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RESUMO:

Este artigo tem como objetivo analisar o posicionamento estratégico de distribuidores e atacadistas do varejo alimentar
no servico prestado aos médios supermercados numa cidade do Nordeste brasileiro. Foi realizado um estudo tipo survey
com respostas validas de quarenta médios supermercados. Os resultados da pesquisa permitiram elaborar um ranking da
importancia dos principais atributos relacionados ao servigo de distribui¢@o, avaliar o nivel de satisfagdo dos varejistas
em relacdo aos seus dez principais distribuidores e analisar como estes Ultimos se posicionam estrategicamente no
mercado em relagdo a um grupo de atributos do servigo oferecido. Na avaliagdo do posicionamento estratégico, foram
utilizadas matrizes absolutas e relativas de importancia e desempenho. Os resultados oferecem uma importante base de
conhecimentos para que os gestores do marketing e da logistica possam construir matrizes de oportunidades, de forma a
reduzir as lacunas do servigo existentes entre as praticas correntes e as melhores praticas do mercado.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos. Logistica. Distribui¢do. Servico ao cliente. Supermercados.

ABSTRACT:

This article aims to analyze the strategic positioning of distributors and wholesalers in the retail food industry on the
services offered to mid-size supermarkets in a city of the northeast region of Brazil. A survey was conducted within forty
mid-size supermarkets. The results of this research made it possible to rank the importance of the main attributes related
to distribution services. Moreover, it was possible to analyze the level of satisfaction among retailers in relationship to
the top ten distributors and assess how the distributors are positioning themselves strategically in the market, regarding a
group of offered service attributes. Matrices of absolute and relative importance and performance were used to assess the
strategic positioning of the distributors. The results are important for managers—both marketing and logistic—develop
their opportunity matrices, seeking to reduce the existing gaps between their current practices and the benchmark
established by the best practices.

Keywords: Supply chain management. Logistics. Distribution. Customer service. Mid-size supermarkets.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes precisam desenvolver competéncias para
enfrentar os crescentes desafios do mercado, assumindo
um posicionamento diferenciado em relagdo aos seus
concorrentes. O desenvolvimento das competéncias
logisticas deve estar sintonizado com as necessidades dos
clientes e as condi¢des objetivas internas da empresa. A
logistica ¢ um fator essencial que precisa estar alinhado
a estratégia das organizagdes e o seu desempenho esta
umbilicalmente ligado ao marketing. O esfor¢co para
satisfazer as necessidades dos clientes envolve atributos
tanto da logistica quanto do marketing. Na concepcao
tradicional do marketing (4Ps), a praga ¢, por exceléncia,
o ponto de encontro do marketing ¢ da logistica. Nela,
a logistica dos fornecedores faz desaguar os esforgos
necessarios para alcangar um nivel de servi¢o adequado
as necessidades dos clientes, compativel com suas
possibilidades internas. As transagdes ali realizadas
conformam o processo de agregagao de valor pelo servigo

prestado ao cliente.

As empresas fornecedoras devem fundamentar sua
estratégia sobre uma base consistente de conhecimentos
que revele os elementos essenciais do servigo desejado
e as percepcdes que os clientes tém de diversos
atributos associados a distribui¢do na cadeia de
suprimentos. Avaliar as necessidades dos clientes ¢
auditar o servigo externo ¢ uma competéncia essencial
para a constru¢do de uma vantagem competitiva e o
sucesso de uma organizacdo. Esse processo nao ¢ facil
de ser operacionalizado e envolve algumas questdes
relacionadas a avaliagdo do servi¢o prestado ao cliente.
Quais sdo os indicadores essenciais para o servigo? Qual
a importancia que os clientes atribuem a cada indicador?
Qual a percepgdo sobre o servico correntemente
prestado? Quais sdo as melhores praticas reconhecidas
por eles? Como os diversos fornecedores se posicionam
no mercado em relagdo ao servigo oferecido? O objetivo
deste trabalho ¢, pois, avaliar o posicionamento das
empresas distribuidoras na percepgao dos clientes médios

supermercadistas.

A pesquisa que lastreia o presente trabalho, além de

identificar e analisar a importancia que os médios

supermercadistas atribuem aos principais atributos do
servi¢o de distribui¢do e deles obter uma avaliagdo do
servico prestado por importantes fornecedores, permite
desenvolver uma analise das diversas dimensdes do
servico oferecido com base no desempenho de cada
fornecedor. Os resultados provém de uma pesquisa
exploratéria acerca da distribuicdio aos médios
supermercados da cidade de Natal, Brasil. O estudo tipo
survey obteve respostas validas de 40 supermercados
atuantes numa area urbana de 800 mil habitantes.
Foram identificados e avaliados os dez mais importantes
fornecedores, distribuidores e atacadistas, com atuagio

na distribuicdo aos médios supermercados da regido.
2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A gestdo da cadeia de suprimentos ¢ definida como
uma coordenagdo sistémica e estratégica de fungdes
tradicionais do negocio e das taticas que permeiam cada
empresa particular ¢ os negdcios interempresariais, com
a finalidade de aperfeigoar o desempenho em longo prazo
das empresas envolvidas e da cadeia de suprimentos como
um todo. Para Mentzer et al. (2001), a gestdo da cadeia
de suprimentos se preocupa em melhorar a eficiéncia
com a redugdo de custos e a eficacia com o servigo ao
cliente, criando valor e satisfagdo para o cliente e obtendo
vantagem competitiva e lucratividade. O ambiente
competitivo coloca uma énfase cada vez maior no nivel
de servigo aos clientes e torna-se crucial sintonizar a

oferta do servigo com as expectativas do cliente.

Bowersox e Closs (2001) utilizam o termo competéncia
logistica como um recurso estratégico essencial para o
planejamento da prestag@o do servigo ao cliente. Afirmam
que as empresas que desenvolvem competéncia logistica
superior estdo estrategicamente colocadas para desfrutar
uma vantagem competitiva dificil de ser igualada em
desempenho de servico e custo. Para Innis ¢ La Londe
(1994), a satisfacdo do cliente ¢ um dos objetivos-
chave da funcdo do marketing na maioria das empresas,
e a coordenagdo interfuncional deve ser incentivada
para permitir que o marketing ¢ a logistica trabalhem
juntos, de modo a fornecer uma combinagdo 6tima do
servigo ao cliente final. Stock e Lambert (2001) definem

servico como um processo que toma lugar entre cliente,
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fornecedor e terceiros e resulta numa agregacio de valor
a operagdo, trazendo, a um custo adequado, beneficios

para toda a cadeia.

A percep¢dao do cliente em relagdo as atividades de
prestagdo de servigos, que ¢ mais visivel no momento da
distribuigdo fisica, deve considerar atributos vinculados
a disponibilidade, desempenho e confiabilidade
(BOWERSOX; CLOSS, 2001). Se a percepgdo do
cliente em relacdo a esses trés fatores atingir niveis de
exceléncia, existe a possibilidade de a empresa criar uma
vantagem competitiva sustentavel. E dificil estabelecer
uma clara fronteira entre os efeitos provocados na
satisfacdo ao cliente pelos atributos do marketing e da
logistica. Em certos casos, sequer ¢ possivel distinguir
com toda clareza se o atributo ¢ eminentemente associado
ao servico do marketing ou da logistica. Por outro lado,
0 que os gestores pensam ser realmente bom para o
cliente ndo se coaduna necessariamente com aquilo que
¢ desejado pelos mesmos. Clientes e fornecedores podem
divergir na forma e no contetido. O trabalho de Marr
(1994) revela uma avaliagdo interessante entre pontos
de vista dos gestores e dos clientes sobre um conjunto
de atributos do marketing e da logistica, mostrando,
ademais, que essas divergéncias podem se estender entre

os proprios gestores dependendo de sua area funcional.

Para Baki et al. (2009), com o crescente progresso
das tecnologias de informagdo (TI) ¢ dos meios de
transporte no mundo globalizado, pessoas e empresas
vivenciam uma rapida troca de informag¢des ¢ uma
facil circulagdo de mercadorias, seja no proprio pais
seja com o exterior. Esse fenomeno tem chamado a
atencgdo para os servigos logisticos. A redug@o de custos
¢ a manuteng@o da competitividade necessitam de novas
abordagens logisticas com o objetivo de satisfazer os
clientes ¢ permanecer competitivo nos negocios. Os
autores apontam o fortalecimento da TT como o principal
requisito técnico para um servigo de boa qualidade. Por
outro lado, Saura et al. (2008), em um estudo realizado
com empresas industriais espanholas, mostram que
respostas no momento adequado, pessoal, informacao
¢ acuracidade dos pedidos sdo as dimensdes mais
importantes para a qualidade dos servigos logisticos,

tendo uma clara influéncia, positiva e significativa, sobre
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a satisfacdo ¢ a lealdade das empresas clientes. Além
disso, os resultados sugerem que a intensidade da TI
logistica na relagdo fornecedor-cliente, modula o efeito
das demais variaveis. Em situagdes de alta intensidade da
TI, os fatores efeito das previsdes, pessoal, informacao e
qualidade dos pedidos na satisfa¢do e lealdade do cliente

sdo intensificados.

Juga et al. (2010), ao abordarem a questdo da utilizagdo
de provedores logisticos terceirizados (3PL), reafirmam
o papel central da qualidade do servigo percebido na
satisfacdo e na lealdade dos clientes. Concluem que
a qualidade do servigo logistico ¢ de fato um fator
primordial para a satisfacao e a fidelizagdo dos clientes.
Para Bourlakis ¢ Melewar (2011), ha varias dimensoes
para as expectativas de desempenho e muitas delas sdo
intangiveis e podem variar significativamente de acordo
com o parceiro de negdcio. Muitas vezes, as empresas
podem ter expectativas indevidas sobre o desempenho
de um 3PL por diversas razdes (declaragdes exageradas
feitas durante a promogdo, gestores que ndo podem ser
plenamente informados). No entanto, outras dimensdes
sdo tangiveis ¢ podem ser objetivamente avaliadas.
A insatisfagdo do cliente pode surgir devido ao mau
desempenho e/ou a qualidade do servigo prestado pelo
3PL, em comparacdo com os critérios usados na selecao
do 3PL (expectativas). Em ambos os casos, resulta em um
impacto negativo sobre o desempenho global do negdcio.
Banomyong e Supatn (2011) examinaram a qualidade
do servigo logistico de entrega por empresas 3PLs. Os
resultados indicaram que confiabilidade, garantia e
dimensdo do custo do servigo foram significativamente
relacionadas aos transportadores na selegdo de 3PLs. A
acuracidade dos documentos foi o atributo com relagao
mais forte com a selecdo de 3PLs, seguido pela oferta
de taxas de frete atualizadas e pelo bom atendimento aos

clientes.

Os estudos de Kersten ¢ Koch (2010) mostram que
os provedores logisticos terceirizados que enfatizam
a qualidade do servico tém maior probabilidade de
ser bem-sucedidos do que os concorrentes com uma
preocupagdo exclusiva nos custos. Em um segmento
dominado pela intensa concorréncia de precos, iniciativas
focadas na qualidade podem ser a solucdo para empresas
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que ndo queiram ou ndo possam reduzir os seus custos.
Os autores avaliaram a qualidade dos servigos em trés
dimensdes: (a) resultados (condi¢des dos bens entregues,
prazos curtos e itens corretos na quantidade pedida); (b)
processo (confiabilidade no preenchimento do pedido,
rapida resposta as consultas e reclamagdes, avisos de
atrasos); (c) servico potencial (confianca e cuidado dos
empregados, modalidade de pedidos e pedidos especiais,
infraestrutura, normas de conformidade e seguranca,
interface com o sistema ERP do cliente). A analise sugere
que a gestdo da qualidade afeta positivamente as trés

dimensdes, com maior énfase no processo.

Mentzer, Gomes e Krapfel (1989) apontaram a existéncia
de dois elementos no servico de entrega: o servigo
do marketing ao cliente e o servigo realizado através
da distribuicdo fisica. Eles reconhecem a natureza
complementar dos dois elementos para satisfazer ao cliente
e propdem uma estrutura integrativa do servigo prestado.
Gestores de diferentes areas funcionais de um mesmo
fornecedor tém uma visdo diferente das necessidades do
servigo necessario para seus clientes. Clientes de distintos
segmentos tém diferentes apreciacdes do nivel de servigo
prestado por um mesmo fornecedor. O nivel de servigo
planejado por um fornecedor ndo ¢ aquele que consegue
ser oferecido ao seu cliente. O que o fornecedor pensa

que o cliente espera, pode nao ser o realmente desejado.

O nivel de satisfacdo do cliente é resultado da oferta de
atributos de marketing e de logistica, mas o conhecimento
deles e o grau de influéncia de cada um nao sdo,
normalmente, claros ou conhecidos. Hijjar (2001) discute
a necessidade da busca de indicadores externos e aponta
dois motivos importantes para se obter informagdes com
base na perspectiva do cliente: a identificacdo dos reais
niveis de satisfagdo dos clientes e a minimizagdo dos
gaps de percepcao entre a empresa e o cliente. Mentzer,
Flint e Hult (2001) assinalam que os pesquisadores
fornecem frequentemente uma lista de dimensdes dos
servigos da logistica para as quais os clientes ddo forma
as suas percepgoes. Essas operacionalizagdes ignoram os
processos, isto €, o ordenamento temporal dos atributos
que estdo sendo testados. Alguns atributos ndo s6 sdo
correlacionados, mas dependentes de outros. Constatam,

ademais, que esses processos variam para negocios de

diferentes segmentos.

2.1 O Servico no Varejo

No varejo, a oferta de niveis de servigo adequados assume
um papel chave para o mercado. Ellram, La Londe e Weber
(1999) apontaram trés grandes desafios para a logistica
do varejo: (a) os varejistas devem viabilizar e implantar a
ideia de que o servigo ao cliente deveria se expandir para
toda a cadeia de suprimentos; (b) os gestores da logistica
do varejo deveriam estar preparados para os efeitos do
rapido crescimento da tecnologia, particularmente o
crescimento explosivo da tecnologia de informacao; (c) a
gestao da cadeia de suprimentos deveria ser desenvolvida
e integrada para explorar estratégias de aperfeigoamento
do servico ao cliente e do gerenciamento dos estoques.

No entendimento de Christopher (1997), no contexto
do servigo ao cliente, ¢ primordial o entendimento dos
fatores que mais influenciam o comportamento do
comprador. Uma falha comum do marketing ¢ deixar
de compreender que nem sempre os clientes atribuem a
mesma importancia as diversas caracteristicas do produto
ou do servico. O autor propde um processo de trés
estagios para a segmentacdo dos clientes em relagdo ao
servico: (a) identificar os componentes-chave do servigo;
(b) estabelecer a importancia relativa dos atributos;
(c) identificar os grupos de clientes com preferéncias

similares.

Por outro lado, Stock e Lambert (2001) propdem um
procedimento de auditoria para avaliar o nivel de
servigo de uma empresa e servir como benchmark para
estimar o impacto de mudancas na politica de servigo
ao cliente. O procedimento contempla quatro estagios:
(a) uma auditoria externa do servigo para identificar os
atributos que os clientes julgam mais importante para a
compra ¢ como eles percebem o servigo oferecido; (b)
uma auditoria interna com o propdsito de identificar
inconsisténcias entre as praticas da empresa e as
expectativas dos clientes; (c) a identificagdo de solugdes
potenciais que permitam o ajuste da estratégia e aumente
a lucratividade; (d) o estabelecimento de padrdes para
acompanhar o desempenho na oferta do servico aos

clientes.
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Quando apurados corretamente, os indicadores externos
podem oferecer uma base confiavel para o processo
de avaliacdo do servigo ao cliente. Uma série de
inconsisténcias tende a emergir quando sdo comparados
os resultados de auditorias externa e interna, revelando
desajustes no foco das estratégias do servigo. Recursos
podem estar sendo alocados inadequadamente em
atributos pouco valorizados, em detrimento de outros
muito importantes para os clientes. A pratica empresarial
pode estar inconsistente com as ideias originais que 0s
gestores tentam imprimir. Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1990) apresentam um modelo de qualidade de servigo
focado nas lacunas (gaps) existentes entre diferentes
praticas e percepgdes dos fornecedores e de seus
clientes. Afirmam que essas lacunas contribuem para o
empobrecimento da qualidade do servigo percebido pelos

clientes.

Gronroos (2006) afirma que ¢é razoavel admitir que
a qualidade percebida de um servigo seja o resultado
de um processo de avaliagdo em que o consumidor
(cliente) compara suas expectativas com o servigo que
efetivamente percebeu receber, contrapondo servigo
percebido e servigo esperado; o resultado desse processo
seria a qualidade de servico percebida. Bowersox, Closs e
Cooper (2006) compartilham o pensamento de Gronroos
e afirmam que ¢ realistico pensar que uma empresa, ao
satisfazer as expectativas de clientes de maneira mais
adequada que seus competidores, ird ganhar alguma
vantagem competitiva no mercado; ndo obstante,
chamam a ateng@o para o fato de que satisfacdo ndo ¢ o
mesmo que felicidade. Um cliente poderia ficar satisfeito
ao receber um nivel de servigo baixo, se suas expectativas
em relagdo ao mesmo fossem muito baixas. Ou, ainda,
poderia ficar insatisfeito, se suas expectativas fossem
elevadas. A Figura 1 ilustra a combina¢@o de desempenho

e expectativas apresentada pelos autores.
Figura 1 — Matriz expectativa x desempenho

Expectativa
baixa média alfa
- alto muito safisfeito muito satisfeito satisfeito
c
0
é‘ médio muito satisfeito satisfeito insatisfeito
) baixo satisfeito insatisfeito insatisfeito

Fonte: Bowersox et al. (2006).
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E desejavel que os atributos utilizados tenham importancia
para os clientes e estejam sintonizados com a politica de
servico. Em relag@o a utilizagdo de atributos e dimensoes
do nivel de servico, Griffis et al. (2004) alertam para
a falta de conexdo entre a necessidade de medir e a
escolha das medidas adequadas. Para os autores, existem
trés situagdes que podem afetar significativamente o
desempenho: a) quando nenhuma medida ¢ escolhida para
avaliar o desempenho; b) quando as medidas utilizadas
s30 ndo confidveis, inconsistentes, ou invalidas; c)
quando as medidas sdo escolhidas sem a consideragdo das
reais necessidades da empresa. A literatura tem oferecido
um leque variado de dimensdes e atributos do nivel de
servico logistico e do nivel de servico do marketing.
Os trabalhos de La Londe e Zinszer (1976), La Londe,
Cooper e Noordewier (1988), Mentzer, Gomes ¢ Krapfel
(1989), Innis ¢ La Londe (1994), Griffis et al (2004) ¢
Kersten e Koch (2010) apresentam um conjunto extenso

dessas dimensoes.

No Brasil, varios trabalhos tém sido desenvolvidos na
area do varejo alimentar como os de Fleury e Lavalle
(1997), Hijjar (2001), Lavalle et al. (2003). Lavalle
(2007), em pesquisa sobre as relagdes da industria com as
grandes cadeias de supermercados, realizada anualmente
desde 1994 (LAVALLE, 2007), mostra que o servigo de
distribui¢do tem alcancado, em relagdo aos outros Ps
do marketing, uma importancia de 20% na decisdo de

compra dos supermercadistas.

Na area do pequeno varejo alimentar, os trabalhos
de Campos (2007, 1), Campos (2007, 2) mostram
diversos aspectos do servigo de distribuicdo prestado
por distribuidores e atacadistas aos varejistas do setor.
Os principais atributos do servico foram identificados
pelo grau de importancia e comparados as percepcdes de
clientes e gestores. Os atributos regularidade do prazo
de entrega, qualidade do atendimento dos vendedores,
entrega completa e tamanho do prazo de entrega
receberam, na sequéncia, graus de importdncia mais
elevados. Na area dos supermercados médios pode-se
apontar o trabalho de Maia (2006). O autor avalia o servigo
logistico sob a percepgdo de médios supermercadistas,
verificando quais s2o os atributos mais valorizados e quais

desses fatores determinam a manuteng@o das parcerias e
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aliancas com fornecedores na cadeia de abastecimento.

3 METODOLOGIA

Os resultados aqui apresentados provém de um estudo
do tipo survey realizado com supermercados de porte
médio na cidade do Natal, Rio Grande do Norte. O
estudo tem natureza exploratdria e o interesse principal €
o conhecimento dos atributos do servigo da distribuigao
que contribuem mais significativamente para o nivel de
satisfacdo dos médios supermercadistas da regido. A
pesquisa converge para o que Stock e Lambert (2001)
chamam de auditoria externa do servigo ao cliente, cujos
objetivos sdo identificar os elementos do servigo que
os clientes acreditam ser importantes quando tomam
a decisdo de comprar, ¢ determinar como os clientes

percebem o servico oferecido por cada um dos seus

fornecedores.
Figura 2 — Fluxo de materiais na cadeia de
suprimentos
INDUSTRIAS
»|  SUPERMERCADOS —l
ATACADISTAS/
CONSUMIDORES

elo avaliado em destaaue

Fonte: Elaboracéo propria.

Na cadeia de suprimentos do varejo, os fluxos de
bens e servigos mais importantes que alcangam os
supermercados sdo provenientes da industria. Chegam
até eles diretamente da industria ou sdo mediados pela
acdo de atacadistas e distribuidores. Esses fluxos sdo
mostrados na Figura 2. O relacionamento atacadistas/
distribuidores e supermercados médios representa o elo
que ¢é objeto da pesquisa realizada.

A populagdo-alvo € constituida pelos médios
supermercadistas. Nao ha consenso sobre a denominagao
e os limites precisos para o tamanho dos supermercados.
Nesta pesquisa, foram consideradas as lojas na faixa
de 4 a 10 checkouts (caixas), que ¢ a classificacdo
utilizada correntemente pelos distribuidores locais para
os supermercados médios. Esse mesmo dominio foi
observado no estudo de Flud (2006). Os supermercados

médios representam uma importante parcela do segmento

no Brasil. A Tabela 1 mostra a participagdo das empresas
do varejo no segmento alimentar brasileiro, de acordo
com o Censo 2007 da Nielsen Consultoria. Os resultados

sdo apresentados pela Revista Supermercado Moderno

(2008).

Tabela 1 — Perfil de vendas nos supermercados

VENDAS NOS SUPERMERCADOS DO BRASIL POR TAMANHO DE LOJA
N* de Caixas N*de Lojas % Vendas
10 ou mais 2615 59,5
529 3.950 144
ate 4 58955 26,1
fotal 65.520 100

onte: Revista Supermercado Moderno (2008).
O processo de escolha dos atributos foi realizado em duas
fases e direcionado para incluir variaveis consideradas
como as mais importantes na literatura. Num primeiro
momento, tomaram-se como base os atributos utilizados
na pesquisa de Campos (2007, 1). Nessa pesquisa, o
servico de distribui¢do é auditado no relacionamento
atacadistas/distribuidores e pequenos varejistas do
segmento alimentar, canal similar ao do presente estudo.
Os atributos sdo de natureza logistica ou associados a
atividade de comercializagdo. Procurou-se, ademais,
incluir atributos que por hipotese interessavam aos
clientes, mas eram vinculados ao nivel de servigo do
marketing, como prazo e forma de pagamento e limite de
crédito. Para efeitos de comparagdo, incluiu-se a variavel

prego na lista de atributos a serem avaliados.

Num segundo momento, buscou-se uma empresa com
distribuigdo no segmento dos médios supermercados,
com o objetivo de discutir e analisar as variaveis que
compunham o questionario e, a0 mesmo tempo, que
cedesse uma lista completa dos supermercados médios
da regido em estudo. Houve o compromisso ético de se
manter sigilo sobre a identidade da empresa e de se utilizar
as informagdes com a finalidade tnica de realizagdo da
pesquisa. Um grupo focal foi montado com a participagao
dos diretores da empresa, do gerente comercial, do gerente
de logistica e de trés coordenadores de area, além do
autor, que foi responsavel pela coordenacdo das sessoes.
O procedimento de ausculta ¢ necessario, na medida em
que contribui para assegurar que as varaveis utilizadas sao
importantes e pertinentes na avaliagdo do nivel de servigo

prestado pelos distribuidores. O processo assemelha-se ao
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aplicado por Marr (1994), Mentzer, Flint e Hult (2001) e

Stank, Daugherty e Ellinger (1997). A Tabela 2 apresenta

a lista de atributos utilizados na pesquisa.

Domingos Fernandes Campos

Tabela 2 — Lista de atributos utilizados

Definicao

Natureza

1. Frequéncia de passagem do vendedor no cliente num dia certo.

M/ L

2. Qualidade no atendimento (cordialidade, clareza e presteza nas informagdes, M/L
conhecimento técnico dos produtos) oferecida pelo vendedor.

3. Prazo de entrega da mercadoria prometido pelo fornecedor ap6s o fechamento do pedido.

fornecedor.

4. Regularidade do prazo de entrega, isto &, receber sempre no dia prometido pelo

pelos funcionarios do fornecedor.

5. Servigo de entrega (informagdo, atengao, cordialidade, agilidade, presteza) realizado

reclamacgdes) prestado pelo fornecedor.

6. Servigo de assisténcia pds-venda (tratamento de avarias, trocas, devolugdes,

7. Entrega vinda completa do fornecedor, com todos os itens, sem erros de quantidade, sem
produtos trocados, mercadoria vencida ou avariada.

8. Precisdo e confiabilidade dos dados das notas fiscais emitidas pelos fornecedores, sem
erros de identificagdo, codigos, quantidades e aliquotas.

9. Prazo de pagamento oferecido para suas compras pelos seus fornecedores.

bancario, ...) pelo fornecedor.

10. Forma de pagamento oferecida para as compras do cliente (em dinheiro, cheque, boleto

11. Precos praticados e negociados com o fornecedor nas compras.

promotores do fornecedor.

12. Trabalho de merchandising (arrumacao, limpeza, reposi¢do de prateleiras, mostradores,
gondolas, material promocional e outras orientagdes) realizado em seu negdcio por

2zl 21zl = o = o oEre

13. Acesso facil e direto aos funcionarios do fornecedor (supervisores e gerente M/L
comercial, pessoal da area de entregas, da area financeira, diretores).

14. Flexibilidade do fornecedor em oferecer diferentes possibilidades de negociagao de M
precos e prazos em encartes, aniversarios e campanhas promocionais.

o fornecimento quando demandado.

15. Pedidos extras, fora dos dias de visita, de diferentes produtos e quantidades, garantindo M/L

16. Limite de crédito, valor maximo para compra a prazo, oferecido pelo fornecedor. M

(M)arketing / (L)ogistico

Fonte: Elaboragao propria.

Foram identificados 59 varejistas classificados como
médios supermercados na area de estudo. Em algumas
situagdes, havia mais de uma loja por empresa, situagao
na qual havia um mesmo responsavel pelas compras para
mais de uma loja. Dessa forma, o numero de contatos
para a aplicacdo do questiondrio foi reduzido para 45
empresas. O questionario da pesquisa foi estruturado em
trés modulos. O primeiro contemplava um conjunto de
16 questdes para as quais se arguia a importancia que
o supermercadista conferia a cada atributo, em funcao
do seu negdcio. A avaliagdo da importancia do atributo
foi realizada usando-se uma escala, com numeros
inteiros variando de zero (ndo importante) a dez (muito
importante). Nesse modulo, o respondente atribuia
uma nota de zero a dez, de forma independente, a cada
atributo apresentado na Tabela 2, segundo a percepcao da
importancia que o item teria para a sua decisdo de compra
aos fornecedores.

O segundo moédulo demandava como resposta dos

clientes supermercadistas a hierarquizagdo dos mesmos
16 atributos tomados na primeira série de questdes. Aqui,
cada respondente, de forma comparativa, pelo grau de
importancia, era orientado a hierarquizar previamente os
dezesseis atributos ¢ a eles atribuir, gradativamente, sem
repeticdo, uma nota de um a dezesseis, sendo dezesseis
(16) para o item mais importante e um (1) para o item
menos importante. Nesse moédulo, o respondente foi
compelido a fazer uma reflexdo sobre a importancia que

um atributo teria em relagdo aos demais.

No terceiro modulo, os supermercadistas foram instados
a avaliar o desempenho de seus fornecedores em relagdo
a mesma lista de atributos apresentada na Tabela 2. As
dez maiores empresas distribuidoras foram identificadas
através da relagdo dos cem maiores contribuintes do
imposto sobre circulagdo de mercadorias (ICMS) no
Estado do Rio Grande do Norte em 2004. Sete deles
estdo na lista do ranking da ABAD (2005) dos 100
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maiores distribuidores do Brasil. Os demais ndo constam
na lista por ndo ter disponibilizado seus resultados aos
editores; no entanto, pelas receitas brutas anuais, fariam
parte dessa relagdo. Constaram empresas com atuacao
nacional, regional e estadual na area de alimentos,
produtos de limpeza e higiene pessoal. A avaliacdo do
desempenho de cada fornecedor foi realizada usando-se
uma escala numérica, com numeros inteiros variando
de zero (péssimo) a dez (excelente desempenho). A
formatacdo inicial do questiondrio foi submetida a um
pré-teste envolvendo 5 médios supermercadistas. Os
resultados revelaram a necessidade de se promover
pequenos ajustes. Foram coletados dados de tamanho
sobre quatro bases distintas: faturamento mensal, nimero
de funcionarios, numero de caixas (checkouts) e area de
vendas. A equipe de aplicadores foi orientada a dirigir-
se, quando possivel, diretamente ao responsavel pelas
compras. O tratamento estatistico foi realizado utilizando-
se o Statistical Package for the Social Science — SPSS,
versao 12.0.

4 RESULTADOS

Os resultados aqui apresentados refletem a apuracdo
de 40 respostas validas de 45 supermercados médios
contatados, representando um taxa de retorno de 88,9 %.
Foram utilizadas quatro medidas que refletem o tamanho
dos estabelecimentos pesquisados, a saber: o nimero
de funcionarios, o nimero de caixas (checkouts), o
faturamento bruto mensal e a area de vendas. A Tabela
3 apresenta a distribuicdo dos estabelecimentos por
numero de funciondrios e por nimero de caixas. A Tabela
4 mostra a distribuicdo de estabelecimentos pela area de
vendas e pelo faturamento bruto mensal.

Tabela 3 — Distribuicfio dos varejistas por funcionari-
0s e por numero caixas

Fll\ll:::;:;r(i(is Quantidade % giucrr; el;(;s Quantidade %
ate 25 14 350 |ated 12 300
26-50 15 35 |56 12 300
51-75 8 00 |78 9 25
76-100 0 00 [9-10 ] 15
mais de 100 3 75 | maisde 10 4 10,0

Fonte: Pesquisa.

Tabela 4 — Distribuicio dos varejistas por area de
vendas e por faturamento

An:%a eVt Quantidade | % Mmr(age: :)000) Quantidade | %
it 3% g 05 [ae 3 N
31-100 ) 50| 8150 i 43
T01-1050 4 100 {301-750 } 15
1031 - 1400 I 25| 7511000 } 15
s de 1400 4 100 | maisde 1000 4 100

Fonte: Pesquisa.

Verifica-se que os médios supermercadistas, em sua
maioria, empregam até 75 funcionarios (92,5 %),
operam até 8 caixas (82,5 %), disponibilizam uma érea
de vendas de até 1050 m2 (87,5%) e faturam até 750
mil por més (82,5%). A média global de empregados
por estabelecimento foi de 43,3 funcionarios. O nimero
médio de caixas por varejista foi de 6,9 e a area média
de vendas, 636,0 m2. O faturamento médio mensal
informado por loja foi de R$ 495.250,00.

4.1 A Percepcio da Importiancia dos Atributos pelos

Supermercadistas

Foram utilizadas duas escalas para avaliar a importancia
de cada atributo na percep¢do dos supermercadistas.
Na primeira avaliacdo, cada respondente foi instado a
atribuir uma nota de zero a dez para a importancia de
cada variavel, de forma sequencial e independente, sem
ser estimulado a realizar qualquer comparagdo entre
os atributos. As médias nominais obtidas variaram de
8,5250 a 9,8750, situando-se, todas, no quinto superior
da escala. Uma analise preliminar permite aferir que os
supermercadistas consideram muito importantes todos os
atributos que lhes foram apresentados. O resultado global
ndo surpreende porque os atributos avaliados na pesquisa
foram extraidos dentre aqueles ja considerados muito

importantes na literatura.

As diferencas numéricas entre as médias, face ao
namero de respondentes e consequente erro estatistico,
ndo oferecem elementos discriminantes significativos
para assegurar uma confiabilidade no ordenamento dos
atributos, o que torna possivel a ocorréncia de mudangas
no ordenamento (ranking) dos atributos avaliados. Ou

seja, os resultados apurados nessa escala sdo suficientes
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para afirmar que os respondentes consideram todos os
atributos muito importantes, mas nido o bastante para
assegurar uma hierarquizacgdo entre eles com alto nivel
de confiabilidade.

Por outro lado, no segundo modulo do questiondrio,
cada respondente foi instado a hierarquizar, mediante
comparagdo de importancia, todos os atributos. Cada
respondente escolhia inicialmente o atributo que
considerava mais importante e atribuia-lhe a nota maxima
de uma escala ordinal que variava de um a dezesseis. Em
seguida, buscava dentre os quinze restantes o segundo
mais importante ¢ atribuia-lnhe a nota 15 (quinze).
Prosseguia nas comparacdes até que restasse o ultimo
atributo (menos importante), atribuindo-lhe anota 1 (um).
A Tabela 5 revela o ordenamento da importancia dos
atributos conferidos pelos supermercadistas. A primeira
parte mostra as médias de importancia de cada atributo
conferidas de forma independente e a segunda, as médias

obtidas na hierarquizacgdo por comparagao.

Tabela 5 — Grau de importancia dos atributos

. Respostas Independentes | Respostas Comparadas

Atrbuto Média Ranking Média | Ranking
Qualidade Atendimento do Vendedor 9,3750 8 12,1500 |
Assisténcia Pos-Venda 9,6750 2 12,1250 2
Frequéncia Passagem do Vendedor 9,5250 4 11,6750 3
Entrega Completa 9.8750 | 11,3500 4
Regularidade da Entrega 93250 9 11,2000 5
Precisio e Confiabilidade Notas Fiscais 9,5750 3 10,9250 6
Prazo de Entrega 94750 6 10,7000 1
Servico de Entrega 9,0750 12 7,9000 8
Pregos Praticados ¢ Negociados 94500 1 15750 9
Merchandising 9,1500 11 6,8250 10
Flexibilidade Pregos ¢ Prazos 9,5250 5 64750 11
Prazo de Pagamento 9,2000 10 6,4500 12
Forma de Pagamento 9,0000 14 6,0500 13
Acesso Facil ¢ Direto ao Fornecedor 8,5250 16 53250 14
Pedidos Extras 89750 15 4.8500 15
Limite de Crédito p/ Compra a Prazo 9,0500 13 44250 16

onte: Pesquisa.

A resposta comparativa, embora seja imprecisa na aval-
iacdo do posicionamento dos atributos numa escala ab-
soluta de graus de importancia, ¢ eficaz na revelagdo do
posicionamento relativo dos atributos. No grupo mais
bem avaliado, constam sete atributos, pela ordem: quali-
dade de atendimento do vendedor; assisténcia pds-venda;
frequéncia de passagem do vendedor; entrega completa;
regularidade do prazo de entrega; precisdo ¢ confiabi-
lidade das notas fiscais; tamanho do prazo de entrega.

Desses atributos, cinco sdo vinculados exclusivamente

Domingos Fernandes Campos

ao servigo logistico. Qualidade do atendimento e frequén-
cia de passagem do vendedor sdo gerenciados tanto pelo
marketing quanto pela logistica. O prego figura em nono
lugar e a flexibilidade do fornecedor em oferecer dife-
rentes possibilidades de pregos e prazos em campanhas
promocionais em décimo primeiro lugar, dentre os 16

atributos avaliados.

A frequéncia de passagem do vendedor ¢ aparentemente
uma variavel gerenciada pelo marketing. No entanto,
em termos praticos, ela ¢ determinada pela capacidade
da distribuig¢ao fisica em atender a area do cliente mais
frequentemente e pelo balanceamento entre o ganho no
nivel de satisfacdo do cliente — e consequente aumento
nas vendas — e os custos adicionais gerados pelo aten-
dimento mais frequente da rota. O atributo qualidade
de atendimento do vendedor reflete uma aplicabilidade
imediata dos conhecimentos do marketing, mas esta in-
timamente associado ao servigo logistico por lidar com
suas condi¢des pré-transacionais ¢ por estar envolvido
diretamente com o ciclo do pedido. Nos dois rankings
de respostas, os atributos forma de pagamento, acesso
facil e direto ao fornecedor, pedidos extras e limite de
crédito para compras a prazo se situaram nos quatro Ulti-

mos lugares.

Embora os dois ordenamentos apresentados na Tabela
5 possam, preliminarmente, sugerir que as avaliagdes
da importancia dos atributos pelas duas metodologias
conduzam a resultados significativamente diferentes, ¢
possivel que algumas mudancas de posi¢ao no ranking
sejam absorvidas pelo erro estatistico. As respostas com-
parativas, em tese, pelo procedimento de hierarquizagao
utilizado, representam um ordenamento mais confiavel. A
divergéncia ou convergéncia entre as ordenac¢des indica
o grau de alinhamento entre os resultados oferecidos por
um e outro método. O alinhamento, entdo, pode ser veri-
ficado pelo grau de correlagao existente entre as duas or-
denagdes. Um coeficiente de correlagdo 1,0 indicaria um
grau de alinhamento 100%, um coeficiente -1,0 indicaria
um (des)alinhamento completo.
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Tabela 6 — Grau de alinhamento entre as respostas
comparadas e independentes

Flewbiid Foma  Pedidos

And  Froqéneia Przo Pz Pregos

vendedor  vendedor  reular  enirea pra feados precofrezo paglo  extrs

T ntregagp’rec of| § MerchﬂPraz Acesso L1m1
RANKING posvenda completa HﬁSCﬂl entrega sing paoto ficll y eedio
Comparado DISTALS[O T 8 Y0 ST
Independente 8 ! 4 | 9 3 6 DITIS 14 b 151

Cogfcente de Spearman = 07647, siifcaivo para alfo = 0,06%

Fonte: Pesquisa.

Cooper e Schindler (2003) apontam os coeficientes de
correlagdo de Spearman e de Kendall como os mais
utilizados para comparacao de séries de valores ordinais.
O teste de correlagdo de Spearman analisa os residuos
através das diferencas entre as posigdes hierarquizadas
de cada varidvel. O coeficiente de Spearman seria
equivalente ao de Pearson, aplicado as ordenagdes
sem, no entanto, exigir as condi¢des de normalidade da
populacdo e a relagdo linear entre as variaveis. A Tabela
6 mostra a comparagao dos dois ordenamentos obtidos.
O teste de Spearman revelou um coeficiente de 0,7647,
com um nivel de significancia de 0,06%. O teste aponta,
ainda assim, um grau de alinhamento significativo entre

as respostas.

4.2APercepcaodoServicopelos Supermercadistas

Aos supermercadistas foi solicitado que fizessem uma
avaliacdo do servico de distribuicdo oferecido pelos
dez fornecedores mais importantes do Estado. Os
respondentes avaliaram o servico em relacdo a cada
atributo da Tabela 2. As notas variaram de zero (péssimo
desempenho) a dez (excelente desempenho). A Tabela 7
apresenta as médias obtidas pelas distribuidoras em cada
um dos dezesseis atributos pesquisados. Os atributos
foram ordenados pela importancia comparada. As
avaliacdes refletem a percepcao do varejista sobre o nivel
de servico oferecido e medem, no conjunto de atributos,

o nivel de desempenho dos seus fornecedores.

De um total méximo de 160 pontos alcangaveis, a
avaliagdo do servico de distribuicdo dos fornecedores
variou de um minimo de 87,2 (54,5%) pontos para a

distribuidora 4, a um maximo de 138,8 (86,8%) pontos

obtido pela distribuidora E. Isso sugere que a lacuna
(gap) entre o servigo prestado pelo fornecedor e aquele
idealizado pelos clientes variou de 21,2 pontos a 72,8
pontos. A avaliacao global do servigo de distribui¢ao da
empresa A representa apenas 62,8% do desempenho da

empresa E.

Os clientes perceberam, portanto, um profundo gap
entre os servigos oferecidos por elas. O desempenho dos
fornecedores em cada atributo pode ser comparado com
o maximo de pontos da escala (dez) ¢ com as melhores
praticas alcancadas. A lacuna entre o desempenho de
cada fornecedor ¢ a pontuagdo maxima nao leva em conta
as condigdes concorrenciais, devendo, portanto, merecer
uma aten¢do mais restrita do que a lacuna em relag@o as
melhores praticas. Os servicos foram percebidos na faixa
de um minimo de 2,20 para merchandising, empresa
A, a um maximo de 9,20, qualidade do atendimento
dos vendedores, empresa E, sugerindo que a escala de
avaliacdo do desempenho foi adequada.

Tabela 7 — Avaliacido dos fornecedores em cada
atributo e ranking global

Grau Médias das Avaliagdes das Empresas Distribuidoras
Imp|A|B|C|D|E|F G |H|T]|]J
Atend. vendedor | 12,15 5,98 | 6,03 | 8355 | 6,88 | 920 | 738 | 7,65 | 705 | 795 | 70
Assist. pos-venda | 12,13 ] 370 443 { 6,03 | 588 | 9,13 | 393 | 675 | 660 | 705 | 810
Passag, vendedor | 11,08 | 0] 5,60 { 8,25 | 605 | 905 | 733 | 778 | 720 | 840 | 720
Entrega completa | 1135 | 6,30 720{ 8,15 | 695 | 845 | 638 | 735 | 733 | 743 | 838
Regularidade prazo | 1120 ] 3,93 | 6,83 | 7.98 | 678 | 915 | 673 | 770 | 7,13 | 630 | 793
ConflPrecisioNF | 1093 { 7,03 738 | 8,30 | 7,60 | 888 | 7,70 | 788 | 7.5 | 798 | 830
Prazo deentrega | 10,70 {440 6.58 | 8,08 | 6,58 | 910 | 665 | 743 | 723 | 690 | 813
Servigo deentrega | 7.90 | 590 | 640 | 778 | 705 | 823 | 6,90 | 705 | 695 | 703 | 7.0
Precos Praticados | 7,58 | 6,00 | 635 | 6,68 | 6,03 | 788 | 745 | 748 | 730 | 735 | 753
Merchandising | 683 | 200 240 | 750 | 485 | 848 | 280 | 733 | 733 | 748 | 738
Flexib pregolprazo | 6,48 398|478 | 738 | 6,60 | 878 | 490 | 768 | 773 | 775 | 795
Prazodepagio | 645 | 700] 6,93 | 6,68 | 700 | 860 | 745 | 775 | 725 | 815 | 828
Formade Pagto | 6,05 (795|733 | 8,18 | 795 | 828 | 738 | 805 | 788 | 788 | 8,05
Acesso ficildireto | 533 | 415|433 ] 630 | 5,68 | 815 | 530 | 640 | 6,10 | 643 | 6,3
Pedidosextras | 485 | 485|580 780 | 690 | 835 | 6,63 | 733 | 750 | 778 | 750
Limite decmpra | 443 {780 | 748 | 8,63 | 730 | 890 | 775 | 780 | 815 | 845 | 843
3 Avaliages 872|958 | 1204 106,7 | 1388 | 102,6] 1198 | 1163 | 10,5 | 1245
Ranking empresas W93 7 [ 1] 8 5§56 4]1

Fonte: Pesquisa.

Atributo

O posicionamento de cada fornecedor pode ser revelado
em multiplos cendrios. E importante considerar a
compara¢do com as melhores praticas, com a pratica

média do setor e com as praticas do principal concorrente.
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De acordo com o escopo do trabalho e em fungdo do alto
nimero de combinagdes possiveis (10 empresas e 16
atributos), por um critério de acessibilidade — facilidade
em obter as informagdes necessarias para a analise —, foi
escolhida a empresa F como foco da avaliagdo. A diregdo
da empresa F elegeu a empresa distribuidora I como sua
principal concorrente. Ambas mantém em suas carteiras
produtos alimentares, de limpeza e higiene pessoal.
As duas empresas atuam no segmento atacadista com
uma gama similar de mercadorias e sdo distribuidoras
exclusivas de produtos, também concorrentes.

Tabela 8 — Resumo dos indices

Domingos Fernandes Campos

mercado (benchmark) pode contribuir significativamente
para que uma empresa identifique boas oportunidades para
o aperfeicoamento de sua estratégia de servigo. A Figura
3 mostra a comparacgao dos niveis de servigo percebidos
pelos clientes supermercadistas para as empresas F ¢ 1,
com as melhores e piores praticas do mercado e com o
servico médio apurado em cada atributo. Os atributos

estdo colocados em ordem de importancia.

Figura 3 — Grafico comparativo das percepgdes
do desempenho

Fonte: Pesquisa.

A Tabela 8 resume para cada atributo o grau de
importancia, as praticas médias de mercado — tomadas
pelas médias globais de avaliagdo do desempenho de
todos os fornecedores —, as piores e as melhores praticas
do mercado, o desempenho das empresas F e I, ¢ a
maxima pontuag¢do. A comparagdo dos indices obtidos
por uma empresa com os demais resultados é reveladora
do seu posicionamento no mercado e serve de base para o
replanejamento das politicas e agdes focadas no nivel de

satisfacdo de seus clientes.

A apuracdo das lacunas de percepcdo entre o servigo

prestado por uma empresa e as melhores praticas do

Arbuto | Graude | Métia | Piores | Empresa | Empresa | Melores| Mivimo| |, T
Importa | Global | Prificas | F [ | Prificas | Ponfos — L
Atend vendedor | 105 | T4 3% L 7 | 795 | 90 |10 \
Assist posvends | 113 ] 6l6 | 30 | 39 | T8 | 43 | 10 ° / \
Passag vendedor | 1168 | 726 | SO0 | 7% | 840 | 95 | W0 \
Enfregacompleta | 1135 | 743 | o3 | 0% | T4 | 845 | W 4
Prazo reuler 0 1 706 | 3% | 67 | 650 | 915 | 10 \

Confiabfprecis NE | 1093 | 786 | 708 | 70 | T8 | 8% | W0 ) R
Pazodeenege | 1070 | TIL | 440 [ 668 | 630 | 910 | 10 Asis Enem Pt Sovigo Mehn Pro Aso L Atnd ]
: pisvends complea nous ficais entrega  dising  pago ficl  crédito  vendedor

Sevigodeentiega | 790 | 705 | 330 60 | T | 8B ] 0 Foquns P Pro Prews Fehiitade o Peids
Pegospraadss | 78 | 06 | 600 | 74 | 1% [ 18 | w0 e oo o et
Mechandsing | 68 | 580 | 220 | 280 | 74 | 848 | N Vel Vil P s

Percepeo do servigo da empresa F Percepedo do servigo da empresa 1
Fexpregorazo | 648 | 675 | 3% | 4% | 705 | 8% | 00 Fonte: Pesquisa,
Prao gty 65 | T30 | 68 | T4 | 815 | 840 [ Uma simples observagdo do grafico ¢ suficiente para
Formapagto 608 R A 8 b8 10 revelar lacunas importantes entre o desempenho das
Aceso e 91 5B 45 |50 [ o8 |8 | 0 empresas F e I, sobretudo nos atributos assisténcia
Pedidosxtrs A5 1 700 | 4% | 6 | I8 | 8% l0 pos-venda, merchandising e flexibilidade em pregos
Limit crédito 44 8071 130 | TS §45 890 l e prazos em campanhas promocionais. No quesito

entrega completa, a empresa F tem a pior pratica do
mercado, chegando a superar ligeiramente a sua principal
concorrente em apenas dois quesitos: regularidade
do prazo de entrega e pregos. Nos demais atributos,
a empresa F tem um desempenho inferior ao da sua
concorrente. No computo geral, a empresa concorrente
tem um desempenho superior ao da empresa F e da média
do mercado. E visivel o distanciamento do desempenho
das duas distribuidoras em relagdo as melhores praticas

do mercado, para a maioria dos atributos.
4.3 A Analise da Matriz de Posicionamento

Stock e Lambert (2001) propdem duas matrizes. A
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primeira matriz confronta importancia e desempenho; ¢
denominada absoluta. Seus resultados sugerem a¢des sem
o conhecimento da situagdo dos concorrentes. Na segunda,
as lacunas em relacdo ao desempenho dos concorrentes —
ou das melhores praticas — sdo confrontadas, vis a vis,
com a importancia dos atributos; a matriz ¢ relativa. Os
atributos sdo divididos em trés grupos de importancia
e trés grupos de desempenho, formando uma matriz
com nove possibilidades. As Tabelas 9 ¢ 10 mostram
as diretrizes sugeridas pelos autores nas duas matrizes.
Na matriz relativa, de posicionamento, os trés grupos de
desempenho sdo substituidos por trés grupos de lacunas:
maiores lacunas positivas, maiores lacunas negativas e

lacunas intermediarias.

Tabela 9 — A¢des para matriz absoluta

Baixo Desempento | Médio Desempenho | Al Desempenko
Alnfmportics | Melhorar o/ divida | Melhorar Melhorar! manter
Medi lmportincis | Melhorar Manter Manter/ veduzi
Buia lmpornen | Manter Manter/reduzir -~ | Manter/reduzir

Fonte: Adaptada de Stock e Lambert (2001).

Tabela 10 — Posicionamento para matriz relativa

Mioressunas egtvs - Lacunas e Mo o posvas
e mortioon—— Desvantaemcompetca Paridadecompetfva  Vantagem competa
Mot nporinca— Desvantgem compttva. Paridade compeitva - Vantagem ompeitv
Bavalmportiaos Desvantagemcompetivg Paridad competta | Vantagem competiva

Fonte: Adaptada de Stock e Lambert (2001).

A Figura 4 mostra a posigdo relativa de cada empresa,
crescente da esquerda para a direita, em cada atributo,
segundo a avaliagdo dos supermercadistas. Os
atributos estdo ordenados em grau de importancia,
decrescentemente, de cima para baixo. Observe-se que
a empresa E foi avaliada em todos os atributos como
benchmark do mercado. E possivel identificar as posigdes
das empresas F e I em relacdo a todas as empresas

pesquisadas.

Figura 4 — Posicionamento geral das empresas

Desempenho Relativo
mais baixo médio

Atributos em
Ordem de Importancia

mais alto

Atendimento do vendedor B C

Assisténcia pos-venda

Freq. de passag. vendedor

mais alto

Entrega completa

Prazo regular

Confiab/precisdo N Fiscais

Prazo de entrega

Servigo de entrega

Pregos praticados

médio

Merchandising

Flexibilidade prego/prazo

Prazo de pagamento

Forma de pagamento
Acesso facil e direto
Pedidos extras

Grau de Importancia Relativo

mais baixo

T | (O] | (= | | (=] | (| >

| (= | O |9 |O|=Em (OO |w | o

=M~~~ |m|alm |~ = e

—|—=[ala|almaomala|~|lala|laa|—
~~~= |~~~ |a|l—=|Oa|O]—= OO~ |~

w|w|w | |w|w|w|w|w|w o]~ |=|> |~
> OO~ |m|o|lo|wm|—|o|=
ala|lz|F=zloz|=|~|~ =]l |z |=|o =
alalalal=l=|=|=|la|=|<]la|=|~|=

e iicsNicsNiclics] lecNicoNiccRiccRiccRiecsl fesliccRicsRicsR o]

Limite crédito
Fonte: Pesquisa.

A Figura 5 mostra a posi¢do da empresa foco (F) e de
sua principal concorrente () sem considerar a posi¢dao
relativa das demais empresas. Cada faixa de desempenho
¢ contemplada com um tergo da escala absoluta de
avaliagd@o. A configuragao da matriz absoluta da Figura 5
sugere que a empresa F deveria melhorar duas posigoes
dentre os atributos mais importantes, independentemente
do posicionamento de seu concorrente mais direto:
assisténcia pos-venda e entrega completa. As duas
variaveis sdo de natureza logistica. Nesse grupo ha um
unico atributo, regularidade do prazo de entrega, para
o qual a posi¢do de F ¢é ligeiramente superior a de sua
concorrente direta. No atributo merchandising, grupo
intermediario, constata-se uma lacuna significativa entre
os concorrentes ¢ uma indicacdo clara para melhorar o
desempenho da empresa F. Nesse grupo € no grupo
de atributos de menor importancia, o desempenho da

concorrente € notavelmente superior.
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Figura 5 — Desempenho das empresas F e |

Domingos Fernandes Campos

Figura 6 — Desempenho das empresas F e I em
relacio as melhores praticas

Atributos melhorar s/ divida melhorar melhora/manter | F | :
‘Atend. vendedor 0 738 795 Atibios Desvantagem Paridade Vantagem Lacunas
Assist. pés-venda T 393 | 705 melhorar s/ divida melhorar melhorar/manter | F | H
Passag, vendedor W 733 | 840 Atend. vendedor 8 183 | -125
Entrega completa % | 8 638 | 743 Assist.pos-venda | [ 520|208
Prazo tegular i 671 6% Passag. vendedor % 8 LT3 | 065
melhorar manter manter/reduzir i m T AET
Confablprec NF [ 9 770 ] 198 d eg“"{“p” =i
Prazo de entrega 0 6,65 | 690 Prazo regular e 243 ] 2,65
Servigo de entrega 5 690 | 703 melhorar manter manter/reduzit
Pregos praticados 4 745 | 135 Confiab/prec NF jfzb 1181 -090
Merchandising i ] 280 | 748 Prazo de entregn % ‘ 2451200
Flex. prego/prazo % 0 490 | 775 Servigo de entrega 9 133|100
manter manter/reduzir I;;nter/reduzir Pregos praicados i 084035
Prazo pagto o 145 1 815 Merchandising |54 § 508 | -100
Forma pagto % 738 | 788 B / TR
Acesso ficl %P 530 | 643 o Pregoprez0 L el
Pedidos extras § 663 | 178 maner manter/teduzir | manter/reduzir
Limite crédito i‘ﬁ 3] 775 | 845 Prazo pagto i‘@ LIS | 045
F(i%t L 1 33 661 0 1@ Forma pagto *0 090 ] 040
onte: Fesquisa. Acesso ficil k| 6 A8 T
Para uma analise mais precisa ¢ uma aplicagdo mais Pedidos extras g 193078
ajustada da matriz relativa, ¢ necessario comparar o Limite crédito % 0 LIS | 049
desempenho da empresa foco F com o benchmark e Fi%) 4 S5 43210123 456 18

com a empresa concorrente que assume um embate
mais direto no mercado. O benchmark ¢ o conjunto
dos melhores resultados em cada atributo, ndo sendo
necessariamente representado pelos resultados de uma
unica empresa. Nesta pesquisa, a empresa E alcangou os
melhores resultados em todos atributos. Ja a comparagao
com o principal concorrente ¢ realizada com os resultados
alcangados no conjunto de atributos de uma mesma
empresa, no caso, a distribuidora I. A Figura 6 revela a
comparagdo do desempenho das duas empresas com as
melhores praticas do mercado, a0 mesmo tempo que

reflete a comparagédo direta entre F ¢ 1.

Um valor negativo indica um desempenho inferior a base
de comparagdo. Ha um significado muito diferente entre
as duas comparagoes. A primeira comparacdo ode indicar
movimentos para superar um concorrente direto sem
levar em consideragdo as melhore praticas. A empresa F
poderia obter uma vantagem competitiva em relagdo ao
seu concorrente mais direto, sem, no entanto, considerar
praticas adequadas de um processo de benchmarking. Em
situagdes como essa, a vantagem competitiva alcancada
poderia diluir-se rapidamente, pois as melhores praticas

estariam sendo negligenciadas.

Fonte: pesquisa.

A andlise da configuragdo final da matriz relativa de
desempenho da empresa F, considerando o grau de
importancia dos atributos — aqui agrupados em alta,
média e baixa importancia —, refletindo a ordem de
grandeza das lacunas de desempenho (gaps) em relacdo
as melhores praticas e observando a posigao relativa do

seu concorrente mais direto, sugere que:

* A empresa F precisa melhorar seu desempenho em
todos os atributos do grupo de alta importancia, e, sem
duvida, os servigos de assisténcia pos-venda, entrega
completa e regularidade do prazo de entrega, para os quais
se posiciona em desvantagem competitiva na relagdo com
as melhores praticas. Nesse grupo, a empresa concorrente
mais direta apresenta superioridade em quatro dos cinco
atributos, a excegdo de regularidade no prazo de entrega,

ainda assim com diferenga ndo significativa.

*  No grupo de média importancia, a empresa F precisa
melhorar 50% dos atributos para os quais se encontra em
desvantagem competitiva: prazo de  entrega,
merchandising e flexibilidade de pregos e prazos em
campanhas promocionais. O concorrente mais direto tem
acentuada vantagem no desempenho dos atributos

merchandising e flexibilidade de pregos e prazos.
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e Para o grupo de baixa importancia, quase todos os
atributos de F estdo em paridade competitiva com as
melhores praticas; a excecao fica por conta do acesso facil
e direto dos clientes. Em todos os atributos, o concorrente
mais direto mantém um desempenho melhor, sendo mais
acentuado no acesso facil e direto e no atendimento de

pedidos extras.

A matriz relativa de desempenho e o quadro geral
de posicionamento apresentado na Figura 4 indicam
claramente que a empresa F, segundo a percep¢do dos
clientes, ndo tem uma posicdo confortavel diante dos
seus concorrentes. A matriz oferece uma visao clara do
posicionamento de cada empresa no mercado. Dela,
podem ser extraidas informacgdes importantes para o
desdobramento das agdes a serem empreendidas. Uma
auditoria interna na empresa F ajudaria a complementar
o quadro de informagdes necessarias ao estabelecimento
de uma estratégia competitiva que pudesse alterar o atual

posicionamento.
5 CONSIDERACOES FINAIS

As informacdes obtidas sobre a distribuigdo fisica, as
preferéncias prospectadas, a importancia aferida e as
percepgoes levantadas sobre as dimensdes do servigo
ao cliente constituem um material relevante para um
estudo continuado da distribuigdo logistica. Os resultados
respondem as questdes importantes colocadas no escopo
deste artigo. Sugerem que tanto atributos do servigo
do marketing quanto atributos do servi¢o logistico sdo
determinantes para o nivel de satisfagdo ao cliente ¢
que as dimensdes logisticas assumem um grau maior de
importancia quando postos lado a lado.

Os supermercadistas avaliaram todos os atributos
como muito importantes. No entanto, quando foram
demandados a realizar uma hierarquizagdo, puderam-
se constatar suas expectativas em relagdo a importancia
relativa de cada um. No grupo dos mais importantes,
prevaleceu a presenca de atributos logisticos, mesmo
considerando a presenca, no conjunto geral de atributos,
de variaveis de natureza eminentemente mercadologicas
como pregos praticados, prazo e formas de pagamento,

merchandising e flexibilidade de pregos e prazos em

campanhas promocionais.

Com os resultados da avaliacdo dos fornecedores pelos
supermercadistas, foi possivel atender ao objetivo
especifico de conhecer a qualidade do servigo oferecido —
sob a percepgdo dos clientes em cada uma de suas
dimensoes — e estabelecer o benchmark do mercado, as

piores praticas e a pratica média corrente.

Compreender ¢ identificar os atributos que os varejistas
percebem como mais importantes, ajudam aos gestores
a focar o aperfeicoamento dos niveis de servigo desses
atributos e a trabalhar para manter niveis de servigo
aceitaveis em atributos menos importantes, enquanto
reduz o custo global do fornecimento do servico. Com
a aplicagdo das matrizes de importancia x desempenho
¢ possivel compreender como os fornecedores se
posicionam estrategicamente no mercado em relagdo ao

servigo oferecido.

Os resultados revelam, ademais, que ha um largo campo
— provavelmente pouco explorado de forma racional —
para que os distribuidores possam trabalhar as lacunas
de servigo percebidas pelos supermercadistas, atributo a
atributo, no servico de distribui¢do. Os indicadores
confluem para um conjunto de oportunidades que pode dar
suporte a processos de reformulacdo e aperfeigoamento

das suas politicas de servigo aos clientes.
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