdo, da oferta e

* Marketing is the process of planning and executing the conception, pricing, promotion, and distribution
of ideas, goods and services to create exchanges that satisfy individual and organizational objectives.

* Marketing is an organizational function and a set of processes for creating, communicating, and
delivering value to customers and for managing customer relationships in ways that benefit the
organization and its stakeholders.

> Marketing is the activity, set of institutions, and processes for creating, communicating, delivering, and
exchanging offerings that have value for customers, clients, partners, and society at large.
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da livre troca de produtos e servigos de valor com outros.” Um outro conceito para o
marketing é estruturado na “arte de encontrar, desenvolver e lucrar a partir de
oportunidades” (KOTLER, 1999 apud KOTLER, 2006, p.50). As ferramentas de
marketing, ou seja, 0s quatro Ps, conduzem as atividades do marketing & meta maior de
satisfazer os clientes. Aqui se compreende as contribui¢bes que o marketing concede ao
trabalho logistico, necessario ao atendimento das demandas dos clientes, e se visualiza a
convergéncia de objetivos dessas duas funcdes de negdcios. Geralmente, o marketing é
considerado de primeira importancia em empresas que se preocupam em satisfazer o seu
cliente (BENNETT, 1988 apud INNIS; LALONDE, 1994, p.2, tradugo nossa)°.

Em virtude das mudancas continuas nos mercados real e virtual, Kotler (2006,
p.25) afirma que o marketing tem propiciado as empresas constantes mudancas de
crengas e praticas, tais como: o marketing deve ser gerido por todos e ndo apenas pelo
setor de marketing; administrar os clientes e ndo os produtos; preocupar-se com as
atividades essenciais, terceirizando o resto; fazer parcerias com os intermediarios ao
invés de vé-los como novos clientes; buscar constantemente novas potencialidades ao
invés de reter as antigas; dar énfase ao ativo intangivel e ndo ao tangivel; construir
marcas com base em um conjunto de ferramentas de comunicagdo e ndo apenas na
propaganda e na forca de vendas; usar a venda on-line como recurso para atrair clientes,
ndo ficando restrito ao ambiente fisico e ao vendedor; focar a venda em mercados-alvo,
ao inveés de focar varios mercados; focar no valor do cliente ao longo do tempo, ao invés
de focar no lucro por transagdo; focar a construgdo de participacdo no cliente, ao invés
de focar a participacdo no mercado; focar o resultado de marketing, ao invés de o
resultado financeiro; e focar em todos os interessados e ndo apenas nos acionistas. Todos
esses pensamentos tém sido usados por grandes empresas do século XXI para garantirem
0 seu posicionamento de mercado, atraves de a¢Bes focadas na geracao de valor para 0s
individuos.

“A esséncia de uma orientagdo de marketing bem concebida é o forte
relacionamento com os clientes” (KOTLER, 2006, p.138). Quando existe interagdo entre
uma empresa e um cliente, o resultado € positivo quando este cliente percebe agregacgéo

de valor no que a empresa oferece. O conhecimento das forcas e fraquezas de uma

® Generally, marketing is considered as the primary functional area in the firm that works to satisfy the
firm’s customers.
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empresa, dissecadas por uma anéalise SWOT’, é o que gera a possibilidade de se
aproveitar as oportunidades de mercado e de se preparar para o0 enfrentamento das
ameacas deste mesmo ambiente competitivo. Segundo Kotler (2006, p.53), alguns
pontos do marketing que sdo analisados para fins de detecgéo das forcas e fraquezas de
uma empresa, sdo: a reputacdo da empresa, a participacdo de mercado, a satisfacdo do
cliente, a qualidade do servico e do produto, a eficiéncia na determinacdo do preco, a
eficiéncia na distribuicdo, a eficiéncia nas promocdes, e outros. E por todo esse contexto
que, as empresas que dominam bem o marketing trazem no topo do organograma o
cliente ao invés da alta administracdo (KOTLER, 2006, p.138).

Juntas, as varidveis da logistica, da cadeia de suprimentos e do marketing,
buscam algo em comum, ou seja, uma coordenacdo dos processos, através de um
eficiente controle informativo dos acontecimentos dentro da empresa e no mercado, com
vistas ao alcance das necessidades dos clientes. Recebidas essas trés varidveis a devida
atencdo, entdo é possivel trabalha-las nas analises estratégicas da empresa.

A titulo de curiosidade, o resultado de um estudo publicado no Journal of
Business Logistics concluiu serem as varidveis estratégicas logisticas, na visdo gerencial,
suficientemente estaveis para servirem de base para estudos longitudinais, como o que
eles analisaram, ou seja, no periodo de 1990 a 2008 (MCGINNIS; KOHN; SPILLAN,
2010, p.227-233). A natureza dindmica da atividade econémica contrasta com a
conclusiva estabilidade das varidveis, o que adicionou uma importancia maior aos
resultados deste estudo. Os autores ainda acrescentam que, ou houve elevacdo na
percepcdo de importancia dessas varidveis, ao longo desse periodo, ou as empresas
foram mais intensamente geridas, sobretudo na area de logistica; e que a contribuicdo da
logistica para a estratégia foca na eficiéncia e coordenacdo e na atenuacdo da certeza
(complexidade gerencial) e da incerteza (flexibilidade). Nesse estudo de McGinnis,
Kohn e Spillan (2010, p.222) foram coletadas informacg6es de 905 membros do Council
of Supply Chain Management Professionals, os quais todos ocupavam cargos de gestéo,
em empresas manufatureiras americanas. Os questionarios aplicados contemplaram 3
variaveis independentes usadas nos estudos estatisticos, consideradas as dimensdes
estratégicas por Bowersox e Daugherty (1987): processo, mercado e informacao. Além

disso, foram selecionadas outras 3 variaveis estratégicas alternativas que serviram como

’ Strengths, weaknesses, opportunities, threats
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varidveis dependentes do estudo: efetividade da coordenacdo logistica,
comprometimento com o servico ao cliente e responsabilidade competitiva® (traducio

nossa).

2.2 Servigo ao cliente: o construto

As negociacdes de mercado disponibilizam produtos e servicos, frutos do
processamento de recursos pela funcdo producdo, para serem adquiridos em troca de
recursos financeiros. Segundo Slack, Chambers e Johnston (2009, p.4), nem toda
empresa denomina de funcéo de producdo o ato de produzir algo, seja um produto ou um
servigo, muito embora assim se deveria chamar. Apesar de se poder ver um produto
como algo que se transfere a propriedade pela venda, e um servico ser visto como a
dedicacdo de uma atividade com uma contraprestacao financeira, ha quem veja produtos

e servi¢cos como uma unidade, em um sentido mais amplo.

Algumas autoridades percebem a razéo essencial de todos os negdcios, e portanto
dos processos produtivos, como “servir aos clientes”. Dessa forma, argumentam,
todas as operagdes sdo fornecedoras de servicos, que podem, também, produzir
produtos como uma forma de servir a seus clientes. (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2009, p.12, grifo do autor)

A palavra servico, numa visao mais estrita, sugere uma experiéncia, cuja natureza
tem um caréater intangivel, opondo-se a tangibilidade daquilo que se denomina produto
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p.120). O atendimento das necessidades e

8 the perceptions of the three dimensions of Bowersox and Daugherty (1987) typology by managerial-level individuals in logistics,
or similar titles, in U.S. manufacturing firms, did not vary significantly in the 18-year interval studied. In addition, respondent
perceptions of the three dependent variables did not vary over the period studied by an amount greater than due to chance. These
findings suggest that managerial perceptions of logistics strategy dimensions (independent variables) and selected dependent
variables are stable enough to permit longitudinal analysis of logistics strategy. This finding is interesting given the dynamic nature
of economic activity over an 18-year period, where manufacturing has experienced substantial changes in the areas of outsourcing,
integration of multi-national operations, increasing foreign direct manufacturing investment in the U.S., increasing emphasis on
techniques such as lean manufacturing, and increasing integration of supply chain members/...] Second, examination of the results
for 1990, 1999, and 2008, indicate that the percentages of respondents classified as Intense Logistics Strategy increased from 52.5 %
in 1990, to 61.0% in 1999, to 71.4 % in 2008/ ...] This result suggests that (a) during the period studied, the importance of logistics
strategy in U.S. manufacturing firms increased in importance and/or, (b) U.S. manufacturing firms that remained in 2008 were more
intensely managed overall, including logistics.[...] Overall, the relevance of the research reported in this article is that (a) logistics
strategy is stable over time, (b) alternate logistics strategies appear to persevere over time, (c) logistics’ contribution to strategy
focuses on efficiency (through internal cost drivers) and coordination (within the organization and with the channel) and mitigating
between certainty (enabling the firm to achieve efficiency by managing complexity) and uncertainty (enabling the firm to respond to
the needs of its channel by providing flexibility). Taken together, the three Bowersox and Daugherty strategies (Process, Market, and
Information) appear to capture the essence of logistics’ role in achieving organizational effectiveness.
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expectativas dos clientes, por ocasido da oferta do servico, cria um valor satisfatorio para
eles. Essa satisfacao € a concretizacdo da experiéncia vivida nessa relacdo comercial.

A percepcdo das necessidades atuais ou futuras dos consumidores pode ser
internalizada através de projetos que se adaptem a realidade da empresa, no que tange
aos recursos fisicos e financeiros. Para Slack, Chambers e Johnston (2009, p.87), a viséo
de projeto € “o processo através do qual algumas exigéncias funcionais de pessoas sdo
atendidas por meio da moldagem ou configuracdo de recursos e/ou atividades que
englobam um produto, servi¢o ou o processo de transformacéo que o produz”.

Quando se desenvolve um projeto, trés aspectos importam para os produtos e 0s
servigos: um conceito que gere valor ao cliente, um pacote cujos produtos e servicos
estejam disponibilizados de maneira combinada e um processo tanto de criacdo quanto
de entrega de um produto, servico ou de outro processo, ao consumidor (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p.120-121). Segundo Slack, Chambers e Johnston
(2009, p.8) “todas as operagdes produzem produtos e servigos através da transformacéo
de entradas em saidas, o que ¢ chamado de processo de transformagao.” Durante os
projetos, idéias podem ser colhidas dos funcionarios, dos concorrentes e dos préprios
clientes, levando em consideracdo aspectos como qualidade, rapidez, confiabilidade,
flexibilidade e custo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p.121-123). Para que
esse projeto seja efetivado, os processos devem previamente ser analisados com cautela
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2009, p.128).

Considerando que um produto ou servi¢o s6 agrega valor quando alcanca o seu
consumidor, pode-se afirmar que o servigo ao cliente é determinado pela interacdo dos
fatores que afetam o processo de disponibilizacdo de produtos e servigos ao cliente, tais
como, freqliéncia de entrega e confiabilidade, niveis de estoque e tempo gasto no ciclo
de pedidos, dentre outros, através da oferta de tempo e lugar a contento das necessidades
desse consumidor (CHRISTOPHER, 2009, p.45-46).

O termo servico ao cliente, sob a 6tica do gerenciamento da distribuigdo, teve
uma definicdo concluida por Zinszer (1976, p.82), ap06s avaliacbes realizadas sob
perspectivas estatisticas e gerenciais. “Servi¢o ao cliente pode ser definido como uma
filosofia corporativa que integra e gerencia aquelas atividades que ocorrem na relagédo

entre a corporagéo e os seus clientes, as quais melhoram ou facilitam a venda e o uso dos
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9 (traducdo nossa). O resultado das pesquisas de

produtos ou servigos da corporagao.
Zinszer (1976, p.82) indicaram que “[...] 0 servico ao cliente ndo é diferente das
atividades de vendas da empresa [e ainda indicaram que esse servi¢o][...] € uma medida

»19 (traducéo nossa)

de avaliacao de desempenho de uma atividade.

Adicionalmente, foi proposta uma definigdo de servigo ao cliente que passa a ser
Visto como um processo. Servico ao cliente € um processo para gerar beneficios de valor
agregado significantes a cadeia de suprimentos, de maneira a reduzir 0s custos
(LALONDE; COOPER; NOORDEWIER, 1988 apud INNIS; LALONDE, 1994, p.3)"
(traducdo nossa).

Uma das formas mais amplamente difundidas de tratar o assunto servico ao
cliente é aquela que identifica o conjunto de elementos que agregam valor as transacées
em momentos distintos: elementos da pré-transacdo, elementos da transacéo e elementos
da pds-transacdo (LALONDE; ZINSZER, 1976 apud CHRISTOPHER, 2009, p.46).

Os elementos da pré-transacdo objetivam conceder ao cliente um prévio
conhecimento sobre as politicas de prazos, expedicdo, algumas situacGes néo
corriqueiras, e, de modo geral, algumas politicas de atendimento. Tudo isso com o
intento de assegurar ao cliente um modelo de qualidade que o satisfaca.

Os elementos da transacdo se relacionam diretamente com a entrega
propriamente dita, ou seja, com as operagdes de distribuicdo. O estabelecimento dos
niveis de estoque, a evidenciacdo e processamento dos pedidos em carteira sdo alguns
elementos representativos dessa fase, 0s quais geram conseqliéncias diretas no nivel de
servigo, atraveés de variaveis, tais como, tempo de entrega, qualidade informativa dos
pedidos, disponibilidade, dentre outros.

Quanto aos elementos da pds-transacdo, estes referem-se a0 momento posterior a
entrega do produto, quando o cliente ja faz uso do artigo ou servico demandado. Danos e
avarias de produtos, devolugdes, suporte técnico, reclamacdes e disponibilidade de pecas

de reposicdo sdo alguns exemplos que se encaixam nos elementos dessa fase. Segundo

% [...] customer service may be defined as “a corporate philosophy which integrates and manages those
activities that occur at the interface between the corporation and its customers which enhance or facilitate
the sale and use of the corporation’s products or services.”

1% The research findings indicate that 1. customer service is not distinct from the firm’s sales activities; 2.
customer service is an evaluative measure of performance of an activity.

1 Customer service is a process for providing significant value-added benefits to the supply chain in a cost
effective way.
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Christopher (2009, p.46) “¢ fundamental entender o servigo ao cliente em termos das
diferentes exigéncias de diversos segmentos de mercado, e [é crucial assumir] que nédo

existe nenhuma lista universal de requisitos desejados pelos clientes.”

2.3 Os trés principais fatores do servico ao cliente

O servico basico ao cliente é medido em termos de disponibilidade, desempenho
operacional e confiabilidade de servico (BOWERSOX; CLOSS, 2010). O compromisso
com estes fatores, como conseqliéncia dos pedidos de clientes cadastrados ou como
forma de atrair futuros clientes, rege a competéncia das organizacfes de alcancar bons

niveis de servicos.

2.3.1 Disponibilidade

Ter disponibilidade de estoque significa estar apto a atender as necessidades de
produtos e servigos dos clientes, no momento e no local demandados. A manutencao de
estoques numa empresa € decorréncia da dificuldade de se prever precisamente a
demanda que ela tera. Para isso, as empresas se municiam de estudos de demanda, com
vistas a compreender a dindmica mercadoldgica e assim conseguir evitar imprevistos nas
finalizacBes dos negdcios. A falta de estoque constante em uma empresa, quando o
cliente busca adquiri-lo, pode gerar até problemas de descontinuidade dessa demanda,
em meio a mercados tdo competitivos e tdo repletos de atrativos. O conhecimento de
quais itens tém maior margem de contribuicdo, quais sdo 0s mais demandados e quais 0s
que tém maior poder de atracdo do cliente numa linha de produtos sdo estratégias usadas
para o planejamento dos niveis de estoque nas organizacdes.

Além do estoque basico em uma empresa, ou seja, aquele nivel de estoque para
demandas de comportamento previsivel ou demandas baseadas em analises historicas,
ainda pode-se apontar o estoque de seguranca, ou seja, aquele que existe para solucionar
problemas de imprevisibilidade comportamental da demanda, para resolver erros das
analises histéricas ou ainda para compensar atrasos nas entregas dos pedidos
(BOWERSOX; CLOSS, 2010, p.71). Tendo-se esses dois tipos de estoques bem

dimensionados, torna-se mais seguro o atendimento das expectativas dos clientes. Em
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contrapartida, o dimensionamento do estoque de seguranca é tarefa de maior dificuldade,
em virtude da sua propria natureza andmala, sem um fator especifico que provisione seu
acontecimento. Diante disso, segundo Bowersox e Closs (2010, p.71), quanto maior for a
disposicdo da empresa para evitar falta de estoque, maior serd o nivel de seguranca do
estoque, 0 que remete a mais investimentos na empresa.

O conceito ou ainda filosofia just in time (JIT) surgiu para melhor solucionar as
preocupacdes com estoque. Segundo Christopher (2009, p.123) o JIT “baseia-se na idéia
relativamente simples de que, sempre que possivel, nenhuma atividade deve ocorrer em
um sistema até que ocorra a necessidade para tal.” ESse conceito foi popularmente
difundido como uma busca constante do estoque zero. E importante ressaltar que, essa
filosofia s6 tem sentido dentro de uma cadeia de suprimentos madura, onde 0s
integrantes depositam confianca nos parceiros de negocios, a ponto de trocar
informagdes de cunho estratégico para a melhor fluidez das atividades.

A politica de compra e transporte de uma organiza¢do influencia diretamente os
niveis de estoque da empresa. Os gastos unitarios com frete sdo reduzidos a medida que
os volumes transportados sédo elevados e os chamados fretes consolidados, ou seja, as
cargas fechadas, sdo negociados (BALLOU, 2010, p.206). Dessa maneira, pode-se
perceber que, estoques podem ser gerados ndo por uma necessidade imediata do
processo de atendimento ao cliente, mas sim como forma de reduzir os custos totais e
gerar um melhor resultado para a empresa.

Na década de 70, do século XX, Masters (1979, p.130-131) j& demonstrava

preocupacdo com essa variavel da consolidacéo do frete, conforme segue:

A questdo de pequenas entregas [de mercadorias, abaixo de 1000 arrobas,] traz
sérias dificuldades para um entregador que tenta distribui-las para um mercado sem
locagbes de estoque descentralizadas.[...] A consolidacdo do frete tem sido
promovida com fregiiéncia como uma estratégia de distribui¢do virtuosa, onde um
entregador pode conseguir reduzir de maneira significante o alto custo das pequenas
entregas. (tradugdo nossa)™?

Os resultados dos estudos de Masters (1979, p.135-143) levaram a cinco
conclusdes sobre a consolidacao de frete: “[...] é uma técnica efetiva de reducdo de
custos; [...] geralmente eleva o tempo de entrega médio [variavel afetada pelo peso e pela

distancia]; [...] tende a manter ou reduzir [...] a variacdo do tempo de entrega; [...] as

'2 The small shipment problem presents serious difficulties to a shipper who might attempt to distribute to
a national market without decentralized inventory locations. [...] Freight consolidation has often been
promoted as a distribution strategy by virtue of which a shipper might significantly reduce the high cost of
small shipments.
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caracteristicas dos pedidos sdo os principais determinantes do nivel de desempenho
logistico alcancado em uma consolidacéo de frete; [...] em uma dada estrutura de pedido,
as varidveis da decisdo da consolidacdo de frete tém impacto consideravel no

foi . 213
desempenho logistico”

(traducdo nossa).

Por outro lado, deve-se mensurar com cautela o beneficio gerado pela prética da
consolidacédo do frete em comparagdo com os gastos adicionais gerados para manter esse
estoque. Foi para melhor gerir essa dicotomia que o lote econdmico de compra ou EOQ™
foi desenvolvido, “uma férmula que equilibra o custo de manutengdo de estoques com 0s
custos dos pedidos de reabastecimento.” (CHRISTOPHER, 2009, p.123)

Apds a exposicdo da importancia da politica de compra e de transporte, expde-se
agora a importancia do gerenciamento das localizacdes geogréaficas dos estoques e dos
servicos como uma das estratégias fundamentais para as organizacGes. As instalacdes
fabris, as unidades de depositos de distribuicdo de materiais ou ainda os pontos de
atendimento de servigos, mais estrategicamente dispersados, tornam-se ferramentas que
auxiliam a logistica de disponibilidade, facilitando e agilizando o atendimento das
necessidades dos consumidores. Segundo Bowersox e Closs (2010, p.71) “quanto maior
é 0 nimero de depoésitos de um sistema, maior € o estoque médio necessario para dar
apoio a determinado nivel de disponibilidade de estoque.” O atendimento de pedidos
completos, ou seja, com todos os itens demandados, geralmente é uma qualificacdo que
eleva a satisfacao do cliente.

E peca fundamental nesse estudo de disponibilidade a manutencio de um
controle de estoque, dentro de uma ferramenta de sistema integrado, uma vez que facilita
0 processamento de altos volumes informativos e concede maior consisténcia dos dados.
Niveis confidveis de estoque registrados em softwares elevam a seguranca e a velocidade
das decisdes, quanto a disponibilidade. O acompanhamento dos saldos registrados,
concomitantemente ao uso real do disponivel nos almoxarifados, possibilita as empresas
prestarem informacGes mais fidedignas e gerarem maior satisfacdo ao cliente.

“Reconheceu-se ha muito tempo que o desempenho do planejamento e controle gerencial

1. Freight consolidation is an effective cost reduction technique. [...] 2. In general, freight consolidation
increases mean delivery time. [...] 3. Freight consolidation tends to maintain or decrease delivery time
variance performance. [...] 4. Order characteristics are the main determinants of the level of logistics
performance achieved under consolidation. [...] 5. Within a given order structure, consolidation decision
variables have considerable impact on logistics performance.

 Economic order quantity
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depende da quantidade, forma e precisdo das informagdes disponiveis.” (BALLOU,
2010, p.278)

O fator disponibilidade tem seu desempenho avaliado por medidas, tais como,
freqliéncia de faltas de estoque, indice de disponibilidade e expedi¢cdo de pedidos
completos (BOWERSOX; CLOSS, 2010, p.72).

A medida denominada de freqliéncia de falta de estoque representa quantas vezes
a demanda do cliente por determinado produto supera a disponibilidade deste na
empresa. 1sso sugere um problema de desatencdo ao estudo do giro de estoque.
Bowersox e Closs (2010, p.72) alertam para o fato de que, nem toda indisponibilidade de
produto gera 0 mesmo impacto nos negdcios da empresa.

Uma segunda medida de desempenho e que complementa a informacéo
disponibilizada pela freqiéncia de falta de estoque é a medida denominada de indice de
disponibilidade. Essa medida sugere qual o nivel de atendimento do produto demandado
pelo cliente que a empresa atinge. Apesar de muitas vezes a empresa ndo ter disponivel a
quantidade exata demandada pelo cliente, ainda assim, ela consegue atender
parcialmente ou satisfatoriamente o pedido processado. E ainda, muito da insatisfagdo do
cliente, quanto a esse percentual de indisponibilidade, dependerd da destinagcdo desse
produto. Vale frisar que o quociente entre a quantidade disponivel e a quantidade
demandada resulta no indice ora discutido.

A Ultima medida, denominada de expedicdo de pedidos completos, como o
préprio termo sugere, busca uma perfeicdo na execucdo do pedido para o cliente. Uma
perfeita sincronia entre a disponibilidade e a demanda é o que mede esse mensurador, de
forma que a empresa passa a estudar a falta de estoque como um todo e ndo apenas por
itens especificos. O cuidado com o atendimento de cada pedido indiscriminadamente é
uma preocupacdo constante de empresas que tém essa medida como avaliadora de
desempenho.

A politica de compra tem grande impacto no resultado das medidas anteriormente
discutidas. O tamanho do lote dos pedidos é inversamente relacionado com elas
(BOWERSOX; CLOSS, 2010, p.73).



33

2.3.2 Desempenho operacional

Sistemas logisticos, dos quais fornecedores, empresas e clientes fazem parte,
revelam um conjunto de relacionamentos operacionais de atividades que emolduram a
dindmica de entrada e saida de recursos, com o fim precipuo do atendimento ao cliente.
Segundo Bowersox e Closs (2010, p.54-60) trés sdo as areas que contemplam as
operacdes logisticas, quais sejam: distribuicdo fisica, ou seja, o esfor¢co para que se
concretize a entrega do produto ao cliente, integrando o recebimento e separagdo do
pedido e a entrega propriamente dita; apoio a manufatura, ou seja, a agregacdo de
materiais e estoque em processo ao sistema produtivo, incluindo a armazenagem e o
manuseio desses recursos; e suprimento, ou seja, 0 processo desde a escolha da fonte
supridora, até o recebimento e organizacdo dos materiais. Cada uma dessas &reas
revelam um composto de operacGes em sinergia, denominados também de ciclos de
atividades operacionais, unidos para a realizacdo de um objetivo comum. Cada ciclo de
atividades utiliza canais de transporte e de comunicacdo para viabilizar as interfaces
necessarias a dindmica da cadeia operacional. Nesse contexto, Bowersox e Closs (2010,
p.54), afirmam ser o ciclo de atividades logistico a principal unidade de analise da
logistica integrada.

Os compostos de operacOes logisticas ou ciclos de atividades levam em conta
algumas medidas, tais como: velocidade, consisténcia, flexibilidade e, ainda, falhas e
recuperacdo (BOWERSOX; CLOSS, 2010, p.73). Diante desse conjunto de informagdes
gera-se a possibilidade de se mensurar o desempenho operacional.

A velocidade no atendimento ao cliente, ou seja, 0 tempo consumido desde o
momento de recepcao do pedido até a entrega da mercadoria, € uma medida de extrema
importancia no mercado. Vale lembrar que o nivel de celeridade envolvido nos negécios
ndo pode ser dimensionado de maneira padronizada, uma vez que, dependendo do tipo
de produto, de transporte, de tecnologia e até mesmo da real importancia que o cliente
dedica a essa variavel, pode-se gerar padrdes bastante distintos.

Outra medida importante para as operacOes logisticas é a consisténcia, a qual se
resume na constancia dos cumprimentos dos prazos esperados das atividades. Essa
caracteristica torna-se fundamental, uma vez que as empresas dependem do

conhecimento dos tempos médios de execucdo das suas atividades para que elas possam
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ser geridas. De modo geral, a consisténcia € varidvel que gera condi¢bes de
operacionalizacdo, uma vez que, ao se conhecer os prazos trabalhados na empresa, torna-
se mais tranquila e confidvel a execucdo das atividades, do contrério o caos operacional
pode se instalar.

Flexibilidade no mercado significa estar preparado para operacionalizar
demandas ndo convencionais, imprevisiveis ou ndo rotineiras dos clientes. Essa
caracteristica logistica, enquanto medida de desempenho, é fundamental no mercado
competitivo, pois aqueles que a detém, encabecam a lista dos agregadores de valor ao
cliente e, consequentemente, de resultado nas organizacdes. E importante haver o
discernimento de que ndo apenas os clientes tém comportamentos diversos, como
também os aspectos globais econémicos, tributarios e fiscais podem sofrer variacGes de
maneira inesperada. Diante desse contexto, vé-se que ser flexivel gera poder de mercado.

Alcancgar o servi¢o ao cliente demandado consiste em um esforgo complexo e
laborioso, uma vez estar cercado por inumeras variaveis a serem trabalhadas
constantemente nos ciclos de atividades. Ainda que sacrificios sejam despendidos e
eficiéncias sejam alcancadas, falhas ndo deixardo de aparecer nos processos logisticos. O
volume desses erros € uma outra medida usada para avaliar o nivel de qualidade de
atendimento ao cliente. Para suplantar esses problemas, programas de servigcos basicos
sdo instaurados, planejando-se contingéncias que recuperem o nivel de servico perdido
pelos contratempos (BOWERSOX; CLOSS, 2010, p.74). Esses programas séo
planejados com base em situagcfes que possam ser previstas.

2.3.3 Confiabilidade

Manter niveis de operagdes com qualidade estavel é a meta desse fator do servigo
ao cliente. As empresas que disponibilizam produtos ou servicos sem prejudicar as
expectativas dos seus clientes, garantem a satisfagcéo e possivelmente a fidelidade deles.
Os clientes demandam qualidade em operacdes como disponibilidade de estoque,
informacdes sobre seus pedidos processados e niveis estaveis de desempenho das suas
operacg0es logisticas.

E tarefa dificil a de estabilizar o nivel de qualidade ofertado, uma vez que varias

séo as ocorréncias de mercado e, até mesmo, as da empresa, internamente, que podem
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afetar o padrdo planejado de servico. No entanto, a fim de se buscar esse objetivo, as
empresas criam formas de avaliar constantemente os desvios ou varia¢es do produto ou
servico projetado. A fim de reduzir esses erros de planejamento, as empresas buscam
implantar metodologias, filosofias ou novos conceitos de melhoria da qualidade, o que
pode gerar mudangas significativas tanto na satisfacdo do consumidor quanto nos
resultados financeiros.

Variaveis de mensuracdo, unidades de mensuracdo e base de mensuracao sao 0s
trés fatores que medem a confiabilidade ou qualidade logistica (BOWERSOX; CLOSS,
2010, p.75).

Como primeiro fator qualitativo, algumas varidveis, tais como, vendas,
devolucoes, pedidos, pedidos pendentes, faltas de estoque, pedidos cancelados, linhas de
produto canceladas, recuperacdo de pedidos pendentes, entregas parciais, reclamacoes
por danos e volume de entregas urgentes, podem ser destacadas pela importancia da
ocorréncia. Essas variaveis sdo listadas com o intuito de se obter dados quantitativos que
possibilite os gestores definirem o nivel de atendimento as demandas basicas do cliente.

Um segundo fator que vale ressaltar é o tipo de unidade de mensuracdo usada
para levantar os dados a serem analisados. Algumas unidades de movimentacdo de
produtos ou mercadorias, corrigueiramente, podem ser usadas no controle dos saldos
quantitativos, tais como: metros, quilos, unidades, caixas, pacotes, bombonas, sacas,
fardos, dentre outras. No entanto, esses mesmos itens de estoque sdo contabilizados em
unidades monetéarios, através dos respectivos custos. Como o registro desses itens, nas
demonstracgdes financeiras, é computado pela multiplicacdo do saldo quantitativo de cada
item pelos respectivos custos unitarios, alguns estudos tém a analise monetaria como a
preferéncia, enquanto outros preferem usar dados fisicos. Na realidade, o melhor critério
vai depender do que se deseja mensurar.

O terceiro fator de mensuracdo da qualidade, refere-se ao tipo de base de dados
usado para as analises. O estudo do nivel basico de servico, até entdo discorrido, sugere
algum volume de dados para que se obtenha nimeros representativos das medidas.
Quanto mais detalhadas estiverem as informacgdes nos bancos de dados, melhores serdo
as chances de se alcancar informagOes mais otimizadas e consequentemente de se

melhorar os niveis de atendimento ao cliente. InformagGes genéricas costumam desviar o
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rumo das conclusdes dos estudos. O avanco tecnoldgico vem sendo um fator bastante

cooperativo no que tange aos levantamentos dos indices de desempenho nas empresas.

2.4 Mensuradores do nivel de servico ao cliente

ApOls contextualizados os trés fatores fundamentais do servico ao cliente -
Disponibilidade, Desempenho Operacional e Confiabilidade - é importante destacar que,
0 Marketing também serd4 considerado neste estudo como parte do conjunto dos
avaliadores do servico, em virtude da sua importancia nas relagdes entre a empresa e 0o
cliente. Apesar do marketing englobar uma gama de atributos que permeiam os trés
outros fatores ja citados, neste estudo o marketing ficara restrito apenas ao preco e ao
valor e histéria da empresa, a fim de que ndo haja inser¢do de atributos idénticos em
fatores distintos. Segundo Christopher (2007, p. 48), o servi¢o ao cliente pode ser “o
elemento mais importante do composto de marketing da empresa”. O Quadro 1 lista
algumas medidas mais comuns que servem de parametros quantificaveis para o

acompanhamento do desempenho das operacgdes da empresa.

Quadro 1 — Medidas de alguns fatores do servigo ao cliente

Marketing:
produto/servico; promogdo e propaganda; preco; ponto de distribuicédo; e outras;

Disponibilidade:
freqliéncia de faltas de estoque; indice de disponibilidade; expedicao de pedidos
completos;

Desempenho operacional:
velocidade; consisténcia; flexibilidade; falhas e recuperacao;

Confiabilidade:
qualidade do produto; qualidade do servic¢o; qualidade da informacéo; e outras.

Fonte: prdpria autoria
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Essas medidas, dentre muitas outras, vém sendo aplicadas em estudos referentes
ao nivel de servico ao cliente, a fim de se contribuir com estudos cientifico-
mercadoldgicos, na busca da otimizacéo dos resultados empresariais.

Innis e Lalonde (1994, p.1-27) realizaram uma pesquisa que objetivava analisar
os efeitos de varidveis sobre 0 servigo ao cliente, tais como: a satisfacdo do cliente; as
atitudes dos clientes, desenvolvidas por vivéncia; e a participacdo das empresas no
mercado (market share) como medida das intengdes de compra/recompra. A satisfacéo
do cliente é o fundamento do marketing. As atitudes dos clientes denotam a sua visao
pessoal de mundo, as quais podem influenciar a participacdo das empresas no mercado.
E as intencGes de compra/recompra revelam a lealdade do cliente, em decorréncia do
comportamento, ou seja, da acdo de compra.

Esses pesquisadores elencaram vérios atributos relacionados com o servi¢co ao
cliente e com o marketing, dos quais apenas 32 deles (Quadro 2) restaram, apds um filtro
prévio com alguns respondentes. Esses atributos foram distribuidos em seis grupos:
disponibilidade do produto, pedido-expedicdo, devolucdo de venda, qualidade, forca de
venda e o grupo outras informagdes. Concluiu-se que, a maioria dos 32 atributos
impactam, de maneira significante, estatistica e positivamente, no desempenho do
servico ao cliente, com algumas restricbes. No que tange a satisfacdo do cliente, os
atributos com respostas mais expressivas foram: taxa de satisfacdo, preco e
disponibilidade do produto. Por um lado, no que se refere a atitude, estudada sob a ética
de medidas afetivas, ndo se revelou nenhum impacto significativo no servico ao cliente.
Por outro lado, a atitude, analisada pela medida baseada no modelo de multi-atributos,
revelou significancia, e a maior representatividade veio dos seguintes atributos: pedido-
expedicdo, forca de venda, disponibilidade do produto, qualidade e preco. Quanto a
intencdo de compra, os atributos que mais mostraram significancia estatistica, quanto a
relacdo com o desempenho no nivel de servi¢o, foram: taxa de satisfacdo, pedido-
expedicdo e outras informagdes. Esse estudo realizado por Innis e Lalonde trouxe a tona
a percepcdo de que, ndo s6 a funcdo do marketing, mas também a da distribuicdo fisica
da logistica sdo contribuintes para a elevacéo do nivel de servico ao cliente.

A indUstria estudada nessa pesquisa foi a de reposicéo de vidros de automoveis,
mercado dominado por quatro grandes fabricantes do local pesquisado. O foco do estudo

foi uma amostra de 750 empresas revendedoras do varejo, obtendo-se, desse total, 138
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retornos dos questionarios enviados, o que, mesmo assim, foi considerado uma boa taxa.
E importante mencionar que cada uma das medidas incluidas na escala Likert de 7
opcOes, usada nesse estudo, teve testada a sua confiabilidade. Innis e Lalonde (1994, p.1-
27) afirmam que a consisténcia dos atributos dessa escala foi medida através do
instrumento estatistico Alfa de Cronbach, reconhecido avaliador do nivel de
confiabilidade. No mesmo estudo, eles afirmam que o teste da hipdtese de pesquisa foi
realizado por meio da Regressao pelo Método por Passos.

Vé-se no exposto que as analises do servigo ao cliente vém recebendo bastante
atencdo por parte dos profissionais da area de logistica e de marketing, 0o que gera o
enriquecimento dos insights e a propagacdo progressiva desse conhecimento. Assim,
nasce uma profusdo de mensuradores analiticos desse tema, em que as influéncias

multidisciplinares geram uma matéria bruta de alto valor para o progresso da ciéncia.

15,16

Quadro 2 — Lista de atributos de servico ao cliente e de marketing (traducdo nossa)

ITEM ATRIBUTO DIMENSAO
1. Alta taxa de atendimento imediato do pedido Disponibilidade
2. Variedade da linha de produto do fornecedor Disponibilidade
3. Disponibilidade de pegas “dificeis de se encontrar” no mercado Disponibilidade
4, Disponibilidade de novos produtos/linha de produto Disponibilidade
5. Pecas de reposi¢do, unidade original Disponibilidade
6. Pecas de reposicao, kits separados Disponibilidade
7. Reconhecimento de um pedido por um recibo Disponibilidade
8. Qualidade dos representantes, no que tange ao servico ao cliente Confiabilidade
9. Disponibilidade do suporte técnico dos representantes, no que tange Disponibilidade
a0 servico ao cliente
10. Informac&o disponivel de estoque na colocacgao do pedido Disponibilidade
11. Informagcdo da data estimada de expedi¢do na colocagéo do pedido Disponibilidade
12, Informagdo da data estimada de entrega na colocacdo do pedido Disponibilidade
13. Outras informagdes na colocacdo do pedido Disponibilidade
14, Procedimentos de reserva de produto Especificacdo
15. Frequéncia de entrega Desempenho
16. Eficiéncia no preenchimento do documento fiscal de venda Confiabilidade

15

1. High fill rate; 2. Breadth of supplier’s product line; 3. Availability of “hard to find” parts; 4. Availability of new

products/product line; 5. Support parts, original unit; 6. Support parts, part kits; 7. Acknowledgement of order upon receipt; 8.
Quality of customer service reps; 9. Availability of technical support from customer service reps; 10. Inventory availability
information at order placement; 11. Projected ship date information at order placement; 12. Projected delivery date information at
order placement; 13. Other information at order placement; 14. Will call procedures; 15. Frequency of delivery; 16. Efficiency of
invoicing; 17. Payment terms; 18. Handling of returns/exceptions; 19. Product quality; 20. Development of new technologies by
vendor; 21. Quality delivery; 22. Quality of sales rep; 23. Likeability of sales rep; 24. Telemarketing calls; 25. Timely response from
sales rep; 26. Accessibility of sales rep; 27. Price; 28. Availability of cooperative advertising dollars; 29. The supplying firm’s
knowledge of the industry; 30. The supplying firm’s integrity as a company; 31. Flexibility of supplier’s response to customer
requirements; 32. Advertising by the manufacturer

'® A coluna denominada de Dimensdo foi uma adaptagdo propria, a partir da lista de atributos de Innis e
LaLonde.
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ITEM ATRIBUTO DIMENSAO
17. Termos de pagamento Especificacdo
18. Procedimentos para se lidar com devolugGes/transacdes diferenciadas Especificacdo
19. Qualidade do produto Confiabilidade
20. Desenvolvimento de novas tecnologias por parte do vendedor Desempenho
21, Qualidade de entrega Confiabilidade
22, Qualidade dos representantes de venda Confiabilidade
23. Empatia dos representantes de venda Marketing

24, Ligacdes telefénicas como forma de venda do produto (telemarketing) Marketing

25, Acéo imediata dos representantes de venda Desempenho
26. Acessibilidade dos representantes de venda Disponibilidade
27. Preco Marketing

28. Disponibilidade de d6lares para propaganda cooperativa Marketing

29, O conhecimento da indUstria por parte da empresa fornecedora Marketing

30. A integridade do fornecedor enquanto empresa Confiabilidade
31. Flexibilidade da acdo do fornecedor nas solicitacfes do cliente Desempenho
32. Propaganda da industria Marketing

Fonte: adaptado de (INNIS; LALONDE, 1994, p.8).

2.5 Instrumentos de avaliacédo da qualidade do servico ao cliente

Apds uma breve contextualizacdo das medidas mais difundidas quanto a matéria
do nivel de servico ao cliente, através de parametros facilmente mensuraveis por terem
uma natureza quantitativa, segue agora uma outra natureza de medida, a qual leva em
consideracdo fatores mais subjetivos, a serem transformados também em medidas
quantitativas, por meio de escalas. Vale lembrar que, quando se trata de analise de
qualidade rotineira, em questionamentos cotidianos comuns, geralmente a subjetividade
se sobressai. No entanto, instrumentos de avaliacdo da qualidade do servigo, como o
SERVQUAL e 0 SERVPERF, tém a capacidade de quantificar percep¢des subjetivas por

meio de atribuicGes de valor, a partir de escalas numéricas.

2.5.1 SERVQUAL: avaliacdo pelo comparativo entre expectativa e percepcdo de

desempenho

Produtos ou mercadorias podem ter a sua qualidade medida por indicadores de
natureza objetiva, como durabilidade, nimero de defeitos, ou ainda o nivel de
conformacéo diante das caracteristicas do que foi projetado, dentre outros. No entanto, a

qualidade de um servigo ndo é de tdo facil medicdo, em decorréncia da sua natureza



40

abstrata e subjetiva, ilustradas por caracteristicas tais como: intangibilidade, [ou seja,
seus julgamentos sdo de carater abstratos;] heterogeneidade, [ou seja, 0s julgamentos
variam conforme o agente questionado;] e inseparabilidade, [ou seja, 0 servigo, sua
producdo e seu consumo nédo se separam] (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY,
1985 apud PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988, p.13)"’ (traducdo nossa).
Foi em decorréncia dessa lacuna de objetividade de medicdo nos servicos que
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) desenvolveram uma escala denominada de
SERVQUAL, a qual procura mensurar as percepg¢des dos clientes quanto a qualidade dos
Servigos.

Variaveis, tais como, qualidade percebida, satisfacdo do consumidor e intengédo
de compra sdo conceitos chaves para a formacdo do construto qualidade, abordado no
estudo de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988, p.15-16), na se¢do de conceituacdo da
qualidade do servico. Qualidade percebida é definida como o julgamento do cliente
acerca de uma exceléncia ou superioridade global da entidade (ZEITHAML, 1987 apud
PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988, p.15)* (traducdo nossa). Esse
julgamento global € um conceito similar a atitude, ou seja, uma orientacdo afetiva por
algo, diferentemente do conceito de satisfacdo que denota uma reagdo emocional a uma
experiéncia especifica de consumo. E importante destacar que, uma constante ocorréncia
de satisfacdo, em cada especifica transacdo ocorrida entre o cliente e a empresa,
transforma-se em um julgamento ou atitude do cliente de percepcdo de qualidade,
gerando assim a intengdo de compra (OLIVER, 1981). Permeando esses trés conceitos,
previamente existentes ao estudo de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), a escala
SERVQUAL desses autores trouxe uma nova abordagem da percep¢do de qualidade,
passando a ser avaliada como um resultado da comparacéo do cliente entre aquilo que se
espera de um desempenho padrdo e o que efetivamente se alcanca. Esse comparativo € a
base tedrica do Paradigma da Desconfirmacdo de Expectativas - Disconfirmation
Paradigm — usado nesse estudo de avaliagdo de qualidade (OLIVER, 1981 apud
PARASURAMAN; ZEITHAML,; BERRY, 1988, p.16) (traducdo nossa). Essa diferenca,

17" _.service quality is an abstract and elusive construct because of three features unique to services:
intangibility, heterogeneity, and inseparability of production and consumption (Parasuraman, Zeithaml,
and Berry 1985).

'8 Perceived quality is the consumer’s judgement about an entity’s overall excellence ou superiority
(Zeithaml 1987)
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costumeiramente conhecida como o GAP™® entre expectativas e percepcdes de qualidade,
nas diversas dimensdes capazes de revelar a qualidade do servico ofertado pela empresa,
foi a varidvel que serviu de parametro para o desenvolvimento do estudo da qualidade do
servigo. Vale mencionar que, a palavra expectativa, em estudos de satisfacdo, tem um
teor de probabilidade, enquanto que, em estudos de qualidade do servico, a semantica se
relaciona com desejos dos clientes. Segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, p.44)
cinco sao as possibilidades de GAPs do modelo SERVQUAL da qualidade do servico
(Figura 1): expectativa do cliente quanto ao servico deduzido da percepgédo dos gestores
quanto a essa expectativa; percepgdo dos gestores quanto a expectativa do cliente
deduzido da capacidade de se estabelecer especificacGes de atendimento das expectativas
de qualidade do servico; capacidade de se estabelecer especificacdes de atendimento das
expectativas de qualidade do servico deduzido do que realmente se entrega de servico;
real entrega do servico deduzido das comunicagfes externas sobre o servigo, através de
meios como publicidade e propaganda; expectativa do cliente deduzido da percepcéo do
cliente, quanto ao servico.

O modelo de anélise de GAPs, desenvolvido por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985, p.43), foi fruto de uma pesquisa qualitativa exploratéria. A estratégia de
investigacdo usada no estudo foi tanto a entrevista em profundidade com executivos de
quatro empresas reconhecidas nacionalmente, quanto a entrevista do tipo focus group
com seus clientes. Quatro entrevistas do tipo focus group foram aplicadas para cada uma
das quatro empresas de prestacdo de servico, cujas areas escolhidas para analise foram:
atividades bancérias para clientes de varejo; cartdo de crédito; corretagem de seguro; e
manutencdo e reparo de produto (PARASURAMAN; ZEITHAML,; BERRY, 1985, p.43)
(traducdo nossa). Os questionamentos abordavam temas tais como: satisfacdo com o
servigo oferecido; descricdo de um servico ideal; o significado de qualidade de servico;
fatores importantes na avaliacdo da qualidade do servico; expectativas de desempenho; e
0 papel do preco na qualidade. Esse estudo foi desenvolvido conforme os procedimentos
recomendados por varios profissionais académicos, no que se refere ao desenvolvimento

da teoria do marketing.

'® Gap é uma palavra de origem inglesa que significa diferenca ou lacuna. No modelo SERVQUAL, GAP
significa a diferenga entre uma expectativa e uma percepcéo efetiva de qualidade de determinada variavel.
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Figura 1 — Modelo da qualidade do servico [através de GAPS]
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Fonte: PARASURAMAN; ZEITHAML,; BERRY. Journal of Marketing, p.44, 1985.

A priori, a escala SERVQUAL foi desenvolvida com 97 itens, em forma de
frases representativas do servico ao cliente, distribuidos em uma estrutura de 10
dimens@es, como generalizacdes de caracteristicas da qualidade do servico, gquais sejam:
aspectos tangiveis, confiabilidade, capacidade de resposta ou presteza, comunicacao,
credibilidade, seguranca, competéncia, cortesia, compreensao/conhecimento do cliente e
acesso (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985 apud PARASURAMAN;
ZEITHAML; BERRY, 1988, p.17). Apds uma revisdo dos dados estatisticos, observou-
se que existiam itens com pouca correlacdo e que, se os excluisse do estudo, a escala
teria uma melhora significativa dos resultados, caindo para 34 o nimero de itens e para 7
0 numero de dimens@es. Cinco das 10 dimens@es originais permaneceram intactas, que
foram: aspectos tangiveis, confiabilidade, capacidade de resposta ou presteza,
compreensédo/conhecimento do cliente e acesso. No entanto, as outras cinco dimensodes
foram resumidas em apenas duas: uma com caracteristica da dimens&o cortesia e a outra
representando caracteristicas das demais extintas. Ap0s essas readaptagdes numeéricas,

mais uma vez, as estatisticas foram geradas e, finalmente, chegou-se a estrutura final da
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escala SERVQUAL (Quadro 3): 22 itens como frases representativas do nivel de servico
e 5 dimensdes com caracteristicas originadas de sobreposi¢cdes das descartadas.

As cinco dimensdes que estruturaram a escala final representaram uma
remodelacdo das principais dimensdes originais: aspectos tangiveis, confiabilidade,
capacidade de resposta ou presteza, seguranga e empatia. Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1988, p.20) conduziram um processo de validacdo de uma escala mdltipla, desenvolvida
por eles, representativa de dimensdes relativas ao nivel de servico ao cliente. Essa
validagdo foi realizada através do uso do Coeficiente Alfa de Cronbach, um instrumento
estatistico de analise de correla¢do, usado por esses estudiosos para avaliar a correlacdo
entre os atributos logisticos e as dimensdes logisticas escolhidos. A validade e a

confiabilidade testadas dessa escala fazem dela um instrumento de utilidade cientifica no

estudo do servico ao cliente.

Quadro 3 — O instrumento SERVQUAL — escala de avaliacdo da qualidade do servigo

Item | Dimenséo Opinides e Expectativas Percepcdes/Sensacdes do
Desempenho

1 Eles deveriam ter equipamentos modernos. | XYZ tém equipamentos modernos.

2 As suas instalagdes fisicas deveriam ser As instalag0es fisicas de XYZ sdo
visualmente atrativas. visualmente atrativas.

3 Aspectos Tangiveis | OS seus empregados deveriam estar bem Os empregados de XYZ séo bem vestidos e
vestidos e aparentar organizados e limpos. aparentam ser organizados e limpos.

4 A aparéncia das instalagdes fisicas das A aparéncia das instala¢des fisicas XYZ se
empresas deveriam se adequar ao tipo de adequa ao tipo de servigo oferecido.
servigo oferecido.

5 Quando estas empresas prometem fazer algo | Quando XYZ promete fazer algo em um
em um certo tempo, deveriam fazé-lo. certo tempo, realmente o faz.

6 Quando os clientes tém algum problema Quando vocé tem algum problema com a
com estas empresas, elas deveriam ser empresa XYZ, ela é compreensiva e

o compreensivas e assegurar-lhes confianga. assegura-lhe confianca.

7 Confiabilidade Estas empresas deveriam ser de confianca. | XYZ é de confianga.

8 Eles deveriam fornecer o servigo no tempo | XYZ fornece o servi¢o no tempo
prometido. prometido.

9 Eles deveriam manter seus registros isentos | XYZ mantém seus registros isentos de
de erros. erros.

10 Na&o seria de se esperar que eles XYZ néo informa exatamente quando 0s
informassem aos clientes exatamente servicos serdo desempenhados. (-)
guando os servicos serdo desempenhados.

11 Nao é realistico para os clientes esperar por | Vocé ndo recebe servigo imediato dos

Capacidade de Zz;r]vir(;o imediato dos empregados destas empregados da XYZ. (-)
Resposta / Presteza presas. = < <

12 Os empregados das empresas nao tém que Os empregados da XYZ n&o estédo sempre
estar sempre dispostos a ajudar os clientes. dispostos a ajudar os clientes. (-)

13 E normal se eles estiverem muito ocupados | Empregados da XYZ estdo muito ocupados
para responder prontamente aos pedidos dos | para responder prontamente aos pedidos
clientes. dos clientes.

14 Seguranca Clientes deveriam poder confiar nos empre- | Vocé pode confiar nos empregados da
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Item | Dimensao Opinides e Expectativas Percepcdes/Sensacdes do
Desempenho
gados desta empresa. XYZ.

15 Clientes deveriam ser capazes de se sentir V/océ se sente seguro nas suas negociagoes
Seguros nas suas negociagdes com 0s com os empregados da XYZ.
empregados da empresa.

16 Os empregados da empresa deveriam ser Empregados da XYZ séo educados.
educados.

17 Os empregados da empresa deveriam obter | Os empregados da XYZ obtém suporte
suporte adequado da mesma para executar adequado da mesma para executar bem
bem suas tarefas. suas tarefas.

18 Nao seria de se esperar que essas empresas XYZ néo lhe d& atengdo individual. (-)
dessem atencdo individual aos clientes.

19 N&o se pode esperar que 0s empregados Os empregados da XYZ nao lhe ddo
dessa empresa déem aten¢do personalizada atencdo personalizada. (-)
aos clientes.

20 E irreal esperar que os empregados saibam Os empregados da XYZ nao sabem quais

Empatia quais séo as necessidades dos clientes. sd80 as suas necessidades. (-)

21 E irreal esperar que estas empresas tenham XYZ néo tém como objetivo os seus
como objetivo os maiores interesses de seus | maiores interesses. (-)
clientes.

22 Na&o seria de se esperar que o horério de XYZ ndo tem horério de funcionamento
funcionamento da empresa fosse conveniente para todos os seus clientes. (-)

conveniente para todos os seus clientes.

Fonte: PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY. Journal of Retailing, p.38-40,1988.

2.5.2 SERVPERF: avaliacdo usando apenas a percepcao de desempenho

Apds o uso do Teste qui-quadrado de Pearson, o qual tem como intuito verificar a
existéncia de relacionamentos entre variaveis, Cronin e Taylor (1992, p.59) sugeriram
que, estatisticamente, ndo havia relacdo significativa entre a teoria e 0s modelos de
medicdo das 5 dimensfes usadas na escala SERQUAL. Isso levou esses estudiosos a
decidirem por abdicar do uso da estrutura original de 5 dimensbes da SERVQUAL para
usarem uma Unica dimensdo no desenvolvimento de uma nova escala de avaliacdo da
qualidade do servigo, denominada de SERVPERF. Muito embora o formato de cinco
dimensoes da escala SERVQUAL tenha sido questionado, a composicdo dos 22 atributos
de analise de desempenho dessa escala foi considerada apropriadamente embasada na
teoria existente sobre qualidade de servico. Os procedimentos para o desenvolvimento
dos 22 itens da escala, assim como a forma de aplicar tais itens nas pesquisas foi
considerado como uma base solida de coleta informativa. Em virtude da solidez de
contetido da qualidade de servigo nos 22 itens desenvolvidos, eles foram incorporados a

nova escala SERVPERF. Essa nova escala foi baseada somente no estudo da percepc¢éo
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do desempenho da qualidade, eliminando as analises de expectativas futuras da
qualidade dos servicos existentes na escala SERVQUAL.

Assim, Cronin e Taylor (1992, p.55) sugeriram que o conceito e a medicdo da
qualidade do servico, através do instrumento SERVQUAL, eram baseados em
paradigmas falhos ou inadequados. 1sso porque esses estudiosos consideravam que nédo
existia evidéncia tedrica ou empirica que conseguisse expor a qualidade de um servico
atraves de analises pelo tipo de GAP usado na escala SERVQUAL, ou seja, pela
diferenca entre a expectativa de desempenho e a percepg¢éo de desempenho

Continuando o estudo, Cronin e Taylor (1992, p.58-59), para avaliarem qual
modelo de medi¢cdo do construto qualidade do servico seria 0 mais adequado,
confrontaram os modelos de avaliacdo de qualidade de servigo disponiveis na literatura.
Os modelos mais difundidos eram o SERVQUAL, o SERVQUAL ponderado, 0
SERVPERF e 0 SERVPERF ponderado. A confrontacdo desses métodos ocorreu através
da aplicacdo do teste estatistico da Regressdo por passos - stepwise regression -, um
método que prevé uma variavel de saida a partir da inclusdo (regressao passo a passo
para frente ou forward) ou da exclusdo (regressdo passo a passo para tras ou backward)
de outras varidveis numa equacdo ou linha de regressdo. Com isso, Cronin e Taylor
concluiram que a escala SERVPERF, sem ponderacao, era o formato mais apropriado de
medicdo da varidvel qualidade do servico, por ter apresentado mais explicacdes
estatisticas para as variagdes da qualidade, nas indudstrias pesquisadas no estudo desses
autores. Assim, ndo sO se concluiu que a inclusdo de pesos nas escalas ndo melhoram os
resultados, mas também que o modelo SERVPERF é melhor do que o modelo
SERVQUAL, no que tange a andlise da qualidade do servico.

Adicionalmente, eles examinaram a possibilidade de relacionamento entre as
varidveis qualidade do servico, satisfacdo do consumidor e intencdo de compra, através
do recurso estatistico de Analise de Fatores, um instrumento de correlacdo matricial
entre varidveis (traducdo nossa). Os resultados da pesquisa de Cronin e Taylor (1992,
p.64) sugeriram que a qualidade do servico antecede a satisfacdo do consumidor, no que
tange a ordem causal, contrariando tanto os estudos de Bolton e Drew (1991a,b), quanto
os estudos de Oliver (1981). De maneira similar ao estudo de Oliver (1981), Cronin e
Taylor (1992) expdem que a satisfacdo exerce forte influéncia nas inten¢bes de compra.

A partir da analise das trés variaveis, anteriormente mencionadas, Cronin e Taylor (1992,
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p.64) ainda acrescentaram que a qualidade do servico devia ser medida e conceituada
como uma atitude do cliente.

Os dados dessa pesquisa foram coletados através de entrevistas presenciais, em
uma cidade de porte-médio, no sudeste dos Estados Unidos. O retorno dos questionarios
foi de 660 sujeitos pesquisados, aplicado nas residéncias por pessoas previamente
treinadas. O contetdo das perguntas referiam-se a qualidade do servico prestado por
duas empresas dentro de cada uma das quatro industrias, tais como: banco, pesticida,
lavanderia e fast-food. A base de escolha das indastrias foi por conveniéncia,
considerando os ramos de mercado que eram mais familiares aos consumidores na regido
onde foi aplicada a pesquisa. J& a escolha das empresas, levou em considera¢do o maior

volume de vendas alcancado na cidade pesquisada.

2.5.3 SERVQUAL versus SERVPERF

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994) produziram um artigo cientifico, em
resposta as criticas de Cronin e Taylor (1992), quanto ao instrumento SERVQUAL. O
estudo apontou nédo sé falhas nas interpretacdes de Cronin e Taylor (1992) a respeito das
conclusdes de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994), mas também lacunas informativas
nas conclusdes do trabalho de Cronin e Taylor (1992). As analises criticas apresentadas
no trabalho de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994) referiam-se as pautas conceituais,
metodoldgicas e préaticas sobre o assunto.

2.5.3.1 Questdes conceituais

Algumas abordagens conceituais, usadas por Cronin e Taylor (1992) nas criticas
a escala SERVQUAL, foram refutadas no trabalho de Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1994).

A primeira questdo abordada foi a afirmagdo de Cronin e Taylor (1992) de que
existe falta de evidéncia tedrica ou empirica que suporte 0 GAP expectativa-percepcao,
como base de medicdo da qualidade do servigo. Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994)
apontaram varios trabalhos que abordam o Disconfirmation Paradigm como suporte

tedrico ao Gap em questdo, tais como os de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985),
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Zeithaml, Parasuraman e Berry (1990), Gronroos (1982), Saser, Olsen e Wyckoff (1978)
e Bolton e Drew (1991a, 1991b).

Um segundo ponto de discussdo abordado por Cronin e Taylor (1992) foi o que
focou a auséncia da explicagdo dos motivadores da formacdo de atitude na escala
SERVQUAL, retratando mais a medida de atitude. Segundo Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1994), o instrumento SERVQUAL realmente foi desenvolvido para obter a leitura
de um nivel de atitude e ndo para explicar a formacdo dessa atitude. Os trabalhos de
Bolton e Drew (19914, 1991b), Churchill e Surprenant (1982) e Oliver (1980) dao apoio
a essa ponderagéo.

O terceiro ponto abordado foi o fato de Cronin e Taylor (1992) afirmarem que
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) consideram ser a qualidade do servico um
antecedente da satisfagdo ao cliente. Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994, p.112)
consideram o fato de ser importante a reflexdo sobre os estudos mais recentes que
apontam para o fato de que a qualidade do servico antecede a satisfacdo do cliente. No
entanto, eles sdo enfaticos em dizer que ndo afirmaram isso no estudo de 1988.

Uma outra questdo discutida foi o fato de Cronin e Taylor (1992) sugerirem ser
inconsistente o posicionamento de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) quanto a
sugestdo desses trés autores de que a comparacao da variavel desempenho deveria ser
realizada com a variavel do que se esperaria do desempenho e ndo com o que se deveria
esperar. Cronin e Taylor (1992) criticaram esse posicionamento, em virtude de existirem
estudos prévios que apontam para o fato de que analises de expectativas devem ser
realizadas com base em avalia¢fes de experiéncias passadas, ou seja, 0 pretérito deveria
ser levado em consideracdo. No entanto, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994)
adicionaram que esses mesmos prévios estudos que mencionam a experiéncia passada
como base da variavel expectativa sugeriram estudos adicionais sobre qual a melhor base

da expectativa, ndo revelando assim um padrdo definido.
2.5.3.2 Questdes metodologicas
Algumas abordagens metodoldgicas, realizadas por Cronin e Taylor (1992) nas

criticas a escala SERVQUAL, foram rebatidas por Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1994).
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Uma primeira questdo discutida foi a critica de Cronin e Taylor (1992) a
multidimensionalidade da Qualidade do Servico, usando-se de um modelo que nédo
retratava 0 nivel de inter-relagdo entre as 5 dimensdes da SERVQUAL, usadas para
explicar a qualidade do servigo. Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994) afirmaram que
Cronin e Taylor (1992) deixaram de considerar o fato dessas 5 dimensfes ndo apenas se
inter-relacionarem, mas também de se sobreporem em determinados pontos. Além disso,
a explicacdo de Cronin e Taylor (1992) para a inferéncia da unidimensionalidade foi
considerada por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994) questionavel.

Uma segunda abordagem do trabalho de Cronin e Taylor (1992) refutada pelo
trabalho de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994) foi o fato dos resultados dos testes de
correlacdo aplicados para a andlise de validade dos construtos da escala SERVPERF
terem sido melhores do que os resultados da SERVQUAL. Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1994) sugeriram que essa afirmagdo de Cronin e Taylor (1992) ndo é garantia da
superioridade de validade da escala SERVPERF, uma vez que no estudo de Cronin e
Taylor (1992) ndo se mencionou os resultados da escala SERVQUAL, quando aplicados
0s mesmos testes de validade que foram aplicados na escala SERVPERF. Apo6s
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994) terem aplicado os mesmos testes de validade em
ambas as escalas, eles afirmaram que os desempenhos dos critérios de validade, assim
como a constatacdo tanto de uma validade convergente quanto de uma validade
discriminante séo realidades idénticas na SERVPERF e SERVQUAL, o que invalida a
afirmacéo de Cronin e Taylor (1992).

Um terceiro ponto discutido foi o valor do coeficiente de correlagdo encontrado
na analise de regressdo de Cronin e Taylor (1992). Esse numero revelou, nas
interpretacfes desse trabalho, que a escala SERVPERF era superior as demais escalas
existentes, quanto a capacidade de predicdo de qualidade do servigo. Porém,
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994) atentaram para o fato de que, enquanto o
coeficiente de correlagcdo encontrado para a SERVQUAL era de 0.39, o da SERVPERF
era de 0.45, expondo assim a duvida de qudo relevante seria a superioridade da
SERVPERF. Além disso, vale ressaltar que, a variavel dependente do estudo por ser uma
medida de natureza eminentemente de desempenho, gera resultados tendenciosos para a
escala SERVPERF. Adicionalmente, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994) refutaram a

afirmacdo de Cronin e Taylor (1992) de que Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988)
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acreditavam que as escalas ponderadas melhoravam a habilidade de se medir a
qualidade.

Uma outra abordagem metodolodgica discutida foi o0 modelo estrutural usado por
Cronin e Taylor (1992) para examinar o inter-relacionamento entre as variaveis
qualidade do servigo, satisfagdo do consumidor e intengdo de compra. Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1994) disseram que esse modelo era falho por levar em conta apenas a
percepcdo de desempenho, subavaliando a riqueza de conteddo intrinseca a essas
variaveis. Segundo Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994), o numero insuficiente de
graus de liberdade para os modelos de Cronin e Taylor (1992) levou a conclusdes
precipitadas quanto a superioridade da SERVPERF, no que tange as explicacdes de
variacdes. Esses trés autores, apds algumas adicionais analises dos nimeros de Cronin e
Taylor (1992), sugeriram que, tanto a satisfacdo do consumidor quanto a qualidade do
servico impactavam similarmente as intengdes de compra, contrariando o estudo de
Cronin e Taylor (1992).

2.5.3.3 Questdes praticas

Abordagens préaticas também permearam as discussdes erguidas no trabalho de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994), no que tange as criticas de Cronin e Taylor
(1992) ao uso da percepcdo-desempenho como base da anélise da qualidade do servico.

Cronin e Taylor afirmaram que se deve favorecer o uso do tipo de medida que
tém apenas o0 desempenho como base analitica da qualidade, em virtude do uso frequente
dessas medidas pelos profissionais que realizam as pesquisas de qualidade. Em
contrapartida, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994) afirmaram que a analise da
qualidade, considerando ndo apenas o desempenho, mas também a percepgdo, traz maior
rigueza informativa ao estudo, constatacdo essa realizada por executivos que passaram a
usar a medida baseada na percepcdo-desempenho. Esses trés autores ainda afirmaram
que o uso da SERVQUAL ¢é superior a SERVPERF, no que tange a capacidade de
apontar as areas de deficiéncia nas empresas. Parasuraman, Zeithaml e Berry (1994)
sumariam seus argumentos ao afirmar que medidas baseadas na percepg¢ao-desempenho

revelam melhor valor de diagndstico e menor poder preditivo.
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2.5.4 Alguns estudos para aplicacéo das escalas SERVQUAL e SERVPERF

Essas duas escalas, SERVQUAL e SERVPERF, tém servido como bases tedricas
para o desenvolvimento de avaliagdes da qualidade do servigo prestado pelas empresas
ao cliente. Vale salientar que, apesar das criticas a teoria que estd embasando o uso da
SERVQUAL, ela vem sendo usada como fonte de inspiracdo para a maioria dos
trabalhos sobre qualidade do servico do mercado, enquanto a SERVPERF vem servindo
de apoio tedrico aos estudiosos que discordam de alguns pontos da SERQUAL. Aqueles
que procuram um suporte tedrico mais objetivo e menos polémico encontram na
SERVPERF um ponto de apoio. A seguir, trés estudos sobre a qualidade do servico ao
cliente, aplicados em areas profissionais diferentes, e sob as perspectivas dessas duas
escalas qualitativas, sdo apresentados e em seguida € revelada a linha de raciocinio
escolhida para o desenvolvimento dessa dissertacao.

Landrum et al. (2009, p.17-35) desenvolveram um estudo que investiga a
qualidade do servigo percebida pelos usuarios de um sistema de informacdo de uma
biblioteca eletrdnica. Nesse trabalho é examinada a relacdo entre os valores de
importancia atribuidos pelos usuarios desse sistema de informacéo as cinco dimensdes
que foram usadas nesse estudo e os valores atribuidos a cada atributo de um conjunto de
atributos que forma cada dimenséo. Vale salientar que, no estudo de Landrum et al., foi
usado um instrumento adaptado da escala SERVQUAL, de Parasuraman, Zeithaml e
Berry, apontando principalmente para a analise de desempenho e por isso, durante toda a
analise, chamaram-na de escala SERVPERF. O estudo revelou que o0s usuarios
consideram a Capacidade de Resposta e a Confiabilidade como as duas dimensGes mais
importantes da qualidade do servico de um sistema, dentre as 5 (cinco) consideradas.
Isso porque elas sdo as dimensdes relacionadas ao desempenho. As demais dimensdes
relacionadas as percepgdes emotivas, como Aspectos Tangiveis, Seguranca e Empatia
séo pontuadas pelos usuarios conforme o seu estado de espirito, ou seja, de acordo com a
sua sujeicdo ao stress e urgéncia. Ainda se considerou que as atribuigcdes de valor das
percepcdes dos usuérios pelo instrumento SERVPERF sofrem influéncia moderada dos
efeitos relacionados ao género desses usuarios (masculino e feminino) e a pressdao no

trabalho deles. (tradugdo nossa)
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Burch, Rogers e Underwood 111 (2004) realizaram também um estudo que foca a
avaliacdo da qualidade através de escalas, no qual discorre sobre a importancia da
medicdo das percepcdes do cliente, quanto a qualidade do servico recebido, na industria
de aluguel de uniformes. A escala usada nesse estudo foi a SERVPERF e foi constatado
que ela conseguiu explicar grande parte das variag0es observadas na qualidade do
servigo. O resultado da aplicacdo dessa escala sugeriu elevada consisténcia interna,
medida pelo coeficiente estatistico Alpha de Conbrach. Ao se efetivar as analises de
correlacdo e de fator, p6de-se também constatar que os itens de desempenho usados pela
escala se revelaram dentro de apenas uma Unica dimensdo. Seguindo o estudo, os autores
afirmaram que, sabendo-se que a SERVPERF mede basicamente o desempenho, ela
pode ser usada em conjunto com os atributos relevantes do servigo para se determinar as
atitudes dos clientes. Esses atributos representam os critérios de avaliacdo dos clientes na
escolha dos servigos, 0 que pode ser usado como atrativo nas estratégias de marketing da
empresa estudada. Além disso, o estudo revelou que a satisfacdo parece ter uma relacéo
mais proxima com as inten¢bes de compra do que a qualidade do servigco. Para a
realizacdo da pesquisa, foi usada uma empresa de aluguel de uniformes, localizada no
sudoeste dos Estados Unidos, para cujos clientes foram enviados 1000 questionarios,
obtendo-se 187 como retorno. (tradugcdo nossa)

Outro exemplo de estudo que revela a utilidade dessas escalas como instrumento
de avaliacdo da qualidade do servico foi a tese de Al Tayeb (2007). A meta do trabalho
desse autor foi construir um novo modelo que integrasse as dimensdes da cultura
nacional com os GAPs da qualidade do servico prestado no setor hoteleiro, a fim de
determinar e conceituar 0s mecanismos pelos quais cada dimensdo da cultural nacional
afetava cada GAP da qualidade do servico prestado. O mecanismo do modelo revelou
que as causas culturais dos problemas da qualidade do servigo nos hotéis ndo sdo a
estrutura, o processo ou o sistema do setor hoteleiro, mas sim a atitude comportamental
do corpo funcional do setor, no que tange as melhorias da qualidade do servigo. O
modelo ainda ajuda a apontar determinados comportamentos chaves dos funcionarios, se
0s quais forem trabalhados, podem gerar reais melhorias na qualidade do servigo. Do
estudo, levantou-se uma teoria de que os comportamentos e praticas dos gestores e
demais empregados dos hotéis diferem, no que tange & eliminagdo dos GAPs da

qualidade do servico interno, em virtude do passado da cultura nacional de cada pais. O
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modelo ainda identifica que as ado¢des de medidas para a melhoria do servico séo
influenciadas pela cultura nacional, revelando assim que os funcionarios precisam saber
se as medidas escolhidas sdo adequadas para cada cultura. Esse trabalho de pesquisa
realizado por Al Tayeb teve natureza qualitativa, conduzido sob a concepcéo filosofica
da Theory Construction, usando a abordagem do estudo de caso multiplo descritivo.
Dois hotéis egipcios e dois hoteis holandeses foram escolhidos para a coleta de dados da
pesquisa, realizada através de entrevistas, observacdo direta e registro de documentos
(traducdo nossa).

Esses trabalhos demonstram a real importancia das escalas SERVQUAL e
SERVPERF como instrumentos de avaliacdo da qualidade das prestacdes de servico no

mercado.

2.5.5 Escala escolhida para aplicacdo ao objeto de estudo dessa pesquisa: uma referéncia
a SERVQUAL

Para a conducgdo dessa dissertagdo, foi escolhida a escala SERVQUAL como
referéncia de modelo tedrico a ser aplicado, uma vez ter sido usada a figura dos GAPS.
No entanto, vale ressaltar que, os GAPs usados nesse trabalho ndo sdo essencialmente o0s
de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), ou seja, o confronto entre expectativas futuras
da qualidade do servico prestado e percepcbes de desempenho alcangado dessa mesma
qualidade. Diversamente, 0s GAPs escolhidos para este estudo figuram como a diferenca
entre as percepcOes dos clientes e as percepcdes dos gestores, no que tange a qualidade
do servico prestado pela empresa, objeto de estudo. Além disso, a escolha de quatro
dimensbes foi a composicdo usada para a avaliagdo da qualidade do servico —
Disponibilidade, Desempenho, Confiabilidade e Marketing -, diferentemente das
dimens6es que foram propostas por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988).

A escolha pela modificacdo do modelo tedrico desses autores deveu-se ao fato de
se procurar, primordialmente, conhecer a presente situacdo da qualidade do servico
oferecido pela empresa e ndo de se primar pelo alcance de uma qualidade ideal de
servigo prospectada pelo cliente. Vale lembrar que, nem sempre as empresas dispdem de
recursos suficientes para alcancar as expectativas dos clientes no tempo certo e no

desempenho desejado, mas que seria possivel se avaliar quao proximos ou distantes elas
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estariam disso, através deste modelo sugerido neste estudo. Essa pronta percepcdo de
qualidade do servico se daria a medida que as percepcBes dos clientes e dos gestores
fossem conhecidas e comparadas, de maneira a permitir que 0S gestores se
conscientizassem de qual direcéo eles teriam tomado, no alcance do servigo oferecido ao
cliente. Esse estudo serviria de alerta para se acionar um futuro realinhamento de metas
do gestor para conduzir suas acGes a melhorias do servico da empresa, atraves de um
melhor gerenciamento das varidveis que satisfizessem os clientes. Além disso, varios
atributos da escala SERVQUAL foram suprimidos do estudo para melhorar a adequagéo
a empresa estudada, enquanto outros atributos logisticos foram incluidos.

2.6 A importancia do nivel de servico logistico na continuidade empresarial

Ao longo de uma cadeia de suprimentos, torna-se fundamental que os agentes
que a integram compreendam os mecanismos funcionais das atividades dela. Essa
compreensdo dard subsidios para tomadas de decisbes que ampliem a capacidade de
sucesso comercial das empresas que se inter-relacionam nessa cadeia.

Como um meio de gerenciar melhor a possibilidade de sucesso comercial de uma
corporacdo ou a manutencao desse sucesso, a Logistica veio suprir um nicho de analise
que, até a metade do século XX, recebia pouca ou nenhuma atencdo por parte dos
empresarios. Vale ressaltar que, segundo Bowersox e Closs (2010, p.27), o boom
tecnoldgico ainda por surgir e pressdes econdmicas de mercado por reducBes de gastos
serviam como entraves ao avan¢o da Logistica integrada. No entanto, atualmente, toda
empresa que vé no mercado um ambiente de constante procura de oportunidades tem na
Logistica um aliado na busca do desempenho operacional.

A melhoria do servigco ao cliente, a reducdo de custos e a reducdo de capital
(investimentos) sdo os trés objetivos principais de uma estratégia logistica (BALLOU,
2006, p.51). Diante disso, pode-se observar a importancia do estudo do nivel de servico
ao cliente, uma vez tratar-se de variavel que gera diferencial competitivo, em virtude da
satisfacdo do cliente ser preponderante nas disputas mercadoldgicas. Cada vez mais,
estratégias de ataque como essa tendem a fazer parte dos objetivos tracados pelas

empresas, como primeiro passo nos planejamentos de mercado.
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Dotson (2009, p. 58), através de estudos quantitativos, encontra evidéncias de
que “mudangas na satisfagao do cliente impactam o desempenho financeiro da empresa,
em virtude da alteracdo da eficacia das entradas taticas da empresa.” Adicionalmente, ele
encontrou uma “relagdo positiva entre a satisfagdo do cliente e a habilidade da empresa
de gerar receitas”. O pesquisador ainda observou que “clevacdes na satisfacdo do cliente
também diminuem a efetividade das entradas operacionais, tais como salario base e

»20 (tradugdo nossa)

incentivos por compensagaoes.
A atracdo de um cliente para um produto ou servico é a concretizacdo bem
sucedida de esforcos funcionais de uma empresa, no que tange a agregacao de valor as
suas ofertas, seja através da prontidao no atendimento, da qualidade, da boa informacao
disponibilizada ou ainda do suporte pos venda. Articular um bom desempenho logistico
¢ uma causa motivadora dessa valia adicionada ao produto ou ao servico e esse
desempenho é alcancado através de uma real Competéncia Logistica desenvolvida.

Segundo Bowersox e Closs (2010, p.23):

Competéncia Logistica decorre de uma avaliagdo relativa da capacitacdo de uma
empresa para fornecer ao cliente um servigo competitivamente superior ao menor
custo total possivel. Quando uma empresa decide diferenciar-se com base na
competéncia logistica, ela procura superar a concorréncia em todos os aspectos das
operacoes.

Sabendo-se que o desempenho financeiro de uma empresa depende da sua
capacidade de atrair clientes para consumir seus produtos ou servicos, € valido citar um
estudo publicado pela revista Strategy+Business (2010) baseado em um levantamento ou
survey da empresa Booz&Company que por um lado afirma ndo existir nenhum
relacionamento significante, estatisticamente, entre gasto com inovacdo e desempenho
financeiro. Por outro lado, a pesquisa indicou gque a responsabilidade maior pelo bom
desempenho financeiro encontra-se na combinacdo das capacidades inovadoras, tais
como: talento, conhecimento, estruturas do time, ferramentas e processos. A revista
ainda cita trés estratégias de inovagdo destacadas em outra pesquisa realizada em 2007
pela Booz&Company: caca as necessidades dos clientes para disponibiliza-las antes da

concorréncia®’; leitura de mercado para criar valor através de mudancas incrementais

20 1..] changes in customer satisfaction impact firm financial performance by altering the efficacy of the
firm’s tactical inputs [...] customer satisfaction is positively related to a firm’s baseline ability to generate
revenue [...] increases in customer satisfaction also decrease the effectiveness of operational inputs like
base salary and incentive compensation.

21 Need seekers
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diferenciadas nos produtos ou servicos?’; e uso orientado da tecnologia para
disponibilizar produtos ou servicos que nem os proprios clientes sabem que eles véo
precisar?®. Essas trés estratégias de inovacdo, aliadas ao conjunto de capacidades
inovadoras, orientadas para criar produtos e servigos e, entdo, suprir 0 mercado, é o
trunfo competitivo apontado na pesquisa. O estudo mostra também que quanto mais
coerente for a empresa, ou seja, quanto maior a coesao do conjunto de capacidades
inovadoras aliada a relacdo entre a estratégia corporativa e as estratégias de inovacéo,
mais bem sucedida a empresa serd. As evidéncias do estudo foram coletadas através de
um levantamento com as 1000 empresas que mais investem em inovag¢do no mundo, com
dados referentes a junho de 2010 e exclusivamente aqueles disponiveis publicamente.
(traducdo nossa)

Para a gestdo de um sistema logistico, Bowersox e Closs (2010, p.49) apontam
seis objetivos operacionais logisticos que as empresas devem alcancar para terem bom
desempenho: resposta rapida, variancia minima, estoque minimo, consolidacdo da

movimentacado, qualidade e apoio ao ciclo de vida.

*2 Market readers
2 Technology drivers



3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O desenvolvimento dessa dissertacdo, ao buscar alcangcar um carater
eminentemente cientifico, procura assimilar o conteudo da realidade dos fendmenos
relacionados ao ambiente organizacional estudado, através de formatos pautados em
modelos de pesquisa aceitos como representativos da coeréncia académica. E com esse
intuito que, a metodologia de pesquisa € aplicada, trazendo os beneficios constantes de
uma prévia estruturacdo de filosofias, caracteristicas da pesquisa, elementos
componentes, meios de coleta e tratamento e analise dos dados, desenvolvidos ao longo

da histéria metodologica.

3.1 Conhecimento cientifico e concepcéo filosofica

O estudo ora proposto é estabelecido primordialmente em bases racionais,
pretendendo-se compreender as reais relagdes causais dos fendmenos estudados e
valendo-se de concepgdes, também chamadas de paradigmas epistemoldgicos, ou ainda
de abordagens metodologicas, 0s quais servem como base norteadora dos recursos
tedrico-metodoldgicos a se utilizar. Creswell (2010, p.28) divide as concepcdes em
quatro diversidades: pds-positivista, construtivista, reinvidicatoria/participatoria e
pragmatica. Ja para Martins e Thedphilo (2007, p.40), “em geral as tipologias [de
concepcBes ou de abordagens metodoldgicas] incluem trés categorias basicas: a
empirico-positivista, a fenomenoldgica e a critico-dialética”. Indiferentemente a
diversidade de denominacfes aplicadas pelos autores, o contetdo filos6fico é o que
diferencia a postura de trabalho. Assim, merece destaque a necessidade de se escolher
um determinado conteudo filoséfico e trilhar a pesquisa dentro da concepcéo escolhida.
Severino (2007, p.108) menciona que “o pressuposto epistemologico refere-se a forma
pela qual é concebida a relagdo sujeito/objeto no processo de conhecimento”.
Adicionalmente, Severino (2007, p.100) pondera que “a ciéncia se faz quando o
pesquisador aborda os fendmenos aplicando recursos técnicos, seguindo um método e
apoiando-se em fundamentos epistemologicos.”

Creswell (2010, p.27) explica que a conjugacdo de uma filosofia a uma estratégia
de investigagcdo e a um método especifico forma a triade componente e delineadora de
qualquer projeto de pesquisa. O estudo em questdo estd permeando uma concepcao

pragmatica, onde o que se busca € uma solucdo ao problema da avaliacdo da
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proximidade das percepcdes, do cliente e do gestor, quanto ao nivel de servigo oferecido
pela empresa metaldrgica estudada, valendo-se de quantas abordagens forem necessarias,

independentemente da natureza da pesquisa usada (CRESWELL, 2010, p.34).

3.2 Caracterizagao da pesquisa

O estudo abordado teve escolhida uma caracterizacdo de pesquisa, na qual seus
fins sdo exploratorio-descritivos, o meio é o estudo de métodos mistos concomitante,
através da conjugacao do estudo de caso e do levantamento ou survey, e sua natureza é

quali-quantitativa. A seguir serdo explanadas as opcdes realizadas.

3.2.1 Finalidade

Segundo Trivifios (2008, p.109), “em geral, existem trés tipos de estudos cujas
finalidades sdo diferentes: estudos exploratérios, estudos descritivos e estudos
experimentais”. Dentro do mesmo contexto, Selltiz et al. (1967 apud GIL, 1999, p.43)
classificam as pesquisas, quanto as suas finalidades, nos grupos de estudos exploratérios,

descritivos e explicativos.

Os estudos exploratdrios permitem ao investigador aumentar sua experiéncia em
torno de determinado problema. O pesquisador parte de uma hipétese e aprofunda
seu estudo nos limites de uma realidade especifica[...] [Ja] os estudos descritivos
exigem do pesquisador uma série de informagOes sobre o que se deseja pesquisar
[...] [e] pretende[m] descrever “com exatiddo” os fatos e fendmenos de determinada
realidade. (TRIVINOS, 2008, p.109-110)

Seguindo essas classificagdes quanto as finalidades do estudo, a dissertacéo
proposta objetivou tracar uma linha exploratorio-descritiva para os fenémenos
analisados, uma vez que ndo se trata apenas de um trabalho de analise do conhecimento
literario existente, ou ainda da coleta de um conjunto de dados que possa vir a gerar
informacdes relevantes, a partir do destaque de determinados dados isolados, mas sim de
um estudo comparativo de percepcdes dos atores envolvidos nas relagfes de negdcios de
uma empresa. Para a caracterizagdo do estudo como exploratério, pode-se mencionar a
necessidade de se conhecer dados empiricos passados relacionados com o fendmeno
especifico estudado e de conhecimentos adicionais técnico-literarios para a composicéo
do contetdo tedrico. Vale lembrar que, como o foco analisado € uma organiza¢do em

especial, entdo ressalta-se o carater pouco explorado do fenbmeno nessa empresa. Ja
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para a caracterizacdo do estudo como descritivo, primeiramente deve-se enfatizar a ndo
existéncia de controle do pesquisador sobre o fendmeno e, em seguida, também deve
haver necessidades de acuradas observacdes, registros, anélises e interpretacfes de
dados, tais como de atitudes e de opinies. Esses dois conjuntos de caracteristicas, tanto
exploratorio quanto descritivo, estdo dentro do escopo dessa dissertagao.

3.2.2 Natureza

Em virtude da concepcdo pluralista escolhida do pragmatismo, a abordagem
considerada como mais adequada para o problema em estudo situou-se na natureza
quali-quantitativa, uma vez que tanto aspectos positivistas quanto aspectos
fenomenoldgicos estdo sendo considerados no estudo. Os aspectos positivistas podem ser
reconhecidos na enumeracdo necessaria de varidveis do fendbmeno analisado e na
aplicacdo de métodos estatisticos no estudo. Os aspectos fenomenoldgicos séao
desenvolvidos no estudo da percepcdo dos sujeitos envolvidos do fendmeno estudado.
Segundo Creswell (2009, p.209):

Em todo o processo de pesquisa qualitativa, o pesquisador mantém um foco na
aprendizagem do significado que os participantes ddo ao problema ou questdo, e
ndo ao significado que os pesquisadores trazem para a pesquisa ou que 0s autores
expressam na literatura.

Trivifios (2008, p.118) menciona que o problema dicotbmico quantitativo-
qualitativo ndo existe. Para ele, qualquer pesquisa pode ter carater quantitativo e

qualitativo simultaneamente.

3.2.3 Estratégia da investigacédo

As estratégias da investigagdo [ou abordagens da investigagdo ou ainda
metodologias da pesquisa] sdo os tipos de projetos ou modelos de métodos
qualitativos, quantitativos e mistos que proporcionam uma diregdo especifica aos
procedimentos em um projeto de pesquisa (CRESWELL, 2010, p. 35).

Segundo Creswell (2010, p.36), as estratégias da investigacdo sdo divididas
conforme a natureza da pesquisa, ou seja, dependendo de ser a escolha tragcada como
quantitativa, qualitativa ou mista. Quando a natureza € quantitativa, divide-se a
estratégia em: projetos experimentais, simplesmente chamados de experimentos; e

projetos ndo-experimentais, como 0s levantamentos ou surveys. Quando a natureza é
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qualitativa, a divisdo da estratégia pode ocorrer assim: pesquisa narrativa,
fenomenologia, etnografias, estudo de teoria fundamentada e estudo de caso. Ja quando a
natureza ¢ de métodos mistos, pode-se perceber a divisdo da estratégia da investigacao
como segue: sequencial, concomitante e transformativa. Essas denominagbes das
estratégias em sequencial e concomitante, do método misto, refletem a ordem em que
ocorre a natureza da coleta e andlise de dados, ou seja, se a natureza quantitativa é
aplicada seguidamente a qualitativa ou vice-versa, ou ainda se a natureza quantitativa
ocorre simultaneamente a qualitativa (CRESWELL, 2010, p.247-254). J& um método
misto transformativo, denota um uso de lentes tedricas que apGiam minorias na
sociedade. Por uma abordagem diferenciada da de Creswell, mas seguindo uma linha
similar, Yin (2010, p.29) diz que vérias sdo as estratégias de pesquisa, ou de
investigagdo, que se pode usar para o desenvolvimento dos trabalhos cientificos, quais
sejam: experimento, levantamento ou survey, analise de arquivos, pesquisa histérica e
estudo de caso. Para Yin (2010, p.27), qualquer um desses métodos ou estratégias pode
ter finalidades distintas, tais como, exploratoria, descritiva ou ainda explanatdria,
também denominada explicativa. O mix entre a estratégia e a finalidade de pesquisa
dependerd de quais caracteristicas constam no problema estudado e da forma como o
autor pretende encaminhar o estudo.

A estratégia de investigacdo escolhida para essa dissertacdo foi a de métodos
mistos concomitante, como uma decorréncia direta do tipo de concepgdo pragmaética e de
natureza quali-quantitativa usados no delineamento do trabalho desenvolvido. Como a
pesquisa € de métodos mistos, escolheu-se a conjugacdo do estudo de caso com o
levantamento ou survey como 0s meios para o alcance do propoésito da pesquisa, ou seja,
uma estratégia qualitativa e outra quantitativa aliadas num objetivo comum. Segundo
Yin (2010, p.34, 87), os estudos de caso podem recorrer aos levantamentos ou a outras
técnicas mais gquantitativas para a coleta de dados, podendo também ocorrer o inverso,
ou seja, a estratégia de levantamento pode usar o estudo de caso para ajudar a
investigagdo. E importante ressaltar que uma diferenca crucial entre essas duas
estratégias escolhidas esta em que, para o estudo de caso, um ponto fundamental é a
coleta de dados de eventos e comportamentos humanos verdadeiros, ou seja, a coleta de
evidéncias diretas, enquanto que o fundamento do survey esta mais relacionado a

captacdo das percepcdes, atitudes e relatdrios verbais (YIN, 2010, p.124). Schramm
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(1971, apud YIN, 2010, p.38) destaca que “a esséncia de um estudo de caso, tendéncia
central entre todos os tipos de estudo de caso, é que ele tenta iluminar uma decisdo ou
um conjunto de decisdes: porque elas sdo tomadas, como elas sdo implementadas e com
que resultado.” (grifo nosso).

Para Yin (2010, p.39), o estudo de caso é:

uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre
o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes.

Yin (2010, p.40) ainda cita que o estudo de caso, como estratégia de pesquisa,

compreende:

[...] um método abrangente — cobrindo a l6gica do projeto, as técnicas de coleta de
dados e as abordagens especificas a analise de dados. Nesse sentido, o estudo de
caso ndo é apenas limitado a uma tética de coleta de dados isolada ou mesmo uma
caracteristica de projeto isolado (Stoecker, 1991).

Para Trivifios (2008, p.110-111, 136) o estudo de caso é uma espécie de estudo
descritivo, que tem por objetivo aprofundar a descri¢cdo de determinada realidade e que
ainda é possivel estabelecer paralelos em analises comparativas.

As caracteristicas singulares operacionais e estruturais de cada empresa, assim
como a diversidade das personalidades e qualidades de cada gestor, o tipo de vinculo
firmado com o cliente, a busca da imparcialidade das informacg6es a serem alcangadas e,
principalmente, o intuito de se alcancar informacgdes que ndo corroboram a obviedade
operacional de uma empresa, torna a escolha da estratégia de investigacdo de estudo de
caso bastante adequada no estudo da empresa metallrgica, ora proposto. O estudo de
caso escolhido nessa dissertacdo € o do tipo Unico, ou seja, onde apenas um especifico
caso € analisado, representado pela empresa metalrgica cearense em questdo. A escolha
da aplicacdo de entrevista presencial, na pesquisa realizada, vem aprofundar o
conhecimento da realidade estudada, além de trazer a tona dados historicos que néo
seriam revelados em outra situacdo. No entanto, sabe-se que a existéncia de filtros nos
discursos dos entrevistados € uma ocorréncia esperada, em que a cautela e a prudéncia
nos registros precisam tentar amenizar os desvios da realidade desses discursos. Segundo
Yin (2010, p.97), o pesquisador “deve ser capaz de interpretar a informagéo a medida
que estd sendo coletada e saber imediatamente, por exemplo, se vérias fontes se

contradizem, levando a necessidade de evidéncia adicional” (grifo do autor).
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Do mesmo modo que o levantamento ou survey foi enfatizado por Creswell
(2010), May (2004, p.111) destaca que “as surveys tém sua origem na tradicdo
positivista, embora descrevé-las como ‘positivistas’ seja claramente um excesso de
simplificagdo nos dias de hoje”. A estratégia de pesquisa survey ou levantamento mede
fatos, atitudes ou comportamentos através de questdes que possam ser quantificadas
(MAY, 2004, p.112). Hair (2005, p.157) adiciona que uma caracteristica desse tipo de
estratégia de pesquisa € que os individuos sdo conhecedores do intuito informativo da
coleta das evidéncias. Dentro desse contexto, 0 presente estudo enumera e expde as
varidveis relacionadas com os fatores que mais impactam o nivel de servico ao cliente,
na visdo dos clientes e na dos gestores, distintamente.

A escolha do levantamento ou survey como estratégia de coleta de dados dessa
pesquisa, conjuntamente com o estudo de caso, deve-se a velocidade que essa estratégia
traz para a obtengdo dos dados. A administracdo de questionarios via web, nesse estudo,
tornou a estratégia mais conveniente, ndo so pela maior celeridade no processo de coleta
de dados, mas também pela reducéo consideravel de custo da sua aplicacao.

O uso simultaneo de questionario, dentro de um levantamento, e de entrevista,
num estudo de caso, da a esse projeto de pesquisa maior confiabilidade, em decorréncia

do carater da triangulacdo entre as naturezas quali-quantitativas dos dados pesquisados.

3.2.4 Método

Para Creswell (2010, p.40) o método de pesquisa, considerado o terceiro
componente de um projeto de pesquisa, depois da concepcdo filoséfica e das estratégias
de investigagéo, “envolvem as formas de coleta, analise ¢ interpretagdo dos dados que os
pesquisadores propdem para seus estudos”. Os dados a serem coletados podem ser de
carater previamente escolhido, ou seja, dados predeterminados, ou a coleta de dados
pode partir de discussdes sobre um tema sem questdes especificas, possibilitando os
sujeitos pesquisados levantarem o0s pontos importantes ao longo da pesquisa, ou seja,
dados emergentes. Os assuntos levantados para coleta ainda podem ser caracterizados
por questBes estruturadas ou semi-estruturadas, assim como por dados numéricos,
audiovisuais ou textuais e por dados quantitativos ou qualitativos. As analises podem ser

realizadas sobre dados de textos gerados em observacgdes, documentos extraidos de
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bancos de dados ou ainda através de analises numeéricas trabalhadas estatisticamente. A
dissertacdo proposta, como ja definida sua pluralidade estratégica, coleta tanto dados
predeterminados quanto dados emergentes, se utiliza tanto de questdes estruturadas
como semi-estruturadas, assim como de dados textuais e numeéricos, e de dados
quantitativos como de qualitativos. A estatistica, 0 audio e o texto também foram usados

na fase de analise e interpretacdo desse estudo.

3.3 Delimitacéo da pesquisa

Para se compreender as percep¢des do nivel de servico da empresa metaldrgica
analisada, faz-se necessario o estabelecimento dos pontos-meta de analise. Dentro dessa
Gtica é que se vislumbrou delimitar o universo, a amostra, a unidade de analise e 0
sujeito da pesquisa.

A pesquisa ora realizada teve como universo ou populacdo tanto os clientes
quanto os gestores da empresa investigada. Gil (1999, p.99) define universo ou
populagdo como “um conjunto definido de elementos que possuem determinadas
caracteristicas [em comum]”.

Como o namero de clientes da empresa é bastante expressivo, caso se deseje
considerar cada individuo na pesquisa, o estudo torna-se exaustivo e demasiadamente
demorado. Para solucionar esse problema tomou-se uma amostra dos clientes para
viabilizar o estudo. O mesmo procedimento foi realizado com os gestores da empresa,
apesar do reduzido universo, em comparacdo com o de clientes. Amostra, segundo Gil
(1999, p.100), é o “subconjunto do universo ou da populagdo, por meio do qual se
estabelecem ou se estimam as caracteristicas desse universo ou populacdo.”

Para a analise da visdo do cliente, quanto a qualidade do servico recebido, optou-
se por uma amostra nao-probabilistica, sendo intencional e estratificada a escolha dos
450 maiores clientes de aco plano da empresa metalirgica. Dessa amostra, foram
expurgados tanto os clientes que focam suas compras no aco longo quanto o0s

faturamentos entre empresas do mesmo grupo. Para Creswell (2010, p.212):

A idéia que esta por tras da pesquisa qualitativa [usada como parte da pesquisa de
métodos mistos proposta] é a selecdo intencional dos participantes ou dos locais
(ou dos documentos ou do material visual) que melhor ajudardo o pesquisador a
entender o problema e a questdo de pesquisa.” (grifo do autor).
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A estratificacdo deveu-se tanto a escolha de se estudar apenas o tipo de aco
plano, quanto a escolha de se pesquisar apenas 0s clientes externos. A decisdo por esse
tipo de amostra deveu-se a alta representatividade do ac¢o plano no faturamento total da
empresa, sendo responsavel por 89% do faturamento das plantas estudadas, no periodo
de 2007 a 2010. Considerando apenas a amostra intencionada de 450 clientes,
representando cerca de 7,5% do total de clientes de aco plano, o seu nivel de
representatividade em relacdo ao faturamento total da empresa é de 52%, o que revela o
poder informativo dos sujeitos escolhidos. Como se trata aqui de um estudo com amostra
intencional, o uso do levantamento ndo necessariamente gerard a caracteristica singular
dessa estratégia de pesquisa, ou seja, uma possibilidade de se conhecer caracteristicas de
uma populacado a partir do pequeno grupo amostral analisado.

Para a analise da visdo da empresa, quanto ao nivel de servico oferecido, optou-
se por uma amostra intencional de 40 gestores, divididos entre os que detém poder de
decisdo estratégica, os que detém poder de decisdo tatica, os que detém poder de decisao
operacional e 0s que participaram e contribuiram para o crescimento da empresa,
compreendendo profissionais das areas de logistica, suprimentos, comércio exterior,
producdo, qualidade, programacdo e controle de producdo, estoque, contabilidade,
vendas, atendimento e financas.

Os conselheiros administrativos, o presidente, os diretores, 0s gerentes e 0s
coordenadores da empresa metallrgica foram selecionados como 0s sujeitos
questionados na parte da coleta de informagcbes que se relaciona com a empresa.
Adicionalmente, a outra parte da coleta é realizada com os diretores das empresas-
clientes, os sujeitos da outra fatia da amostra.

Em sendo a metallrgica o caso Unico estudado nesse trabalho, o nivel de servigo
dessa empresa oferecido ao cliente é a unidade de andlise Unica a ser investigada nesta
dissertacdo. Esse servico ofertado pela empresa é o foco de andlise que esta sendo
mensurado e percebido durante o trabalho desenvolvido. Conforme Yin (2010, 51),
unidade de andlise “estd relacionado com o problema fundamental de definir o que € o
caso.”

Sumariando, quanto a delimitacdo da pesquisa, 0 universo sdo clientes e gestores
da empresa do ramo metal mecénico; o nivel de servico logistico é a unidade de analise;

0s sujeitos sdo os conselheiros administrativos, o presidente, os diretores, 0s gerentes e
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alguns coordenadores da empresa metaldrgica e, no caso das empresas-clientes, 0s
sujeitos sdo os dirigentes e 0s gestores da area de compras; e a amostra é nao-

probabilistica.

3.4 Coleta, analise e tratamento de dados

Trabalhos cientificos precisam ser respaldados com evidéncias dos fendbmenos
estudados, a fim de dar ao estudo um carater imparcial. Creswell (2010, p.255) afirma
que, instrumentos de coleta de dados, como as entrevistas e as observacgdes, podem ser
usados tanto em pesquisas quantitativas [através de levantamentos], quanto em pesquisas
qualitativas [através de estudos de caso]. Na realidade, 0 que muda é a maneira de se
efetuar a coleta e andlise dos dados, onde, em abordagem qualitativa, a coleta pode
ocorrer dentro de um modelo de dialogo e servir de fonte fundamental para se alcangar
as conclusdes e, em abordagem quantitativa, essa coleta pode seguir uma estrutura
ordenada de assuntos, sem necessariamente abrir espaco para dialogos tangenciais,
podendo servir apenas como um instrumento de corroboracdo de informagdes
(CRESWELL, 2010, p.135). Vindo ao encontro do discurso de Creswell, Gil (2009, p.9)
menciona que para o delineamento de pesquisa denominado levantamento ou survey,
ainda chamado de estratégia de pesquisa survey, evidéncias sdo buscadas atraves de
questionarios e entrevistas, quantificadores dos fenémenos estudados. Como adicdo a
esses discursos, Yin (2010, p.125) cita existir seis evidéncias para a estratégia de estudo
de caso, quais sejam: documentacao, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta,
observacao participante e artefatos fisicos. O estudo proposto se utilizou de evidéncias
tais como: documentacgdo [demonstrativos financeiros], registro em arquivo, questionario
e entrevista individual.

A coleta mista de evidéncias gera maior robustez e credibilidade ao estudo. Flick
(2009, p.45) afirma que apenas freqliéncias levantadas em respostas a questionarios
estruturados ndo revelam o contexto das respostas, sendo, entdo, necessario o
aprofundamento através de entrevistas que possibilitem a compreensdo dos padrdes de

resposta dados.
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3.4.1 Registro em arquivo

A fim de se iniciar todo o trabalho de pesquisa, fez-se necesséario, primeiramente,
que dados representativos dos faturamentos fossem levantados, tais como: razdo social
de cada cliente, unidade da federacdo para onde a mercadoria foi destinada, o registro de
identidade dos clientes através do CNPJ, volume transacionado, valor negociado, data de
emissao das notas fiscais de venda, unidade de medida negociada, e inclusive o registro
do CNPJ da unidade econémica da organizagéo que efetuou a venda. Todos esses dados
foram coletados e estruturados de tal forma que se pudesse conhecer quais clientes, no
periodo de 2007 a 2010, geraram maior faturamento para a empresa analisada. Além
disso, foi analisado, dentro do organograma da empresa avaliada, quais 0s cargos e as
pessoas que poderiam contribuir mais para o desenvolvimento da pesquisa. Esse tipo de
coleta de dados é a evidéncia denominada de registro em arquivo e todo o processo de
busca dessas informacdes teve o aval concedido pelos diretores e inclusive pelo

presidente da empresa estudada.

3.4.2 Questionario

A aplicacdo de questionarios aos clientes e gestores da empresa, instrumento
inserido na estratégia de pesquisa levantamento ou survey, representou um dos tipos de
evidéncias coletadas de dados da pesquisa. O questionario proposto nessa pesquisa € um
instrumento de desenvolvimento proprio, tomando como base concepcBes tedrico-
logisticas da disponibilidade de estoque e de informacdo, desempenho, confiabilidade e
marketing, pontos ja devidamente respaldados cientificamente, no que tange ao
relacionamento com o nivel de servico estudado neste trabalho. Essas concepcbes
logisticas foram baseadas nos atributos analisados por Innis e Lalonde (1994, p.10).

Os dados da pesquisa ora desenvolvida foram coletados através da
disponibilizagdo de um link ao banco de dados da Google, enviado via e-mail aos
respondentes, o qual remetia a 2 questionarios de desenvolvimento préprio. Um dos
questionarios é composto de 35 declaracOes afirmativas estruturadas e 2 areas de carater
subjetivo, destinadas aos gestores da empresa metalUrgica analisada, com o intuito de

compreender a visao deles quanto ao nivel de servigo oferecido aos clientes (Apéndice
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A). O outro questionario é composto de 30 declaracfes afirmativas estruturadas e 1 area
de carater subjetivo, dirigido aos 450 maiores clientes da empresa metalirgica, com a
finalidade de compreender a perspectiva deles em relacdo ao nivel de servigo recebido
(Apéndice B). O objetivo das areas subjetivas do questionério foi gerar um maior
aprofundamento do nivel de servico que a empresa disponibiliza aos seus clientes,
detectando pontos ndo contextualizados na aplicacdo da parte estruturada dos
questionarios. Ambos os questionarios foram submetidos a analises estatisticas e analises
com aspectos fenomenoldgicos, a fim de se averiguar o nivel de convergéncia entre as
perspectivas dos respondentes. Esse modelo analitico baseou-se no trabalho de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, p.43), 0s quais criaram uma espécie de analise do
nivel de servico das empresas, atraves de comparativos entre expectativas da futura
qualidade oferecida e as percepcbes da qualidade alcancada. No entanto, o modelo
aplicado ndo é exatamente 0 mesmo dos autores citados, pois 0 que se comparou foram
as percepcOes atuais, dos clientes e dos gestores, da qualidade alcancada dos atributos,
ndo fazendo parte do estudo a coleta das expectativas futuras dessa qualidade. Os pontos
estruturados dos questionarios usam o0s moldes da escala Likert de 5 opg¢des, onde os
limites sdo Discordo Totalmente e Concordo Totalmente. Vale ainda citar que, os dados
coletados pelos questionarios sao de carater primarios.

O uso desse recurso de coleta de dados, o questionario, objetivou estruturar um
conjunto de afirmacdes, onde cada uma ou o conjunto delas representasse a percepcéao de
determinado atributo logistico. Conforme os valores fossem sendo atribuidos na escala
Likert, o estudo ganharia contetudo e a afirmacdo ou negacdo do uso dos atributos iria
sendo conhecida. As afirmacfes ainda foram agrupadas em blocos constitutivos de
informacdes representantes de cada dimensdo logistica: disponibilidade, desempenho,
confiabilidade e marketing. A andlise da disponibilidade de produto e de informacéao
seria 0 cerne da dimensdo Disponibilidade, explorada nas primeiras 11 declaraces do
questionario — da variavel DispA a DispK (Apéndice A e Apéndice B). Dentre essas
primeiras variaveis, os atributos escolhidos para representar a dimensdo Disponibilidade
foram: estoque bésico, estoque de seguranca, pronto atendimento das necessidades,
localizacdo geografica dos depdsitos de mercadorias, disponibilidade de itens com maior
retorno financeiro, consolidacdo de fretes, freqtiéncia de falta de estoque e fracionamento

de pedido. Em seguida, no que tange a dimensdo Desempenho, o seu fundamento estaria
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na compreensdo da eficiéncia e eficacia das operacGes da empresa, estando representada
da variavel DesempA a DesempG (Apéndice A e Apéndice B). Variaveis como a
velocidade no atendimento, consisténcia na efetivagdo dos prazos e flexibilidade
operacional fazem parte dos assuntos abordados nos quesitos relacionados a essa
dimensdo. Passando a dimensdo seguinte, a Confiabilidade, o seu intuito maior seria
analisar a manutencdo da qualidade nas operagdes da empresa, tendo na melhoria
continua, na qualidade das operac6es, na disponibilizacdo correta das informagdes, na
solugédo de problemas com suporte e seguranca, e na geracdo de segurancga e bem estar
das negociagdes, os atributos relacionados as questdes dessa dimensdo. A Confiabilidade
esta representada da variavel ConfA a ConfJ (Apéndice A e Apéndice B). E, finalmente,
no que tange a dimensdo Marketing, a analise da satisfacdo geral e atracdo do cliente € o
seu objetivo. O preco justo e os valores e histéria da empresa, respectivamente, as
variaveis MarkA e MarkB (Apéndice A e Apéndice B), sdo os atributos destinados a essa
altima dimensdo. Ao final da coleta, a meta seria conhecer o nivel de discrepancia
existente entre as percep¢des dos atributos logisticos, do gestor e do cliente, e como
consequéncia, o nivel de aplicacdo de cada dimenséo logistica na empresa. Ainda foram
criadas as variaveis V, W, X e Y (Apéndice A) para melhor compreender a dimensao
Disponibilidade, na perspectiva do gestor, e a variavel Z (Apéndice A,) usada para
melhor aprofundar a dimensdo Desempenho, também na perspectiva do gestor.

E importante ressaltar que a forma escolhida para se construir as sentencas, no
decorrer do questionario, foi de acordo com um caréater de afirmacéo do uso do atributo,
de maneira gque a escolha de valores acima de 3, na escala, representasse, objetivamente,
que o respondente teria percebido o uso do atributo, enquanto que a escolha de valores
abaixo de 3 representasse que 0 respondente teria percebido a caréncia desse atributo.
Excecles sdo encontradas nas declaracbes DispG e ConfE, em ambos 0s questionarios,
tanto o dos clientes quanto o dos gestores (Apéndice A e Apéndice B), uma vez que as
declaracbes foram redigidas com um teor de afirmacdo da caréncia de determinado
atributo, apenas para que fosse facilitada a compreensdo do texto. No entanto, nas
analises, ao usar as pontuacOes dessas duas declaracOes, seus valores obtidos foram
transformados nos seus correspondentes inversos, ou seja, se foi escolhida uma opcéo de
caréncia de uso do atributo, entdo essa opgdo seria transformada na opcéo

correspondente de afirmacdo do uso do atributo. Dessa forma, o valor 4 passaria a ser 2 e



68

vice versa, 0 valor 5 passaria a ser 1 e vice versa e o0 valor 3 ndo seria alterado. Assim,
apos essas transformacdes, todas as declaracdes, dentro do questionario, passaram a ter
suas analises mensuradas facilmente, dentro de um teor de afirmacdo de uso dos

atributos.

3.4.3 Entrevista

A aplicacdo de entrevistas, dentro da estratégia de estudo de caso, traz maior
robustez ao estudo. As entrevistas (Apéndice C) foram realizadas em curto periodo,
usando-se de questionamentos com contetdo similar as declaracdes dos questionarios
usadas no levantamento ou survey, mas simultaneamente abrindo espaco para didlogos
fora do protocolo da pesquisa. A similaridade do conteldo entre os questionarios da
survey e as entrevistas do estudo de caso teve como objetivo uma melhor compreensao
de alguns atributos discutidos. Esse meio de coleta intencionou gerar maiores subsidios
conclusivos e evitar vieses para o estudo. Foi realizada uma entrevista com o atual
diretor da &rea de logistica da empresa, o qual ja atuou em varias outras areas
operacionais distintas, objeto de interesse da pesquisa, dentro da organizacdo, por
diversos anos, gerando uma possibilidade maior de se obter dados mais representativos
das caracteristicas logisticas da empresa. Além disso, foi aplicada também uma
entrevista junto ao atual gerente da area de logistica. Para Yin (2010, p.133-134),
entrevistas podem ser realizadas tanto em profundidade, coletando opinides e insights
sobre determinado assunto, quanto podem ser realizadas de maneira focada no protocolo
de pesquisa.

Vale ainda citar que os dados coletados pelas entrevistas sdo de carater primario,
sendo, porém, de carater secundario os dados dos relatérios do sistema de informacdes

da empresa.
3.4.4 Confiabilidade e validade
Todo trabalho de pesquisa cientifica, no qual a informacg&o é a matéria prima para

0 seu desenvolvimento, necessita, acima de tudo, que seja verificado, tanto a precisao

quanto a coeréncia do material informativo a ser usado. “A precisao esta associada com
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o termo validade, enquanto que a coeréncia estd ligada ao termo confiabilidade” (HAIR
JR. et al., 2005, p.197)
De acordo com Martins e Theophilo (2007, p.12):

O critério da validade diz respeito a capacidade do instrumento em medir de fato o
que se propde medir, enquanto a confiabilidade esta relacionada com a constancia
dos resultados obtidos quando o mesmo individuo ou objeto é avaliado, medido ou
quantificado mais de uma vez. Sem a devida atencdo a essas caracteristicas, as
medidas coletadas ndo serdo merecedoras de crédito e de significancia.

Creswell (2010, p.257) sugere o uso tanto de abordagens quantitativas quanto de
abordagens qualitativas na estratégia de meétodos mistos concomitantes. Em
conformidade com esse procedimento, Yin (2010, p.143) afirma que a confiabilidade
pode ser buscada pelo procedimento da triangulacdo dos dados, através da coleta de
multiplas fontes de evidéncia ou ainda pela utilizacdo de mais de uma estratégia de
pesquisa, desenvolvendo uma linha convergente de investigacdo. Essa triangulacdo foi
realizada pelo uso dos métodos mistos concomitantes na pesquisa do nivel de servico
desenvolvida, ou seja, assuntos similares foram abordados simultaneamente nos
questionarios e nas entrevistas, além de se ter utilizado dados numéricos e de textos para
serem comparados. O estudo do GAP, os testes estatisticos, a analise de texto e a
entrevista foram instrumentos que co-validaram as percepcdes do nivel de servigo. A
busca repetida da compreensdo do fendbmeno estudado por varios angulos e por vérias
formas distintas ajuda a deixar mais crivel os achados do estudo.

O uso de instrumentos ja respaldados por outros autores, revelando, assim, 0s
esforcos ja dispensados na verificagdo da precisdo e da coeréncia, merece que se
referencie a autoria e o mecanismo de respaldo (CRESWELL, 2010, p.182). Innis e
Lalonde (1994, p.10), em uma analise dos atributos logisticos influenciadores do nivel de
servico, revelam gue o instrumento estatistico Alfa de Cronbach foi usado para medir a
confiabilidade da escala no estudo. Da mesma forma, ou seja, através do mesmo
instrumento estatistico, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988, p.19-20) conduziram um
processo de andlise da correlacdo entre os atributos e as dimensfes logisticas, as
variaveis do estudo, gerando uma maior confiabilidade das associagGes entre elas. Além
disso, para criar o modelo de GAPs, ou seja, 0 modelo de anélise do nivel de servigo ao
cliente, Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, p.43) se utilizaram de uma estratégia
focus group, dentro de uma abordagem de pesquisa qualitativa exploratoria, um

procedimento considerado adequado para o tipo de estudo realizado por eles. Diante das
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declaragdes dos autores, e como essa pesquisa se baseia em informacgfes geradas nas
pesquisas desses cientistas, assim como em estudos de varios outros autores de
credibilidade cientifica, a precisdo e a coeréncia desse estudo ganham crédito.

Para se firmar uma maior validacdo do questionario, foi realizado um pré-teste
com 5 empresas, constantes das 450 originalmente selecionadas. Através dessa aplicacao
prévia do instrumento, constatou-se uma dificuldade dos respondentes de
compreenderem algumas declaragdes do questionario, assim como de despenderem o
tempo necessario para responderem o questionario. A providéncia tomada foi buscar
reduzir cada sentenca do questionario a, no méaximo, 1 linha, dentro do possivel, e sem
prejudicar o intuito da declaracéo. Isso ndo s facilitou a compreensdo das sentencas,

como também agilizou o processo de resposta.

3.4.5 Anédlise e tratamento dos dados

Concluido o trabalho de coleta de dados da pesquisa, passa-se para a fase de
busca da compreensdo do significado dos fenémenos, seja através dos relacionamentos
das variaveis, seja através do significado das percepcdes dos sujeitos analisados. Essa € a
fase analitica do estudo, de onde se extrai informacdes que possibilitam alcancar um
raciocinio conclusivo do trabalho. Foram usados recursos quantitativos, como a
estatistica, e recursos qualitativos, como a codificacdo, para se concretizar 0s objetivos
dessa etapa da pesquisa. Numa secdo separada, foram realizadas as combinagdes das
interpretacdes e andlises quantitativas e qualitativas para preparar a pesquisa para o

processo de conclusao.

3.4.5.1 Ferramentas estatisticas

A fim de se compreender a ocorréncia dos fendmenos da vida, através de
relagOes entre variaveis, modelos estatisticos sdo construidos. Eles foram desenvolvidos
para possibilitar a facilitagdo da compreensdo da realidade, sendo usados para
generalizar e inferir padrdes dos fenémenos, sem necessariamente ter que estudar todos
os elementos formadores da realidade. 1sso pode ser aplicado em qualquer area de

estudo, desde que seguidos os devidos procedimentos metodologicos. Assim, a fim de se



71

respaldar determinados achados no estudo do nivel de servico ao cliente, a estatistica
pode ser aplicada como um instrumento de viabilidade conclusiva.

No estudo em questéo, primeiramente foi usado a média, como modelo estatistico
analitico dos dados recebidos dos respondentes dos questionarios, e o desvio padréo e o
erro padrdo como recursos avaliadores da capacidade das médias calculadas de serem
modelos analiticos dos dados. Em seguida, através do software SPSS, uma ferramenta
estatistica de manipulacdo de dados, compilou-se os dados das respostas dos individuos
aos questionarios, quantificando-as, e gerou-se evidenciagdes estatisticas de suporte para
as respostas ao problema estudado. O teste de Kolmogorov-Smirnov foi usado para testar
a normalidade da distribuicdo dos dados coletados e o teste da soma dos postos de
Wilcoxon e o Teste de Mann-Whitney foram aplicados para revelar a proximidade entre
os dados coletados dos clientes e os coletados dos gestores. Adicionalmente, foram
revelados quadros explicativos dos estudos, tabelas com os dados estatisticos e graficos

com as tendéncias numeéricas.

3.4.5.1.1 A média como modelo estatistico

Quando da aplicacdo do GAP PCG, na avaliacdo dos dados coletados pela
estratégia de pesquisa levantamento ou survey, usou-se a média aritmética como modelo
para resumir os dados a serem analisados, comparando as médias das atribuicBes de
valores dos atributos logisticos percebidos pelos clientes com as médias das atribuicdes
de valores dos atributos logisticos percebidos pelos gestores. O uso da média nessa
analise diminuiu o esforco interpretativo, uma vez que ela resume os dados coletados. “A
média é um valor hipotético que pode ser calculado para qualquer conjunto de dados; ela
ndo precisa ser um valor realmente observado no conjunto de dados” (FIELD, 2009,
p.33). No entanto, esse modelo sé tem utilidade quando se verifica a sua real capacidade

de representar o conjunto de dados.

...a média é um modelo criado para resumir nossos dados...podemos determinar se
esse modelo é preciso verificando quédo diferente os nossos dados reais sdo do
modelo que criamos. Uma maneira de fazer isso é olhar a diferenca entre os dados
que observamos e 0 modelo ajustado (FIELD, 2009, p.34).

Conforme Field (2009, p.34), essa diferenca entre os dados observados [de

determinada amostra] e a sua média denomina-se de desvio ou de erro do modelo. Esse
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recurso, em um desdobramento matematico mais apurado, gera o chamado desvio
padréo.

O desvio padrdo foi uma outra medida descritiva usada na analise dos dados
coletados para o estudo do GAP PCG, com o intuito de verificar o nivel de
representatividade das médias calculadas em relacdo aos dados reais coletados, ou seja,
com o intuito de avaliar a variabilidade das respostas dos sujeitos pesquisados. Dito de
outra maneira, o desvio padrdo foi usado para medir quao bem a meédia resumiu o
conjunto de dados respondidos da amostra.

Agregando maior poder de analise ao estudo do GAP PCG, ainda se usou a
medida descritiva denominada de erro padrdo, com a finalidade de revelar o nivel de
representacdo da amostra de dados escolhida em relacdo a populagdo. “Se pegarmos
muitas amostras de uma mesma populagdo, cada amostra tera a sua propria média e em
varias dessas amostras as médias serdo diferentes” (FIELD, 2009, p.42). O intuito do
erro padrdo € o de avaliar a variabilidade das médias calculadas dessas amostras em

relacdo a média da populacéo.

3.4.5.1.2 Analise da normalidade dos dados

A fim de se compreender que tipo de distribuicdo as frequéncias dos dados
coletados na pesquisa survey tém em um plano cartesiano, ou seja, de que forma os
dados estdo distribuidos, realizou-se a analise da normalidade dos dados. Procurou-se
verificar o nivel de simetria da distribui¢do dos dados em torno da média, observando se
existe uma maior freqiéncia dos dados em torno dessa média e se os dados mais
infreqlientes distanciam-se dela, ou seja, ponderou-se a existéncia de uma tendéncia a
normalidade da curva. Nessa analise ainda se considerou a existéncia de distribuicoes
indesejadas, como a de uma concentracdo majoritaria dos dados nas laterais direita ou
esquerda dessa media, ou a de uma distribuicdo com forte concentracdo dos dados ao
redor da média. Enfim, a curva de frequéncia dos dados coletados ndo pode revelar um
grande distanciamento e nem uma grande aproximacdo em relacdo a média. Essa curva
deve seguir um formato de sino, o que denota um equilibrio da simetria da distribuig&o.

Segundo Field (2009, p.37):

Em um mundo ideal, nossos dados estariam distribuidos simetricamente em volta
do centro de todos os escores. Assim, se tragassemos uma linha vertical pelo centro
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da distribuigdo, ela deveria ser a mesma em ambos os lados. Isso é conhecido como
distribuicdo normal e é caracterizado por uma curva em forma de sino.

Toda essa anélise da normalidade dos dados coletados foi efetivada atraves da
aplicacdo do Teste de Kolmogorov-Smirnov, avaliando a significancia estatistica da
aproximacdo ou do distanciamento desses dados em relacdo a um modelo de curva
normal. O teste realiza um comparativo de uma distribuicdo de dados considerada
modelo de curva normal com a distribuicdo dos dados da amostra coletada. Esse
comparativo é feito desde que as médias da distribuicdo modelo e da amostra coletada
sejam iguais.

Se o teste é ndo-significativo (p>0,05), ele nos informa que os dados da amostra nao
diferem significativamente de uma distribuicdo normal (isto é, eles podem ser
normais). Por outro lado, se o teste é significativo (p<0,05), a distribuicdo em
questdo ¢ significativamente diferente de uma distribuicdo normal (isto é, ela ndo é
normal) (FIELD, 2009, p.112)

Na realidade, esse teste avalia a significancia da ndo-normalidade de uma curva,
ou seja, a possibilidade de se obter uma curva ndo-normal, que néo seja fruto apenas do
acaso. O acaso aqui € analisado atraves do p<0,05, refletindo um percentual menor do
que 5% de ser casual a ocorréncia do fendmeno observado e testado, no caso, a ndo-
normalidade. De outra maneira explicitada, 95% representa a possibilidade de se obter o
fendmeno testado da ndo-normalidade.

Também foi usado o recurso do Diagrama de Barra de Erros para resumir
graficamente onde se situavam as médias das respostas dos sujeitos pesquisados dentro
da dimensdo dos intervalos de confianca representativos das distribui¢des dos dados.
Esses diagramas dd&o uma nogdo mais abrangente e melhor resumem a dispersdo dos

dados pesquisados.

3.4.5.1.3 Hipoteses de um Teste Paramétrico

Segundo Field (2009, p.85):

Um teste paramétrico requer que os dados sejam retirados de um grande catalogo de
distribuicdes descritas por estatisticos e para as quais certas suposi¢cdes devem ser
verdadeiras. Se vocé utiliza um teste paramétrico quando seus dados ndo sdo
paramétricos, os resultados talvez ndo sejam apropriados.

Através de teste paramétrico procurou-se verificar se os dados coletados na

pesquisa podiam ser considerados paramétricos. Essa analise paramétrica é realizada
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atraves de uma verificacdo dos dados coletados em comparacdo com modelos de
distribuicdes de dados estatisticos que tinham hipdteses ja testadas.

S0 quatro as hipdteses a serem verificadas para se testar se os dados s&o
paramétricos: dados normalmente distribuidos, homogeneidade da variancia dos dados,
dados por intervalo e independéncia dos dados. A analise da normalizacdo dos dados é
um estudo de como os dados estdo distribuidos em torno da média, os quais tém como
modelo uma curva normal, em forma de sino. A homogeneidade das variancias analisa
se a variacdo dos dados em relacdo a média de duas amostras, pertencentes a duas
populagBes distintas, tende a ser a mesma. A terceira verificacdo € se os dados sao
pontuados em escalas que representem a mesma variacao entre qualquer das distancias
entre um ponto e o0 seu consecutivo. A Ultima verificacdo € a de que ndo existe impacto
entre os dados coletados de participantes distintos, ou seja, existe uma independéncia
entre esses dados. Quando uma amostra satisfaz a todas essas quatro hipdteses, entdo
pode-se dizer que os dados dessa amostra sdo paramétricos e que eles podem ser tratados
em testes paramétricos. Quando se observa desvios de determinados dados em relacao
aos demais, antes de se definir a amostra como ndo-paramétrica, ainda se pode tentar
uma correcdo desses dados, através de mecanismos matematicos, no intuito de se
retomar um alinhamento dos dados. Segundo Field (2009, p.100), quando existem dados
assimétricos em determinada distribuicdo, pode-se tentar corrigi-los através de uma
transformacé&o logaritmica, por exemplo.

Na pesquisa em questdo a analise da normalizacdo da curva ndo foi positiva, nem
mesmo apds uma correcdo matematica. Assim, observa-se que foi ferida uma das quatro
hipbteses paramétricas. Como os procedimentos testados nao surtiram efeito nos dados,
0 emprego de testes paramétricos ndo é recomendado, e entdo passou-se a utilizar testes
ndo-paramétricos nas analises dos dados coletados.

3.4.5.1.4 Comparacédo de duas amostras independentes

Em estudos experimentais, nos quais grupos diferentes de participantes
(delineamento independente) estdo sendo avaliados, é fundamental se conhecer quanto
dos efeitos de um experimento é devido a variaveis que foram manipuladas

intencionalmente (fontes sistematicas) e quanto advém de variaveis desconhecidas. I1sso



75

se observa através de uma analise comparativa entre as médias de cada uma das amostras
dos resultados obtidos dos diferentes grupos, em dois momentos analisados de um
experimento. Tal anélise pode ser desenvolvida através do Teste t (Student), um recurso
que revela a presenga ou auséncia estatisticamente significativa dos efeitos gerados por
um experimento. No entanto, é fundamental se destacar que, para se usar o Teste t,
primeiramente faz-se necessario que a distribuicdo dos dados seja paramétrica. Como se
observou que a distribuicdo dos dados coletados nédo foi considerada paramétrica, entdo o
Teste t ndo pode ser aplicado.

Para realizar o comparativo entre as médias das atribuicbes de valores dos
atributos logisticos coletadas pela aplicacdo do questionario aos clientes e aos gestores
foi utilizado o Teste da soma dos postos de Wilcoxon e o Teste de Mann-Whitney.
Conforme Field (2009, p.475), o Teste da soma dos postos de Wilcoxon e o Teste de
Mann-Whitney “sdo as versdes ndo-paramétricas equivalentes ao teste paramétrico t
(Student)”. Esses dois testes ndo-paramétricos primeiramente ordenam os dados, das
duas amostras conjuntamente, do menor para 0 maior valor. Em seguida, numera cada
dado coletado com uma posi¢do, comecando do posto 1 até o Gltimo posto do conjunto
das duas amostras. Esse procedimento vai servir de base para se calcular as estatisticas
dos grupos independentes. Em situacdes de nameros repetidos, efetua-se o calculo da
média deles e atribui a cada um deles o valor da média. Segundo Field (2009, p.481), “o
teste de Mann-Whitney [semelhante ao de Wilcoxon] funciona procurando por
diferencas nas posi¢des ordenadas dos escores nos diferentes grupos”. A hipotese desse
teste é que existe diferenca entre os dados dos grupos e € revelada quando ocorre uma
significancia da hipétese, ou seja, quando p<0,05. Para melhorar a compreensdo do
resultado, € importante se observar qual dos grupos que obteve a maior média dos
postos, 0 que significa que nesse grupo ocorreram 0s maiores dados do ranking
analisado.

Vale lembrar que, podem ser vislumbradas trés tipos de significancias nesses
testes: assintotica, exata bilateral e exata unilateral. A significancia assintotica ¢ usada
para grandes amostras e a significancia exata, para pequenas amostras ou para dados
pouco normais. No que tange a significancia exata bilateral é realizada para situacoes
que ndo se consegue prever um resultado. Ja no que diz respeito a significancia exata

unilateral, ela € usada para situacbes em que existe uma previsdo de resultado para um
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dos grupos analisados. A significancia usada para a analise do teste ndo paramétrico

aplicado foi a exata bilateral.

3.4.5.2 Recurso qualitativo: codificacéo

Os dados coletados, a partir da entrevista, tiveram primeiramente 0s textos
relidos e reescritos e 0s audios transcritos e revistos, buscando-se compreender o
contetido coletado e agrupar em um padrdo de resposta, tentando, assim, resumir 0s
conjuntos de dados semelhantes através da codificacdo. “A codificacdo é o processo de
organizacdo do material em blocos ou segmentos de texto antes de atribuir significado as
informagdes” (ROSSMAN; RALLIS, 1998, p.171 apud CRESWELL, 2010, p.219, grifo
do autor). Os dados foram sendo codificados principalmente através de informacGes
predeterminadas na teoria logistica, mas sem abandonar os dados que emergiam do
processo natural dos dialogos transcritos e que porventura ndo estavam tratados nos
questionarios. Foram usados quadros representativos dos dados coletados, como forma

de facilitar a compreenséo do estudo.



4. 0 CASO DA EMPRESA METALURGICA

A empresa industrial, fruto das investigacOes dessa dissertacdo, faz parte das
atividades metallrgico-mecanicas da economia cearense e brasileira, ha anos
contribuindo para a expansao constante desse mercado. A elevada demanda de mercado
pelo aco, assim como a necessaria rede de informacdes, fundamentais ao atendimento
dessa demanda, traz para 0 ambiente interno dessa empresa uma rica atmosfera para a
fundamentacdo do seu estado gerencial e para o desenvolvimento de estratégias de
melhorias das suas atividades. A complexidade do gerenciamento dessas variaveis faz de

empresas como essa, bases para importante desenvolvimento da cognicdo empresarial.

4.1 Produtos de aco plano

Dentre os varios produtos fabricados e comercializados por essa empresa
industrial, em meio a itens de ag¢o plano e longo, tais como tubos, chapas, perfis, telhas,
CA-60, trelica e outros, os produtos de ago plano representam a fatia mais representativa
do faturamento total da empresa. Os itens planos chegam a alcancar, na média dos anos
de 2007 a 2010, 85% do montante total do faturamento. Desse percentual, 74% ¢é
representado por tubos e chapas de aco (Grafico 2), sendo 38% a participacdo dos tubos
e 36% a participacdo das chapas. Nesse mesmo periodo considerado, observou-se um
crescimento do faturamento desses itens planos, da ordem de 54% (Gréafico 3) — cresceu
de 2,10 vezes o faturamento de tubos de 2007 para 3,25 vezes o faturamento de tubos de
2007. Esse crescimento se concretizou, apesar de se ter notado uma queda no
faturamento total dos itens planos, no ano de 2009, impactado principalmente pela queda
de 25% no faturamento das chapas de aco.

Esses numeros revelam a forte participacao dos itens planos, dentro dos negécios
dessa metallrgica, mostrando a sua importancia nos assuntos estratégicos e apontando

uma empresa de crescente evolucdo financeira.
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Gréfico 2 — Percentual de participagdo de tubos e chapas no faturamento, no periodo de

2007 a 2010
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Fonte: prdpria autoria

Gréfico 3 — Valores representativos do faturamento, em Reais, ao longo do periodo de

2007 a 2010, tomando-se como base o faturamento dos tubos de a¢o, do ano de 2007
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4.2 As atividades operacionais da empresa metalirgica, na sua cadeia de

suprimento

Os inputs e outputs ocorridos num sistema é a sua dindmica funcional
fundamental. A partir desse raciocinio aplicado ao sistema logistico, segue uma
compilacdo das operacOes logisticas (Secdo 2.3.2) da empresa analisada - suprimentos,
apoio a manufatura e distribuicdo fisica -, as quais contribuem para a geracdo de valor
aos produtos demandados no mercado.

O canal de suprimento usado para o fluxo da matéria prima da empresa, como a
modalidade logistica de viabilizacdo do transporte, € a via maritima, visto que a origem
desse insumo é quase que exclusivamente estrangeira. Bobinas ou rolos de aco do tipo
Fina Fria, Fina Quente e Galvanizada, de larguras, prioritariamente, de 1000mm,
1200mm e 1500mm, com pesos totais que variam de 12 a 32 toneladas, séo as principais
matérias primas consumidas no processo de fabricacdo dessa empresa para a producao
de tubos e chapas de aco.

O transporte do insumo dentro da empresa, tdo logo é recepcionado do porto,
ocorre por meio de empilhadeiras. Realiza-se um enderecamento das bobinas, entre
setores e ruas, e as acondiciona embaixo de lonas, uma vez gque ndo sdo estocadas em
ambiente fechado. O enderecamento visa a facilitar a captura do material quando se fizer
necessario no processo produtivo.

Na sequéncia do fluxo de materiais, sdo executadas as atividades relativas a
operacdo logistica do apoio a manufatura (Figura 2). O processo de manufatura dos
tubos e das chapas € relativamente simples, sendo as alteracdes sofridas pela matéria
prima de natureza eminentemente mecénica.

Para a producdo de chapas, as bobinas de aco sdo transportadas para uma
maquina denominada Transversal. Em seguida, elas sdo alimentadas nessa maquina,
guando entdo passam a ser desenroladas, aplainadas e cortadas no tamanho desejado,
sem alterar as larguras originais. Entéo, as chapas finalizadas sdo empilhadas em paletes
e sdo colocadas cantoneiras de aco nas bordas das pilhas. Em seguida, quatro fitas de aco
envolvem o material empilhado e sdo aplicados lacres para a seguranga da amarracéo.

Para a producdo do tubo, primeiramente é realizado pelo PCP - programacdo e

controle de producdo - o planejamento dos comprimentos das circunferéncias (secéo
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circular) ou dos perimetros (se¢do quadrada) dos diferentes cortes que serdo realizados
na bobina, a fim de que o aproveitamento da largura (1000mm, 1200mm ou 1500mm)
dessa matéria prima seja otimizada. Apds essa definicdo, uma maquina de corte é
alimentada com a bobina de ago e em seguida s&o realizados os devidos cortes
longitudinais, gerando Varios rolos de a¢co com larguras diminuidas. Entdo, tais produtos
em elaboracdo seguem para as maquinas formadoras de tubos, as quais ja devem estar
preparadas para realizarem cortes transversais a cada 6m de alimentacdo de rolos, o
comprimento padrdo dos tubos. Segue dai o dobramento da tira de aco de 6m, na
dimensdo circular planejada e logo as extremidades longitudinais dessas tiras sdo
fechadas com um processo de soldagem do aco por alta frequéncia, gerando o tubo de
aco. O produto finalizado é agrupado em pequenos fardos de tubos, em formato
hexagonal, com cinco fitas envolvendo e lacres de aco fechando a amarragdo. Os fardos
séo paletizados de maneira que fiqguem arrumados em fileiras transversais, a fim de gerar
uma seguranca maior quanto ao equilibrio do produto no estoque.

O manuseio de todo o aco dentro da fabrica é realizado por maquinas
denominadas Pontes Rolantes, constituidas de agco. Cada ponte é formada por uma viga
principal elevada, apoiada nas suas extremidades, de maneira transversal, por vigas
suspensas, em forma de trilhos, que auxiliam essa viga principal a percorrer a fabrica em
plano horizontal. Na viga principal deslizante, existe um guincho que se desloca
longitudinalmente, suportando elevadas cargas de aco, as quais podem ser suspensas
para a melhor fluidez do estoque de ago na empresa.

O escoamento dos produtos acabados para todo o Brasil € realizado via frete
rodoviario, atraveés de servigos terceirizados. Uma equipe de colaboradores da empresa é
responsavel pela definicdo das rotas dos transportes, consolidando, na medida do
possivel, os fretes de produtos. Porém, ndo € de interesse estratégico para a empresa
estudada o alcance da méxima consolidacdo, visto ter reconhecido no seu processo de
distribuicdo um conjunto de pedidos pequenos dentro da mesma carga, além de uma
elevada variedade de produtos e de um percentual alto de fracionamento. Isso tudo, de
certa forma, vai de encontro aos estudos de Masters (se¢éo 2.3.1).

Todo esse conjunto de procedimentos, desenvolvidos, mantidos e renovados,

através de um corpo funcional envolto pela cultura e crenca da empresa, gera um
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composto de caracteristicas singulares que tornam esse ambiente empresarial Unico,

dentro do seu contetdo geral de conhecimento acumulado.

Figura 2 - Processo produtivo resumido da empresa metaltrgica
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Fonte: prdpria autoria
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4.3 O nivel de servico ao cliente e o resultado financeiro da empresa estudada de
2005 a 2010

Com base no estudo de McGinnis, Kohn e Spillan (Secéo 2.1) sobre a utilidade
das variaveis logisticas nos estudos longitudinais, fica evidente que a analise dos
resultados financeiros da empresa metallrgica, que serve de caso nessa dissertacédo, €
impactada por essas variaveis, importando assim buscar dados das suas demonstragdes
financeiras para servirem de apoio as analises longitudinais. Observa-se no Gréfico 4 a
crescente eficiéncia operacional da empresa, ao longo do periodo de 2005 a 2009, apesar
da queda nesse ultimo ano. Uma evolucdo de 355% é o que se ressalta nos dados
financeiros da empresa, dentro de um periodo de 5 anos. Facilmente nota-se que, de
2005 a 2007, houve um crescimento bastante representativo, da ordem de 85%. Porém,
foi no ano de 2007 para 2008 que se observou a elevacdo mais significativa, carregando

para a historia financeira da empresa uma agregacéo de 181% nesse periodo.

Gréafico 4 — Evolucdo do lucro liquido do exercicio, no periodo de 2005 a 2009,
tomando-se como base o lucro liquido de 2005
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Fonte: Relatérios de auditoria (adaptado)
* No ano de 2008, o efeito do resultado financeiro negativo foi expurgado para a producéo desse grafico, a
fim de que houvesse um melhor comparativo da evolucdo do lucro liquido.
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As entregas dos produtos da empresa metalirgica é de grande complexidade
gerencial, uma vez que, além de abranger todos os estados brasileiros (Gréafico 5), ainda
se constata uma baixa qualidade da infra-estrutura das rodovias. Apesar de tudo, existe
uma forte concentracdo de renda para a empresa metalurgica na regido nordeste, sendo
responsavel por cerca de 50% do faturamento. Ja no que tange a regido sudeste, registra-
se 31% de representatividade. A regido norte ocupa a terceira posi¢do, com 9% do
faturamento, enquanto a regido sul é espelhada nos seus 6% de agregacdo. Assim se
verifica a distribuicdo do faturamento da empresa, revelando nas regides nordeste e
sudeste um trabalho j& difundido das relagdes comerciais, diferentemente das regies
norte, sul e centro-oeste, nas quais ainda se verificam oportunidades de crescimento

financeiro, através de trabalhos mais focados de busca de clientes.

Gréfico 5 — Participacgdo das regides brasileiras no faturamento da empresa metalUrgica,
no ano de 2009

Fonte: prérpia autoria



5. APESQUISA E A ANALISE DOS DADOS

Para se concretizar o estudo ora proposto, aplica-se, entdo, os procedimentos
metodologicos idealizados, com o intuito maior de se alcancar os objetivos tragados.
Expde-se, aqui, os dados relativos a coleta, o seu tratamento e a sua analise, como o

fundamento primeiro desse capitulo.

5.1 Percepcao dos fatores do servico ao cliente pelo cliente e pelo gestor

Os dados coletados refletem a extracdo da percep¢do de qualidade do servico
oferecido pela empresa estudada, disponibilizada pelos clientes e pelos gestores.
Compreender a percepcdo de cada um desses sujeitos e cruzar essas informagdes torna-

se a peca primordial para a consecucéo dos achados dessa pesquisa.

5.2 A amostra alcancada

Aplicado o questionario aos clientes e aos gestores, como estratégia de coleta de
dados, pontuadas dentro de uma escala Likert de opcédo, variando de 1 (Discordo
Totalmente) a 5 (Concordo Totalmente), um volume de 98 clientes respondentes foi 0
retorno da amostra original de 450 clientes externos, ou seja, 22% da amostra pretendida.
Adicionalmente, o retorno da amostra original de 40 gestores foi de 23 respondentes, o
equivalente a 57,5% da amostra pretendida. Abandonando-se as rela¢cdes quantitativas e
considerando-se os percentuais relativos ao faturamento, nota-se que esses 450 clientes
representaram 52% do faturamento total, enquanto que os 98 clientes respondentes
representaram 8% desse mesmo faturamento. No entanto, o percentual do faturamento
dos 98 clientes externos gque retornaram o questionario representou 15% do faturamento
dos 450 clientes da amostra intencionada, ou seja, dos 52% do faturamento total. Diante
disso, vale salientar que a capacidade representativa da populacdo de clientes,
considerando apenas o faturamento, caiu de 52%, pela amostra original intencionada,
para 8%, pelo retorno final dos respondentes. A partir do calculo do erro padrdo, como
um mensurador da representatividade da amostra em relacdo a populacdo, alcangou-se
um percentual de 8,76% para essa variavel. Nesse calculo considerou-se como amostra
os efetivos 98 retornos dos questionarios; considerou-se como populacao finita, e ndo

mais como amostra, 0s 450 clientes de ago plano, escolhidos intencionalmente; escolheu-
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se um intervalo de confianca de 95%, ou seja, um escore z igual a 1,96; e incluiu-se na
formulacdo um percentual maximo de variabilidade de 50%, ja que ndo se conhece um

estudo anterior que possa servir de base.

5.3 O GAP entre as percepcdes dos clientes e as dos gestores (GAP PCG)

Os estudos realizados por Innis e Lalonde (1994) concedem crédito a escolha dos
atributos e dimensdes analisados no estudo em questdo. Da mesma forma, os estudos de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) d&o forca a aplicacdo da analise comparativa no
estudo da empresa metalurgica em pauta, através de GAPS, ou seja, de niveis existentes
de falhas [ou de diferencas] entre os valores comparados. E vélido ressaltar que 0 GAP
usado nesse estudo, entre a percepcdo do cliente e a percepgdo do gestor — GAP PCG -,
em relagdo ao nivel de servico oferecido pela empresa, é a contribuicdo intencionada
desse trabalho ao existente estudo de GAPs constante dos trabalhos de Parasuraman,
Zeithaml e Berry. Isso significa que esse GAP PCG foi modelado a partir de
modificagOes realizadas na base conceitual de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988).
Tanto as andlises de Innis e Lalonde, quanto as andlises de Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1988), tiveram testadas as confiabilidades, dando assim maior respaldo cientifico

as aplicacOes dos instrumentos de pesquisa.

5.3.1 A andlise do GAP PCG

A Tabela 4, a seguir, revela estatisticas descritivas, tais como média, desvio
padréo e erro padrdo, das 30 declaracdes dos 98 clientes e dos 23 gestores respondentes
da empresa estudada, tendo um intervalo de confianca de 95% para todas as médias
calculadas. Vé-se claramente que, em mais de 40% das declaragfes, tanto dos clientes
quanto dos gestores, existem desvios padrdo elevados em relacdo a média, atingindo
patamares acima de 30%.

Apos calculadas as médias de cada declaracdo, a partir de cada atribuigdo de
valor na escala Likert de 5 opc¢oes, tanto pelo cliente quanto pelo gestor, gerou-se um
valor GAP calculado pela diferenca entre as médias dos clientes e as dos gestores, nessa

ordem. Em seguida, calculou-se a média desses GAPs, por dimensao logistica, obtendo-
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se um resultado exposto em ordem crescente, em que a dimensdo Disponibilidade revela
0 menor valor absoluto; em seguida aparece a dimensdo Desempenho; logo apos a
dimensdo Confiabilidade é mostrada; e por Gltimo a dimensdo Marketing ocupa a
posicdo de maior valor absoluto. Para a analise da quantificacdo ou do nivel da diferenga
de opiniBGes entre clientes e gestores, ndo se faz necesséario observar os sinais dos
resultados, uma vez que o0 que se deseja € conhecer o patamar de discrepancia. Esse é o
motivo pelo qual se analisa através do valor absoluto. Essa analise baseada em GAPs
indica que, quanto menor for esse valor, mais alinhado estara a percepg¢éo do cliente a do
gestor, quanto ao nivel de servico oferecido pela empresa.

No entanto, para se analisar qual dos dois grupos, se o de clientes ou o de
gestores, demonstra maior satisfacdo em relacdo ao servico da empresa, € importante se
conhecer o sinal do resultado do GAP. Nota-se pela Tabela 4, na Gltima coluna
representada pela média dos GAPs das médias, que os resultados das dimensfes
Disponibilidade, Desempenho e Confiabilidade geraram valores com sinais positivos,
revelando que os clientes demonstraram uma maior satisfacdo quanto ao nivel de servico
oferecido pela empresa metalirgica do que os gestores da empresa, de maneira geral.
Isso se conclui pelo fato do GAP ter sido calculado pela diferenca entre as pontuacoes
dos clientes e as dos gestores, e ndao o inverso. Apenas a dimensdo Marketing € que
revelou uma satisfagdo maior por parte do gestor da empresa em relacdo ao cliente, pelo

fato do valor da diferenca calculada ter se apresentado com sinal negativo.

Tabela 4 — Média dos Gaps das médias das pontuacdes atribuidas pelos clientes e pelos
gestores, a cada dimensdo logistica do questionario

solicitagdes (prazo,
preco, tipo de frete,
outros) que nao
estejam de acordo com
a politica comercial da
DispC empresa. 4.1122 0.9181 0.0927  3.4783 1.3097 0.2731 0.6340

CLIENTE GESTOR CLIENTE x GESTOR
DIMEN VARIA ASSUNTO MEDIA DESVIO ERRO MEDIA DESVIO ERRO GAPs MEDIA DOS
SAO VEL AVALIADO NA PADRAO | PADRAO PADRAO | PADRAO DAS GAPs DAS
DECLARAGCAO MEDIAS MEDIAS
Pronto atendimento
das necessidades de
DispA compra. 3.7143 0.9632 0.0973 2.9130 0.9493 0.1979 0.8012
w Esforco para evitar
a atrasos nas entregas
g dos pedidos ou em
4 DispB parte dos pedidos. 3.5408 1.1045 0.1116 3.7826 0.6713 0.1400 -0.2418
) Disponibilidade  para
Z atendimento de
o
&
a
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CLIENTE

GESTOR

CLIENTE x GESTOR

DIMEN
SAO

VARIA

VEL

ASSUNTO
AVALIADO NA

DECLARACAO

MEDIA

DESVIO

PADRAO

ERRO

PADRAO

MEDIA

DESVIO

PADRAO

ERRO

PADRAO

GAPs
DAS

MEDIAS

MEDIA DOS
GAPs DAS

MEDIAS

DispD

Localizagdo geogréfica
(cidade/estado)  ideal
dos  depdsitos  de
mercadorias para a
facilitacdo da entrega
dos pedidos.

3.0510

1.3111

0.1324

3.3913

0.9409

0.1962

-0.3403

DispE

Tratamento
diferenciado para
clientes maiores.

3.1224

1.1147

0.1126

3.2609

1.2142

0.2532

-0.1384

DispF

Existéncia de altos
niveis de estoque na
empresa.

4.4184

0.7985

0.0807

3.4348

0.8958

0.1868

0.9836

DispG

Frequéncia de falta de
estogue na empresa.

2.9694

1.1617

0.1174

3.0000

1.1677

0.2435

-0.0306

DispH

Disponibilidade de
mais estoque para 0s
itens mais
demandados.

3.4592

0.9650

0.0975

4.0000

0.9535

0.1988

-0.5408

Displ

Disponibilidade de
mais estoque para 0s
itens considerados de
maior retorno
financeiro.

3.4592

0.8636

0.0872

3.3043

0.9740

0.2031

0.1548

DispJ

Atendimento de
pedidos de maneira
completa, raramente
fracionando a entrega.

3.2347

1.2665

0.1279

2.9130

1.1644

0.2428

0.3217

DispK

Nivel de
gerenciamento  global
do estoque da empresa.

3.4694

0.9969

0.1007

2.8696

0.9679

0.2018

0.5998

0.2003

DESEMPENHO

DesempA

Agilidade da empresa
no atendimento dos
pedidos (considerando
desde a emissdo do
pedido até a entrega da
mercadoria).

3.3571

1.1688

0.1181

2.7826

0.7952

0.1658

0.5745

DesempB

Reducéo dos volumes
em cada pedido do
cliente (reducdo do
investimento em
estoque) em
decorréncia da
agilidade da empresa
no fornecimento de
mercadoria

3.2347

1.1379

0.1149

2.9130

0.9960

0.2077

0.3217

DesempC

Constante entrega de
pedido no  prazo
acordado.

3.1939

1.1811

0.1193

3.0870

0.7928

0.1653

0.1069

DesempD

Habilidade no
enfrentamento de
mudangas inesperadas
nas demandas (de
mercadorias, de
especificacoes, de
prazos, de pregos, e
outros).

3.1735

1.0054

0.1016

3.2174

1.0853

0.2263

-0.0439

DesempE

Habilidade na solugéo
de problemas, mesmo
quando ocorrem erros
nas operagdes (entrega
errada, atraso na
entrega, e outros) ou
em circunstancias
adversas de mercado.

3.2959

1.1859

0.1198

3.2609

1.1369

0.2371

0.0350

DesempF

Conformidade com o
pedido, da mercadoria
transportada e
entregue.

4.1837

0.7509

0.0759

3.6522

0.9346

0.1949

0.5315

DesempG

A aparéncia  das
instalacbes e  dos
empregados na
representacdo saudavel
e condizente ao porte
da empresa.

3.7653

0.8592

0.0868

3.3043

1.1051

0.2304

0.4610

0.2838
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CLIENTE GESTOR CLIENTE x GESTOR

DIMEN VARIA ASSUNTO MEDIA DESVIO ERRO MEDIA DESVIO ERRO GAPs MEDIA DOS

SAO

VEL AVALIADO NA PADRAO | PADRAO PADRAO | PADRAO DAS GAPs DAS

DECLARACAO MEDIAS MEDIAS

CONFIABILIDADE

Alcance dos niveis de
disponibilidade de
estoque e de
desempenho
ConfA acordados. 3.5714 0.8852 0.0894 3.3478 0.7751 0.1616 0.2236
Informagéao da situagao
do pedido (em andlise,
em produgdo, e outros)
de maneira rapida e
correta, quando
ConfB solicitado. 3.6429 1.1238 0.1135  2.9565 0.9760 0.2035 0.6863
Pratica da melhoria
continuada dos
ConfC Processos. 3.5816 0.8725 0.0881 3.6957 0.9740 0.2031 -0.1140
Eficiéncia no
preenchimento das
informagOes das Notas
Fiscais, conforme o
ConfD pedido de compra. 4.1837 0.7509 0.0759  3.7391 0.6887 0.1436 0.4445
Existéncia de alta
recorréncia de falhas
no processo
operacional da
ConfE empresa. 3.6531 1.0062 0.1016  2.8696 0.8689 0.1812 0.7835
Dedicacdo de maior
atencdo ao controle de
estoque dos itens de
ConfF maior margem. 3.4286 0.7598 0.0768  2.9130 1.2400 0.2586 0.5155
Atendimento
personalizado das
necessidades do
ConfG cliente. 3.5714 1.0552 0.1066  2.7826 0.7359 0.1534 0.7888
Suporte e seguranga
oferecidos na solucéo
dos problemas
ConfH reclamados. 3.4592 1.1138 0.1125  3.3043 0.9261 0.1931 0.1548
Sensagdo de seguranca
e de bom atendimento
nas negociagdes com
0s empregados da
Confl empresa. 4.0102 1.0204 0.1031  3.1739 0.9367 0.1953 0.8363
Atendimento  eficaz
global das expectativas
Confl do cliente. 3.9082 0.8977 0.0907  3.3913 0.7827 0.1632 0.5169 0.4836

MARKETING

Pratica de  precos
MarkA justos pela empresa. 3.4694 0.8021 0.0810  3.8696 0.8689 0.1812 -0.4002
Os valores e a histéria
da empresa na atragéo
MarkB do cliente. 3.6122 0.9910 0.1001 4.2174 0.6713 0.1400 -0.6051 -0.5027

Fonte: propria autoria, a partir do questionario para coleta de dados

5.3.2 Estatistica descritiva

As Tabelas 5 e 6, a seguir, resumem as estatisticas descritivas das quatro
dimensoes logisticas estudadas. Apesar de na Tabela 4 ter sido observado cerca de 40%
das declaragdes com desvios elevados, quando se analisa 0 conjunto das declaracGes,
individualizando apenas as quatro dimensdes logisticas, chega-se a desvios globais por

dimensdo baixos, como os observados nas Tabelas 5 e 6. Adicionalmente, pode-se
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perceber, através da moda, que a maioria das pontuacdes atribuidas pelos clientes

ficaram entre 0 3 e 0 4, enquanto que os gestores focaram um intervalo maior, variando

de 2 a 4. Como as declaragdes foram escritas de uma maneira que, respostas acima de 3

estariam satisfazendo os atributos logisticos de qualidade do servico ao cliente, entdo

pode-se constatar que os resultados tenderam a mostrar uma satisfacdo do cliente quanto

ao servico oferecido pela empresa, através da maioria das respostas dos clientes, o0 que

ndo da para se afirmar quando se fala dos gestores. Isso enfatiza a qualidade da meédia

como modelo representativo das opinides dos clientes.

Tabela 5 — Estatisticas descritivas, por dimensdo logistica, por cliente

Dimenséao Dimenséao Dimenséao Dimenséao
Disponibilidade Desempenho Confiabilidade Marketing
N 98 98 98 98
Média 3.5046 3.4577 3.7010 3.5408
Moda 3.27% 3.43 3.80 3.00
Desvio 0.59278 0.70104 0.66433 0.75188
padrao
Variancia 0.351 0.491 0.441 0.565
Range 3.45 3.43 4.00 3.50
& Existem maultiplas modas. A menor delas foi mostrada.
Fonte: questionério para coleta de dados
Tabela 6 — Estatisticas descritivas, por dimensao logistica, por gestor
Dimenséao Dimenséao Dimenséo Dimenséao
Disponibilidade Desempenho Confiabilidade Marketing
N 23 23 23 23
Média 3.3043 3.1739 3.2174 4.0435
Moda 2.73% 3.43 2.60 4.00
Desvio
padréio 0.53615 0.65459 0.46870 0.56232
Variancia 0.287 0.428 0.220 0.316
Range 1.82 2.43 1.50 2.00

& Existem maltiplas modas. A menor delas foi mostrada.
Fonte: questionario para coleta de dados
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Além disso, para melhor visualizar a origem das medias de cada uma das
dimensbes logisticas — disponibilidade (Grafico 6), desempenho (Grafico 7),
confiabilidade (Gréfico 8) e marketing (Grafico 9) - pode-se observar a posicao de cada
uma das médias das pontuacgdes dos clientes respondentes, por estado brasileiro, através
do circulo no meio de cada barra nos diagramas de barras de erros (Gréaficos 6, 7, 8 e 9).
As sobreposi¢fes da maioria das barras, quando analisadas horizontalmente, leva a crer
que a média das quatro dimensdes (Tabela 5), individualmente, revelam uma boa
aderéncia as respostas dos clientes, ou seja, a média como modelo representa bem as
respostas coletadas. Vale observar que o intervalo de confianca das médias é de 95%, ou
seja, existe 95% de possibilidade das médias calculadas representarem as médias reais de

todo o conjunto dos clientes de aco plano da empresa.

Gréfico 6 — Médias com intervalos de confianga de 95%, das pontuacGes dos clientes, por regido
brasileira, quanto a dimensao disponibilidade
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-2.004
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AM BA CE DF ES GO MA MG PA PB PE PR RJ RN RR SC SE SP TO
Unidade da Federacao

Fonte: questiondrio para coleta de dados
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Gréfico 7 — Médias com intervalos de confianca de 95%, das pontuac6es dos clientes, por regido
brasileira, quanto a dimenséo desempenho
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Fonte: questionario para coleta de dados

Gréfico 8 — Médias com intervalos de confianga de 95%, das pontuacGes dos clientes, por regido
brasileira, quanto a dimensao confiabilidade
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Fonte: questiondrio para coleta de dados
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Gréfico 9 — Médias com intervalos de confianga de 95%, das pontuagdes dos clientes,
por regido brasileira, quanto a dimenséo marketing
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Fonte: questionario para coleta de dados

De acordo com o Gréafico 10, é importante ponderar sobre a distribuicdo
geografica das pontuacBes atribuidas pelos clientes, referentes as declaragdes
qualificadoras das dimensdes logisticas. Nota-se claramente que a regido Nordeste é a
que apresenta maiores médias coletadas de praticamente todas as dimensdes, excetuando
a dimensdo disponibilidade, a qual tem na regido centro-oeste sua maior média, apesar
da diferenca ser inexpressiva. Vale salientar que a segunda menor dispersdo entre todas
as médias de todas as dimens@es ocorre na regido Nordeste e a pontua¢do média de todas
as dimensdes, nessa regido, ficou na faixa de 3,8. Também percebe-se facilmente que a
regido Norte é a que menores médias atribuiu a quase todas as dimensdes, excecao feita
ao Marketing, que ultrapassa a media pontuada pelos clientes da regido Sudeste. A média
das pontuacOes dessa regido, em todas as dimensdes, gira em torno de 3,11. As regioes
Sul e Centro-Oeste, cada uma apresentou duas dimensdes com médias em destaque.
Disponibilidade e Desempenho foram os destaques da regido Centro-Oeste, e
Confiabilidade e Marketing foram destaques da regido sul. No entanto, as médias das
dimensdes na regido Centro-Oeste estdo com menor dispersdo que na regido Sul, e gira

em torno de 3,56. A media geral de todas as dimens@es, da regido Sul, é de 3,48. A
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regidao Sudeste ndo se destaca pelas médias pontuadas pelos clientes, em relacdo as
demais regides, excecdo feita a regido Norte. No entanto, fica evidente que é na regido
Sudeste onde reside a menor dispersdo entre todas as médias coletadas, para cada
dimensdo logistica, girando em torno de 3,4.

Gréfico 10 — Distribuicdo das pontuagdes médias, atribuidas pelos clientes, em cada
dimenséo e por regido do Brasil
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Fonte: questionario para coleta de dados

Apesar das relacbes estatisticas anteriormente apresentadas, permeando entre
ponderacBes por regido e por dimensao, vale ressaltar a representatividade de cada regido
quanto ao retorno dos questionarios, conforme o Gréafico 11. O destaque fica para as
regides sudeste e nordeste, com respectivamente 46% e 34%. As menores participacdes
foram percebidas entre as regides centro-oeste, norte e sul, com respectivamente 9%, 7%
e 4%. E importante enfatizar que, a ordem de representatividade revelada nessa amostra
dos respondentes, mostrando o sudeste e 0 nordeste como 0s nimeros mais relevantes,
assim como pontuando os demais com participagdes menores, segue, de certa forma,
uma tendéncia que se assemelha as tendéncias do faturamento da empresa metalurgica
(Grafico 5), o que ajuda a revelar mais um indicio positivo para gerar a boa aderéncia do

modelo.
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Gréfico 11 — Representatividade dos clientes quanto ao retorno do questionério, por
regido do Brasil
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Fonte: questionario para coleta de dados

5.3.3 O viés da neutralidade

Diante das estatisticas até aqui apresentadas, vale citar a frequéncia com que a
opcao 3, da escala Likert aplicada, foi escolhida pelos respondentes. Essa opcéo foi
adicionada ao questionario com o intuito de evitar vieses na pesquisa, em situacdes nas
quais o respondente ou nado se sente conhecedor do assunto apresentado em determinadas
declaragdes da pesquisa, ou se esse ndo for o caso, prefere se manter na neutralidade por
acreditar ser a melhor alternativa entre as disponiveis. No entanto, as dimensfes
Disponibilidade, Desempenho e Confiabilidade apresentaram uma média de 24% da
opcéo 3 escolhida, o que revela que, ainda que o cliente mudasse a sua opinido, deixando
de assinalar o 3 e tendendo para a discordancia as declaracBes, as pontuacGes
prevalecentes ainda estariam nas posi¢des de concordancia quanto ao bom atendimento
ao cliente. No entanto, isso ndo significaria um resultado positivo para a empresa, sendo
necessaria uma analise mais cuidadosa. J& a escolha da op¢do 3 na dimensdo Marketing
tem uma elevada expressividade, alcangando um nivel de 40% das escolhas, o que tende
a revelar uma posicdo desconfortavel dos clientes em relacdo ao servico oferecido nessa
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dimenséo. Esse percentual de 40% pode transparecer que ou 0 preco ndo esta condizente
com o esperado pelo cliente ou ainda que o cliente é levado a escolher essa empresa por
outros motivos que ndo sdo nem a historia e nem os valores da empresa estudada. Em
resumo, pode-se perceber que a opcao 3 é um indicio de que o cliente ndo estd com uma
atitude tdo positiva em relagdo a empresa e serve de alerta para uma revisdo no atributo
ora estudado. As declaracdes DispE, Displ, DesempB, DesempD, DesempG, ConfF,
MarkA e MarkB sdo exemplos claros dessa situacdo, uma vez que caso tivesse havido
uma opc¢ao pela discordancia as declaragdes, ao invés da neutralidade de opinido, haveria
uma mudanga significativa da tendéncia dos resultados em cada uma dessas declaragoes,
podendo inclusive impactar na tendéncia de resultado da dimensdo, como é o caso da

dimensédo desempenho.

5.3.4 Revendo a confiabilidade

Facilmente se observa que existe um nivel mais elevado de erros padrao (Tabela
4) no grupo dos gestores quando comparado aos clientes. No entanto, isso é devido a
diferenca amostral que existe entre os dois grupos. Sabe-se que sempre haverd uma
relacdo inversamente proporcional entre o tamanho da amostra e o erro padréo
encontrado. Como o tamanho da amostra dos gestores € menor do que o tamanho da
amostra dos clientes, entdo essa relagdo se concretiza. Adicionalmente, segundo Field
(2009, p.47), “se a média representa com precisdo a média real, o intervalo de confianca
devera ser pequeno”. Em outras palavras, quanto maior o intervalo de confianga, menor
€ a representacdo da média em relacdo a populacdo. Vale adicionar que essas
informacdes sdo valiosas quando usadas para a analise de cada grupo separadamente,
uma vez que cada um deles tém suas caracteristicas peculiares. Para qualquer
comparativo entre as informacdes dos grupos, deve-se tomar caminhos estatisticos
especificos para comparagdo de medidas de tendéncia central, como a média.

Apos realizada a anélise do GAP PCG, proposto nesse estudo, &€ importante frisar
que as ferramentas usadas nas andlises anteriores, apesar de semelhantes aos estudos de
Innis e Lalonde (1994) e de Parasuraman, Beithaml e Berry (1988), ndo sdo os modelos
idénticos aplicados. Isso pode gerar vieses nos resultados, ja que alteracBes foram

imprimidas. Para que seja dirimida qualquer possibilidade de conclusdo equivocada,
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novos estudos estatisticos, aplicados as devidas situacfes de comparabilidade, foram

levantados, a sequir.

5.4 Testes estatisticos como validadores de resultados

A fim de se buscar uma confiabilidade maior dos resultados apurados pelos
GAPs, testes estatisticos respaldados cientificamente foram aplicados. Esse

procedimento gera uma maior seguranca as conclusdes dos fendmenos observados.

5.4.1 Teste de Kolmogorov-Smirnov — andlise da normalidade da distribuicdo dos dados

coletados

Ap0s coletados os dados dos 98 clientes respondentes, calculou-se a média de
cada dimensdo dos valores atribuidos de cada cliente as declaracGes. Usando-se as
médias das dimensdes por cliente, testou-se a normalidade da amostra, através do teste
de Kolmogorov-Smirnov. O resultado revelou uma significancia da ndo-normalidade das
dimensbes Desempenho, Confiabilidade e Marketing, com p<0,05, e uma n&o-
significancia da ndo-normalidade da dimensao Disponibilidade, com p>0,05, conforme a
Tabela 7. Em suma, apenas a dimensdo Disponibilidade tem uma distribuicdo dos dados
normal. Diante disso, vé-se que os dados coletados dos clientes, através do questionario,
revelam, na sua maioria, tendéncia & ndo normalidade da curva.

Analisando a coleta dos dados dos 23 gestores respondentes, a média dos valores
atribuidos por cada gestor a cada declaracdo, em cada dimensdo, foi calculada. Mais uma
vez, executou-se o0 teste de Kolmogorov-Smirnov para se testar a normalidade de uma
amostra, usando-se agora a coleta das médias dos gestores, de cada uma das dimensdes.
O resultado revelou uma ndo-significancia da ndo-normalidade das dimens6es
Disponibilidade, Desempenho e Confiabilidade, com p>0,05, e apenas a dimenséo
Marketing revelou uma significancia da n&o-normalidade, com p<0,05. Sumariando, as
dimensbes Disponibilidade, Desempenho e Confiabilidade representam uma curva
normal, conforme a Tabela 7. Diante disso, vé-se que os dados coletados dos gestores,

através do questionario, revelam, na sua maioria, tendéncia a normalidade da curva.
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Tabela 7 — Anélise de normalidade dos dados dos clientes e dos gestores - Teste de
Kolmogorov-Smirnov

GRUPO Kolmogorov-Smirnov(a)
Estatistica ‘ gl ‘ Significancia

DIMDISP Cliente 0.078 98 0.162
Gestor 0.163 23 0.113
DIMDES Cliente 0.116 98 0.002
Gestor 0.175 23 0.067
DIMCONE Cliente 0.110 98 0.005
Gestor 0.170 23 0.085
DIMMARK Cliente 0.165 98 0.000
Gestor 0.183 23 0.045

Fonte: SPSS, através dos dados coletados do questionario

5.4.2 Transformagéo dos dados na tentativa de se obter uma curva normalizada

Como se pode observar na Tabela 7, os dados das variaveis DIMDES
(Desempenho), DIMCONF (Confiabilidade) e DIMMARK (Marketing) dos clientes e 0s
dados da variavel DIMMARK (Marketing) dos gestores ndo eram normais. Dessa forma,
na tentativa de se obter uma curva mais normalizada desses dados, foi realizada uma
transformacdo logaritmica de todas as varidveis, ou seja, DIMDISP, DIMDES,
DIMCONF e DIMMARK, tanto dos clientes quanto dos gestores, gerando as novas
variaveis LOGDISP, LOGDES, LOGCONF e LOGMARK. O tratamento de
transformacdo foi aplicado a todas as variaveis, partindo-se do pressuposto de que
qualquer alteracdo realizada igualmente em todas as variaveis ndao geraria viés nas
analises, diferentemente de se tivesse sido transformadas apenas algumas variaveis. No
entanto, ap6s novamente realizado o teste de Kolmogorov-Smirnov, com os novos dados
transformados, os resultados ndo surtiram o efeito desejado, revelando, mais uma vez,
p<0,05, ou seja, a ndo normalidade da curva, em todas as dimens@es logisticas dos dados
dos clientes e na dimensdo logistica Marketing dos dados do gestor, conforme Tabela 8,

a seguir.
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Tabela 8 — Anélise de normalidade dos dados dos clientes e dos gestores apds um ajuste
logaritmico dos dados - Teste de Kolmogorov-Smirnov

‘ GRUPO Kolmogorov-Smirnov(a)
Statistic ‘ df ‘ Sig.

LOGDISP Cliente 0.101 98 0.016

Gestor 0.167 23 0.095

LOGDES Cliente 0.159 98 0.000

Gestor 0.169 23 0.088

LOGCONE Cliente 0.160 98 0.000
Gestor 0.173 23 0.071

LOGMARK Cliente 0.174 98 0.000
Gestor 0.192 23 0.027

Fonte: SPSS, através dos dados coletados do questionario

5.4.3 Aplicacdo de Testes Ndo Paramétricos: Teste da soma dos postos de Wilcoxon e o
Teste de Mann-Whitney

Como o estudo proposto busca comparar percep¢oes do nivel de servico prestado
pela empresa, de maneira a comparar as médias das dimens@es logisticas atribuidas pelos
gestores e pelos clientes da empresa, 0 Teste t poderia ser uma opcdo para essa analise.
No caso em questdo, quanto mais proximas as médias estivessem, mais elevado seria o
nivel de gerenciamento do servico ao cliente representado pela empresa. No entanto, 0s
dados da amostra se mostraram ndo paramétricos, descartando, assim, a possibilidade do
uso do Teste t de Student. Tanto a Tabela 7 quanto a Tabela 8 revelam muitas variaveis
com dados distribuidos de maneira ndo normalizada, ferindo, assim, uma das quatro
hip6teses necessarias a categorizacdo dos dados como paramétricos. Diante disso, vé-se
que o uso do Teste t ndo é adequado para se analisar os dados coletados pelos
questionarios.

Aplicado o teste ndo-paramétrico da soma dos postos de Wilcoxon e o Teste de
Mann-Whitney, pode-se observar, atraves da Tabela 9, que as dimensdes Desempenho,
Confiabilidade e Marketing apresentaram significancia exata bilateral com p<0,05, ou
seja, revelaram diferencas significativas entre as amostras coletadas dos gestores e dos
clientes. Pela Tabela 10, adicionalmente, pode-se observar que a média dos postos das

atribuicdes de valores dos clientes, pelo questionario, nas dimensdes Desempenho e
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Confiabilidade, € maior do que a media dos postos dos valores atribuidos pelos préprios
gestores da empresa estudada. 1sso pode indicar ou que 0s gestores da empresa mostram-
se mais exigentes quanto ao servigo oferecido ao cliente, mais que o proprio cliente,
estando o gestor menos satisfeito do que os clientes, ou ainda que o gestor ndo conhece o
nivel de qualidade do servi¢co oferecido pela empresa ao cliente. JA& na dimensao
Marketing, observa-se que a média dos postos dos valores atribuidos pelos gestores €
maior do que a média dos postos dos valores atribuidos pelos clientes, conforme a
Tabela 10. Isso indica que, nesse caso, 0s gestores revelam maior satisfagdo que o
cliente, na dimenséo analisada. Ainda pela Tabela 9, constata-se que apenas a dimensao
Disponibilidade apresenta ndo-significancia exata bilateral com p>0,05, ou seja, revela
identidade entre os dados coletados dos clientes e 0s coletados dos gestores, no que tange

a qualidade do servico oferecido pela empresa estudada.

Tabela 9 — Andlise das diferencas entre os dados coletados de clientes e gestores através
dos testes ndo-paramétricos Mann-Whitney e o teste da soma dos postos de Wilcoxon

‘ DIMDISP ‘ DIMDES ‘ DIMCONF ‘ DIMMARK
Mann-Whitney U 887.500 814.500 556.000 670.000
Wilcoxon W 1163.500 1090.500 832.000 5521.000
Z -1.584 -2.071 -3.779 -3.087
Significancia Assintotica (bilateral) 0.113 0.038 0.000 0.002
Significancia Exata (bilateral) 0.114 0.038 0.000 0.002
Significancia Exata (unilateral) 0.057 0.019 0.000 0.001
Probabilidade Pontual 0.000 0.000 0.000 0.000

Fonte: SPSS, através dos dados coletados do questionario
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Tabela 10 — Média e Soma dos postos dos valores das amostras de clientes e gestores,
calculados através do Teste da soma dos postos de Wilcoxon e do Teste de Mann-

Whitney

GRUPO N Média dos Postos Soma dos Postos

Cliente 98 63.44 6,217.50

DIMDISP Gestor 23 50.59 1,163.50
Total 121

Cliente 98 64.19 6,290.50

DIMDES Gestor 23 47.41 1,090.50
Total 121

Cliente 98 66.83 6,549.00

DIMCONF Gestor 23 36.17 832.00
Total 121

Cliente 98 56.34 5,521.00

DIMMARK Gestor 23 80.87 1,860.00
Total 121

Fonte: SPSS, através dos dados coletados do questionario

5.5 Analise qualitativa usando o contetdo dos textos livres ndo-estruturados dos

questionarios e dos pontos semi-estruturados das entrevistas

Desenvolvidas as analises dos dados coletados, através do GAP PCG e de testes
estatisticos, buscou-se, entdo, um outro mecanismo de estudo mediado por analise de
livre escrita dos sujeitos sobre o tema pesquisado, além de entrevistas realizadas. Esses
recursos visaram a uma maior validacdo dos resultados da pesquisa, uma vez que as
pautas estritamente estruturadas ndo dao possibilidade de aumentar as especificidades

informativas, e, assim, um maior aprofundamento do fendmeno tornava-se evidente.

5.5.1 Anélise qualitativa usando textos livres ndo-estruturados dos questionarios
aplicados aos clientes e gestores

Atraves da inclusdo de um quesito no questionario, sem nenhuma estruturagdo de
conteudo, encontraram-se algumas divergéncias e convergéncias entre as visdes dos
clientes e dos gestores quanto aos posicionamentos nas dimensdes logisticas, além de

novos pontos nao vislumbrados no questionario.
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5.5.1.1 Andlise qualitativa usando textos livres ndo-estruturados dos questionarios

aplicados aos clientes

Apo0s a coleta dos dados do questionério, a parte destinada a declaragfes com
liberdade de pauta, ou seja, a que o cliente poderia escrever sobre qualquer assunto
desejado, sofreu um processo de anélise do contetido respondido. E valido lembrar a
importancia da compreensao do significado que os respondentes concedem ao problema
de pesquisa, particularmente na abordagem qualitativa. Foi lido o material e produzida
uma lista com todos os pontos comentados, independentemente do nimero de vezes que
aparecia na leitura. A lista agregou 26 pontos trazidos pelos clientes (Quadro 5) e foram
abordadas questdes das quatro dimensdes logisticas. Sem considerar as freqiéncias das
ponderacdes dos respondentes, os assuntos associados a dimensdo Confiabilidade
prevaleceram. No entanto, os assuntos mais frequentemente pautados, na livre escrita
dos clientes, englobaram uma maior diversidade de dimensoes, a saber: diferenciacdo de
preco para o distribuidor (Marketing), prazo de entrega (Desempenho), qualidade do
material entregue (Confiabilidade) e otimizacdo da informacdo disponibilizada
(Confiabilidade).

A variavel preco foi a mais comentada nos textos analisados, sendo a abordagem
mais comum a de que os distribuidores deveriam ter condi¢cdes melhores de preco, em
decorréncia do volume transacionado. Uma segunda abordagem ocorrida em relacéo ao
preco, mas ndo tdo frequente, foi a de que a fidelidade do cliente poderia servir de
termOdmetro para a barganha de preco. Uma terceira e Gltima abordagem, quanto ao
preco, foi a de que a concorréncia aplica precos tdo ou mais competitivos que a empresa
estudada.

A segunda variavel mais freqiiente nos comentarios tecidos pelos clientes foi o
prazo. Essa variavel aparece com freqliéncia em abordagens relacionadas ao lead time do
processo de fabricacdo ou até mesmo ao lead time da entrega ao cliente. A
disponibilidade de estoque bésico é outro fator abordado como entrave ao bom
desempenho quanto ao prazo. Um outro fator discutido pelos clientes é a dificuldade de
acesso a determinados destinos da mercadoria, sendo um ponto que poderia gerar

prioridade nas expedicOes da empresa para esses clientes.
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Em terceiro lugar, no ranking das ponderacgdes dos clientes, aparecem a qualidade
do material e a informacdo. Materiais com aparéncia de ndo conformidade produtiva ou
mesmo de desgaste pelo tempo, assim como entrega de produtos diferentes dos
solicitados sdo as ponderacbes mais freqiientes quanto & qualidade. No que tange a
informacédo, comentarios negativos foram observados: falta de entrosamento entre a area
comercial e a area produtiva, desconhecimento da disponibilidade de mercadorias, falta
de retorno das cotacdes solicitadas, desconhecimento do status do pedido e da rota
seguida pelo transporte dos pedidos expedidos.

Outros pontos abordados com moderada frequiéncia foi a exclusividade de venda
a distribuidor (Marketing), a entrega de pedidos completos (Disponibilidade), o respeito
no atendimento ao cliente (Confiabilidade) e a acomodacdo do material transportado
(Confiabilidade).

Vale ainda salientar a énfase dada por alguns clientes em determinados pontos do
conteudo escrito. O uso de recursos graficos diferenciados no texto (escrita em letra
mailscula, uso de aspas e multiplicidade de um mesmo caractere seguidamente) e o0 uso
de narrativa emotiva foram artificios repetidamente encontrados durante a leitura do
material coletado. Isso transpareceu certa insatisfacdo do cliente nos quesitos ora

tratados, sendo ali externada graficamente.

5.5.1.2 Andlise qualitativa usando textos livres ndo-estruturados dos questionarios
aplicados aos gestores

Coletados os dados da parte ndo-estruturada dos questionarios, aplicados aos
gestores da empresa, observou-se 10 pontos de possibilidades de melhoria, segundo o
posicionamento deles, conforme listado na coluna visdo do gestor, do Quadro 5.
Questbes relativas as dimensdes Desempenho, Confiabilidade, Marketing e
Disponibilidade estiveram entre as declara¢des de necessidades de melhoria.

As reclamagdes relacionadas a dimensdo Confiabilidade aparecem abordadas nos
relatos de necessidade de qualificagdo profissional para alguns colaboradores. A
afirmacdo de que uma maior interacdo entre a equipe de vendas e a equipe de
programacéo e controle de produgdo — PCP — deve ser uma necessidade crucial para a

velocidade dos repasses informativos, tanto dentro da empresa como para clientes



103

externos. Nessa dimensao, ainda foi relatado que, ainda que a empresa ja tenha iniciado
um trabalho de melhoria dos processos operacionais, necessario se faz cada vez mais se
aplicar a cultura da melhoria continua.

Pautados, na dimensdo Desempenho, os gestores, inicialmente, enfatizam a
necessidade de um maior comprometimento com as metas definidas em conjunto com a
equipe da empresa. Logo em seguida, aborda-se a necessidade de se buscar alcancar um
desempenho ideal nas atividades de venda, entrega do produto e cobranca. Mapear e
procurar superar as restricdes ao processo operacional, assim como definir indicadores
de desempenho sdo outros aspectos relatados pelos gestores como necessarios a melhoria
do servico. Ainda foram observadas preocupacdes dos gestores relativas ao
gerenciamento dos pedidos em carteira, enxergando na automatizacdo e no melhor
entrosamento entre as areas de controle de estoque e de PCP, a possibilidade concreta de
se elevar esse desempenho no controle dos pedidos

A dimensdo Marketing teve também reproduzido pelos gestores observacgdes
sobre a melhoria do servico. O crescimento continuo dos pre¢os, assim como a reduzida
representatividade das vendas, em alguns estados brasileiros, situados em regides com
alto poder de negociacgéo, sdo duas preocupacdes externadas pelos gestores.

Quanto a dimensdo Disponibilidade, observou-se que a possibilidade de se,
gradativamente, iniciar um processo de reducdo do nivel de fracionamento das entregas
poderia ser um fato considerado gerador de melhoria do servico.

Os gestores ainda expuseram a sua visdo do que vem a ser um elenco de
qualificacbes de um bom nivel de servico ao cliente, observando-se 22 pontos
declarados, listados no Quadro 4, englobando todas as 4 dimensfes logisticas ja

pautadas.
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Quadro 4 — Variaveis formadoras do nivel de servico ao cliente, segundo o gestor

VARIAVEIS FORMADORAS DO NIVEL DE SERVICO AO CLIENTE, SEGUNDO O
ITEM
GESTOR
1. Cordialidade no atendimento;
2 Compromissos assumidos devem ser cumpridos: prazo, precgo, quantidade, local de entrega e
' qualidade;
3. Falhas operacionais devem ser justificadas e compensadas;
4, Falhas operacionais devem gerar revisées dos processos;
5. Solucdes devem ser aplicadas quando ocorrem falhas operacionais;
6. As informagdes devem ter transparéncia e seguranca;
7 A empresa deve saber ouvir e compreender as reclamacdes do cliente (o que, quando, por
' que, onde, qual e como);
8. dOs gglaboradores da area de vendas devem ter conhecimento técnico para saber tirar
vidas;
9 Capacitacdo para 0s vendedores saber driblar situacfes de indisponibilidade de estoque,
' sabendo oferecer alternativas;
10. Velocidade e objetividade no atendimento;
11. Seguranca no atendimento;
12, Qualidade esperada do produto;
13. Preco competitivo;
14. Prazo de atendimento dentro do esperado;
15. CondicGes de pagamento dentro do esperado;
16. Velocidade na entrega, ou seja, prazo reduzido;
17. Respeitar as diferencas de cada cliente;
18. Atender de maneira a fidelizar o cliente;
19. Praticar um preco justo;
20. Material entregue em boas condicdes;
21. Manter relacionamento duradouro;
22. O cliente sempre tem raz&o.

Fonte: autoria prépria

5.5.1.3 Cliente e gestor: confrontacdo das ponderacfes dos textos livres — analise

qualitativa

Em ambos os grupos — o dos clientes e o dos gestores — pautou-se livremente
assuntos relacionados com todas as quatro dimensdes estudadas. No Quadro 5, observa-
se a visao de cada um dos grupos respondentes, no que tange a cada dimensao logistica.

Mostra-se relevante a preocupacdo dos clientes com os assuntos relacionados a
dimensdo Confiabilidade. S&o 14 pontos levantados, dentro de uma liberdade de
exposicdo da satisfacdo do servico recebido, liderando o ranking das necessidades de
melhorias relatadas — os pontos 1 e 2, do ponto 4 ao 8 e do ponto 10 ao 16. A dimenséo
Disponibilidade recebe atencéo, logo a seguir, com 5 pontos - do 17 ao 21 expostos no

Quadro 5 - lembrados nos textos livres. A dimensdo Marketing surge na terceira posicao,
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ressaltando 4 preocupacfes — 0s pontos 24, 26, 27 e 29. Finalmente, a dimensdo do
Desempenho € revelada com 3 assuntos mostrados como necessarios a melhoria do
servigo — do ponto 30 ao 32.

Quanto a preocupacao dos gestores, no que tange a melhoria do nivel de servigo
oferecido ao cliente, foram levantadas, na dimensdo Desempenho, 5 afirmagdes de
necessidades de melhoria — os pontos 30, 34, 35, 36 e 37. Observou-se 3 declaragdes
expondo essa necessidade, na dimensdo Confiabilidade — os pontos 3, 9, e 14. No que diz
respeito a dimensdo Marketing, pode-se constatar 2 declaracdes de necessidades de
melhoria — 0 ponto 25 e 0 28. Finalmente, considerando os pontos de melhoria pautados
na dimensdo Disponibilidade, verificou-se 1 declaracdo — o ponto 20.

Até esse ponto de analise dos textos livres dos questionarios, acompanhando-se
as dimensdes logisticas pautadas pelos dois grupos, gestores e clientes, observa-se uma
distincdo evidente entre o foco de preocupagdo de ambos, quanto as melhorias de
servigo. Ressaltando-se a maior frequéncia de atributos logisticos, declarados necessarios
a melhoria, vé-se que enquanto a dimensdo Confiabilidade é a maior preocupagdo no

grupo dos clientes, a dimensdo Desempenho é o destaque no grupo dos gestores.

Quadro 5 — Pontos de melhoria do servigo ao cliente, por dimenséo: visdes do cliente e

gestor
TEXTO LIVRE
DIMEN ITEM NECESSIDADES DE MELHORIA DO SERVIGO VISAO VISAO
SAO CLIENTES GESTORES
1 Entrega do pedido no local acordado; CP NM
Qualidade quanto as especificacdes técnicas e visuais do
2 produto; Cp* NM
3 Gerenciamento da qualificagdo das pessoas; NM Cp*
4 Qualidade na paletiza¢éo e enfardamento do produto; Cp* NM
';'D: 5 Respeito e cordialidade/simpatia no atendimento; Cp* NM
a 6 Informagdes sobre o status do pedido - transparéncia; Ccp* NM
— = \ - .
5_% 7 Informagdes quanto a rota do pedido - transparéncia; Ccp* NM
% 3 Melhoria na acomodagdo da carga durante o transporte; cP NM
8 9 Melhoria continuada dos processos; NM Ccp*
10 Compromisso com as cotagOes solicitadas; Cp* NM
1 Atencdo as reclamac6es e providenciar as devidas solugdes; cP NM
12 Considerar a escolha do cliente por comprar nessa empresa; cP NM
13 Informagdes precisas quanto aos estoques - transparéncia; Ccp* NM
Otimizagdo da interagéo entre o setor de vendas e o setor de
planejamento da produgdo da empresa, para uma melhor
14 qualidade informativa disponivel ao cliente; CP* CP*
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TEXTO LIVRE
DIMEN ITEM NECESSIDADES DE MELHORIA DO SERVIGO VISAO VISAO
SAO CLIENTES GESTORES
Identidade nos pregos informados pelo vendedor interno e
pelo representante. Existem situagcbes em que o prego do
15 representante é mais elevado; CP NM
Identidade no tratamento dispensado ao cliente pelo vendedor
interno e pelo representante. Costumeiramente o vendedor
16 interno € mais cordial do que o representante; CP NM
Atendimento diferenciado aos distribuidores ou aqueles que
w 17 compram volumes mais expressivos; CP NM
a Instalagdo de depdsito numa regido estratégica para melhorar
g 18 0 prazo do fornecimento; CP NM
| Manter estoque de produtos mais demandados - reducéo de
m 19 prazo; Ccp* NM
% Reducédo do nivel de fracionamento dos pedidos, buscando
& 20 uma meta de entrega de pedidos completos; cp* Ccp*
Iy 21 Atenc&o as tendéncias de mercado, quanto a produtos; CP NM
Flexibilidade no atendimento de qualquer volume por item de
22 um pedido, limitado a um volume minimo total por pedido; NM NM
23 Alcance de entrega dos pedidos em todo o Brasil; NM NM
Preco diferenciado para distribuidor ou para aqueles que
o 24 compram volumes mais expressivos; Ccp* NM
zZ = ol P e .
= 25 Atencéo aos niveis crescentes ou ndo-competitivos de pregos; NM cp*
g 26 Exclusividade de venda para a regido do distribuidor; Cp* NM
< Manter contato com o cliente de maneira rotineira e em
= 27 | campo; CP NM
Revisar a atuagdo das vendas e exercer melhores politicas de
28 precos nas regides menos exploradas; NM CP*
29 Tragar politica de juros mais amena; cP NM
Compromisso com o prazo de entrega acordado. O melhor
gerenciamento dos pedidos em carteira pode agilizar a entrega
30 e evitar prejudicar a venda do cliente; CP CP
% Entregar o produto constante do pedido acordado, evitando
5 31 entregas equivocadas; CP* NM
% 32 Planejamento do tempo de producéo e entrega do produto; Cp* NM
leJ 33 Flexibilidade operacional global; NM NM
a 34 Compromisso com as metas e com a equipe; NM cp*
Mapear as restricbes a melhoria do servico - trabalhar as
35 causas; NM CP*
36 Estabelecimento de indicadores de desempenho; NM Cp*
37 Exceléncia no desempenho da venda, entrega e cobranga. NM cp*

Fonte: questiondrio para coleta de dados

Nota: *-maior frequéncia; CP—concorda a curto prazo; LP—concorda a longo prazo; D—discorda; A-aplica-

5.5.2 Entrevistas semi-estruturadas com gestores da area de logistica

se atualmente; NM-ndo mencionado.

Buscando-se aprofundar o conhecimento do nivel de servigo oferecido pela

empresa estudada, entrevistas foram aplicadas aos gestores da area de logistica da

empresa, focando, assim, o estudo da area que teria maior subsidio para conceder

conclusBes mais solidas do problema em questdo. Considerando o tempo de atuagdo na
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logistica, o conhecimento da area de estudo logistico e a experiéncia de cada um na

empresa, buscou-se analisar os pontos de vista de cada um desses profissionais.

5.5.2.1 Diretoria logistica

Pode-se estabelecer alguns pontos de referéncia importantes, no que tange as
operacdes fabris e comerciais, através da entrevista realizada com o atual diretor
logistico da empresa. Vale considerar a sua importante inser¢ao nos negdcios da empresa
estudada, refletida nas mais de duas décadas de atividades metallrgicas, o qual veio
permeando em atuacdes de vendas, agregando responsabilidades de compras,
suprimentos, producdo e faturamento. A escolha do sujeito estudado nessa entrevista
teve como pressuposto basico a sua participacdo representativa ao longo da trajetoria
dessa empresa, tanto por conta da sua interdisciplinaridade operacional como pelo tempo
de atuacdo. Importante se faz lembrar que esse profissional ndo tem participacao
societéria.

A objetividade nas respostas e a compreensdo integrada das areas foi uma
caracteristica constante ao longo da entrevista, assim como a firmeza nas declaracoes.
Durante o estudo, observou-se que 0s posicionamentos recebiam certa dose de
parcialidade, podendo ser considerado algo relativamente normal em funcédo da relacdo
duradoura do entrevistado com a empresa em questdo. No entanto, isso pode, em alguns
pontos do estudo, gerar um certo viés nas respostas.Vale salientar que, dentre os pontos
pautados na entrevista , 0 estoque, a distribuicdo, o prazo e o preco foram os que maior
tempo dedicado as respostas tiveram, por parte do entrevistado. Também € importante
lembrar que foram abordados assuntos das quatro dimensdes focadas nesse estudo
(Apéndice C).

Pontuou-se na entrevista que, em decorréncia da elevada representatividade de
fornecedores estrangeiros, na empresa analisada, o tempo de recebimento da matéria
prima prolongava-se por 3 meses. Em virtude de esse ser um periodo de reabastecimento
considerado elevado e que poderia se gerar problemas no fornecimento, em virtude de
contingéncias operacionais dos fornecedores, decidiu-se por um estoque de seguranga
com um volume adicional suficiente para 3 meses de atividade. Diante disso, observou-

se que a empresa trabalha com estoque de matéria prima suficiente para suprir 6 meses
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de operacdo. Diversamente, explicou-se que a disponibilidade de produtos acabados é
trabalhada para apenas 45 dias, com uma producdao do tipo empurrada, através do
historico de vendas dos Gltimos 45 dias, acrescido de um pequeno excesso, como volume
de segurancga. Deve-se acrescentar que a capacidade das maquinas foi considerada um
limitador & disponibilidade de um maior volume de estoque disponivel, o que
transpareceu que, se essa variavel limitadora ndo existisse, o estoque de produto acabado
poderia ser mais volumoso.

Quanto a habilidade de se disponibilizar o estoque demandado de maneira eficaz,
o controle da freqliéncia de falta de estoque de matéria prima foi considerado pelo
entrevistado irrelevante, em virtude de seu estoque ser mais que suficiente para a
demanda. No entanto, quanto ao produto acabado, pontuou-se uma maior preocupacéao,
em virtude da estratégia de geracdo desse estoque se basear no passado, ndo
contemplando mudancas mercadoldgicas, apesar de se aplicar uma previsdo ndo
estatistica de estoque de seguranca. Perante essa declaragdo, concluiu-se que a
preocupacdo se da na disponibilizacdo dos itens mais demandados e ndo dos itens de
maior retorno financeiro.

Caracterizou-se, pelo entrevistado, como diferenciada a politica de distribuicéo, a
qual entrega qualquer volume de estoque, por item especifico do pedido, desde que o
total do pedido tenha um volume minimo negociado. Ponderou-se ainda que a
distribuicdo pode ser realizada para qualquer estado do Brasil e existe uma freqiiéncia
média de 90 carregamentos expedidos por dia. Comentou-se que essa estratégia é
propulsionada pelos custos menores com fretes, em virtude do aproveitamento do
retorno das frotas das transportadoras proveniente do sul e sudeste do pais, as quais
precisam retornar para suas empresas origem. Acrescentou-se ainda que os freteiros
buscam a prestacdo de servigo na empresa estudada, o que ja reduz o custo da empresa
de buscar esse servico no mercado. Toda essa estratégia usada foi relatada como
geradora de uma maior viabilidade econdmica operacional quando comparada a
possibilidade de se implantar centros de distribui¢do nas regides mais distantes do pais.
Constatou-se ainda que a possibilidade desses centros de distribuicdo, a longo prazo, ndo
é descartada.

O gestor declarou existir um elevado nivel de fracionamento dos pedidos, ou

seja, nem sempre todos os itens demandados em um mesmo pedido sdo entregues
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simultaneamente. Isso é consequéncia dos planejamentos de producéo estarem alinhados
pelo histérico das vendas e ndo pelo orcamento de venda registrado no presente
momento, causando uma certa frequéncia de falta de estoque, dependendo da variagdo
dos mixes das demandas.

Frisou-se ainda que, ndo é politica da empresa estudada, conceder privilégios de
distribuicdo em determinada regido a empresas distribuidoras, mas sim conceder
vantagens na barganha dos precos, dependendo do volume negociado. Esse raciocinio
decorre do fato de a empresa nao desejar ter uma fatia do mercado perdida e assim gerar
maior dependéncia financeira de grandes clientes. A constante prospeccao de clientes é
uma atividade intencionada pela empresa em questdo. Também € importante destacar
que, segundo dado coletado da entrevista, de maneira geral, ndo existe na empresa
atendimento diferenciado ao cliente que gera maior retorno pelo maior volume
negociado, visto que os precos nao sofrem alteracOes tdo representativas entre 0s
descontos concedidos.

Considerou-se como outra caracteristica peculiar dessa empresa a flexibilidade
no atendimento ao cliente, a qual € intensificada pela estratégia de distribuicdo,
anteriormente mencionada. Aqui se verifica a dimensdo Desempenho sendo pautada.
Declarou-se também que a empresa metallrgica disponibiliza parte do processo
produtivo para atender pedidos que ndo estdo dentro dos padrdes de medidas produzidos
no mercado, gerando uma maior satisfacdo de quem demanda o produto especial. O
gestor respondente afirmou que a flexibilidade operacional é uma condi¢do fundamental
para que haja um alinhamento entre 0 modo de gerir do gestor e a empresa.

No que tange ao prazo de producdo dos produtos, mencionou-se que ele esta
diretamente relacionado com a quantidade demandada. Ja no que diz respeito ao prazo
de entrega dos produtos aos clientes, foi declarado que ele esta diretamente relacionado
ndo apenas com a quantidade negociada como também com o local de entrega. Para
pedidos com volumes mais expressivos, o tempo médio de producdo é de 48 horas,
sendo 15 dias o tempo maximo para qualquer pedido finalizar o processo produtivo e
estar disponivel para a entrega. J& no que tange a expedicao, 7 dias é o limite maximo
para que o produto, apds finalizado o processo produtivo, seja entregue ao cliente.

Foi declarada pelo gestor, adicionalmente, a existéncia de um elevado nivel de

falhas operacionais, as quais precisam, cotidianamente, ser trabalhadas, atraves da
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melhoria continuada dos processos. Ademais, nos Ultimos 4 (quatro) anos, a empresa tem
dado cada vez mais atencdo as analises de processos, atraves de profissionais capacitados
nessa area de atuacdo e com o intuito de desenhar, modificar, revisar e implementar
rotinas que visem ao alcance dos objetivos tracados da empresa.

Foi informado também que o percentual de Devolucdo de Clientes gira em torno
de 0,5% do faturamento total e que € praticamente nulo o percentual de emissdo de Nota
Fiscal Complementar, ou seja, documentos fiscais com o intuito primeiro de consertar
falhas nos preenchimentos de alguns campos digitados erroneamente. Disso se pode
inferir que é baixa a representatividade de equivocos nos preenchimentos dos
documentos fiscais emitidos pela empresa.

Para o gestor, a atencdo e a simpatia dispensada pelo colaborador da empresa ao
cliente, assim como a transparéncia quanto as informacgdes, sdo as ferramentas mais
poderosas, no que tange a qualidade do servigo ao cliente. A fidelizacdo do cliente a
empresa, muitas vezes, esta relacionada a esses atributos emotivos e informativos. Em
uma posicdo imediatamente inferior, aparece o preco como a varidvel mais
representativa. E em terceiro lugar, tem-se o prazo de entrega do produto como variavel
mais importante, segundo o critério estipulado pelo gestor.

Em suma, foram expostas pelo gestor pautas relativas as quatro dimensdes
logisticas (Apéndice C). O estoque basico, o estoque de seguranca, a frequéncia de falta
de estoque, a politica de distribuicdo e o fracionamento dos pedidos foram as pautas
discutidas e relacionadas com a Disponibilidade. Representando a dimensao
Desempenho, observou-se a flexibilidade operacional, a entrega no prazo e o nivel de
falhas operacionais. Quanto a dimensao Confiabilidade, foi pautada a transparéncia da
informacdo. Finalmente, o custo do frete, a politica de privilégios comerciais, a
fidelidade do cliente e a simpatia da pessoa que representa a empresa foram pautas da

dimensdo Marketing.
5.5.2.1.1 Revalidagdo de pontos de melhoria reclamados pelos clientes
Apbs a coleta dos dados constantes dos textos de livre escrita dos clientes e dos

gestores e a seguinte analise das ponderacdes encontradas entre 0s grupos, obteve-se

uma conclusdo, ainda superficial, visto que se torna dificil um comparativo em que
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poucos atributos pautados em cada grupo sdo coincidentes. Diante disso, como se
observou que o numero de atributos discutidos pelos gestores ainda se mostrava em
ndmero reduzido, procurou-se discutir com eles alguns dos atributos pautados nas
declaracbes dos clientes, a fim de se elevar o nimero de atributos coincidentes. Como
forma de confrontar essas pondera¢Ges com pontos de vista do gestor, voltou-se a
entrevistar o gestor somente com pontos que ndo tinham sido previamente definidos no
questionario e agregou-se novas informacdes, reveladas nas duas colunas denominadas
entrevistas, no Quadro 6.

O assunto da entrega equivocada de produtos (item 31, Quadro 6), em
discordancia com o pedido, é uma realidade e um exemplo de falhas operacionais na
empresa, mas que, segundo o gestor, quando se compara ao volume expedido, vé-se que
esse erro ndo tem tanta representatividade dentro da dimenséo do desempenho.

Analisando aspectos referentes a confiabilidade, o cliente apontou, como
necessidade de melhoria, a condi¢cdo em que se encontra o produto ao chegar ao destino
(item 4, Quadro 6). O gestor ponderou que, em linhas gerais, 0 produto é expedido bem
condicionado, ou seja, com paletizacdo e enfardamento adequados. No entanto, em
virtude da ma infra-estrutura das rodovias do pais e do mix de produtos com tipos,
formas e dimensG@es diferenciados, amontoados conjuntamente, pode ser gerado uma nao
conformidade do produto durante o trajeto. Ainda seguindo essa dimensdo, o gestor
revelou que as reclamacdes dos clientes quanto a falta de informacédo, no que tange ao
monitoramento da rota do produto (item 7, Quadro 6), € um fato de menor
representatividade que o compromisso com o prazo acordado. Segundo o gestor, a carga
é telemonitorada, mas ndo é pratica da empresa disponibilizar essa informacdo para o
cliente. O gestor ainda mencionou que as reclamacdes de clientes, quanto a falta de
compromisso da empresa, no que diz respeito as cotacdes dos pedidos (item 10, Quadro
6), ndo tem fundamento operacional, uma vez que se trata de assuntos pertinentes ao que
gera a renda para os proprios vendedores. Da mesma forma, o gestor ndo admite existir
motivo para reclamacgdes dos clientes quanto a apontamentos de diferencas entre 0s
precos informados pelos vendedores internos e pelos representantes (item 15, Quadro 6),
uma vez que, na realidade, o volume transacionado é o que gera diferenca nos precos,

como forma de atrair o cliente.
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Verificando um assunto relativo a confiabilidade no atendimento, o gestor nédo
admite que as reclamacfes dos clientes quanto a diferenca de tratamento dispensada
pelos vendedores internos e representantes (item 16, Quadro 6) exista, principalmente
quando o cliente afirma que alguns representantes ddo um tratamento menos adequado
que os vendedores internos. Segundo a posi¢do do gestor, essa ponderacdo ndo pode
receber crédito, ja que diferentemente dos vendedores internos, os representantes estao
em campo e sdo eles que visitam os clientes, ou seja, sdo os profissionais que mais
préximos dos clientes estao.

Por fim, o gestor pondera que as reclamacgbes quanto a reduzidas visitas aos
clientes (item 27, Quadro 6) ou quanto a outros contextos afins, de importancia
expressiva, merecem atencdo, as quais deveriam ser analisadas pela area comercial,
assuntos relativos a dimensdo Marketing. E importante também ressaltar que, o gestor
acredita que o fato do atributo preco, da dimensdo Marketing, ter recebido pontuacées
menores dos clientes do que dos gestores, deve-se ao fato do cliente ser tendente a ndo
revelar satisfacdo quanto a esse atributo, como forma de barganhar melhores
negociacfes. O gestor adicionou gque essa omissdo de satisfacdo, por parte do cliente,
contraria inclusive o fato incontestavel dele ter escolhido a empresa para ser cliente.

Quadro 6 — Pontos de melhoria do servigo ao cliente, por dimensao: visdes do cliente e

gestor
TEXTO LIVRE ENTREVISTA
DIMEN | ITEM NECESSIDADES DE MELHORIA DO SERVIGO VISAO VISAO PARTE 1 PARTE 2
SAO CLIENTES | GESTORES | DIR.LOG. | DIR. LOG.
1 Entrega do pedido no local acordado; CP NM
2 Qualidade quanto as especificagdes técnicas e visuais do produto; cp* NM cP
3 Gerenciamento da qualificagdo das pessoas; NM Cp*
4 Qualidade na paletizacdo e enfardamento do produto; cp* NM A
W 5 Respeito e cordialidade/simpatia no atendimento; cp* NM CP
g 6 Informagdes sobre o status do pedido - transparéncia; cp* NM cP
J 5 3 ido - éncia:
= 7 Informacdes quanto a rota do pedido - transparéncia; cp* NM SR
< i 3 -
= 8 Melhoria na acomodagao da carga durante o transporte; cpP NM
% 9 Melhoria continuada dos processos; NM Cp*
© 10 Compromisso com as cotacdes solicitadas; cp* NM DR
1 Atencéo as reclamac®es e providenciar as devidas solugdes; cpP NM
12 Considerar a escolha do cliente por comprar nessa empresa; cpP NM A
13 Informacdes precisas quanto aos estoques - transparéncia; cp* NM CP
Otimizagdo da interacdo entre o setor de vendas e o setor de
planejamento da produgdo da empresa, para uma melhor qualidade
14 informativa disponivel ao cliente; Ccp* CP*
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TEXTO LIVRE ENTREVISTA
DIMEN | ITEM NECESSIDADES DE MELHORIA DO SERVIGO VISAO VISAO PARTE 1 PARTE 2
SAO CLIENTES | GESTORES | DIR.LOG. | DIR. LOG.
Identidade nos pregos informados pelo vendedor interno e pelo
representante. Existem situagdes em que o preco do representante
15 é mais elevado; CP NM DR
Identidade no tratamento dispensado ao cliente pelo vendedor
interno e pelo representante. Costumeiramente o vendedor interno
16 € mais cordial do que o representante; CP NM DR
Atendimento diferenciado aos distribuidores ou aqueles que
w 17 compram volumes mais expressivos; CP NM D
2 Instalagdo de depdsito numa regido estratégica para melhorar o
a 18 prazo do fornecimento; CpP NM LP
_ i N 2 :
= 19 Manter estoque de produtos mais demandados - reducéo de prazo; cp* NM cP
= Reducédo do nivel de fracionamento dos pedidos, buscando uma
o 20 meta de entrega de pedidos completos; Cp* cp*
7] B0 3 anci :
at 21 Atencdo as tendéncias de mercado, quanto a produtos; cP NM
Flexibilidade no atendimento de qualquer volume por item de um
22 pedido, limitado a um volume minimo total por pedido; NM NM A
23 Alcance de entrega dos pedidos em todo o Brasil; NM NM A
Preco diferenciado para distribuidor ou para aqueles que compram
<ZD 24 volumes mais expressivos; Cp* NM A
E 25 Atencéo aos niveis crescentes ou ndo-competitivos de pregos; NM Cp*
é 26 Exclusividade de venda para a regido do distribuidor; cp* NM D
<§’: 27 Manter contato com o cliente de maneira rotineira e em campo; cP NM cpP
Revisar a atuacdo das vendas e exercer melhores politicas de
28 precos nas regides menos exploradas; NM CP*
29 Tragar politica de juros mais amena; cP NM
Compromisso com o0 prazo de entrega acordado. O melhor
gerenciamento dos pedidos em carteira pode agilizar a entrega e
o 30 evitar prejudicar a venda do cliente; CP CP
I Entregar o produto constante do pedido acordado, evitando
E 31 entregas equivocadas; Cp* NM SR
% 32 Planejamento do tempo de producéo e entrega do produto; cp* NM A
0 Flexibilidade operacional global;
a 33 P global; NM NM A
o 34 Compromisso com as metas e com a equipe; NM cp*
35 Mapear as restricdes & melhoria do servico - trabalhar as causas; NM Ccp*
36 Estabelecimento de indicadores de desempenho; NM Cp*
37 Exceléncia no desempenho da venda, entrega e cobranca. NM cp*

Fonte: questionario para coleta de dados
Nota: *-maior frequéncia; CP—concorda a curto prazo; LP—concorda a longo prazo; D-discorda; A—aplica-se atualmente; NM-ndo
mencionado; DR-distor¢do da realidade; SR-sem representatividade

Essas novas confrontacdes de posicionamentos serviram para verificar uma maior

confiabilidade nos assuntos tratados nos textos de livre escrita e para analisar quao

adequada é a reclamacéo dos clientes, no que tange aos atributos logisticos pautados.

Ap0s a nova coleta de dados, observa-se agora que, na dimensdo Confiabilidade,

7 declaracOes dos gestores expdem uma necessidade de melhoria do servigo ao cliente —

0s pontos 2, 3, 5, 6, 9, 13 e 14. Ja na dimensdo Disponibilidade, os pontos avaliados

como carentes de melhoria pelos gestores sdo revelados em 3 declaragdes — 0s pontos 18,

19 e 20. Quanto a dimensdo Marketing, mais uma vez 3 é o numero de declara¢fes dos
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gestores que indicam necessidades de melhoria — o ponto 25, 0 27 e o 28. Para finalizar,
5 declaracbes dos gestores mostraram que melhorias na dimensdo Desempenho merecem
atencdo - os pontos 30, 34, 35, 36 e 37.

Acrescidas essas novas ponderacGes dos gestores, percebe-se agora que a
confrontacdo entre as percepcdes do nivel de servi¢o logistico dos clientes e as dos
gestores tende a ficar mais crivel, na medida em que cresce 0s posicionamentos dos
gestores em relacdo aos atributos logisticos ja comentados pelos clientes. Nota-se uma
tendéncia similar de preocupagdes, entre 0s grupos de clientes e gestores, com as
melhorias da dimensdo Confiabilidade. Observa-se que, no grupo de clientes, 14 foram
os atributos logisticos considerados como necessidades de melhorias, enquanto que, no
grupo dos gestores, 7 foi o numero alcancado. Nessa dimensdo abordada, ambos o0s
grupos representaram o maior numero de atributos logisticos declarados como carentes
de melhorias. As demais dimensdes ndo tiveram rumos similares para se dirigir uma
confrontacéo plausivel.

Todas as demais declaracfes, ndo expostas como pontos de melhorias, foram
definidas, ou como ja aplicadas no contexto operacional, atraves da letra A; ou como
discordancias ao observado, através da letra D; como pontos ndo mencionados pelo
respondente, através das letras NM; como um fato que distorce a realidade, através das
letras DR; ou ainda como um fato sem representatividade quando comparado a um todo,
através das letras SR.

Ainda que considerada apenas a freqiiéncia daqueles atributos que, analisados
conjuntamente entre clientes e gestores, ndo tenham revelado nenhum tipo de
discordancia de posicionamento por parte de nenhum dos grupos, representados pelas
letras A, D, DR ou SR, ainda assim, a dimensdo Confiabilidade representou a maior
preocupacdo entre todas as dimensdes, no que diz respeito a melhoria do servico ao
cliente, revelando 10 necessidades de melhorias — os pontos 1, 2, 3, 5, 6, 8, 9, 11, 13 e
14.

5.5.2.2 Geréncia logistica

Como forma de se estabelecer um contraponto a entrevista do diretor de logistica,

escolheu-se aplicar outra entrevista com o gerente de logistica, profissional devidamente
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inserido na area de estudo do caso em analise. E importante ressaltar que, esse gestor tem
menos de 6 meses de experiéncia na empresa analisada, mas ja atua na area logistica ha
quase 5 anos, tendo experimentado esse oficio em outra empresa de grande porte.

A cautela nas respostas foi uma forte caracteristica observada na entrevista com o
gerente. Observou-se que 0 gestor se mostrou um pouco reticente em pontos que faziam
referéncia a operacOes especificas que tangenciavam a logistica da empresa. Essa postura
é considerada natural, em virtude da pouca experiéncia do profissional dentro das
operacdes da empresa. O estoque de seguranca foi a abordagem que mais intensamente
se revelou nessa entrevista, denotando que o entrevistado percebe nesse ponto um dos
maiores influenciadores da eficiéncia do nivel de servi¢o na empresa.

No inicio da entrevista, 0 gestor considerou que o estoque basico da empresa
atendia as necessidades dos clientes, mas acrescentou que ainda ndo existe uma politica
de estoque de seguranca definida na empresa, estando em fase de estudo o Planejamento
e Controle de Abastecimento a Producdo — PCA. No entanto, ele afirmou que esse
trabalho tem como meta a matéria prima apenas, ficando o produto acabado sem nenhum
indicativo de controle quanto ao nivel de seguranca. O gestor ainda ponderou que uma
empresa ndo precisa manter elevados estoques para manter um bom nivel de servico
oferecido ao cliente, mas é vital estabelecer um equilibrio entre a manutencdo de um
volume de estoque que atenda as demandas e a manutencdo de um reduzido custo com
estocagem.

Conforme o entrevistado, existe um déficit de conhecimento do percentual de
falta de estoque em relacdo as demandas. Isso tem como um dos motivadores a falta de
uma politica de estoque de seguranca para reduzir a freqiiéncia de falta de estoque.
Como conseqliéncia, ocorre uma elevacdo do nimero de setups das maquinas, gerando,
assim, impacto direto no nivel de produtividade da empresa. O gerente de logistica
define como dificil a dosagem equilibrada entre as variaveis do nivel de estoque, do
tempo de ressuprimento e do volume dos lotes de compra.

A entrevista revelou que o gestor ainda ndo se sente confortdvel em definir o
nivel de agilidade da entrega de produtos ao cliente. Ele sugere que essa sensacdo deve-
se ao fato da empresa ndo conhecer ainda se 0 prazo médio de entrega do produto é
compativel com o desejado pelo cliente. Estd em desenvolvimento um estudo que busca

conhecer o tempo de producdo medio e o tempo de entrega medio ao cliente. Dentro
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desse estudo, definiu-se como meta, o prazo maximo de 15 dias para a entrega ao cliente,
considerando-se do registro dos pedidos até a entrega final. Adicionalmente, pode-se
observar nas declaragfes que existe um certo volume de trabalho produtivo manual, o
qual gera entraves a essa meta. No entanto, é notério o esforco despendido pelos
colaboradores da empresa para a melhoria do lead time da producéo.

O gerente discorda que a empresa deva se esforcar para atender solicitacdes dos
clientes que ndo estejam previamente definidas pelas politicas comerciais. Declarou que
uma empresa deve definir suas politicas e segui-las, como um mecanismo para manter
uma diretriz de trabalho, evitando, assim, na medida do possivel, contingéncias
indesejadas, em decorréncia de uma carteira de clientes bastante extensa.

O gestor afirmou ser o atendimento no varejo o grande diferencial da fabrica
estudada, algo ndo comum para os padrdes de uma empresa de aco, de grande porte.
Ponderou-se ainda existirem situagcdes que, em um mesmo transporte, carrega-se 15
entregas diferenciadas, ou seja, a distribuicdo € bastante disseminada. Adicionalmente a
esse fato, o volume de entregas fracionadas € considerado alto. Mas essa pratica deve-se
a tentativa de se melhorar o nivel de servico ou satisfacdo do cliente, buscando-se
entregar parcelas dos pedidos, mesmo quando ndo se tem disponivel o pedido completo.
Mais uma vez aqui € evidenciada a existéncia de flexibilidade operacional. Mas é
importante destacar que, o fracionamento de pedidos tem monitorado o seu volume, uma
vez que sO se procede ao fracionamento, quando existe 50% ou mais do pedido
disponivel no estoque da empresa.

Outras ponderacdes do gerente de logistica, durante a entrevista, foram referentes
a existéncia de um pequeno volume de erros naquilo que é entregue ao cliente, em
comparacdo com o que foi registrado nos pedidos, assim como no preenchimento dos
dados das notas fiscais; a necessidade de uma melhoria na dispersdo dos depdsitos ao
redor do pais, procurando-se concentra-los em regides distintas; a falta de conhecimento
do gestor em relagdo a prética de uma politica de privilégios quanto ao atendimento de
itens com maior retorno financeiro na empresa; e finalmente a necessidade de adequacéo
da aparéncia da empresa ao seu porte.

Finalizando a entrevista, o gerente declarou que, para se obter um bom nivel de
servico em uma empresa, necessario se faz, primeiramente, haver cordialidade no

atendimento. Outro ponto fundamental é que o cliente seja surpreendido no atendimento,
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quando, por exemplo, for disponibilizado algo que, apesar do cliente desconhecer a
necessidade, seria de fundamental importancia para ele. A pratica de um preco justo e o
atendimento dos prazos pré-determinados, na ocasido do registro dos pedidos, sdo outras
variaveis importantes quando se analisa os fatores impactantes do nivel de servigo,

segundo o gestor entrevistado.

5.5.2.3 Diretoria e Geréncia logistica: confrontacao de posicionamentos

Ap0s coletados os dados dos gestores logisticos, da empresa avaliada, através do
recurso da entrevista, confrontaram-se 0s seus posicionamentos e obteve-se uma
avaliacdo da tendéncia de visdo de ambos (Quadro 7). Considerando todas as 30 pautas
discutidas nas entrevistas, 7 delas tiveram discordancias de posicionamentos
representativas.

O primeiro ponto de discordancia foi representado pela disponibilidade quanto ao
atendimento de solicitagdes que nao estivessem de acordo com a politica comercial da
empresa, seja de prazo, de prego, de tipo de frete ou de outras demandas. A diretoria
acredita que, independentemente da demanda, a empresa sempre tem que procurar
avaliar as possibilidades de atendimento. Diferentemente, o gerente declara que a
empresa precisa ter uma politica que defina suas acdes perante o cliente, a fim de evitar
que a falta de uma diretriz gere uma infinidade de imprevisiveis atividades operacionais.

Uma outra visdo diferenciada nos dialogos dos dois gestores foi o ponto relativo
a localizacdo geografica dos depdsitos de produtos da empresa. Para o diretor, a
localizacdo atual, no estado do Ceard, estd sendo suficiente para o atendimento das
necessidades, principalmente quando se avalia o custo-beneficio de se mudar de
estratégia, ja que toda a operacdo de distribuicdo, aliada ao custo com frete, esta sendo
benéfica a empresa. De outra forma, o gerente se posiciona, revelando ser importante
rever a estratégia de localizacdo dos depositos, distribuindo-os de uma melhor maneira
entre as regides brasileiras.

O nivel de estoque foi um terceiro momento de divergéncia. Enquanto o diretor
afirma ser necessario um alto volume de estoque de matéria-prima na empresa, 0 gerente
diz que estoques devem ser bem mensurados, considerando um volume que atenda as

demandas, inclusive dentro do periodo de ressuprimento, levando-se em conta o custo de
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se manter o volume estocado. No entanto, foi observado que, na realidade, ambos tinham
uma visdo de que o cliente ndo poderia deixar de ser atendido e que as compras deveriam
ter seus volumes estudados. Pode-se perceber que, havia uma diferenca de linguagem
técnica, mas ndo de controle operacional.

Como quarta discrepancia de posicionamento, o diretor revelou que a empresa
estd preparada para enfrentar mudancas inesperadas nas demandas. Em contrapartida, o
gerente declarou que a empresa precisa melhorar alguns procedimentos operacionais e
culturais para que esse preparo seja efetivo.

Continuando a lista de diferencas de visdes, o diretor declarou que a aparéncia
das instalacGes e dos empregados representam bem a salde da empresa e sdo condizentes
com o porte dela. Contrariando esse posicionamento, o gerente de logistica afirma que
devem ser realizadas algumas mudancas importantes, tais como separacdo fisica entre as
areas de producdo e administrativa, inclusdo de uma é&rea de lazer e melhoria das
instalacBes sanitarias.

O diretor afirma que, na empresa, ja se pratica a melhoria continuada dos
processos. Diferentemente, o gerente informa que o processo de aculturagcdo da empresa
para que a melhoria continuada seja efetivada é algo que ainda vai demandar um certo
tempo, apesar de confirmar que a empresa vem se dedicando a efetivacdo dessa pratica.

Por fim, o diretor declara que existe elevada recorréncia de falhas no processo
operacional da empresa. Porém, o gerente acredita que sdo poucas as falhas encontradas
no processo operacional, considerado o alto volume transacionado na empresa.

E importante ressaltar que, apesar desses diferentes pontos de vista dos gestores,
23 das 30 pautas discutidas tiveram posicionamentos convergentes, 0 que mostra que as
dimensdes logisticas foram avaliadas de maneira similar. Isso indica que, em cerca de
77% das pautas abordadas, os gestores mantiveram posicionamentos que revelam

consonancia de entendimento.
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Quadro 7 — Pontos de divergéncia, encontrados nas entrevistas, entre os posicionamentos
do diretor e do gerente de logistica

DIMENSAQO VARIAVEL ASSUNTO AVALIADO NA DECLARACAO

DISPONIBILIDADE

Disponibilidade para atendimento de solicitagdes (prazo, preco, tipo de frete,
DispC outros) que nao estejam de acordo com a politica comercial da empresa.

Localizagdo geografica (cidade/estado) ideal dos depdsitos de mercadorias

DispD para a facilitacdo da entrega dos pedidos.
DispF Existéncia de altos niveis de estoque na empresa.
Habilidade no enfrentamento de mudangas inesperadas nas demandas (de
DESEMPENHO DesempD mercadorias, de especificacdes, de prazos, de pregos, e outros).
A aparéncia das instalagdes e dos empregados na representacdo saudavel e
DesempG condizente ao porte da empresa.
CONFIABILIDADE ConfC Prética da melhoria continuada dos processos.
ConfE Existéncia de alta recorréncia de falhas no processo operacional da empresa.

Fonte: prépria autoria

5.6 Analise conclusiva

A Tabela 11 revela o resumo dos resultados das analises dos recursos aplicados
neste estudo. Nela pode-se encontrar os resultados dos célculos do GAP PCG, o
levantamento ou survey, os achados dos textos livres, constantes dos questionarios, e 0s
achados das entrevistas.

A andlise do GAP PCG revelou uma similaridade de percepcdes positivas quanto
ao servico disponibilizado pela empresa, nos grupos de clientes e gestores, quanto a
dimensédo Disponibilidade. Essa dimensao destacou-se como a de menor diferenca entre
os dois grupos. A dimensdo Desempenho resultou em uma pontuacdo com tendéncia
similarmente positiva, porém com diferencas um pouco mais elevadas do que a
Disponibilidade. As dimensbes Confiabilidade e Marketing, nessa ordem e de maneira
crescente, foram as representantes das maiores diferencas entre as pontuacdes atribuidas
pelos grupos. Dessa forma, pode-se indicar que os assuntos relacionados com a
Disponibilidade sdo os que maior atencdo gerencial os gestores dedicam e que
desempenham com eficiéncia o objetivo de satisfazer o cliente com a qualidade
oferecida do servigo. Similarmente pode-se inferir da dimensédo Desempenho, em virtude
da sua aproximacdo numérica da Disponibilidade. No entanto, no que se refere as
dimensbes Confiabilidade e Marketing, deduz-se onde se encontram as maiores

deficiéncias gerenciais, uma vez que € nessas dimensGes que as discrepancias de



120

percepcOes entre 0s grupos se revelam maiores. Por outro lado, pode-se dizer que, como
o valor resultante da dimensdo Confiabilidade ¢é positivo, pode-se interpretar como uma
atenuacdo do problema, ja que isso significa que as avaliacbes de qualidade do servigo
atribuidas pelos clientes tiveram maiores pontuacdes do que as atribuidas pelos gestores.
Porém, o inverso ocorreu na dimensdo Marketing, ou seja, as atribui¢des de valores para
a qualificacdo do servico recebido pelo cliente foram bem menores do que as pontuadas
pelos gestores, confirmando assim uma tendéncia negativa do nivel de gerenciamento
dessa dimenséo.

Os testes estatisticos ndo paramétricos, aplicados aos dados coletados, pela
estratégia survey, cujo intuito foi a geracdo de uma maior confiabilidade dos resultados,
revelou que a dimensao Disponibilidade apresentou resultados estatisticamente similares
entre os dois grupos: cliente e gestor. Disso pode-se concluir que, a empresa metalUrgica
estudada, estatisticamente, revelou um bom gerenciamento dos assuntos constantes dessa
dimensdo. No entanto, para as demais trés dimens@es, o resultado revelou que, as
discrepancias existentes entre os valores atribuidos pelos clientes e pelos gestores, sao
estatisticamente representativas para nao qualifica-las em um patamar de bom
gerenciamento do nivel de servico. Porém, vale salientar que a maior parte dos valores
atribuidos pelos clientes tiveram melhor pontuacdo que os atribuidos pelos gestores,
especificamente nas dimensdes Desempenho e Confiabilidade.

A andlise dos textos, em conjuncdo com a entrevista, gerou um terceiro recurso
nesse estudo para aprofundar a compreensdo dos fendmenos ocorridos dentro desse
contexto operacional. Dentre os 37 pontos abordados, quando considerados os dois
grupos conjuntamente, cliente e gestor, revelou-se uma tendéncia a assuntos
relacionados a especificas dimensdes. A contagem dos pontos de melhoria abordados em
cada dimenséo, independentemente do grupo declarante, considerou apenas situacfes em
que existiam declaracdes, a favor ou contra determinado assunto, descartando a
contagem de situacGes onde apenas um dos grupos declarava algo. A Confiabilidade foi
0 destaque nas solicitagdes de melhoria, estando presente em 29,7% (11 de 37) das
declaragdes. Logo em seguida, aparece a dimensdo Disponibilidade em segundo lugar,
representando cerca de 10,8% (4 de 37) das declaragbes. E em terceiro lugar, aparecem
empatadas as dimensdes Desempenho e Marketing, representando cerca de 8,1% (3 de

37) das reclamacdes. Vé-se, entretanto, na analise de teor mais subjetivo, através de texto
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e de gravacOes da entrevista que a disparidade entre a dimensdo Confiabilidade e as
demais € bastante representativa. Isso sé confirma a necessidade de um maior cuidado
com essa dimenséo ora pautada. Vale ainda frisar que, alguns dos pontos abordados, nos
textos com pauta livre, em cada uma das dimensdes, ndo estavam abordados no
questionario enviado para os sujeitos analisados, em virtude da ébvia dificuldade de se
prever as observacdes que os sujeitos fariam. De certa forma, isso pode influenciar a
tendéncia dos resultados.

A Tabela 11 contém as questdes de cardter quantitativo e qualitativo,
concernentes a todo o estudo realizado. A analise do GAP é apresentada primeiramente e
seus nimeros podem ser lidos através da afirmacdo de que quanto menores forem esses
numeros, maior o nivel de gerenciamento do servico ao cliente. A andlise survey pode
ser interpretada pela declaragdo de que valores acima de 0.05 revelam um bom nivel de
gerenciamento do servico ao cliente. A concordancia ou similaridade de atributos
definidos como necessitados de melhoria revelam o nimero de atributos logisticos que,
tanto foram considerados pelos clientes quanto pelos gestores, como carentes de
melhoria. Finalmente, a discordancia dos atributos que precisam de melhoria mostra a
frequéncia de atributos com posicionamentos discrepantes entre os grupos de clientes e
de gestores. Essa tabela resume a posicdo gerencial atual da empresa em relacdo ao

servico oferecido ao cliente.

Tabela 11 — Resultados das analises de GAPs, de survey e de recursos semi-estruturados

DIMENSAO QUESTOES ESTRUTURADAS | QUESTOES SEMI-ESTRUTURADAS
QQQLISE DO SURVEY | TEXTO-LIVRE E ENTREVISTA
Concordéancia quanto | Discordancia quanto
aos atributos que aos atributos que
precisam de precisam de
melhorias melhorias
DISPONIBILIDADE 0.2003 0.114 3 1
DESEMPENHO 0.2838 0.038 1 2
CONFIABILIDADE 0.4836 0 5 6
MARKETING -0.5027 0.002 1 2

Fonte: autoria propria, a partir de dados coletados dos questionario e entrevistas
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De maneira mais especifica, percebe-se facilmente que, quando analisada cada
declaracdo do questionario separadamente, variaveis como disponibilidade de estoque
bésico, prazo, qualidade operacional e transparéncia da informacdo tornam-se exemplos
de atributos carentes de gerenciamento. No entanto, a flexibilidade operacional, a
melhoria continua, a qualidade do suporte as reclamacfes e a cordialidade no
atendimento sdo fortes servicos disponibilizados ao cliente pela empresa.
Separadamente, percebe-se que existem alguns atributos que possuem tendéncia
contraria a tendéncia percebida da sua dimensdo, como um todo. No entanto, a
percepcdo globalizada pela dimenséo é uma visdo mais pratica e mais ponderada.

Faz-se necessario ainda, explicitar que, na analise das entrevistas e dos textos
livres, realizou-se dois tipos de agrupamentos de questdes, conforme a concordancia ou
discordancia entre os grupos de clientes e de gestores, quanto a necessidade de melhoria
dos atributos. Encontrou-se, na dimensdo Confiabilidade, as maiores frequéncias, tanto
de concordancia do que se tem caréncia de melhoria de servigo, quanto de discordancia
do mesmo assunto. Ja a dimensdo Disponibilidade foi a que revelou menor freqiiéncia de
discordancia de atributos que tem caréncia de melhoria e a segunda maior frequéncia de
concordancia do mesmo assunto. Vale salientar que, para a contagem das concordancias
de posicionamentos, entre os clientes e 0s gestores, no que tange aos atributos que
precisam de melhoria, foi considerado apenas as manifestacdes claras, ndo se
enquadrando aqui a opcdo NM. E importante ainda frisar que, para a contagem das
discordancias de posicionamentos desse mesmo conteudo, considerou-se as opgoes A, D,
SR e DR dos gestores, desde que a contrapartida de opinido dos clientes fosse diferente
de NM.

Diante de todo o exposto até entdo, pode-se indicar que, a empresa metallrgica
estudada desempenha um bom gerenciamento quanto ao nivel de servigo oferecido ao
cliente, na dimensdo Disponibilidade. Isso denota que, de maneira geral, as pontuagdes
médias dos grupos clientes e gestores, alcangadas nessa dimensdo foram similares. Por
outro lado, a empresa precisa analisar, com relativa cautela, os assuntos relacionados a
dimensdo Confiabilidade, uma vez que ela apresentou a maior contradi¢cdo dentro do
estudo. Esta dimensao revelou que, as atribui¢6es de valor dos clientes nos questionarios
foi mais elevada do que os valores atribuidos pelos gestores, denotando que o cliente

aparentava maior satisfacdo. Ja no que tange as analises pelos textos livres dessa mesma
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dimensdo Confiabilidade, a indicacdo é de que os clientes demonstraram sentir maiores
necessidades de melhorias do nivel de servico do que os gestores. Assim,
independentemente da direcdo das pontuacbes, como os valores dos clientes foram
bastante discrepantes dos valores dos gestores, isso denotou um insuficiente
gerenciamento da empresa nessa dimensdo. Seguindo nas outras dimensdes,
Desempenho e Marketing precisam de moderadas melhorias nos assuntos relacionados a
elas.

Sumariando, a empresa metallrgica estudada pode ser entendida como uma
empresa que gere bem a sua disponibilidade, mas que simultaneamente precisa de ter os
seus niveis de confiabilidade cautelosamente trabalhados. Complementando, ainda se
necessita de alguns cuidados nas variaveis relativas ao desempenho e ao marketing, em
virtude dos resultados das percepgdes dos clientes e dos gestores terem se mostrado
pouco convergentes. Enfim, pdde-se, através de todas as avaliacbes dessas quatro
dimensdes, confirmar parcialmente a hipotese inicial do estudo de que as percep¢des
quanto ao nivel de servico prestado pela empresa sdo diferentes entre os clientes e 0s
gestores. A varidvel do estudo responsavel por refutar parte da hipdtese inicial foi a
dimensédo Disponibilidade, a qual se mostrou bem gerenciada pela empresa. As demais
dimensGes tiveram seus resultados apontando para aquilo que constava na hipotese. As
analises do GAP PCG, das estatisticas ndo-paramétricas e dos recursos qualitativos
foram os mecanismos usados para avaliar e comprovar parcialmente os resultados desta

hipotese.



6. CONSIDERACOES FINAIS

A busca constante da continuidade dos negdcios das empresas instiga 0 mercado
a desenvolver estratégias que permitam que as variaveis contingenciais aos processos
operacionais dessas organizacdes possam ser conhecidas e, quando possivel, dirimidas.
A garantia da satisfacdo do cliente, vista como um processo de agregacdo de valor, é 0
proposito maior das empresas na manutencdo da sua fatia de mercado. As dimens6es
logisticas, definidoras do nivel do servico prestado pelas empresas, ou seja, da satisfacéo
geral do cliente, resumem a tendéncia do conjunto de atributos indicadores das mais
variadas desenvolturas operacionais da empresa.

A pesquisa alcangou a meta global de se conhecer a proximidade entre as
percepcdes dos clientes e dos gestores, quanto ao nivel de servigo prestado pela empresa.
Para que esse objetivo fosse alcancado, primeiramente foram estabelecidas sentencas
afirmativas que sugerissem a representacdo de critérios atribuidores de qualidade no
servigo. Tais sentencas formatadas foram usadas como suporte para se alcancar a
percepcdo, de cada grupo de respondentes, quanto ao nivel qualitativo do servico da
empresa. Com esses dados em maos, conseguiu-se identificar quais dimensfes
representavam as forcas da empresa e quais delas espelhavam as maiores fraquezas,
dentro da analise da qualidade do servico prestado. Diante desses resultados, conseguiu-
se mostrar qudo proximas sao as percepcdes do gestor e do cliente, gerando assim uma
compreensdo do grau de gerenciamento do servico, por parte dos gestores da empresa.

O estudo indicou que, diante das dimensdes logisticas, suscitadas na literatura,
duas delas foram efetivamente conclusivas para ambientar o caso verificado da empresa
de metalurgia, dentro do contexto da avaliacdo do nivel de servico realizado pela
confrontacdo das percepcdes dos sujeitos estudados no mercado. Isto posto, traz para a
empresa 0 conhecimento, no @mbito do servico oferecido por ela, da sua maior forca
quanto a satisfacdo do consumidor, através dos atributos da dimensdo Disponibilidade e
da sua maior caréncia de melhoria, por intermédio dos atributos da dimensédo
Confiabilidade. A ponderagdo dos resultados combinados dos instrumentos do GAP
PCG, do levantamento ou survey e das entrevistas possibilitaram se conhecer o conjunto
de caracteristicas logisticas da empresa analisada. Os achados da pesquisa legaram a
empresa a oportunidade de desenvolver novas estratégias que propiciem a superagédo das
entdo reconhecidas fraguezas e mantenham as variaveis que se mostram eficientes na

atracdo do cliente. Essa capacidade de se reconhecer dentro das proprias forcas e
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caréncias pode sugerir uma distincdo entre os agentes com maior e com menor
probabilidade de permanecer no mercado.

E vélido lembrar que os vérios atributos pertencentes a determinada dimenséo
logistica, ndo necessariamente seguem a mesma interpretacdo de gerenciamento, ja que a
dimensdo é a representacdo do conjunto de atributos, e ndo de um determinado atributo
isoladamente. A exemplo disso, observou-se que, mesmo tendo a Dimensédo
Disponibilidade elevada representatividade positiva para a empresa estudada, alguns dos
seus atributos sdo carentes de gerenciamento. Ainda seguindo esse contexto, €
interessante destacar que as varidveis da disponibilidade de estoque basico
(disponibilidade), do prazo (desempenho), da qualidade operacional (confiabilidade) e da
transparéncia da informacdo (confiabilidade) séo atributos carentes de gerenciamento. Ja
no que tange a flexibilidade operacional (desempenho), a melhoria continua
(confiabilidade), a qualidade do suporte as reclamacdes (confiabilidade) e a cordialidade
no atendimento (confiabilidade), verifica-se fortes servigos disponibilizados ao cliente.
Enfim, isso revela que ha possibilidade de que determinados atributos sejam
negativamente pontuados, ainda que a dimensdo a qual pertencem tais atributos tenha
avaliagéo geral positiva e vice-versa.

O desenvolvimento de todo este estudo revelou que a pratica do GAP PCG nas
empresas pode servir como uma ferramenta de simples e rapida aplicacdo, porém util no
conhecimento das percepcfes do nivel de servico das empresas. Essa constatacdo gera
um suporte informativo para definir o estado da empresa quanto ao gerenciamento do
servigo ao cliente, produzindo espacgo para possibilidades de futuros realinhamentos de
estratégias. Vale ainda ressaltar que, agregar ao estudo um entrelacamento das
percepcOes qualitativas com as diferentes evidéncias quantitativas do estudo, consolida
um conjunto de pardmetros que possibilitam trazer & luz um melhor entendimento das
tendéncias dos resultados dessa ferramenta.

Sugere-se serem realizadas novas pesquisas no mercado sobre a percepgdo do
nivel de servico ao cliente, a fim de se observar a aplicabilidade do modelo de
comparagdo de percepgdes, em desenvolvimento, usado no estudo, nas diversas areas e
nos diversos tipos de dados coletados. A continuidade da aplicagdo deste método tem
como finalidade uma melhor validag&o da eficacia do modelo proposto. A exemplo dessa

necessidade de melhoria na validacdo ressalta-se que, em decorréncia do posicionamento
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geografico dos clientes, distribuidos por todo o territério nacional, ndo se realizou
nenhuma entrevista presencial com eles, o que pode enviesar alguns dados conclusivos,
pela falta de uma maior triangulacdo dos dados. Em virtude disso, sugere-se que, para
futuras pesquisas, além do survey, sejam realizadas entrevistas com os dirigentes ou
gestores da area de suprimentos das empresas clientes, a fim de dar maior robustez a
pesquisa. Adicionalmente, algumas analises conclusivas podem ter sido enviesadas por
outras restricdes, tais como: incerteza quanto aos reais cargos dos clientes respondentes
dos questionérios; limitacdo do estudo a apenas uma Unica area de negocio; e a natureza

ndo-paramétrica dos dados coletados.
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APENDICE A - Questionario para os gestores da empresa estudada

Concordo totalmente | Concordo Nao concordo nem discordo | Discordo

Discordo totalmente

5

4 3 2

1

DISPONIBILIDADE

DispA A formacéo de Estoque baseada nas previsdes de Venda da empresa 514 |3 (2 |1
(Estoque Basico), supre com eficéacia as necessidades dos clientes.

Vv O Estoque de Seguranca da empresa, criado para amenizar possiveis 514 |3 |2 |1
erros nas previsdes de Vendas, tem um nivel ideal quando se analisa o
custo-beneficio de adota-lo.

DispB A empresa se esfor¢a para evitar atrasos nas entregas dos pedidosouem |5 (4 |3 |2 |1
parte dos pedidos.

W A empresa aceita ter um custo mais elevado para honrar 0s 514 |3 (2 |1
compromissos firmados com o cliente.

DispC Ainda que as necessidades dos clientes ndo estejam de acordo com a 514 |13 |2 |1
politica comercial da empresa, os funcionarios dessa organizagdo devem
estar disponiveis para atendé-las (prazo, preco, tipo de frete, outros).

DispD A localizacdo geogréfica (cidade/estado) dos depésitos de produtos da 514 |3 (2 |1
empresa é ideal para a facilitacdo da entrega dos pedidos dos clientes.

DispE A empresa atende de maneira diferenciada aqueles clientes que ddo 514 (3 |2 |1
maior retorno financeiro para ela.

DispF E importante manter altos niveis de estoque na empresa. 514 |3 |2 |1

DispG E freqiente a falta de estoque na empresa (demanda maior que 514 |13 |2 |1
disponibilidade).

X A empresa conhece o percentual de falta de estoque em relacdo as 514 |3 (2 |1
demandas.

DispH A empresa disponibiliza mais estoque para os itens mais demandados. 514 |3 (2 |1

Displ A empresa disponibiliza mais estoque para os itens de maior retorno 514 |13 |2 |1
financeiro.

Y O volume médio de compra de matéria prima da empresa é suficiente 514 |3 (2 |1
para atender a demanda de produtos.

DispJ A maior parte dos pedidos sdo atendidos de maneira completa, 514 |3 (2 |1
raramente fracionando a entrega.

DispK Vocé considera que a empresa gerencia bem o estoque dela. 514 |3 (2 |1
DESEMPENHO

DesempA | Vocé considera a empresa agil no atendimento ao cliente (considerando |5 |4 |3 |2 |1
desde a emissdo do pedido até a entrega da mercadoria).

DesempB | A agilidade da empresa no fornecimento do produto ao cliente, ajuda 514 |3 (2 |1
esse cliente a reduzir os volumes em cada um dos seus pedidos (redugdo
do investimento em estoque).

DesempC | E uma constante a empresa realizar as entregas dos pedidos dos clientes |5 |4 |3 [2 |1
no prazo acordado.

DesempD | A empresa esta preparada para mudangas inesperadas de demandas (de |5 |4 (3 |2 |1
produtos, de especificacfes, de prazos, de precos, e outros).

V4 A empresa esta preparada para problemas de suprimento de matéria 514 |3 (2 |1
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prima.

DesempE | Mesmo quando ocorrem erros nas operac@es (entrega errada, atraso na 1
entrega, e outros) ou em circunstancias adversas de mercado, a empresa
é habil em solucionar os problemas que o cliente reclama.

DesempF Normalmente a mercadoria que a empresa transporta e entrega ao 1
cliente esta de acordo com o pedido.

DesempG | A aparéncia das instalacdes e dos empregados da empresa é saudavel e 1
condiz com o porte dela.
CONFIABILIDADE

ConfA A empresa costumeiramente alcanca os niveis de disponibilidade de 1
estoque e de desempenho acordados e planejados.

ConfB Quando o cliente solicita, a empresa informa a situacdo do pedido (em 1
andlise, em producéo, e outros) de maneira rapida e correta.

ConfC E pratica da empresa a melhoria continuada dos processos. 1

ConfD A empresa ¢ eficiente no preenchimento das informac6es das Notas 1
Fiscais, conforme o pedido de compra do cliente.

ConfE Existe alta recorréncia de falhas no processo operacional da empresa. 1

ConfF A empresa da maior atencdo ao controle de estoque dos itens de maior 1
margem.

ConfG A empresa planeja e executa estratégias de atendimento ao cliente de 1
maneira personalizada.

ConfH A empresa da suporte e demonstra seguranca na solucéo dos problemas 1
reclamados pelo cliente.

Confl Os empregados da empresa que negociam com o cliente oferecem 1
seguranca e bom atendimento.

ConfJ De modo geral, a empresa atende as expectativas dos clientes de forma 1
eficaz.
MARKETING

MarkA Os pregos praticados pela empresa sdo justos. 1

MarkB Os valores e a historia dessa empresa é o que faz os clientes negociar 1

com ela e ndo com 0s seus concorrentes.

ESPACO RESERVADO A INFORMAGCOES ADICIONAIS QUANTO AO ATENDIMENTO

Escreva sucintamente o que vocé acha que deve ser um bom atendimento ao cliente.

No espago em branco vocé pode adicionar qualquer informacg&o que vocé ache necesséria e que nao tenha
sido pontuada nas questfes anteriores.
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APENDICE B - Questionario para os clientes da empresa estudada

Concordo totalmente | Concordo Nao concordo nem discordo | Discordo

Discordo totalmente

5

4 3 2

1

DISPONIBILIDADE

DispA A empresa oferece pronto atendimento quanto as suas necessidades de 514 |32 |1
compra.

DispB A empresa se esforca para evitar atrasos nas entregas dos seus pedidos 514 |32 |1
ou em parte dos seus pedidos.

DispC Ainda que as suas necessidades ndo estejam de acordo com a politica 514 (32 |1
comercial da empresa (sua fornecedora), vocé espera que 0s
funcionarios dessa organizagdo estejam disponiveis para atender as suas
solicitacOes (prazo, preco, tipo de frete, outros).

DispD A localizacdo geografica (cidade/estado) dos depdsitos de mercadorias 514 |32 |1
da empresa € ideal para a facilitacdo da entrega dos seus pedidos.

DispE A empresa da tratamento diferenciado para clientes maiores. 514 |32 |1

DispF E importante haver altos niveis de estoque na empresa . 514 (32 |1

DispG E freqilente a falta de estoque na empresa. 514 (32 |1

DispH A empresa disponibiliza mais estogue para os itens mais demandados 514 |32 |1
por vocé.

Displ A empresa disponibiliza mais estoque para os itens que vocé considera 514 |32 |1
de maior retorno financeiro.

DispJ A maior parte dos seus pedidos sdo atendidos de maneira completa, 514 (32 |1
raramente fracionando a entrega.

DispK Vocé considera que a empresa gerencia bem o estoque dela. 514 (32 |1
DESEMPENHO

DesempA | Vocé considera a empresa agil no atendimento dos seus pedidos 514 |32 |1
(considerando desde a emissdo do pedido até a entrega da mercadoria).

DesempB | A agilidade da empresa no fornecimento da sua mercadoria, ajudavocé |5 [4 (3 ]2 |1
a reduzir os volumes em cada um dos seus pedidos (reducdo do
investimento em estoque).

DesempC | E uma constante a empresa realizar as entregas dos pedidos no prazo 514 (3|2 |1
acordado.

DesempD | A empresa esta preparada para mudancas inesperadas nas suas 514 |32 |1
demandas (de mercadorias, de especificacGes, de prazos, de precos, e
outros).

DesempE | Mesmo quando ocorrem erros nas operacdes (entrega errada, atraso na 514 |32 |1
entrega, e outros) ou em circunstancias adversas de mercado, vocé se
satisfaz com a habilidade da empresa em solucionar os problemas que
voceé reclama.

DesempF | Normalmente a mercadoria que a empresa transporta e entrega a vocé 514 |32 |1
esta de acordo com o seu pedido.

DesempG | A aparéncia das instala¢Ges e dos empregados da empresa é saudavel e 514 (3|2 |1

condiz com o porte dela.
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CONFIABILIDADE

ConfA

A empresa costumeiramente alcanca os niveis de disponibilidade de
estoque e de desempenho acordados.

ConfB

Quando vocé solicita, a empresa informa a situacéo do pedido (em
analise, em producéo, e outros) de maneira rapida e correta.

ConfC

E prética da empresa a melhoria continuada dos processos.

ConfD

A empresa é eficiente no preenchimento das informac6es das Notas
Fiscais, conforme o seu pedido de compra.

ConfE

Existe alta recorréncia de falhas no processo operacional da empresa.

ConfF

A empresa da maior atengdo ao controle de estoque dos seus itens de
maior margem.

ConfG

A empresa atende, de maneira personalizada, as necessidades que vocé
tem.

ConfH

A empresa da suporte e demonstra seguranca na solugdo dos problemas
gue vocé reclama.

Confl

Vocé se sente seguro e bem atendido quando negocia com 0s
empregados da empresa.

Confl]

De modo geral, a empresa atende as suas expectativas de forma eficaz.

MARKETING

MarkA

Os precos praticados pela empresa sdo justos.

MarkB

Os valores e a historia da empresa é o que faz vocé negociar com ela e
ndo com os concorrentes dela.

ESPACO RESERVADO A INFORMAGCOES ADICIONAIS QUANTO AO ATENDIMENTO

No espago em branco vocé pode adicionar qualquer informacg&o que vocé ache necesséria e que ndo tenha
sido pontuada nas questBes anteriores.
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APENDICE C - Entrevista para os gestores de logistica da empresa estudada

DISPONIBILIDADE

DispA O que o faria afirmar que a formacédo de Estoque baseada nas previsdes de Venda da empresa
(Estoque Basico), supre com eficécia as necessidades dos clientes?

Vv Por que vocé consideraria que o Estoque de Seguranca da empresa, criado para amenizar
possiveis erros nas previsdes de Vendas, teria um nivel ideal quando se analisasse 0 custo-
beneficio de adota-lo?

DispB Como vocé identificaria o esforco da empresa para evitar atrasos nas entregas dos pedidos ou em
parte dos pedidos?

W Como vocé identificaria que a empresa aceita ter um custo mais elevado para honrar 0s
compromissos firmados com o cliente?

DispC Por que os funciondrios dessa organizagao devem estar disponiveis para atender as necessidades
dos clientes (prazo, preco, tipo de frete, outros) ainda que essas necessidades ndo estejam de
acordo com a politica comercial da empresa?

DispD O que motivaria uma mudanca na localizacdo geogréfica (cidade/estado) dos depositos de
produtos da empresa?

DispE Por qual motivo a empresa atenderia de maneira diferenciada clientes que ddo maior retorno
financeiro para ela em detrimento dos demais?

DispF Por que é importante manter altos niveis de estoque na empresa?

DispG Qual a frequéncia de falta de estoque na empresa (demanda maior que disponibilidade) ?

X Como ¢ estabelecido o percentual de falta de estoque em relacdo as demandas?

DispH Existe algum motivo especial para a empresa disponibilizar mais estoque para determinados
itens?

Displ Com que freqiiéncia os pedidos sdo atendidos de maneira completa?

Y Por que a empresa alteraria 0 volume médio de compra de matéria prima atual?

DispJ Existe algum motivo para a empresa ndo atender os pedidos de maneira completa? Caso
afirmativo, qual a frequéncia?

DispK Quéo bem vocé considera que a empresa gerencia o estoque dela?

DESEMPENHO

DesempA | Por que vocé acreditaria que a empresa necessitaria agilizar o atendimento ao cliente,
considerando desde a emissdo do pedido até a entrega da mercadoria?

DesempB | Qual o impacto que poderia ser gerado, na freqiiéncia de compras do cliente, de uma maior
agilidade na entrega do produto ao cliente?

DesempC | Com que frequéncia a empresa realiza as entregas dos pedidos dos clientes no prazo acordado?

DesempD | O que o faz acreditar que a empresa esta preparada para mudancas inesperadas de demandas (de
produtos, de especificages, de prazos, de precos, e outros)?

4 O que o faz acreditar que a empresa esta preparada para problemas de suprimento de matéria
prima?

DesempE | O que o faz acreditar que mesmo ocorrendo erros nas operacdes (entrega errada, atraso na
entrega, e outros) ou em circunstancias adversas de mercado, a empresa é habil em solucionar os
problemas que o cliente reclama?

DesempF | Com que frequéncia a mercadoria que a empresa transporta e entrega ao cliente esta de acordo
com o pedido?

DesempG | Existe algum motivo para a empresa precisar alterar a aparéncia das instalaces e dos empregados

da empresa?




136

CONFIABILIDADE

ConfA Qual a freqiiéncia com que a empresa alcanca os niveis de disponibilidade de estoque e de
desempenho acordados e planejados?

ConfB Qual a freqiiéncia da disponibilizacdo da situacdo do pedido (em anéalise, em producéo, e outros)
de maneira rapida e correta?

ConfC Como vocé defenderia que a empresa se preocupa com a politica de melhoria continuada dos
processos, caso isso seja uma realidade?

ConfD O que o faz acreditar que a empresa é eficiente no preenchimento das informagdes das Notas
Fiscais, conforme o pedido de compra do cliente?

ConfE Qual a frequéncia de recorréncia de falhas no processo operacional da empresa?

ConfF Existe algum motivo plausivel para a empresa dar maior atencdo ao controle de estoque dos itens
de maior margem?

ConfG Quéo personalizada é a meta de atendimento ao cliente?

ConfH Como a empresa se posiciona perante o cliente quando do recebimento de reclamagfes?

Confl Como os empregados da empresa se comportam durante as negociagdes com o cliente?

ConfJ Por que vocé consideraria que a empresa atende as expectativas dos clientes de forma eficaz?
MARKETING

MarkA Por qual motivo os pre¢os praticados pela empresa seriam justos?

MarkB Quais valores e qual beneficio histérico fazem dessa empresa um atrativo para os clientes

negociar com ela e ndo com 0s seus concorrentes?




