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RESUMO

AMARAL JUNIOR, Ademar. Logistica em comércio exterior: aributos de satisfagdo de
clientes do trandté&io de cargas. Blumenau, 2007. 158 f. Dissartacdo (Medtrado em
Administracdo: Gestdo de Organizacbes) — Centro de Ciéncias Socias Aplicadas,
Universidade Regiona de Blumenau

Na operacdo de comeércio exterior (exportacdo ou importacéo), os trandtarios de cargas tém
mostrado sua grande importancia, em razéo direta com o volume de operagfes que cresce a
cada dia no Brasl. Em termos de competitividade, a fungdo dessas empresas operadoras de
cargas € considerada vita para o exportador €ou importador, em razéo das exigéncias que o
mercado externo demanda quanto arapidez, qualidade e seguranca desse tipo de operacdes. O
objetivo gerad foi identificar os atributos de servicos geradores de satisfacdo e 0s que
influenciam as empresas exportadoras e/ou importadoras, quando da escolha do(s) sew(s)
trangtéio(s) de cargas. Tracando um paradelo entre a fundamentacdo tedrica e o0 estudo
redlizado, buscou-se estabelecer uma relacéo de atributos que fundamentam escolha do
exportador e/ou importador, mediante uma amostra composta por 100 empresas exportadoras
e/ou importadoras catarinenses, deatoriamente escolhidas nos segmentos téxtil, meta-
mecanico, moveleiro, madeireiro e de servigos, locaizada nas regides do Vae do Itgai, Sdo
Bento do Sul, Rio Negrinho e Mafra Para 0 estudo, utilizou-se 0 Modelo Kano, a Matriz de
Importancia X Desempenho e a Técnica de Andlise de Incidentes Criticos (AIC), de Flanagan
(19%4). A invedtigacdo desenvolvida foi exploratoria-descritiva, sendo utilizados os métodos
quditativo e quantitativo, bem como um questionaio estruturado ndo-disfargcado com
questdes fechadas e abertas para levantamento dos dados. Os resultados deixam evidenciados
gue os empresarios exportadores e/ou importadores consderam caracteristicas (atributos)
ainentes a0 desempenho, a configbilidade e honedtidede, a repidez e a seguranca nas
informagbes como sendo de vital importéncia As principais conclusdes mostram que o que
fundamenta a escolha de um trangtario de cargas pelo exportador e/ou importador € a
confiabilidade da equipe (honestidade e habilidade) e sua capacidade de resposta rdpida &
demandas do cliente, entendendo-se também a habilidade como insrumento para a mehor
negociacdo de modais de transporte. A fidelidade dos clientes em seus operadores de carga
esta ca cada fundamenta mente nestes atributos.

Palavras-chave: Trangtaios de Caga. Comércio Exterior. Satisfacdo. Atributos. Modelo
Kano. Matriz Importanciax Desempenho. Andise de Incidentes Criticos.



ABSTRACT

AMARAL JUNIOR, Ademar. Logistics in foreign trade: atributes of dients satisfaction in
trangtory cargo handlers (freight forwarders). Blumenau, 2007. 158 f. Dissertacdo (Mestrado
em Administracdo: Gestdo de Organizagbes) — Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Universdade Regiond de Blumenau.

Trangtory cargo handiers (freight forwarders) have showed their importance in export and
import business, particdarly because of the growing volume of such operations in Braal. In
terms of compstitiveness, the function of such cargo handlers is consdered essentid for
exporters and or importers because of the requirements set by the foreign markets, which
includes swiftness, qudity and safety of this type of operation. The main purpose was to
identify the satidfaction service attributes that influence the exporters and or importers when
they are about to procure trandtory cargo handlers. By tracing a pardld line between the
theoreticd bass and the study actudly carried out, a list of atributes was established that
could evidence the choices made by the exporters and or importers, upon a sample of 100
companies from the State of Santa Catarina, randomly picked up from the textile, meta-
mechanicd, furniture, wood and service segments, located in the regions of Itga Valey, Séo
Bento do Sul, Rio Negrinho and Mafra. For the purposes of this study, the “Kano Modd” was
used, dso the Importance vs Performance matrix, and the Critical Incident Andyss (CIA)
technique of Flanagan (1954) too. The invedtigation caried out was an exploratory-
decriptive one, udng a quditative-quantitative method, and for the data survey a not-
disguised sructured questionnaire was prepared, containing opened and closed questions. The
reullts make clear that exporters give more vaue to those attributes connected to
performance, rdigbility and honesy, informaion swiftness and safety as highly important
issues. The conclusons are that the bass for choosng a trandtory cargo handler (freight
forwarders) by an exporter is the rdiability of the daff (Honesty and skills) and their
capability of quick response to the cusomers demands, aso including capability as an
ingrument for a better negotiation of freight modes. These attributes are the main reasons for
Customers’ fiddlity to their cargo handlers.

Keywords: Freight Forwarder. Export and Import Busness. Internaciond Business.
Satidfaction  Attributes. Kano Model. Importance vs Peformance Matrix.
Criticd Incident Andyss.



Figural
Fgura2
Figura3
Figura4
Fgura5

Fgura6

Figura7

Figura8

Figura9

Figura10
Figurall
Figura12
Figura13
Figural4
Figura15
Fgura 16
Figura 17
Figura18
Figural9

LISTA DE FIGURAS

Conceito de Logistica com base em Seus propoSitos...........ccvereeerereerererennens 28
Processo |0gistiCO € SUBS ELAPES. .........ccceeeerieeriecie et 29
Fluxo de materiais e informagbes numa cadeia de suprimentos linear ........... 32
Importancia do cliente nos processos-chave daCsS..........ccocceeeevecieveevieenan, 33

Modelo de cadeia de abastecimento integrada apresentando o fluxo de

materiais e as diferentes organizagcdes que participam desse processo ........... 35
Gerenciamento logistico estratégico COMPELItiVO........ccveererererienenieenerieee 45
Impacto dalogistica sobre 0 ROI ..........cccovieieiieesecce e 48
Principai s mudancas econdmicas que afetam a Logistica.........ccocevererirreenne. 54
MOGEIO SENVAUEL........couiieiieiie e 59
Oito variaveis de decisdo da administracdo integrada de servicos.................. 60
Modelo Kano de qualidade atrativa e obrigatoria..........ccoeevvereeereneneeenienenn 65
Posicionamento dos elementos de SENVICOS .......cceeveeveeeeseece e 67
Hierarquiade valoreS do ClIENE .........coeeeeeeieeieeeee e 69
Ciclo de classificagao do atributo COmM 0 teMPO ........cccveeereereeie e 70
Classificagdo de um atributo atrativo ..........cccceeveiineiiniieeeeeee e 72
Extracdo da classificac8o dos atributos no Modelo Kano. ..........ccceeveieenneee. 73
Gréfico de dispersdo do indice de satisfacdo de Berger ........ccccevevvvvveveennene 75
Matriz de Importanciaversus Desempenho .........ccccccvveveveeve s 79
Agentes intervenientes no transporte Maritimo ..........cccceveeveeieececceceeceene 88



Gréfico 1

Gréfico 2

Gréfico 3

Gréfico 4

Gré&fico 5

Gréfico 6

Gréfico 7

Gréfico 8
Gréfico 9

Gré&fico 10

Gréfico 11

Gréfico 12

Gréfico 13

Gréfico 14

LISTA DE GRAFICOS

Histograma Modelo KanO..........cceieiriiinineneneeee e
Dispersao correspondente aos resultados da Tabela9..........ccoccevevivcieene,
Dispersdo correspondente aos resultados da Tabela 10.........ccccveveveennne.
Dispersdo correspondente aos resultadosda Tabela 11...........ccccceeveneeeee
Cruzamento de dados sobre a relacdo importancia versus

desempenho da amostra total dos 100 respondentes..........cceeveveveevieennene
Cruzamento de dados sobre a relacdo importancia versus

desempenho dos 72 respondentes (N80 Clientes) .........ccevveeeveereceeseenenn,
Cruzamento de dados sobre a relacéo importancia versus

desempenho dos 28 respondentes (Clientes) ........covvereeeerererene e
Cruzamento da importancia versus desempenho relativo ...........cccceueee....
Representacdo grafica de atributos geradores de satisfacdo e

insatisfacao (21 atributos usados no Modelo Kano) ..........ccccveeveeeeniecnenee.
Representacéo grafica de atributos geradores de satisfacéo e

insatisfacdo (21 atributos usados no Model o Kano), redistribuidos

EIM L1 GIUPOS.....ceeeeiriesiee e e r e e
Atributos determinantes da escolha do transtério de carga (referente
primeira questdo discursiva) em ordem decrescente .........cccceeveeviveenieenee.
Representac@o grafica de atributos geradores de satisfacéo e insatisfacdo

(22 atributos usados na andlise importancia versus desempenho).....................
Representacéo grafica de atributos geradores de satisfacéo e

insatisfacdo (22 atributos usados na andlise importancia versus

desempenho), redistribuidos em 11 grupos.........ccoeerereenerereneseneeieniens
Atributos determinantes da escolha do transitario de carga (referente

aprimeira questdo discursiva) em ordem decrescente.........ccvveeeveeeeenens



Quadro 1

Quadro 2
Quadro 3

Quadro 4

LISTA DE QUADROS

Comparativo entre classficagdo de atributos do Moddo Kano e o

MELOTO tradiCloNal .........cceiieiirieieeieeeee et 67
Atributos avaliados neste estudo — modelo Kano (21 atributos) .................... 100
Atributos avdiados neste estudo — matriz importancia e desempenho (22

] 011 |0 ) ST 101

Comparacdo entre os atributos usados modelo Kano (21 atributos) e

atributos usados na matriz importancia versus desempenho (22 atributos) ... 102



Tabelal
Tabela?2
Tabela3
Tabela4
Tabela5
Tabela 6
Tabea7
Tabela8
Tabela9
Tabda 10

Tabdall

Tabelal12
Tabela13
Tabela14
Tabela15
Tabela 16
Tabelal7
Tabela 18
Tabela19
Tabela20
Tabela2l

Tabela22

Tabda 23

LISTA DE TABELAS

Atributos requeridos segundo 0 tipo de Produto............ccererereeieenieneseseseene 69
Questionario do Modelo KanO...........cceeveiiieeiieceecee et 71
Gabarito para extracéo da classificagéo dos atributos no Modelo Kano ........... 72
Respostas freglientes das necessidades de clientes...........ccoccceveevecceececcieceene, 74
Coeficiente de satisfacdo do cliente para atributos de um restaurante .............. 75
Indicadores de COMPELENCIa EM SENVICOS.......cceevirieeeere e eee e 93
Resumo de atributos de qualidade segundo SeuS aULOreS ..........ccccervereereereennene 95
Resultados daanaliSe Kan0 .........cccevereririeiieiese s 103
indice de atratividade e obrigatoriedade (100 respondentes) ..............cooe...... 105

indice de atratividade e obrigatoriedade dos que “nunca’ ou “raramente’
utilizam servicos de transitérios de carga (12 respondentes)...........cccceeeueeneee. 108
indice de atratividade e obrigatoriedade dos que com “aguma

freqUéncia’ ou “freqientemente’ utilizam servicos de trangitérios de

Carga (88 reSPONTENTES) .....ccvevvereirieriirieeee et 111
Atributos de deSEmMPENNO .......cc.oecveii i 114
ALribULOS A€ IMPOIMANCIA .......ceeeeiieieeeie s 114
Atributos de desempenho — grupo N8o-clientes.........cccocveveeceeeevecce e 116
Atributos de importancia— grupo N80-ClIENtES..........ccevveeeeveeieececce e 116
Atributos de desempenho — grupo Clientes.........ccooveceveerecceseere e 118
Atributos de importancia— grupo CHENtES..........ccocveveeieveece e 119
Importancia versus desempenho relativo..........coveeveneneneeeeese e 121
Atributos que geraram satisfacdo — atributos Modelo Kano ...........cccceeeveeneee. 123
Atributos que geraram insatisfagdo — atributos Modelo Kano ...........cccceveeeee. 124

Atributos que geraram satisfacéo — atributos da andlise de importancia

VEISUS ESEMPENNO ...t 128
Atributos que geraram insatisfacéo — atributos da andise de importancia

VEISUS ESEMPENNO ...t 129

Questdes referentes & empresas entrevistadas..........cocveveeceeveerecceeseese s 133



ALADI
ALALC
BIRD

CEPAL

CLUSTER

COMMODITIES
DF

ECR

EDI

FCR

FMC

FMI

FREIGHT FORWARDER

GAP
GATT

GLOBAL SOURCING

IATA
ILIS
INTERMODAL
MERCOSUL
oIC

PIB

RO

ROQ

sc

SCM

SWOT

Tl

LISTA DE SIGLAS

Associacdo Latino-Americana de Integragéo
Associacéo Latino-Americana de Livre Comércio

Bawco Internaciondl para a Reconstrugdo e 0
Desenvolvimento (Banco Mundid)

Comissdo Econdmica das NagBes Unidas para a América
Latinae Caribe

Concentragdo de empresas exportadoras do mesmo ramo e na
mesma &ea geogrdafica

Produtos de consumo dimenticio gerd
Digtribuicdo Fisca Internaciond
Efficient Consumer Responde

Eletronic Data Interchange

Forwarding Cargo Receipt

Federa Maritime Commission

Fundo Monetério Internaciond
Trangtario de cargas, agente de cargas
Janela ou hiato num estudo ou pesquisa
Generd Agreement on Tariffsand Trade
Fornecimento global

Internationa Air Transport Association
Integrated L ogistic Information System
Variostipos de transporte para um produto
Mercado Comum do Sul

Organizagdo Internaciona do Comércio
Produto Interno Bruto

Return Of Investiments

Return On Qudity

Supply Chain

Supply Chain Management

Forces, Fraquezas, Oportunidades, Ameagas
Tecnologia da Informagéo



SUMARIO

1 INTRODUGAQ ......oieeeeeeeeeetes s esesstesassessas s ss s sesses st essasasssessssssss s s ss s sansnnes 15
1.1 A SITUACAO-PROBLEMA ..ottt sesesses s tsnas s sasan s sensssaneans 16
1.2 A PERGUNTA DE PESQUISA.... .ottt ste et e e s sne e s anneas 19
1.3 ASPREMISSAS ...ttt sttt sttt ne e 19
14 OSOBIETIVOS..... oottt stee e stes et te e ae e e tae e et e e sse e e ssae e e ssseeensaeessaeesseeeanseeeanseas 19
I R @ o = (Ao I 1= - SO 19
1.4.2  ODJetiVOS EF0ECIHTICOS ....cueeuieiieiiriesie ettt e 20
1.5 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA ..ot eeeteee e, 20
1.6 DELIMITACAO DA PESQUISA.......ooeeeeeeectieeeeietsestsssssesesses s ssss s ssssssssssssssnssnaneans 21
1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO ...ttt 21
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ottt st sssssessnes 23
2.1 O COMERCIO INTERNACIONAL ....ocuieieeeeteeeseeeeeeee e eee s s s s een s eneanan 23
2.1.1 Base historica do COMEICIO EXLENTON .....c.eiereeieiesiesie st see e sre e enes 23
2.1.2 Bras| naintegragdo econ0miCa MUNAIal ..........cccooiriririnininieeee s 24
2.2 BASES CONCEITUAIS E OPERACIONAIS DA LOGISTICA......oooveeeveeeeerirneean, 26
2.2.1 Conceito de |0gistiCa e SBU PrOCESSD .....cc.ceruirieriririerieestesiesesiesteseesesseseeseeessesseessesens 26
2.2.2 Logisticae cadeia de suprimentos (Supply Chain - SC) .......ccovceveeveneenecce e, 30
2.2.2.1 Conceito de cadeia de SUPIHTMENTOS. .......ccoiiiiieiieiieeiiee e e sieesteesree e e sre e s re e e s neennee s 30
2.2.2.2 Gerenciamento da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management — SCM) ......... 31
2.2.2.3 Processos da Cadela de SUprmentos (CS) .....oooeviieeieecieesee st 36
2.2.2.4 FuncOes da logistica em relac8o aos Seus atribUoS ..........cceoeeiereneeneeeee e, 39
2.2.3 A logistica como estratégia COMPELILIVA.........ccceieeiieiiiiiece e 44
2.2.3.1 Desempenho [0giStiCO ESEFAtEJICO ......ccueveeriirieieiriesieesie e 46
2.2.3.2 O plangjamento estratégico e alogistica estratégiCa........ccovevveveeieeieseesecre e 49
2.2.3.3 EStratégias N0 SELOr 08 SEIVIGOS .....c.ceuerueieierierieieiesie sttt s 53
2.3 QUALIDADE EM SERVICOS.......cccoitierierisisierieisie sttt s sesse s e s essessns 55
2.3.1  CONCEILO B SEIVIGOS ......cueeueeneetestesteete ettt e et ss et sae bttt se e se e e e s e b e sne b e seeeneeseenn s 56
2.3.2 Avaliacéo de desempenho dos servicos— Atributos da qualidade.............cccccveneee... 58
2.3.2.1 Atributos da qualidade - MEeNSUraGCa0 .........cceeueiierierieeiesie et 60

2.3.2. 1.1 O MOUEIO KGN0 .oieieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseeeseeeeeeerereeererereeereeeeeeerererereeeeeeens 63



2.3.2.1.2 Produto bésico, produto esperado e produto ampliado e seu ciclo dindmico............ 68

2.3.2.1.3 Classificacio do MOEI0 K8NO ........ciiririiieiesiesie et 71
2.3.2.1.4 Indice de SatiSfaCi0 08 BEIGES .........covceeeeeeeeeeeeeeeeee et eer s een s 74
2.3.2.1.5 Matriz de importancia versus deSempenho.........ooeverererieeeeseese s 76
2.3.2.1.6 A técnicade Andlise de Incidentes CriticoS (AIC)......ccccveceveeieeieseesecee e 81
2.4 OSTRANSITARIOS DE CARGAS (FREIGHT FORWARDERS)........ccoevvevuevereeene. 84
2.4.1 Trangtéarios de carga— conceitos historicos, constituintes do termo e fungoes ........... 84
2.4.2 Critérios de selecdo dos transitarios — Atributos importantes............ccoeeeererenecenen, 90
2.4.2.1 Critérios de Sel€Ca0 dOS tranSItAIOS .......ccueeveeiecieseee et 90
2.4.2.2 Mensuragdo dos atributos ImPOrtantes ............ccoveeieriiieeneece e 92
2.5 SINTESE DOSATRIBUTOS OBJETO DESTE ESTUDO.......ooooeveeeeeeceeeeeeeee e, 95
3 METODOLOGIA DA PESQUISA ...ttt st st 96
3.1 TIPOE TECNICA DA INVESTIGAGAO .....cooiiieereeeeieseeeesee e esses s s senansanns 96
3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS.......ccoootiiieienierieieee e 97
3.3 UNIVERSO E AMOSTRA ...ttt e et ste et nsesaestesnesneeneeneenaens 98
34 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS........ccccoiiriiininieierienie st 99
4 RESULTADOSDA PESQUISA ..ottt 100
4.1 PROCEDIMENTOS E DISCUSSAOQ.......ccoiiictieeeeeeteeessssssesssssssessssssessssssssssssssssenens 100
4.1.1 Primeira pate da pesquisa caracteristicas dos servigos prestados (Modelo

[SE= 270 ) S 103
4.1.2 Segunda parte da pesquisa: importanciae desempenho ..........ccccceeveeeeiecce e, 113
4.1.3 Terceiraparte dapesquisa: andlise dos incidentes CritiCos..........ccoevrereiereriereeenen. 122
4.1.4 Quarta parte da pesquisa: dados sobre transitarios............ccceveeveeveceececce e, 133
5 CONCLUSOESE RECOMENDAGOES........oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 136
REFERENCIAS. ..ottt teete ettt sttt s sssssas s s s sessss s tasassssssssssssasnssssssassnsansans 143



15

1 INTRODUCAO

O comércio internaciona entre os distantes pontos do planeta ndo é novidade.
Remonta a longinqua época, ja a partir de Aristoteles (384-322 a.C), que descreveu o
beneficio e a razéo de ser do comércio como o intercdmbio do que sobrava de cada um, para
conseguir o que a cada um fdtava, ou sga, 0 que se conhece como “escambo’.
(SCHWARTZ, 2001)

Santo Tomas de Aquino (1226-1274) e seus discipulos — os doutores Escolasticos —
ampliaram a conceituagdo de Aristotdes, passando a abranger as reagfes comerciais
internacionais como éicas do ponto de vista dos ganhos dos comerciantes, em razéo de qual
utilidade dava se esses ganhos (SCHWARTZ, 2001). De la para cd, a concretizagdo do
comércio exterior, em sua esséncia, veio com a conquista das indias pelos espanhdis (século
XV), sob 0 manto da evangdizacdo dos indigenas e do entabulamento do comércio com as

tribos, instalando, assm, o primeiro cana negocia entre continentes digtintos.

Em se tratando do Brasil, apartir dos anos 90 (século XX), 0 comércio internaciona
(tendo como origem €ou destino o Brasil) se intensficou gragas a abertura do mercado
bresleiro & empresass e produtos estrangeiros e, conseqlentemente, ao  pleno
desenvolvimento do processo globdizador da economia mundid. Esse processo fez com que,
no ano 2000, o comércio internaciond ogtentasse um crescimento superior a 20 vezes, em
relacdo aos niveis registrados em 1950 (PEARSON, 2006).

Na década de 1950, as economias latino-americanas (entre eas, o Brasl como
poténcia emergente) ja se preocupavam em adotar um modelo de desenvolvimento baseado na
subgtituicdo de importagdes, “como forma de desenvolver a producdo interna dos paises’
(LOPEZ; GAMA, 2004, p. 125) e, pardelamente, incrementar o comércio entre os paises da
regiéo.

Entretanto, inUmeros entraves (de ordem organizaciond, produtiva, logidtica,
tributéria e de marketing, entre outros de menor importancia) tém assolado o Brasl, no
sentido de o Pais poder alcancar patamares considerados seguros e competitivos em suas
relagbes comerciais internacionais. Exemplo disso € que, no Brasl, entre 1990 e 2001, o
crescimento do comércio exterior de bens adcancou uma taxa (consderada timida pelos
andistas econdmicos) de 119% (equivaente a uma taxa anud de 7,39%), a0 mesmo tempo

em que dito periodo demonstrava uma assimetria entre o crescimento das exportaches e



16

importacOes (enquanto as vendas externas cresceram agpenas 85% - ou 5,75% ao ano —, as
compras aumentaram 178% - ou 9,74% ao ano) (LOPEZ; GAMA, 2004, p. 169).

Embora os nimeros atuais (2005-2006) parecam atraentes, o exportador brasileiro
enfrenta, ainda, aguns desafios nos diversos aspectos que compdem a mecanica de comércio
exterior, 0s quais, direta ou indiretamente, acabam por prejudicar seu desempenho, levando-o,
consequentemente, a sofrer as consequéncias da fata de competitividade em relacdo a outros

polos exportadores concorrentes.

Entre os desafios interpostos a0 processo de exportacdo, um deles reveste-se de
especid importancia, a0 mesmo tempo em que preocupa O exportador: 0 da logistica de
maneira gerd ou, melhor dizendo, o conjunto de componentes formado pela preparacdo e
acondicionamento (da carga), movimentacdo em terminais (portos, aeroportos, estagies etc.),
licencas de governo (liberagBes documentals, fiscas e financeiras) e transportes interno e
internaciona. Tad conjunto € denominado de Didribuicdo Fisca Internaciond (DFI).
(LOPEZ; GAMA, 2004, p. 381).

A importancia da DFI resde em seu poder de determinar a competitividade, ja que a
movimentacdo da carga entre o local de producéo e o de destino requer eficiéncia e quaidade.
Levando em consderagdo que o exportador deve dedicar seus esforgos exclusivamente aos
aspectos comerciais do seu negocio (atividade-fim) — e ndo alogidica, que € tarefa atribuivel
a tercaros (aividade-meio) — surgiram, entdo, as empresas denominadas de Trangtarios de
Carga (reight forwarder), cujo escopo € ofertar um rol de servigos completos, literamente do

depdsito do vendedor ao depdsito do comprador.

Os trangtaios de carga redizam dguns servicos diretamente, enquanto outros o
fazem mediante a contratacdo de terceiros, tudo para que o exportador consiga o melhor
desempenho, com rapidez, qualidade e seguranca. Da eficiéncia desses servigos deriva,

portanto, a fiddizacéo do dliente em relacéo aos seus fornecedores.

1.1 A SITUACAO-PROBLEMA

As empresas exportadoras N80 necessariamente operam com gpenas um transtario de
cargas. As vezes, dependendo do interesse das mesmas, contratam mais de um para operacoes
digintas. A exemplo de outros setores de prestacéo de servicos, os relacionados alogistica se

compbem de um conjunto amplo e diverdficado de aividades, o que permite aos
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fornecedores deste tipo de servicos se especidizarem mas em aguns do que em outros, tudo
em funcdo da necessaria competitividade que o exportador precisa ter para ganhar mercado.
Neste sentido, Moreira (2004, p. 6) airma que “Competitividade € a cepacidade que a
empresa (exportadora) tem para colocar seu produto no depdsito do importador”.

Esse processo de colocar o produto no depdsito do importador, contudo, é complexo
e demanda experiéncia, agilidade, eficiéncia e critério agucado por pate dos prestadores
desses servicos, ou sga, dos transitérios de carga E o processo de logistica, enfim, que
garante a0 exportador parte do seu poder de competitividade, 0 que aumenta a importancia
dos trandtarios de carga. Kobayashi (2000) destaca que a logistica, dentro da edtratégia
empresarid, é ferramenta fundamental para oferecer ao cliente (externo) produtos e servigos
com rapidez, baixos custos e satisfagao.

Concetudmente, o trandtario de carga, agente de carga, agente logigtico
internaciond ou freight forwarder (como é denominado em inglés), “é uma empresa de
sevigos gerals, com imensos conhecimentos logisticos e ramificagbes internacionals que
costuma substituir o embarcador ou consignatario nas suas operagdes’ (KEEDI, 2002, p. 46).
Levado apréatica, esse conceito representa o prestador de servigos encarregado de contratar o
frete internaciona (nos diversos modais de transporte — aéreo, ferroviaio, maritimo, terrestre)
e de toda a burocracia de liberacdo dfandegaria na origem e no destino, “bem como do
transporte desde a empresa vendedora da carga até a empresa receptora do servico porta-a
porta ou door-to-door” (VOGEL, 2005, p. 36).

O trandgtario de carga assume responsabilidedes diversas e complexas, numa longa
lista de atividades que praticamente deixam ao exportador gpenas a incumbéncia de colocar o
produto a digposicdo em sua empresa, para ser retirado jA sob a responsabilidade do
trangitario, processo que findizara somente quando a exportacdo etiver no seu destino: o
importador. As tarefas usuais, afetas a um agente logistico internacional ou transit&io de
cargas, somamse, ainda, o conjunto de dificuldedes da legidacdo brasilera destinada ao
comercio exterior, bem como as deficiéncias das vias de escoamento da producdo até os
terminas de transporte internacional. Aparecem, ainda, outras dificuldades que aumentaréo
mais o trabadho desses agentes de carga, transformando seu desempenho em tarefa de especia

relevancia para o sucesso do exportador.

Levando-se em consideracdo que 0 mercado econdmico vigente é globdizado — onde
a concorréncia tornou-se mais acirrada — ao cliente cabe, hoje, o principal papel no processo
econdmico por ser sua figura principal. E sob a ética deste que as empresas podem (ou ndo)
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crescer e expandir suas agdes, conforme sgam os nivels de satisfacdo ou insatisfacdo que o
cliente demonstre pelos servigos prestados. Garver (2003) destaca, neste sentido, que, para se
dcancar um continuo gperfeicoamento  (de desempenho), um volume dgnificativo de
pesquisas académicas passou a dar maor importancia a mensuracdo da  performance
organizacional sob a perspectiva do cliente. Como resultado desta prética, o valor do cliente e
as pexquisss de satifacdo tém se tornado as variavels mas abordadas e avdiadas pelas

organizagdes de hoje, j& que sfo “os clientes que decidem quem tem a melhor oferta, e des
S20 0 Ultimo julgamento da qualidade de produtos e servicos’ (GARVER, 2003, p. 4).

A necessdade de mensuracdo de atributos de satisfacdo e de desempenho (e seus
respectivos nivels numa escaa de importancia) que levem o cliente a optar por uma ou outra
empresa prestadora de servigos (neste caso, no segmento dos trandit&ios de cargas), como
destacado por Garver (2003), tem, assm, importancia papavel ja que é a partir dessa andise
gue se pode classificar o nivel de competitividade e de desempenho do prestador de servigos.

Utilizada como “pano de fundo’” neste estudo, a empresa Capitd Corporation
Agenciamento de Cargas Nacionais e Internacionais Ltda € uma organizacdo tradiciond,
fundada em 1977 em Novo Hamburgo, RS, regido conhecida como Vae do Rio dos Sinos e
que despontava como sede de importante cluster! no setor calcadista Uma das estratégias que
contribuiu para 0 sucesso da empresa foi a invencéo de uma modalidade de negociacdo até
entdo Unica, o Forwarding Cargo Receipt — FCR, “fazendo com que as negociagfes fossem
fechadas com os clientes no exterior e obrigando os exportadores brasileiros a utilizarem os
sarvicos da Capitd (VOGEL, 2005, p. 12). Contando, hoje, com sete escritérios no Brasil
(dos quais um é sediado em Blumenau, SC) e com idéntico nimero de escritérios no exterior,
nas principais capitais, a Capita Co. ainda mantém sua matriz em sua cidade-berco, embora
possa ser condderada uma organizacdo internaciondizada. A filid de Blumenau, em que pese
possuir uma edtrutura pequena, a@ua em toda a ampliddo disponibilizada pela matriz, desta
savindo-se quando procede a servicos de emissio de documentos ou transmissio de

informagdes via EDIZ.

Mas serd que todas as organizagbes que atuam nessa &ea de logistica possuem
idénticos atributos de desempenho? Quais os dributos que mas esimulam e motivan o
exportador dou o importador (e lhe(s) déo satisfacdo) ao escolher seu agente ou trangitério de

cargas? Dessas formulagBes surgu apergunta de pesquisa.

1 O conceito de cluster identifica uma concentracéo de empresas do mesmo setor em uma mesma &rea geogréfica
em que existe uma cadeia de indUstria de suprimentos e de prestadores de servigos auto-suficiente.

2 O intercambio de informacBes entre dois elementos da cadeia de suprimento se d4, desde 1980, por via
eletronica, através do EDI (eletronic data interchange/intercambio eletrénico de dados). (VOGEL, 2005, p. 27).
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1.2 A PERGUNTA DE PESQUISA

Enfatizando a importancia dos transtarios de carga, no contexto operaciond de
exportacdo e importacdo, surge a seguinte questdo de pesquisas Quais os atributos de
satisfacéo de servicos que levam a empresa exportadora e/ou importadora a escolher uma,
entre varias organizagbes que operam como trandt&ios de cargas, consderando-se que, em
tese, todas redizam 0S mesmos servigos e operam com companhias  transportadoras
seme hantes (aéreas, maritimas, terrestres) com destinos comuns?

1.3 ASPREMISSAS

Os trangtaios de carga desempenham importante papel na operacdo de comércio
exterior no Bradl, devido ao auxilio que prestam ao empresario exportador, em suas lides com

toda a burocracia documental e também daguela derivada das normati zagBes governamentais.

Td importéncia determina a necessidade de uma operacéo eficiente, &gil, acessivel
(em termos de custo) e ampla, baseada has seguintes premissas.

a) Quanto maior e mehor o desempenho de um trangitario de cargas, mais competitiva
serd a atuacdo dos seus clientes em suas operacdes de comércio exterior;

b) A mensuracdo dos atributos de satisfacdo e desempenho, como vistos pelos
clientes e dentro de certa periodicidade, pode colaborar para a mehoria dos
servicos dos trandtérios de carga.

1.4 OSOBJETIVOS

Propdem-se 0s objetivos gera e especificos, como auxilio ao desenvolvimento do tema,

considerando- se que o objeto do estudo é a Capital Co., agente de logisticainternacional.

1.4.1 Objetivo gerd

Identificar os atributos de servicos geradores de fatores de satisfacdo e insatisfac@o
(que merecem atencdo especia) e os aributos que influenciam as empresas exportadoras €ou

importadoras, quando da escolha dos seus trangitarios de cargas.
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1.4.2 Objetivos especificos

- Avdia e dassficar os atributos de qudidade de servicos que afetam o nivel de

satisfacéo do cliente do transitario de carga de acordo com o Modelo Kano;

- Mensurar, numa amostra de exportadores e/ou importadores, caracteristicas
determinantes com relacdo a importancia e 0 desempenho que fundamentam a

escolha por transitarios de cargas (Matriz de Importancia V ersus Desempenho);

- Clasdficar, numa amostra de exportadores e/ou importadores, os nivels de

stifacdo e insatisfacdo referente aos atributos citados de acordo com a Andise
dos Incidentes Criticos,

1.5 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

E entendimento generalizado a necessidade (mais do que isso, a exigéncia) de serem
incrementados os indices de exportacéo, geradores de divisas e de incentivo ao crescimento do
mercado econdmico nacional, com seus reflexos sobre 0 mercado de trabaho (geracdo de
empregos) e sobre a sociedade em s. A baanga comercid é importante indicador do desempenho
do parque indugtrid brasileiro e da sua competitividade em terras estrangeiras, colaborando para
gue o Pais avance rumo aum lugar de destague entre as nagdes de primeiro mundo.

Assm, a priori, todo e qualquer assunto que trate da mecanica exportadora e carreie
novas abordagens que redundem na melhor qudificacdo das empresas nacionais (ligadas
direta ou indiretamente a0 comércio internaciond) e no incremento do seu poder de
competicdo, ja sra, por S SO, rdevante em sua propria naureza investigativa, viso que
poderd trazer subsidios a pesquisas mais profundas que déem seqiéncia ao processo de
ingtalacéo da exceléncia na operacéo internacional.

O Brasl anda é incipiente em seus esforgos de conquista de mercados externos e,
por isso mesmo, demanda que estudos desta natureza se facam permanentes, motivando
estudiosos e pesquisadores do assunto a detectarem novas estratégias de desempenho
operaciond e logigtico, que levem a um maior nivel de competitividede, sgja para empresas

de médio e grande porte, sgja para 0 setor das micro e peguenas empresas.

Dado o exposto, considera-se que a importancia desta pesquisa reside na sua atualidade,
como assunto em voga nas discussdes do ambiente econdmico e das pesquisas académicas, no
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fato de que os quesitos “qualidade’ e “fiddizacdo” serem, hoje, téo procurados pelas organi zages
empresrias de todos os setores, ja que, quando acancados, conduzem a um maior nivel de
competitividade e, conseqiientemente, aampliacdo do rol de clientes e sedimentacdo da marca; na
vaorizacdo da prética da qudidade totd, fundamentada na seguinte premissa quando se tém
dientes fiéis e pratica-se, como filosofia empresarid, a quaidade totd, afastam-se, assm, as

ameacas que rondam o dominio de mercado (sgja qud for o setor econdmico em que e atue).

Em rdacdo a judificativa da escolha do tema, esta se centra basicamente na
necessidade de compreender quais varidveis (atributos) de satisfacdo influenciam o potencid
cliente, na hora de escolha do seu transtario de cargas, podendo trazer beneficios para o
desenvolvimento do setor.  Esta compreensdo poderd trazer vantagens profissonais por meio
do desenvolvimento de novas edratégias na conquista de novos clientes, com maior seguranca
e efetividade.

1.6 DELIMITACAO DA PESQUISA

A investigac@o limitou-se segundo 0s seguintes parametros metodol 6gicos:

a) delimitacdo tempord: o estudo é de corte transversd, ou sga, redizado no
momento presente;

b)ddimitecio fisca a investigacdo redtringe-se & empresas exportadoras e ou
importadoras da regido do Vae do Itgai, S0 Bento do Sul, Rio Negrinho e Mafra,
todas Stuadas no estado de Santa Cataring;

c) ddimitacdo do tema o0 desenvolvimento e a aplicacdo da pesquisa referem-se,
apenas, & operacdes dfetas aos trandtarios de carga, sem quaquer incursdo a

outros meandros do comércio exterior.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A edrutura deste trabalho dissertivo contempla cinco capitulos.  Introducdo,
Fundamentacdo Tedrica, Metodologia, Andise e Interpretacdo dos dados, Conclusdes e
Recomendacoes.

O primeiro capitulo aborda a introducdo a0 tema de comeércio exterior, seguido da
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exposicdo sobre a dStuacdo-problema, a pergunta de pesquisa € 0S pressupostos como
premissas primeras que orientam o trabaho. Os objetivos (gera e especificos), a judtificativa

e importancia do tema e a estrutura da dissertacéo completam este primeiro capitulo.

O segundo capitulo congrega todo 0 suporte tedrico sobre o assunto, iniciando pela
exposcéo sobre comércio internacional e a inclusio do Brasl nesse meio, com abordagem
conceitud e contextud dos principios que o regulam e que |he deram embasamento. Em
seguida, expde-se todo o contexto conceitud e operaciona sobre logistica, como base
fundamental para 0 desenvolvimento da pesguisa. A seguir, aborda-se o tema central
(trandgtarios de carges), destacando sua importéncia enquanto auxiliares fundamentais para a
operacdo de exportagdo, gpontando o rol de servigos que prestam e como estes (Servicos)
podem auxiliar e facilitar as operagdes da empresa exportadora. Na continuacéo, destacam-se
estudos atuais sobre a mensuracdo do desempenho e dos niveis de satisfaco dos clientes, em
rdlacdo aos atributos apresentados pelos transitérios de carga, mostrando a relevancia que
eses estudos possuem para o0 incremento aos nivels de competitividade das empresas em suas
operagdes de comércio exterior. Para findizar, gpontam-se as teorias modernas que regem a
mensuracéo da performance organizaciond sob a perspectiva do cliente, como bases para o
estudo de campo, complementando-se com uma tabela dos principais determinantes que

compdem o estudo em foco.

O terceiro capitulo aborda os principios metodolégicos da pesquisa, indicando o
escopo da mesma, seu objeto, as caracteristicas do estudo, as técnicas aplicadas a andise e

interpretacdo dos dados, e as limitagbes que cercam a pesquisa.

O quarto capitulo é dedicado a discussdo dos resultados acancados com a pesquisa
de campo, em cruzamento com as bases tedricas e fundamentais que orientam este estudo,

expostas no segundo capitulo.

O quinto capitulo encerra este trabalho com a exposicdo das conclusdes do estudo,
bem como de agumas recomendaghOes que se condderem pertinentes, a exemplo da

proposi ¢éo de estudos adicionais para o aprofundamento e enriquecimento do assunto.

Na sequéncia, tém-se as referéncias e os apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nas proximas paginas, procede-se a exposicdo do arcabouco tedrico sobre o tema,
inicdando-se por uma abordagem histdrica e conceitud sobre as bases gerais que
fundamentaram o desenvolvimento do comércio exterior e, em seguida, a inser¢do do Bradl

no contexto das relacBes comercias internacionais.

A seguir, expdemse as bases conceituais e operacionais da Logistica, eemento
fundamenta na abordagem do tema-problema que fundamenta este trabaho, uma vez que os
servigos prestados pelos trangtarios de carga, bem como a eficiéncia destes, fazem parte vitd
do processo logistico.

Sequencidmente, abordamrse 0s principais aspectos que compdem o estudo da
qudidade de servigos, goontando os diferencias que se condituem em  vantagens
competitivas e que levam o cliente a optar por um ou outro fornecedor prestador de servicos.
Neste ponto também se aborda, com énfase, os determinantes que permitem mensurar o

desempenho do prestador de servicos, congtituidos em atributos diferenciais.

Encerra-se este capitulo com a exposicdo de conceitos e bases operacionais que
identificam o segmento dos transitarios de carga (freight forwarder), que, em conjunto com os
demais temas expostos, fundamenta este trabalho e permite que se redize o estudo de campo

objetivado para resolucéo do problema e resposta as questfes da pesquisa.

2.1 OCOMERCIOINTERNACIONAL

Nesta secdo, apresentam-se; (1) base histérica do comércio exterior; (2) o Brasil no

contexto da economiamundid.

2.1.1 Basehigtdricado comércio exterior

O culo XVIII foi digintivo em termos econdmicos amplos, mas com maior énfase
no que e refere a0 comércio internaciona. A Europa surgiu e se firmou como o grande motor
e beneficiaio deste movimento, com indices que, em 1780, dcancavam os trés quartos do

comércio mundid. Nese digante cenaio, a navegacdo aléntica se firmava e avancava a



24

incorporacdo dos espacos asidticos na aea de influéncia ocidenta, expondo Inglaterra e
Franca como rivais igudmente fortes, embora a primeira se destacasse e se impusesse por seu
maior e mehor desempenho (RELACIONES COMERCIALES, 2003).

A unificacdo da Europa, buscada como reversio a politica imposta pelo Ancien
Régime da Revolucéo Francesa, veio da expansdo ngpolebnica e da tentativa de formacdo do
império sonhado por Napoledo, sonho truncado pela derrota deste em Waterloo (1814) e com
0 subsequiente Congresso de Viena (1815) que, “congregando as antigas poténcias, procurou
redesenhar 0 mapa politico europeu pela restauracdo do poder dinagtico” (AMARAL JR;
RATTON, 2002, p. 09-10).

O gque == buscava naguela época, em suma, era a unido ou concerto europeu, regido
por um acordo poalitico-diploméatico fundado na baanca do poder, o que acabou por ndo se
sustentar, derivando na ecloséo da | Guerra Mundia (1914) e, por auséncia de consenso entre
as poténcias do Velho Mundo, no segundo conflito mundid (1938-1945) (AMARAL JR;
RATTON, 2002, p. 10).

As negociagbes multilaterais de comércio surgram efetivamente a partir do find do
segundo conflito bélico mundia (1947-1948), com a assinatura do Acordo Geral sobre Tarifas
e Comércio (General Agreement on Tariffs and Trade— GATT). Essa dianca objetivava o
fomento do intercAmbio mundia por meio do livre comércio, a garantia aos investimentos e o0
auxilio econdbmico aos paises que possuissem problemas cronicos de balanca de pagamentos.
Desse movimento surgiu, de um lado, para disciplinar os fluxos financeiros, o Banco Mundia
(BIRD) e o Fundo Monetario Internaciona (FMI), e de outro, com o fito de coordenar os
fluxos globais de comércio, a Organizacdo Internacional do Comércio (OIC). Nesse contexto,
23 paises — entre €les, o Brasl — deram inicio a negociagbes que buscavam impulsionar a
liberacdo do comércio, cuiminando com a assnatura do GATT em janeiro de 1948 (LOPEZ;
GAMA, 2004, p. 87-88).

2.1.2 Bradsl naintegragdo economica mundia

De acordo com Lopez; Gama (2004, p. 125-126), ja a partir de 1950, notavam-se
movimentos destinados & integracdo dos paises centro e sul-americanos, primeiro mediante
esforgos promovidos pela Comissdo Econdmica das Nagbes Unidas para a Améica Latina e

Caribe (CEPAL) e suas edratégias de incremento a0 comércio inter-regiond entre aquelas
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nagbes. Esse primero movimento deu lugar, em 1960, a criacdo da Associacéo Latino-
Americana de Livre Comércio ALALC), cujo escopo era a formacdo de um mercado comum
regiona, projeto que acabou ndo dando o resultado esperado, sendo substituido, em 1980,
pela formacdo da Associacdo Latino-Americana de Integracdo (ALADI), que reuniu 12 paises
da Américado Sul e Caribe, entre des, o Brasl.

Ainda nessa época (1980), o Brasil e a Argentina iniciaram gestGes de aproximagéo e
intercdmbio comercia, que culminaram, em marco de 1991, com a assinatura do Tratado de
Assuncdo. Esse tratado ampliou a abrangéncia desse movimento com a inclusdo de Paragua e
Uruguai, na formacdo do Mercado Comum do Sul (Mercosul), visando a reforcar as relagtes
comerciais e edtratégicas dos paises do Cone Sul e, adiciondmente, do bloco com o restante
do globo (LOPEZ; GAMA, 2004, p. 137).

No entanto, Amara Jr.; Ratton (2002, p. 144-145) destacam que a idéia e a prética do
Mercosul ndo conseguiram acancar os objetivos pretendidos, notadamente a partir de janeiro
de 1999, quando se deu a desvdorizacdo cambia que acabou por tornar 0 Mercado Comum
do Sul “uma unido aduaneira agonizante’. Mas 0 Brasl sentiu que ndo poderia deter seu
processo de integracdo e insercdo internaciond, vez que a propria dindmica do mundo
contemporaneo lhe deixou poucas dternativas de dinhamento e negociacdo em ambito
internaciond, levando-o a buscar novas diancas edratégicas (a exemplo dos esforgos
direcionados a Unido Européa, condderada um dos mais importantes pilares de impulso para
0 desenvolvimento do comércio exterior brasileiro).

Vde lembrar que diancas edratégicas buscadas pelo Brasl visam,
fundamentamente, carrear recursos externos que poscionem a bdanca comercid em
patamares atrativos, com sados postivos que permitam o desenvolvimento e a modernizagéo
crescente do pais (COUTINHO, 2003, p. 63), 0 que deriva, naurdmente, em sua maor
insercd no comeércio internaciona. Coutinho (2003) ainda reforca a importancia da baanca
comercid, lembrando que, enquanto em 1985, o Brasl representava quase 2% das
exportagbes mundiais, em 2003, md chegava a 0,9%, congtituindo-se esse dado fator de alerta

para 0 desenvolvimento do pais.

Em ambito mundid, o Brasl modrase, anda, uma economia fechada. Segundo
Lopez; Gama (2004, p. 169-170), os numeros de 2004 ndo denotam um cenario atrativo ou
condizente com o restante do mundo: o Brasil possuia 0 11° PIB mundid, nes era apenas o
26° exportador e 0 23° importador, respondendo por 0,9% do comércio mundid; como o PIB
do Brasl corresponde a 2,0% da renda global, o pais deveria estar exportando acima de duas

vezes mas para se equiparar amédia mundid.
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Com base nos indicadores apontados por Lopez; Gama (2004), infere-se que ago
possa estar errado nas estratégias de comércio exterior do Brasl, ai se considerando o rol de
indistrias exportadoras e a infra-estrutura nacional em sentido gera (transporte, burocracia
governamental, custos internos, entre outros), ndo se podendo deixar de destacar a logigtica e

adigribuicéo figcainternaciond.

2.2 BASESCONCEITUAIS E OPERACIONAIS DA LOGISTICA

Esta secdo aborda 0s seguintes temas e seus respectivos temas correlatos. (1)
conceito de logistica e seu processo; (2) cadeia de suprimentos (supply chain - SC) — conceito,
gestdo (Supply Chain Management — SCM), processos, fungdes; (3) logistica como edtratégia

comptitiva

2.2.1 Conceito de logigtica e seu processo

A organizacdo acurada dos fluxos de atividades, de maneira gerd, representa uma
l6gica matemédtica ja que tem a ver, principdmente, com a raciondizacdo de custos, de
tempo e de seguranca. Em concetuais amplos, a logistica pode ser resumida dessa maneira
e 0 termo advém de uma préica militar aplicada a organizacdo dos trangportes e do
abastecimento das tropas, “representando o conjunto de atividades relaivas a previsio e a
provisio dos meios necessaios a redizacdo de acles impostas por edtratégia naciond”
(LOPEZ; GAMA, 2004, p. 303).

Pode-s= entender a logittica, agora de maneira ampliada, como uma estratégia que
disponibiliza a mercadoria ou servigo certo, no lugar certo, no tempo certo e nas condigdes
desgadas, contribuindo mais para a empresa (BALLOU, 2001, p. 21). Pode-se entender,
também, como um processo que gerencia estrategicamente a aquisicdo, a movimentacdo e a
amazenagem de materias e produtos acabados, bem como seus fluxos de informaghes
correlatas, “através da organizacdo e seus canais de marketing, de modo poder maximizar as
lucratividades presente e futura aravés do atendimento dos pedidos a baxo custo”
(CHRISTOPHER, 2002, p. 2), au, anda, como uma estratégia empresarid “que serve para
oferecer aos clientes artigos comerciais, produtos ou servigos com rapidez, a baixos custos e
com satisfacdo” (KOBAYASHI, 2000, p.17).
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Para Kotler; Armgtrong (1998, p. 13), o conceito de logigtica extrapola a mera
digtribuicdo fisica, para acancar 0 objetivo maior de colocar 0 produto ou servico junto a
guem o precisa e no tempo desgado, consderando variaveis, como eficiéncia, rapidez,
qudidade e custos, tal esforgo implica, anda, no requisto de que se torne um gerador de
lucro maior para a empresa, o que decorre do perfeito processamento da equacdo: produto

certo, no cliente certo, no lugar certo, na hora certa.

Dornier; Erngt; Fender (1998, p. 2) entendem a logistica como “o gerenciamento dos
fluxos entre marketing e producdo”’. O processo de logidtica atravessa todas as aess
funcionais da empresa, criando interfaces. Assm, a logidica adminisra a interface entre as
diferentes aividades de maneira efetiva, encorgiando a cooperacéo entre as fungdbes, como

premissa fundamental das operacOes globais.

Em termos econdmicos, a logigica, segundo Christopher (2002, p. 166), se condtitui
em importante desafio para a empresa globdizada, que tera necessdade de atuar cada vez
mais neste sentido, ito € no esforco de “integrar e administrar as interligacbes entre
fornecedores, fébricas, centros de distribuicdo e clientes’. Lopez; Gama (2004, p. 304)
complementam afirmando que o conceito de logigtica, em tempos nais recentes, foi ampliado
de maneira “mais dindmica e globd, transcendendo a gestdo de materials, a0 englobar a
coordenacdo sobre processos de manufatura, embaagem, manuseio, processamento de
pedidos, distribuicdo e gerenciamento da informacdo’. Condderando-se que, hoje, o fator
cusos tem pexo fundamentd (diado a qudidade), a logidica, asim, ganhou maior
consideracdo como um fundamento que deriva em racionalizacdo dos custos, 0 que também
pode significar ampliacdo de vantagens competitivas para 0 empresario, com a agregacdo de
vaor que dela advém quando aplicada adequadamente.

Em se tratando do Brasil, o conceito de logistica empresarid pode ser considerado
recente. “O processo de difusio teve inicio, de forma ainda timida, nos primeiros anos da
década de 90, com o processo de abertura comercial, mas se acelerou a partir de 1994, com a
estabilizacd econdmica propiciada peo Plano Red” (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO,
2000, p. 17). Para as empresss brasileiras, a logistica moderna veio se mostrar uma importante
ferramenta, principdmente no enfrentamento dos auais riscos € no aproveitamento das
oportunidades hoje emergentes. De acordo com Fleury; Wanke; Figueiredo (2000, p. 19), os
riscos derivam das enormes mudangcas que devem s implementadas, enquanto as
oportunidades emergem dos enormes espacos “para mehorias de qudidade do servico e

aumento de produtividade, fundamentais para 0 aumento da competitividade empresaria”.
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Fleury; Wanke; Figueiredo (2000, p. 27-36) entendem a logistica como ago mas
complexo e a concetuam como “um indrumento de marketing, uma ferramenta gerencid,
capaz de agregar valor por meio dos sarvicos prestados’; portanto, a primeira e grande
dimensdo conceitud da logistica é o foco sob 0 qua a empresa “enxerga seu relacionamento
com os cdlientes’. Ede conceito é fundamenta para a compreensdo da logistica moderna,
integrada, pois privilegia uma visdo da mesma como um Savigo customizado que posa

contribuir para 0 sucesso dos clientes.

Embora a logigica sempre tenha exisido em amplo sentido, atuamente, a sua
amplificacdo conceitua e sua importancia sobrevaorizada, como ja exposto, permitem que

sgja representada em trés definigdes basicas, como exposto naFigura 1.

Fungiio sistémica de otimizacio do fluxo de maténas-primas.
produtos e informacBes de uma organizagio.

Fazer chegar o produto certo no lugar certo na hora certa com
a qualidade assegurada e ao menor custo, ou seja,
dispomibilizar os bens nos mercados e pontos de consumo
com a maxima eficiéncia, rapidez e qualidade, com custos
conhecidos e controlados

Conceito de
Logistica de
acordo com a
diversidade
de propositos

Conjunto de atividades direcionadas a agregar valor,

estabelecidos otimizando o fluxo de materiais, desde a fonte produtora até o
l= ' distribuidor final, garantindo o suprimento na quantidade
certa, de maneira adequada, assegurando sua integridade, a
um custo razodvel, no mencr tempo possivel, atendendo s
necessidades do cliente.

Figura 1 — Conceito de L ogistica com base em seus propoésitos
Fonte: Lopez; Gama (2004, p. 305).

Andisando-se 0 exposto, pode-se, agora, elaborar um enfoque proprio de logigtica
Entende-se a logistica como um conjunto de agles edtratégicas integradas que envolvem
processos internos e externos, inter-relacionando-os de td manera que, ao find, resultem em
desempenho gerd, melhorado, agregando vaor aos produtos e servigos ofertados ao cliente e
condituindo-se em vantagens competitivas diferenciadas que buscam a fiddizacd do
mercado. Em tempos de globdizacdo, a fidelizacdo de clientes parece ser um dos grandes
desafios para as empresas e, mais ainda, para aguelas organizagbes que buscam a exportacdo
como meio de sedimentar suas edtruturas, destacando-se nos seus mercados. Buscar esse
destaque no mercado, bem como expandir 0 mesmo para novos horizontes, parece ser prética
invidvel sem um estudo logistico gpurado (GOMES; RIBEIRO, 2004, p. 8).
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A Figura 2 representa o conceito de logistica sob a 6tica das etapas do seu processo.

ETAFPAS DO PROCESSO

LOGISTICO

r A 4 k

Suprimento Producio Distribuicio fisica I

Projeto, especificactes ¢ métodos de producio dos produtos

Programagio

Processamento de pedidos

Fabricagiio

Gestio de estoques

Controle de qualidade

Manutencio

Transporte e expedicao

Figura 2 — Processo logistico e suas etapas
Fonte: Gomes; Ribeiro (2004, p. 09).

A logidica, portanto, mostra-se como uma ferramenta ou funcdo de multiplas facetas
operacionals e edratégicas, ainentes a cadeia produtiva da empresa, a sua relacdo com 0s
dientes, a0 gerenciamento dos custos finais dos produtos e servigos, a garantia de eficiéncia e
a agregagdo de vaor, tudo em beneficio da satisfagio do cliente (ROCHA, 2003, p. 14). E,
assm, um conceito amplo e aolicado a uma pratica antiga, mas que sofre expressvas
dteracbes a medida que as operagBes mercadoldgicas vao se transformando e dinamizando,
com novas prétcas e novos ordenamentos econdmicos em ambito mundid, exemplo tipico,

na atuaidade, das demandas impostas pela globaizacdo da economia
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Expostas as bases conceituais da logistica, pdo menos no que concerne aos
principais autores que discorrem sobre esse tema, passa-se, agora, para 0 segundo elemento

principa do assunto, congtituinte da base funciona e metodol égica do conceito.

2.2.2 Logidicae cadeiade suprimentos (Supply Chain - SC)

A logigtica empresarid engloba um conjunto de fungdbes manipulado por meio de um
sgema denominado cadeia de suprimentos (Supply Chain - SC) que, na prética, varia de
empresa para empresa em razéo de diversos diferenciais e peculiaridades de cada organizacéo.
Na seguéncia, expbe-se 0 conceito desse Sstema, seu gerenciamento, sua edrutura e suas
funcdes.

2.2.2.1 Conceito de cadeia de suprimentos

O conceito de cadela de suprimentos, de acordo com a American Production
Inventory Control Society — USA, acopla dois componentes que, no somatorio, definem
cadeia

a) os processos envolvendo fornecedores-clientes e ligando empresas, desde a fonte

inicid de matéria-prima até o ponto de consumo do produto acabado;

b) as fungdes dentro e fora de uma empresa que garantem que a cadeia de valor

possafazer e providenciar produtos e servigos aos clientes. (PIRES, 2004, p. 47).

Taylor (2005, p. 20) se refere, inicidmente, a0 conceito de cadeia de suprimentos
como “um conjunto de instalagbes conectadas por rotas e transporte’ e, mais adiante, como
“um dstema coerente que funcione com um objetivo Unico”. Em ambos 0s casos, concorda-se
com O autor, pois se conddera que a cadela de suprimentos pode ser entendida como um
conjunto de instalagbes conectadas por rotas de transporte, tendo em vista que essa cadeia
congrega diversas organizagbes, em va&ios niveis de importancia e em locdizagbes
usualmente separadas (fiscamente), 0 que demanda essas rotas para a intercomunicagéo entre

0s componentes da cadeia.

Chopra;, Meindl (2003, p. 3) gudam a esclarecer a exposicdo de Taylor (2005), ao

afirmarem que a cadela de suprimentos € um conjunto de estagios “envolvidos, direta ou
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indiretamente, no atendimento de um pedido de um dliente’, 0 que Sgnifica dizer que, nesta
dirmacdo, estd incluidos todos os atores que contribuem para que exista um produto ou
sarvico e para que este chegue até o seu consumidor fina. Esses atores, basicamente, sG0 0S
produtores de matérias-primas, fabricantes, fornecedores, depdsitos, empresas de transporte,

redes vargistas e, no final, os proprios clientes.

Johnson et al. (1999, p. 37) definem a cadela de suprimentos como uma linha extensa
de €os que abrange a natureza (como provedora da matéria-prima naturd) aé o consumidor
find, dando uma déa mais clara da amplidéo envolvida por esse conceito, sgja em que setor
for. Uma cadeia de suprimentos, portanto, se define, segundo estes autores, como O conjunto
gue envolve desde o mais priméario provedor de uma matéria (principio do proceso) aé o

ultimo eemento que consome o produto find.

llustrando 0 seu conceito de cadela de suprimentos, Johnson et al. (1999, p. 37)
adirmam que a cadela de suprimentos de um cered quaquer, por exemplo, inicia com a
semente desse cered a ser plantada e termina com o cereal no prato do consumidor. Em
relacdo ao conceito desses autores, pder-se-ia dizer que a semente ja é fruto de dguém (um
agricultor ou um centro de desenvolvimento de sementes) que a produziu para ser colocada a
disposicdo de vargistas do ramo, para, entdo, um agricultor adquiri-la, semeala colher,
acondicionar, trangportar, vender para o fabricante do cered etc., até o consumidor fina. Em
suma, € um processo extenso e repleto de dificuldades e entraves derivados do longo caminho

gue se percorre para a elaboracdo de um produto, sga de consumo, duravel ou de outro tipo.

2.2.2.2 Gerenciamento da cadela de suprimentos (Supply Chain Management — SCM)

O complexo processo que compde uma cadela de suprimentos demanda que, por
envolver um nimero subgtancia de atores, deva ser monitorado e gerenciado com eficiéncia e
de manera eficaz. Johnson et al. (1999, p. 38) resumem numa questdo a importancia da
cadeia de suprimentos, quando relacionada com sua gestdo: “Qudo ampla € sua cadela de
uprimentos? Para muitas empresas, a cadeia de suprimentos se estende dos fornecedores dos
seus fornecedores aos clientes dos seus clientes e muito dém”. Reconhecendo os nivels de
investimento representados por este sstema, € essencid que 0s controles sobre gastos com
estoques e suas varidveis operacionals sgam gerenciados efetiva e eficientemente. No mesmo
sentido, Bertaglia (2003, p. 7) enfatiza, afirmando:
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A administracdo dos estoques deve receber atencéo especial, umavez que podem ser
armazenados em diferentes etapas do processo, apresentando caracteristicas
diversas, como matéria-prima, produto semi-acabado, produto acabado ou produto
com valor agregado para o cliente e consumidor. A visdo departamentalizada ou
segmentada da organizacdo pode oferecer restricbes quanto a identificagcdo do
volume real de estogque existente. Dessa forma, o controle do estoque global é
fundamental paraareducéo do nivel de capital investido. (Grifos no original)

O geencianento das fungdes logidticas (estoques, amazenagem, trangporte,
processamento de pedidos, compras e manufatura), hoje, € redizado dentro de um processo
inter-relacional formando o moderno conceito de logidica integrada, ou sga, condituida
como um ingrumento de marketing, “uma ferramenta gerencia, capaz de agregar valor por
meio dos servigos prestados’ (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000, p. 31). O referido
processo inter-relaciond, que permite a integracdo logidtica, tem relagdo edtreita com uma
cadeia de atores, que envolve fornecedores, suprimentos, producdo, distribuicdo e dientes,
entre 0s quais se condata, na prética, um fluxo de materiais e outro de informagdes (GOMES;
RIBEIRO, 2004, p. 7). Dornier et al. (1998, p. 216) ilustram esse fluxo conforme aFigura 3.

Fluxo de materiais (fisicos) (dewnstream flow)

—-

Fornecedor Fabricante Atacadista Varejista

-—

Fluxo de informacdes de demanda (upstream flow)
Figura 3 — Fluxo de materiais e infor magdes numa cadeia de suprimentos linear

Fonte: reproduzido de Dornier et al. (1998, p. 216).

Na prética, fda-se do gerenciamento da cadeia de suprimentos (supply chain
management — SCM) como ago estreitamente ligado ao conceito de canad de distribuicdo. De
acordo com Fleury; Wanke; Figueiredo (2000, p. 40), cand de digtribuicdo € um conceito
firmado no ambito do maketing e dgnifica “o0 conjunto de unidades organizacionals,
indituiches e agentes, internos e externos, que executam as fungbes que ddo gpoio a0
marketing de produtos e servicos de determinada empresa’. Tas funghes referemse &
compras, vendas, informagles, transporte, armazenagem, estoque, programacao da producéo,
e financiamento. Cada uma delas e seu conjunto compdem, em suma, 0 cand de distribuicéo,

e podem ser agrupadas, segundo 0s mesmos autores, em duas classes.



a) membros primariose
b) membros especiaizados.

Os membros prim&ios S0 identificados como os paticipantes diretos e que
assumem o risco pela posse do produto (fabricantes, atacadistas, digtribuidores, vargistas). Ja
0s membros especializados so os participantes indiretos, por meio da prestacdo de servigos
a0s membros primarios, mas sem assumir riscos da posse do produto (empresas de transporte,
armazenagem, processamento de dados e prestadores de servicos logigticos integrados)
(FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO, 2000, p. 40-41).

Ainda para Fleury; Wanke; Figueiredo (2000, p. 42), o gerenciamento da cadeia de
suprimentos pode ser entendido conceitudmente como uma “abordagem Sstémica de
razodvd complexidade que implica dta interacd entre os paticipantes, exigindo a
consderacdo smulténea de diversos trade-offs’, que, como visto, podem ser internos ou
interorganizacionais. Ja para Gomes, Ribeiro (2004, p. 120), a Gestdo da Cadela de
Suprimentos (GCS) “é o controle de materiais, informacdes e finangas dentro do processo que
va do fornecedor ao consumidor, passando pelo fabricante, atacadistas e vargistas’. Cabe,
assim, a GCS, coordenar e integrar esses fluxos (como expostos na Figura 3) em véias
organizagOes empresarias, com énfase para 0s processos de compra entre cada um dos € os.

Vde lembrar que todo o esforco de gerenciamento da supply chain tem varios avos,
varias dimensdes sujeitas a medicdo de desempenho. Mas, conforme destacado por Christopher
(2002, p. 85), “O primeiro ponto-chave € que o cliente deve ser a referéncia basica para a
medicdo, uma vez que 0 mais importante séo suas observagdes em relacdo ao desempenho”.
Fleury; Wanke, Figueiredo (2000, p. 44) deixam clara importancia do cliente, quando
expdem o0s sete processos de negdcios considerados chave no gerenciamento da cadeia de

suprimentos (Figura 4), entre os quais o cliente ocupa o primeiro e 0 segundo lugares.

1. Relacionamento com os clientes

Servico aos clientes

&

Processos- 3. Administracao da demanda
chave da /A 4. Atendimento de pedidos
cadeia de *5. Administragio do fluxo de producio

suprimentos \

6. Compras / suprimentos

7. Desenvolvimento de novos produtos
Figura4 —Importancia do cliente nos processos-chave da CS

Fonte: adaptado de Fleury; Wanke; Figueiredo (2000, p. 44).
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A este respeito, Bertaglia (2003, p. 45), que nova sstemética deu lugar a novos
conceitos, entre 0s quais surgem agqueles que enfocam O consumidor ou cliente como ator
principa de toda dindmica gerencid. Christopher (2002, p. 16) reforca a exposicao de
Bertaglia (2003), a0 expor que “o cliente no mercado de hoje € mais exigente, ndo somente em
rdlacdo a qualidade do produto, mas também quanto aos servicos’. Ainda para Christopher
(2002, p. 17), o mercado va adquirindo cada vez mas um pefil mercadologico de
commodities, o que dificulta cada vez mais, também, a percepcdo de diferencas técnicas entre
produtos concorrentes, por parte dos clientes. Desse impasse surge, entdo, a necessidade de
serem criadas vantagens diferenciais por meio de vaor adicionado, o qua, em termos

crescentes, tem sido 0 servico ao cliente. Neste sentido, Christopher (2002, p. 17) complementa:

O servico ao cliente pode ser definido como um fornecimento consistente das
utilidades de tempo e lugar. Em outras palavras, os produtos ndo tém valor, até que
eles estejam nas méaos do cliente, na hora e lugar exigidos. Existem claramente
muitas facetas do servico ao cliente, variando da pronta entrega até o apoio pos-
venda. Essencialmente, o papel do servico ao cliente deve ser a melhoria do ‘valor
de uso’, significando, com isso, que o produto passa a ter mais valor aos olhos do
cliente, porque o servico adicionou valor aesséncia do produto. Deste modo, pode-
se alcancar uma diferenciacdo significativa na oferta total (que é a esséncia do
produto mais o pacote de servicos).

Egte plus é que, em suma, redundara em vantagem competitiva para a organizacéo,
diferenciando seus produtos por meio dos servigos prestados. Compreende-se que isto representaa
renovacao de conceitos antigos, agora adaptados aredidade mercadol6gica atua, em que a figura
principd é o consumidor e 0 desempenho do gerenciamento da cadeia de suprimentos é
reconhecido como possuidor de exceléncia em servigos, de onde derivam as vantagens diferenciais
sobre os concorrentes.
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Nesse sentido se enquadra o conceito ECR (Efficient Consumer Response), entendido
como “resposta eficiente & demandas do consumidor’, uma das teorias mas ricas
(BERTAGLIA, 2003, p. 4), criadas no mundo moderno dos negécios. A Figura 5 iludtra a
estrutura desse processo.

i>l>il>I>l>l>
€>
<
|
OO0o0one

Legenda:

A Fornecedor : Cliente
Q Fabrica Fluxo de
materiais
Centro de
distribuigiio

Figura5—Moddo de cadeia de abastecimento integrada apresentando o fluxo de
materiais e as difer entes or ganizagdes que par ticipam desse pr ocesso

Fonte: reproduzido de Bertaglia (2003, p. 4).

Na Figura 5, observa-se o fluxo todo voltado a0 aendimento das demandas do
cliente, que detém, hoje, o lugar principad de comando em todos os sentidos que afetam a
dindmica mercadoldgica. Conforme destacam Dornier et al. (1998, p. 99), é de acordo com as
caracteristicas dos clientes e o nive de performance dos aores num determinado mercado,
gue as expectativas G0 mais ou menos elevadas. Estes autores reforcam, ainda, que, num
determinado canal de digtribuicdo, as expectativas variam de acordo com as caracteristicas

dos consumidores e sua politica gerencid de produtos. “Alguns clientes requerem respostas
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rgpidas por varias razdes, como dificuldades financeras, dificuldades de espaco de estocagem
ou politicas ndo especificas de estocagem”. Nesses casos, a fdta de eficiéncia do vendedor

pode comprometer toda a cadeia de suprimentos e, conseqientemente, 0 SUCESSO da operacao.

2.2.2.3 Processos da Cadeia de Suprimentos (CS)

Os processos que compdem uma CS buscam, como objetivo principa, “atender a
demanda, sga da para completar um nivel de estoque ou um pedido de cliente’
(BERTAGLIA, 2003, p. 146) e s@o reconhecidos como 0s grandes contribuintes para a
reducdo de custos, “gerando impactos positivos no crescimento das vendas e dos lucros, por
meio da diminuicdo dos ciclos e aumento de flexibilidade”. Entretanto, ressdlta-se que ndo ha
um padrdo consensua de processos entre as organizagbes, uma vez que estas operam em
diferentes satores, com variavels didintas que sfo inerentes a cada segmento de mercado.
Contudo e de maneira genérica, podem ser apresentados indicadores de como devem se

comportar os processos de uma CS e de que forma eles afetam 0 Sstema organizacional.

Melech et al. (apud AMARO, 2002, p. 19-20) se referem conceitudmente aos
processos componentes da logistica como 0 conjunto de trés macro-processos que envolvem
aividades-chave da cadela de suprimentos. (a) logistica de suprimento, (b) logigtica de
producéo e (c) logistica de distribuicdo. Os processos da cadeia de suprimentos, assm, podem
s andisados sob esses trés aspectos macro que, genericamente, aplicamse a praticamente
todas as organizagOes empresarials.

O primero macro-processo  (logistica de suprimento), segundo Amaro (2002),
envolve os fornecedores e a empresa, sendo, portanto, “[...] a fonte de todas as matérias
primas, embaagens e outros insumos para aender & necessidades de producdo”. Amaro
(2002, p. 20) destaca, adicionamente, que, a fim de esse processo dar-se de forma répida e
resultar N0 menor custo da cadeia logigtica, “devem edtar incluidas as atividades necessarias
para a pesquisa, 0 desenvolvimento do conjunto de produtos, a garantia da qualidade, a
disponibilidade dos materiais no momento e nas quantidades necessrias para atender ao

processo de fabricacéo”.

O segundo macro-processo (logistica de producdo) restringe-se a fébricalempresa e,
portanto, “ndo envolve nenhuma rdagio externa dirdlamente. E totamente desenvolvida

internamente pela empresa, envolvendo todos 0s processos para aconversio de materiais em
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produto acabado” (AMARO, 2002, p. 20). Nesse macro-processo, 0 grande entrave
condtatado usuadmente na &ea produtiva resde na sincronizacdo entre a producdo e a
distribuicdo aos clientes. Ching @pud AMARO, 2002, p. 20) ressdta que, nesse processo, “a
edtratégia de fabricacdo é baseada na demanda, ou sga, nas necessidades do cliente. A
demanda € colhida continuamente no menor tempo possivel de saida do produto no ponto-de-
venda’', para, entdo, sr “compilada na empresa e informeda a produgdo. As prioridades de
producéo passam a ser direcionadas pelas datas exigidas de entrega pelos clientes’. (CHING
apud AMARO, 2002, p. 20).

O terceiro macro-processo (logistica de distribuicdo) € 0 que apresenta as relagoes
mais complexas, pois envolve a empresa, 0 cliente e o consumidor. Ainda segundo Amaro
(2002, p. 20), este processo “é responsavel pela digtribuico fisica do produto acabado
fazendo-o chegar aos pontos de didtribuicdo e consequentemente aos consumidores com
entregas pontuais, precisas e completas’. Amaro (2002, p. 21), ainda citando Ching, &irma
gue, “na logidica de digtribuicdo, sBo formadas diangas com parceiros dos canais a fim de
atender & necessdades dos clientes e minimizar os custos desta distribuicdo”. O objetivo
fundamenta € que se reponham, nesse processo, 0s produtos ndo com base em um pedido,
mas na necessdade red dos mesmos, 0 que exige um gSncronisMo “entre  demanda,
fabricacdo, digtribuicBo e transporte, em que os estoques sfo gerenciados globamente e sua
disponibilidade é checada on-line e em tempo red”. (CHING apud AMARO, 2002, p. 21)

Por sua vez, Gomes, Ribero (2004, p. 120) definem como fundamental a
observancia de trés parametros operacionais que compdem os processos da CS:

- fluxo de produtos,
- fluxo de informacbes e
- fluxo financaro.

O gerenciamento dos macro-processos e dos trés parametros operacionais citados, de
acordo com Gomes,; Ribero (2004), sfo as grandes ferramentas no sentido de tornar a cadela
de suprimentos competitiva como um todo, ou sga, condderando a empresa principa
(empresa de ponta) e as organizaghes parceiras que assumem as tarefas complementares de
logigica. Gomes, Ribeiro (2004, p. 121) também colocam que, “com o vaor que das
adicionam e os cugtos que das reduzem em gerd”, € possive tornar 0 processo totd mais

competitivo, desmidtificando a caracteritica aé entdo vigente que determinava consderar
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fornecedores e clientes como adversarios e procurar, entdo, reduzir custos ou aumentar lucros

acusta dos parceiros.

Em linhas gerais e conceituais sobre os processos, pode-se citar Balou (2001, p. 22-

23), para quem um sistema logigtico tipico como composto pel 0s seguintes processos:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9
h)
i)
)

Servicos aos clientes,

previsio de vendas,

comunicacdo de distribuicéo,

controle de estoque,

manuseio de materials,

processamento de pedidos,

pecas de reposi¢ao e servigos de suporte,
selecéo do local da planta e armazenagem (andise de localizacéo),
compras,

embalagem,

manuseio de mercadorias devolvidas,
recuperacdo e descarte de sucatas,
tréfego e trangporte e

armazenagem e estocagem.

Enfocando-se a importancia de tais fungdes e processos, no complexo organizaciona

e quanto a dta competicdo do mercado nos dias de hoje, a atividade logistica deve primar,
como quaquer Sstema, pelos seguintes atributos (GOMES; RIBEIRO, 2004, p. 10):

a)
b)
0)
d)

€)

ter 0 seu desempenho monitorado;

ter um objetivo, subdividido em metas e submetas,

s dicaz;

buscar aeficiéncia; e

tomar decisdes corretivas para recolocar 0 sstema nos objetivos e'ou mehorar a

eficiéncia
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Entretanto, nd0 sf0 apenas os atributos mencionados que colaboram para que o
processo logigtico da cadeia de suprimentos traga vantagens & empresas € maximizem Sseus
lucros. De acordo com Gomes, Ribeiro (2004, p. 10-11), a missdo da logittica, enquanto
gestora da cadeia de suprimentos, é “0 somatdrio das metas de servigos que atendem &
necessdades dos clientes’, buscando a melhoria continua e estabelecendo um ided passive
de ser dcancado. Essa melhoria continua se refere ao bom desempenho na consecucéo dos
atributos referidos por Gomes, Ribeiro (2004), o que permitira resultados otimizados na
prestacdo de servicos aos clientes. Rocha (2003, p. 17) sdienta que o conjunto desses
atributos, quando bem desenvolvidos na prética, redundam em agregacdo de valor a um
produto, tornando este objetivo (agregacéo de vaor) um desafio vital para a organizagdo: “A
melhor opcéo € buscar agregar 0 méximo de vaor possivel, com o menor custo possivel” em
cada ponto da cadela ou em cada processo da mesma. Este desafio, ainda segundo Rocha
(2003, p. 17), € superado pelo desenvolvimento de aividades empresariais com maior

efidénda, “gerando um melhor valor de compra’.

Observando, agora, os processos ou fungdes da logistica enquanto cadeia de
suprimentos, em relacdo aos seus atributos, procede-se a uma exposicao sumaria (ja que ndo é
o foco deste trabaho) de cada uma das variaveis que compdem essa equacdo, considerada

fundamenta para 0 sucesso da organizacéo.

2.2.2.4 Fungdes dalogisticaem relacdo aos seus atributos

Véaias 2o as fungbes da logigtica que comportam e demandam o bom desempenho
da organizacdo, como requisito para que 0s Servicos prestados por esta criem vaor e passem a
serem consderados arativos pelos clientes da mesma. As principais fungdes da logistica
(embora nem todas estgam aqui, pois a lista € extensa e ndo é escopo deste trabaho),
integradas na Supply Chain e relacionadas com aqueles atributos consderados fundamentais

para acriacdo de valor, podem ser vistas como segue.

a) Estoques: O controle destes, com eficiéncia e buscando a reducdo dos seus
nivels, demanda que esta tarefa se redize em conjunto com a administracéo de transportes e

amazéns.

Aplicanse, neste sentido, “os conceitos de demanda puxada e empurrada, just-in-
time, kanban, curva ABC etc.” (GOMES; RIBEIRO, 2004, p. 29). Atenta-se para o fato de
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gue hd uma rdacdo edreita entre a administracdo dos estoques e os transportes, de cuja
eficiéncia pode depender maior ou menor vaor agregado aos produtos, como atributo de
diferencid competitivo. A este respeito, Gomes, Ribeiro (2004, p. 29) destacam que, néo raro,
“0s tempos de transto decorrem de demora na expedicdo de produtos na aféndega, bem
como no dedocamento da carga, principadmente se as cargas percorrem grandes distancias,
como uma viagem Jgpdo-Brasl de navio’. Segundo os mesmos autores, este potencia
contratempo pode ser resolvido evitando o grande estoque de produtos no mar, adém de

identificar vantagens no uso de mais de um moda de transporte.

b) Transporte e Seguros. O transporte de carga se refere a “atividade de
circulagdo de mercadorias, de um ponto a outro de um territorio, podendo ser naciona ou
internaciona” (KEEDI; MENDONCA, 2000, p. 27). Todo o sstema de transporte, na
atudidade e depois de muitos avangos (desde os tempos primitivos até hoje), encontra-se
composto pelo que se conhece por “modais de transporte’ (KEEDI; MENDONCA, 2000, p.
28), que sdo. rodoviaio e ferrovidio (complexo teredtre); maritimo, fluvid e lacudtre
(complexo aguaviério) e aéreo. O sstema de transporte, na logistica, pode ser (e comumente
€) do tipo intermodal, ou sga, que possui “conexdo ou integracdo logigica entre os dois ou
mais meios de trangporte utilizados na operacdo de trangporte internaciond” (GARCIA JR,,
2002, p. 12).

A logidtica de transporte, assm entendidos os modais de transporte que, associados a
outras variaveis como armazenagem, movimentacdo, tempo, qualidade, preco, dentre outras,
permitem a transferéncia de bens “de seu ponto de origem aé o seu ponto de destino”
(KEEDI, 2001, p. 22), é portanto, funcdo vitad no processo logigtico integrado. Tais tarefas,
desde que adequadamente operadas, poderdo reverter maior lucratividade para a empresa
(importadora e/ou exportadora), aém de criar maior seguranca e fiddidade nagueles que s

utilizam desses sarvicos.

Keedi (2001, p. 25) destaca, para 0 aspecto da logistica de transporte, que ta
conjunto de atividades demanda o dominio de conhecimentos diversos que podem ser
condderados criticos, a exemplo da armazenagem; do transporte internaciond e da
compreensdo profunda de cada moda; do funcionamento e das possibilidades de cada modd;
da distribuicdo fisica dos bens. Por outro lado, uma vez que a logistica de transporte envolve
varias empresas operadoras desses servicos — intervenientes externos (como fornecedores,
clientes, transportadores, armazenadores etc.) e intervenientes internos (unidades de producéo,

unidades de venda, de transporte, de armazenagem etc.) —, observa-se como implicito nesse
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envolvimento um profundo sentido de parceria entre todos esses atores, disso dependendo o
bom desempenho do todo, ou sga do processo find de negociagdo internaciond em suas
duas vias, importacéo e exportacao.

Por seu turno, a inter-relagdo entre parcerias do tipo mencionadas busca acancar a
satisfacéo fina do cliente de maneira gera. No caso da exportacdo, por exemplo, ambos —
exportador e importador — podem ser vistos como clientes (0 primeiro, direto, e 0 segundo,
indireto) que procuram servicos de qualidade a0 menor custo e com total confiabilidade, ou
sga, seguros. Neste sentido, os modais de transporte sdo considerados um fator critico (de
sucesso ou de fracasso), pois cada moda possui caracteristicas préprias, o que dificulta a
afirmacdo quanto a um ser melhor do que o outro, mas gpenas permite que se diga que um €
mais adequado do que outro a determinada situagéo (KEEDI; MENDONCA, 2000, p. 66).

No que se refere a importancia, como fungdo primordid na cadeia de logidtica,
segundo Vieira (2003, p. 13), o transporte representa parcela substancia do custo logistico,
“influindo de forma dgnificativa na compstitividede dos produtos vendidos e condituindo,
portanto, um fator a ser consderado nos planos de marketing internaciona”, no sentido de
potenciadmente (devido aos seus custos) poder inviabilizar as operacbes de comércio exterior.
Vieira (2003, p. 13) deta para a representatividade dos custos logisticos de transporte,
infformando que a Asociacdo Braslera de Movimentagdo e Logistica (ABML) estima que,
no Brasl, estes custos representem aé 18% do PIB (algo como 230 milhdes de reais), vaor
gue, nos Estados Unidos da América EUA) chega a apenas 11%, indicando a potenciaidade

de crescimento dessa variavel no Bradl.

Silva; Porto (2003, p. 45) véem o transgporte como um Sstema tecnoldgico e
organizeciond, o0 qual, embora possua, gparentemente, gpenas a tarefa de movimentar
mercadorias, envolve ndo gpenas dementos como agentes e indrumentos, mas também
“fatores intervenientes nos fluxos de cargas’, como o ponto de origem de uma mercadoria e 0
su destino fina, ou a embalagem, para citar os principas. Estes fatores possuem papd
configurador desse fluxo, “que, dentro de um contexto mais amplo, inseremse no que se
convém chamar de uma cadeia de digtribuicdo fisca de mercadorias (DFM)”. (SILVA;
PORTO, 2003, p. 45). Keedi (2001, p. 89) complementa a importancia desta funcéo, na cadeia
de suprimentos, aduzindo ao fato do transporte, no que tange aos atributos mensuréveis de
desempenho, poder “proporcionar as melhores oportunidades e tornar a empresa a mais
comptitiva possivel, trazendo a todos os envolvidos os melhores resultados’. (KEEDI, 2001,
p. 89)
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Intimamente associado ao transporte, por outro lado, h& 0 seguro de toda operacdo
comercia, fator fundamentd para o mehor desempenho e seguranca dos envolvidos. De
acordo com Silva; Porto (2003, p. 133), 0 seguro “é uma operacdo comercial onde segurado e
segurador celebram um acordo (contrato), baseado numa operacdo de transporte, que tem
como objeto uma mercadoria, sga ela comercial ou ndo”. Por agregar custo direto acadeia de
Digribuicdo Fisica Internaciond de Mercadorias, 0 seguro condtitui servigo essencid a0
comércio internaciond, sendo, ainda segundo Silva; Porto (2003, p. 133), “uma das etapas
mals importantes da sua apropriacdo de custos’. O seguro rdaciona-se com garantias
financeiras referentes aos riscos inerentes da operacéo de transporte, dando ao segurado (0
dono da mercadoria ou 0 responsvel pelas garantias financeiras) o direito de, em caso de
snigtro, recuperar 0 valor segurado entre as partes.

Segundo Keedi (2002, p. 86), o vaor referido e pode ser considerado sob trés
aspectos. (@) vaor do bem; (b) vaor segurado; (c) valor indenizado. A contratacdo do seguro,
ainda segundo Keedi (2002, p. 86), possui uma taxa que esta ligada (ou depende de) a trés
vaidveis (8 o bem segurado; (b) o indice de snigrdidade; () o meio de transporte e a
embalagem (esta da maior importancia para a determinacéo da citada taxa).

Observa-se, do exposto, que o0 seguro € condicionante de relevancia maor, pois

incide diretamente nos custos e ha seguranca para 0 comprador (ou importador).

c) Armazenagem: Conceito tdo antigo quanto a histdria do s humano, a
amazenagem moderna passou a ser um determinante importante na composicdo do custo
find das operagbes de comércio exterior. Com uma economia globalizada, os pregos de venda
praticados no comércio internaciona demandaram maior nivel de competitividade na acirrada
disputa mundia. Segundo Rodrigues (2003, p. 38),

é fundamental aviabilizacédo de reducdes nos precos unitérios dos produtos, seja por
meio de ganhos em escala, seja por meio da queda dos custos financeiros das
operacdes, fatores que, ao final, buscam obter competitividade num cenério de
comeércio internacional cadavez maisintenso.

Ainda de acordo com Rodrigues (2003, p. 39), as operagies de armazenagem visam
servir como amortecedor para equilibrar a producd com a demanda, dém de garantir a
continuidade da cadeia de suprimentos, “agregando vaor na oferta de servigos diferenciados
aos clientes, como a eliminacdo de avarias, registros confiaveis, ontline, rastreamento via

satélite, roteirizaco e outros servicos’, todos derivados do desenvolvimento tecnol dgico atud.
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O advento da conteinerizacdo trouxe otimizacdo nas operagbes de armazenagem,
manuseio e transporte de contéineres (RODRIGUES, 2003, p. 39) e, considerando-se que,
atudmente, mais de 90% das cargas trangportadas é feita por via maritima (KEEDI, 2002, p.
25), a utilizacdo de contéineres eta edreitamente ligada aos processos de armazenagem,
como medida de otimizacdo do manuseio e dos cugtos finais de comercidizacdo internaciond.
Portanto, a atividade de armazenagem por apresentar tipos de demandas totalmente diferentes
entre 9, exercem fungBes essenciais no ciclo de transferéncia entre os centros produtores e 0s
centros consumidores, condituindo-se, por isso, importante fator de incremento a

competéncia da empresa.

d) Sistemas de Informacgéo: A tecnologia da informacdo (TI) € considerada uma
das grandes ferramentas da getdo moderna dos negécios. “Uma boa informacdo € um
ingrediente vital no plangamento, operacéo e controle de sstemas logigticos’, airma Rocha
(2003, p. 69), para quem, ainda, 0 controle gerencia, baseado na informagdo, ndo possu
eficacia ¢ ndo ediver sudentado em trés bases. (@) definicdo de metas e padrbes de
desempenho; (b) medidas de desempenho; e (¢) tomada de agles corretivas.

A edrutura funciona basca da logistica (carregamento, roteamento de veiculos,
escalas, consolidacdo da carga, entrega), assim, pode ser sujeita a andise e integracdo por
meio de um modelo controlado por computadores, sendo os dados transmitidos via Electronic
Digital Information (EDI), conectados com um sstema de informagdes fiscais (alue-added
Network — VAN), integrado com o Sisema de Informagdes Geogréficas (SIG), “formando um
Sigema Integrado de Informagbes e Logigsica (ILIS — Integrated Logistic Information
System) e funcionando em tempo rea” (ROCHA, 2003, p. 70).

Portanto, o avango da tecnologia da informacdo, somado & novas ferramentas
trazidas pela Internet, constituem agpoio fundamental para 0 processo de tomada de decisdes,
com base no controle do fluxo de informacBes e documentos. Um bem plangado sstema
integrado de informagBes, asim, conduzird a ganhos adicionals e vantagens competitivas
substanciais para os componentes da cadeia de suprimentos.

Bascamente, 0s componentes apresentados compdem 0S principals processos
logisticos para toda e qualquer organizagdo que opere no comércio internaciona, com

intenges de deter uma posicdo de destague e maior competitividade.



2.2.3 A logisticacomo estratégia competitiva

Resdtase que, quanto a competitividade, a logistica possui papel fundamentd no
processo comercid internacional, conforme pode se depreender do até agui exposto. As
condigdes mercadoldgicas atuais impdem, cada vez mais, a qualidade na prestacdo de servicos
nesta area, aliada a racionalizacd dos custos. Os mercados mudam, a cada dia, com maior
celeridade, e as empresas que procuram ampliar ou ingressy em novos mercados precisam
estar preparadas para responder adequadamente, com rapidez e agilidade, a mudancas
(ROCHA, 2003, p. 16). Precisam, portanto, ser mais competitivas do que as concorrentes,
levando em conta que, a partir da mundializacdo dos negocios, concorréncia tornouse
mals acirrada, os dlientes tornaramse mas criticos e a informagdo, por meio do
desenvolvimento da sua tecnologia (T1), acangou patamares nunca antes imaginados, no que
s refere a vdocdidade de transmissdo, impondo aos negécios um novo desafio em seus

contatos com 0 mundo exterior.

Rocha (2003, p. 16-17) lembra, no sentido da competitividade empresarid, o
conceito criado por Porter (1999) e denominado cadeia de vdores, que se refere a
identificacdo das atividades desempenhadas pela empresa, distinguindo-as segundo o ponto de
vigta tecnolégico e econdmico, ou, visto sob outro angulo, separando-as em (a) atividades
primaias e em (b) atividades de suporte. As atividades primé&ias sG0 agudas que estéo
diretamente relacionadas com a producéo fisica de um bem e sua entrega ao consumidor find,
enquanto as atividades de suporte referem-se a0 fornecimento de insumos e a infra-estrutura
necessria para que as aividades primarias possam ser redizadas. Em ambos os grupos de
aividades, a empresa tem que possuir um nivel de quaidade e efetividade que redundem em
vantagem competitivas Essa vantagem competitiva se traduz pela agregacdo de vaor aos
produtos, o que pode ser feito de duas maneras. (1) pelo desenvolvimento de produtos
diferenciados e (2) pela producdo a baixos custos, sendo a melhor equacdo nesse sentido, a de
agregar 0 maximo de valor possivel, associado a0 menor custo possivel. Christopher (2002, p.
2-3) acrescenta, neste Ultimo sentido, que a logistica, como fonte de vantagem competitiva, se
utiliza de uma trilogia como base do sucesso no mercado — companhia, seus clientes e seus
concorrentes (os trés “Cs’) —, ou sga, da capacidade de a organizacdo se diferenciar dos seus
concorrentes aos olhos do cliente e da capacidade de operar a baixo custo e, portanto, com

lucro maior.
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A logigtica pode ser observada como uma funcdo edtratégica abrangente dentro do
processo produtivo, desde os primeiros passos desse processo aé sua completa
operaciondizacdo. Com base nessa abrangéncia, se compreende sua importancia ampliada e
diretamente proporciona aos seus aspectos criticos, com relacdo ainfluéncia que exerce sobre
0 desempenho da empresa e, mais do que isso, sobre sua imagem perante o mercado e 0s
clientes em 9. Edta visdo de uma logidtica integrada, por sua vez, remete 0 conceito a ser
obsarvado e rdevado como um insrumento de marketing, uma ferramenta gerencid, “capaz
de agregar valor por meio dos servigos prestados’ (FLEURY; WANKE; FIGUEIREDO,
2000, p. 31). Essa agregacéo de vaor, hoje, € um forte diferencia competitivo que colabora
paa um poscionamento avantgado da empresa em seu mercado e diante dos seus
concorrentes;, tais desafios se condituem em tarefas diretamente ligadas aos esforcos de
marketing em gera e de plangamento estratégico em particular.

Adiciondmente, cabe a um gerenciamento logistico dcancar os objetivos como
exposto na Figura 6, para conquistar espaco mercadologico estratégico e com competitividade
sustentavel.

Daminuir prazos de entrega;

Aumentar o confizbihdade (prazos e quantidades) da entrega e,
conseqientemente, evitar quebras de programagio,

Reduzir os nivers de estogue:

Ohjetivos do
bom Feduzr problemas de qualidade;
gerenciamento
logistico
Reduzir os pregos dos produtos e tornd-los estaveis;

Manter importanie compromeiimento com o cliente,

Ajudar o planejamento

Figura 6 — Gerenciamento logistico estratégico competitivo
Fonte: Gomes; Ribeiro (2004, p. 10).
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A diminuicdo dos prazos de entrega € Snbnimo de um dtimo fluxo na cadea
logigtica, fazendo com que os clientes recebam seus produtos rapidamente ficando mas

satisfeltos e, conseqlientemente, mais confiaveis.

Reduzir os niveis de estoque sgnifica incentivar a previso a ser iguad a encomenda,
produzindo assm sempre 0 necessario e no momento certo, bem como levando o produto da
producdo direto ao cliente. Este bom gerenciamento logitico sempre leva em conta o
comprometimento com o cliente e guda no plangamento para gorimorar novos fluxos de
pedidos, resolvendo os problemas de quaidade, tornando os pregos dos produtos menores e
mais esaveis.

As funcbes da logidtica devem ser coerentes, efetivas e eficazes em sua
operaciondizacdo, a fim de acancar, por meilo de um bom gerenciamento, objetivos positivos
e pdpaveis, tomando sempre o cuidado para (@) ndo exagerar no controle funciona; (b)
formdizar o processo logidico; (€) ser flexive; (d) quantificar; (€) conhecer o estado
tecnologico da arte; (f) buscar um relacionamento longo e baseado na confianca com 0s seus
clientes, (g) conhecer melhor 0 mercado e seus clientes e diminuir 0s seus estoques, com base
nessas informagdes (GOMES; RIBEIRO, 2004, p. 11).

As fungbes da logidtica, enfim, visam a criagdo de vador, tanto para clientes, como
para fornecedores e acionistas da empresa. Esse vaor, de acordo com Balou (2005, p. 25) e
em logigtica, € expresso em termos de tempo e lugar, pois “Produtos e servigos ndo tém valor
a menos que estggam sob a posse do cliente quando (tempo) e onde (ugar) ees desgam
consumi-los’. Pode-se se perceber, assm, que o gerenciamento das fungBes logiticas, em
termos estratégicos e competitivos, € de vita importancia para a organizacdo e, por isso,

merece acurado acompanhamento em prol do melhor desempenho, sempre.

2.2.3.1 Desempenho logigtico estratégico

A mensuracdo do desempenho logistico como edratégia competitiva € igudmente
relevante em todas as etgpas do processo logigico, é igudmente relevante, pois impde
controle maior das etagpas do Sstema, posshbilitando avdiar seus aspectos positivos e

negativos e corrigi-los de imediato, em busca da manutencéo da competitividade.

Gomes, Ribero (2004, p. 11) se referem a0 desempenho logistico estratégico e

competitivo como um fator critico ou “uma variavd-sintese de mlltiplas dimensdes que
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expressa 0 grau de sucesso ou fracasso de uma entidade em relacdo §S) outra(s) ou em
rdlacdo a § propria, em um ingante anterior”. Complementam estes autores que, “Quanto
mais abrangente e completo for 0 eenco de indicadores de desempenho, melhor serd o
processo de monitoragdo”, 0 que deriva em uma agdo mais dinamica de resposta aos desafios
do ambiente competitivo. (GOMES; RIBEIRO, 2004, p. 11). Vde frisx que, em se tratando
de comércio exterior e no contexto hoje globdizado de negdcios, a logistica maximiza sua
importancia pela funcdo mlltipla que ocupa na organizacd empresarid (como  visto

anteriormente), tudo em busca de maior competitividade.

O desempenho logigtico edtratégico e competitivo segue, segundo Larrafiaga (2003,
p. 42), uma rotina que deve ser norteeda pedo monitoramento de uma Série de variaves
quantitetives e quditatives que periodicamente devem ser levantadas. Tais dados, de acordo
com este autor, quando levantados e avaliados, podem levar a vantagens competitivas de

peso, caso se mostrem positivos em seu desempenho.

Garver (2003) aborda a relacéo exigente entre o desempenho e os niveis de
stisfacdo do cliente como sendo um indicador extremamente critico no que concerne a
vantagem competitiva organizaciond. Iso porque um mercado dtamente competitivo e
rgpidamente mutante, as vantagens competitivas acabam tendo uma vida reativamente curta,
0 que imple aos edrategistas empresarials uma dindmica acelerada na adequacdo das
edratégias de desempenho, para se manterem a frente dos concorrentes. De acordo com
Garver (2003, p. 12), edta redidade mercadoldgica impde a empresa a constante mensuracéo,
por meio de pesquisas, do seu desempenho, com énfase para a criteriosa perspectiva do
cliente, cada vez mais exigente em suas demandas.
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Christopher (2002, p. 64-65) exple 0s seguintes critérios para fundamentar sua
airmacdo: “Enquanto a relacdo direta entre servigo e vendas ndo pode ser medida, € bastante
evidente que um servico superior oferecido ao cliente melhora as vendas’, expressando o

impacto que o desempenho da logistica representa se positivo, sobre o ROI, conforme mosira

aFigura?7.
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Figura 7 — Impacto da logistica sobre o ROI
Fonte: Christopher (2002, p. 65).

by

A &ea dettacada na Figura 7 modra os setores que efetivamente interessam a
logistica, enquanto passiveis de mensuracdo no que se refere aos seus desempenhos, pois
incidem sobre o nivel de competitividade da empresa prestadora de servicos.

O desempenho da logistica se mede, portanto, por melo de servicos executados com
qudidade, presteza, acuracidade, eficiéncia, em todos os sentidos e em todos 0s momentos em
gue o gerenciamento logistico puder ser mensurado postivamente paa o diente, néo
cabendo, neste trabalho, um aprofundamento no estudo dos Sistemas contdbeis gplicavels a
andise financara que envolve as variavels expodtas na Figura7. No entanto, destaca-se,
referida figura, a maneira como se relacionam variavels, de maneira adcancar, a find
do processo, em efetivo retorno sobre o investimento redizado pelo empres&io, que € o
grande objetivo de toda organizac&o.
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2.2.3.2 O plangamento estratégico e alogidtica estratégica

Conceituamente, o plangamento edtratégico de uma organizacdo “esta relacionado
a0 processo de desenvolver e condruir estratégias e administrar a empresa de acordo com as
decisOes e os objetivos estabelecidos a médio e a longo prazo” (BERTAGLIA, 2003, p. 38).
Porter (1999, p. 27-28) prefere identificar o plano estratégico como sendo decorrente do
estado de competicdo existente em determinado setor e cuja estrutura se compde de cinco
forcas basicas, que podem ser assm expressas.

a) ameacade novos entrantes,

b) poder de negociacéo dos clientes,

C) ameacade produtos ou servicos substitutos e
d) poder de negociacéo dos fornecedores.

Porter (1999, p. 28) explica que a questéo fundamenta do plano estratégico é lidar
com as cinco forcas mencionadas da mehor manera possive, ou sga, 0 edraegista
empresariad deve procurar encontrar uma posicao “na qua a empresa sga capaz de melhor se
defender contra estas forgas ou de influencia-las em seu favor”. O somatério dessas forgas
pode parecer, explica este autor, “dolorosamente aparente’ e frudtrante para a empresa
concorrente, uma vez que, quanto mais fracas as forgas em termos coletivos, maiores seréo as
oportunidades para um desempenho superior da empresa. Mas, ndo € ito que deve preocupar
0 estrategda Segundo Porter (1999, p. 28), os edrategistas “devem perscrutar abaixo da
superficie e andisar as fontes de cada uma (das forcas)’. Exemplificando, ha questdes que
podem ser formuladas nesse sentido, como: O que torna o setor vulneravel aos entrantes? O
gue determina 0 poder de negociacéo dos fornecedores? S0 questdes como essas que iréo dar

ferramentas e embasamento para 0 desenvolvimento de um bom plano estratégico.

A avdiacdo das forgas referidas por Porter (1999), por sua vez, € que permitird ao
edrategidta identificar os pontos fortes e fracos considerados cruciais, condituidos nas
posturas da empresa com relacdo “& causas subjacentes de cada forca’ (PORTER, 1999, p.
40). Em termos especificos do setor de servicos (0 que engloba os trandtarios de carga), as
edratégias devem ser definidas prioritariamente de acordo com as necessidades dos clientes e
com sua relacdo direta ou indireta com os pontos fortes e fracos dos concorrentes. Neste
particular, Lovelock; Wright (2002, p. 188) orientam 0 edrategista a observar, por exemplo,
necessdades importantes de servico que ndo estédo sendo atendidas pelos concorrentes,
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condituindo-se, se atendidas, em oportunidades competitivas para uma empresa assumir uma

posi¢do aberta no mercado.
O que se entende por competitividade? Carnier (2004, p. 18-19) assm adefine

[...] manutencdo da rentabilidade no nivel desejado, com o aumento constante de
clientes fiéis, através da melhoria continua do relacionamento de toda a cadeia
existente entre a empresa e o consumidor final, atendendo-o em tempo real, esteja
ele onde estiver.

Em termos préticos, a definicio de Carnier (2004) de competitividede se refere,
basicamente, a todo o processo logistico empresarid, hoje entendido como um fundamento
edratégico de atuacdo, e ndo mais como um mero controle de fluxos. Essa compreensio
ampliada € que representa, nas economias globalizadas, o poder real de competicdo entre as

empresas, sgjam elas produtoras ou prestadoras de servicos.

Christopher (2002, p. 26) destaca, por sua vez, que 0 demento principa do plano
edratégico para a logidtica resde no Ultimo “P’ dos tradicionais quatro mencionados na
literatura mercadol6gica (produto, preco, promogéo e praca): 0 “P’ que se refere a praca, local
ou place. Christopher (2002, p. 27) assinda que “é o servigo ao cliente que pode proporcionar
a diferenca entre a oferta de uma empresa e a de seus concorrentes’, no sentido de que a
edratégia logidica (neste trabalho) deve privilegiar os cuidados com o atendimento & Suas
pragas com qualidade maior de atendimento.

Se 0 processo logigtico ja se mostra muito complexo em amhito interno, quando é
levado para o0 ambiente internacional parece assumir responsabilidades dobradas e mais
criticas em relacéo a0 desempenho da empresa e a sua obrevivéncia no ambiente globdizado
e dtamente competitivo. Essas responsabilidades decorrem das caracteristicas inerentes aos
complexos mercedos externos, “suas varidveis ambientas e a redidade de uma maior
intensidade competitiva nesses mercados’ (PIPKIN, 2003, p. 21). Neste sentido, a logigtica
desempenha pape  fundamenta, como sendo operaciondizada por intermedi&ios que
cooperam com 0 exportador na redizacdo de servicos de meio (operacionas), a exemplo de
transportadores, empresas de armazenagem e outras, entre as quais estéo os transitérios de
carga, objeto deste estudo.

Toda e quaquer organizecdo estd atudmente sujeita & implicagbes (positivas ou
negativas) que poderdo advir de suas edratégias e planos serem ou ndo condrutores de
vantagens competitivas. E preciso lembras, nesse sentido, que a competicdo mudou

ubstancidmente seus tragos, a partir do momento em que e internacionalizaram 0s negocios
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e £ encurtaram as digéncias no que se refere a comunicacdo virtua. Esse novo cenario
demanda renovacdo smilar no que tange ao plangamento edtratégico das empresas, sgam

elas produtoras ou prestadoras de servicos.

No caso especifico da logigtica e da sua mudanca de foco — de logistica operaciona
para logigtica estratégica — ha que se ressdtar aguns aspectos que justificam dteracéo,
uma vez que esta advém da propria evolugdo do mercado e da sua dindmica renovada a partir

do processo de globalizacéo da economia mundial.

Segundo Bottani; Rizzi (2006, p. 585), a prestacdo de servigos ao consumidor como
sendo um assunto edtratégico emergiu particularmente durante a Ultima década, tendo como
base duas razdes. () o poder da marca, o qud, “tem decrescido progressvamente, tornando
0s produtos praticamente indiferenciados em termos de marca’, savo raras excegOes
especificamente localizadas no setor da moda; (b) a ampla difusio da tecnologia, 0 que tornou
a funciondidade e os aspectos tecnoldgicos dos produtos praticamente sem distingdo, ao
passo que a expressdo maior passou a ser dada aos servigos de logistica como importante
eemento no cen&io compstitivo. Esse fendmeno (ou novo foco da logigica) tem como
consequiéncia marcante um critério mais apurado por parte dos clientes no desempenho dos
servicos logigicos. A maneira como agueles percebem esse desempenho se condtitui criagéo
ou ganho de vantagem competitiva para 0 prestador de servigos, desde que este estgja atuando
dentro de niveis compativels de qualidade e de desempenho.

Importante sdientar que, dentro do complexo operacional do negocio, 0s servigos a
clientes representam elemento basico e vital do dstema logistico. Os componentes desses
servigos variam de empresa para empresa, no que e refere a0 nivel de importancia dos
mesmos. Porém, de maneira gerd, ha o entendimento de que “a exceléncia na prestacdo de
savigos logisticos é uma fonte de vantagem competitiva? (HUISKONEN; PIRTTILA, 1998,
p. 253), 0 que empresta aos sarvicos logisticos um vaor diferenciado, impondo que sgam
desempenhados em nivel estratégico.

Mentzer; Myers, Cheung ([20007], p. 3), professores pesquisadores da Universty of
Tenneessee (USA), em seu trabaho investigativo sobre a segmentagdo globad de mercados
para servicos logigicos, gpontam que a expansdo recente no sstema de marketing global
business-to-business tem levado um nimero cada vez maior de organizagbes multinacionais a
darem énfase a0 desempenho da logigtica globa, em consondncia com a tendéncia de
administradores e académicos dedicados a avdiacd do crescimento da importancia
edratégica destes servicos. O estudo de Mentzer; Myers, Cheung [20007] reforca a
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importancia da trandformacdo da logistica, até entdo observada edtritamente sob a dtica

operacional e, agora, voltada para sua funcdo estratégica Neste sentido, os investigadores

citados destacam duas questdes que consderam fundamentas para 0 gestor dos servigos
logigticos.

a) Quais os fatores logigticos de servicos que contam no sentido de diferenciacdo no

nivd de satisfacdo dos clientes, quando em operacdo internaciond? Em outras

palawras, quais as diferencas de vaor exisentes para funcdes logigticas especificas

de dientes internacionais?

b) Como diferencas refletem nos segmentos distintos que compdem o mercado

globa de servicoslogisticos?

Mentzer; Myers, Cheung ([20007], p. 3) reforcam a necessdade de informagOes
esencias a logidica edratégica, para que sga possivel, dém das questBes anteriormente
reproduzidas, saber se, especificamente, ha diferencas na demanda por servicos especificos de
logigica em amhito internacional em razéo das diferencas observadas nos clientes ou nas
caracteristicas de segmentacdo de mercado, como também se h& diferencas (e quais sdo) nos
ambientes competitivos, na oferta de servigos de logistica ou na cultura elou preferéncias de
cada mercado. A resposta a todas essas questdes, segundo estes autores, “devera gudar na
compreensdo do gerenciamento da cadela de suprimentos e do nivel em que 0s servicos
logigticos podem ser, ou precisam ser, customizados dentro e fora dos limites nacionais de
operagdo”. (MENTZER; MYERS; CHEUNG, [20007], p. 3)

A mudanca de foco da logigtica passando de uma fungdo meramente operaciond
para uma dividade dtamente estratégica e base importante para a formacdo de vantagens
compstitivas, aumenta o vaor a ser dado aos controles permanentes do desempenho sobre 0s
atributos de quaidade dos prestadores de servigos, notadamente e neste caso, para 0S

trangtérios de carga.

Por outro lado, a problemética que ronda a conquista da competitividade maior, em
termos de mercados globdizados, reforca a necessdade de a logittica edtratégica, hoje, ser
consgderada ferramenta fundamental para a ampliagdo de mercados e para a fiddizacdo de
clientes, independente de onde se locaizam. A tecnologia da informacéo, com todos 0s seus
avancos, permite que esse desafio sga atuamente vencido com maior facilidade, ndo obstante
as forgas crescentes de uma concorréncia multiplicada e mundidizada



2.2.3.3 Edratégias no setor de servigos

O plano estratégico, quando voltado para o setor de servigos, requer certos cuidados
diferenciados, quando em comparacd com o0s setores industrid e comercid. Primeramente,
dientase que um plano estratégico, concetudmente amplo, deve possuir smplicidade e
cdareza em sua formulacéo, identificando a missdo, os principios, as metas e 0s objetivos da
empresa, e condderando, ainda, as premissas e varidves internas e externas (BERTAGLIA,
2003, p. 39). Levado a prética, esdte principio conceitud se sugenta numa férmula

gparentemente smples:

Satisfacio = Servico percebido / Servico esperado

Tudo pate, portanto e em termos estratégicos, da teoria que determina que a
qudidade do servico se avalia segundo O grau “em que um Servico aende ou supera as
expectativas do cliente’ (LOVELOCK; WRIGHT, 2002, p. 102), ou sga, se a entrega do
servico € mehor do que o diente tinha como expectativa, este ficara satisfeito, 0 que néo

ocorrera em situacdo diversaa esta.

O conceito de logigtica engloba todas as variavels até aqui citadas, derivando aguilo
gue se conhece como Supply Chain Management (Cadeias Logigticas de Suprimento),
entendido como a integracdo de todas as atividades da empresa com 0 meio externo, ai
incluidos os fornecedores e consumidores (ROCHA, 2003, p. 17). Este conceito de logistica
integrada, segundo Heury; Wanke, Figueiredo (2000, p. 27), pode ser consderado um
verdadeiro paradoxo, tendo em vista que, embora sga uma das aividades econdmicas mas
antigas, se conditui em um dos conceitos gerenciais mais modernos em decorréncia de dois
conjuntos de mudangas. 0 primeiro de ordem econdmica (novas exigéncias competitivas
derivadas das mudancas econbmicas) e 0 segundo de ordem tecnoldgica (possibilidade de
gerenciamento eficiente e eficaz de operagdes logisticas, cada dia mais complexas).
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Ainda de acordo com Feury; Wanke; Figueiredo (2000, p. 27-28), esse conjunto de
mudancas (econdmicas e tecnolégicas) pode ser observado na Figura 8, na qua se expdem
fatores com implicacdo direta sobre 0 desempenho da empresa, sgja no mercado interno ou

€m Seus negdcios internacionas.

Globalizacio
Aumento das incertezas econémicas | \"1.__
‘ Proliferacio de produtos T / Processo
: Logistico
‘ Menores ciclos de vida de produtos g P r

Maiores exigéncias de servicos

Figura 8 — Principais mudancas econémicas que afetam a L ogistica
Fonte: Fleury; Wanke e Figueiredo (2000, p. 28).

Numa andise amplificada de cada um dos fatores destacados na Figura 8 pode-se
dizer, ainda com base em Feury; Wanke; Figueiredo (2000, p. 28-29), que:

a) A globalizacdo relaciona-se com a atividade comercid amplificada para os
quatro cantos do globo, aumentando 0 nimero de clientes e os pontos de venda,
com 0s numeros de fornecedores e os locais de fornecimento, com as distancias a
serem percorridas e a complexidade operaciond (0 que envolve legidagéo,
cultura e modais de trangporte), implicando maiores custos e aumento da

complexidade logistica;

b) O aumento da incerteza econdmica, fendmeno derivado da globaizacéo,
provocou aumento substancid da interdependéncia e da volatilidade econdmica
(crises ou mudangas nacionais refletem de imediato em escala mundid; mudanca
de cambio, recessio, novos regulamentos em comércio exterior, preco do

petroleo, entre outros fatores, criam incerteza na economia globalizada);
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c) A proliferacdo de produtos, como resultado também da globdizacdo e da
desregulamentacdo econdmica que marcou 0 mundo nas duas Ultimas décadas,
reflete-se diretamente na logistica com a maior complexidade do plangamento e
controle da producdo; no aumento da dificuldade na previsio de vendas, no

custeio dos produtos; e no controle dos estoques;

d) Os ciclos de vida mais curtos, derivados da politica de langamentos continuos e
cada vez mais rgpidos de novos produtos (um exemplo tipico € o setor de
informética, en que a obsolescéncia de produtos € célere), promovem a
desvalorizacgo répida dos estoques que estdo no cand de distribuicdo, impondo
remarcacdo de pregos e consequiente risco financeiro (prego de venda menor do
que preco de aquisicao);

€) As mudancas no ambiente de competicdo e no edilo de trabaho tornam o
cliente cada vez mas exigente, provocando demanda em niveis crescentes de
sarvigos logidicos. Clientes inditucionais procedem a compras mais freglentes
(reducdo de estoques) e em menores quantidedes, impondo prazos de entrega
cada vez mas curtos, livres de atrasos ou erros. HA maor vaorizagdo da
qudidade dos servigos e perda de clientes por causa de demora ou inconssténcia
nas datas de entrega ou na fata de produto. O crescimento do e-commerce, com
0 surgimento da internet, contribui  Sgnificativamente para maor pressfo dos

clientes e, portanto, dos processos de logistica.

Os fatores apresentados, enfim, dteraram a figura da logigica, de uma smples
aividade operaciond, um centro de custos, para “uma atividade estratégica, uma ferramenta
gerencid, fonte potencia de vantagem competitiva’ (FLEURY; WANKE e FIGUEIREDO,
2000, p. 29), fenbmeno derivado, também, do grande incremento e da revolucéo instaados na

Tecnologiada Informacao (T1), como ja mencionado e exposto com aguns deta hes.

2.3 QUALIDADE EM SERVICOS

A questdo central, nesta secdo, € a seguinte Por que a qualidade de servicos no
processo logigtico € importante? Matzler et al. (2003, p. 1) destacam, na apresentacéo do seu
trabaho, que ndo exisem dlvidas quanto a quaidade e conseqliente satisfacdo dos clientes

serem questOes-chave do desempenho financeiro da organizacdo. Para isto, argumentam que a
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satifacdo (derivada da qudidade dos servicos) traz fidelidade, reduz a eadticidade dos
precos, incrementa a comercidizacdo globdizada e conquista €ogios como bons indicativos
do mercado. Para a logigtica, 0 aspecto da qudidade nos servicos é fundamental e merece toda
atencdo de quem pretende conquistar e se manter competitivo nos seus mercados.

Esta secdo aborda: (1) conceito de servigos, (2) avaliacdo do desempenho (atributos
de quaidade) dos servicos (Modelo Kano) e os principais métodos de mensuracdo expostos
na literatura. Cada um destes pontos € apresentado e complementado por seus respectivos

temas correlatos.

2.3.1 Conceto de servigos

Nos afazeres rotineiros do ser humano e das organizagbes empresrias, ha um sem-
fim de servigos que sfo prestados diariamente com 0s mais variados objetivos e para os mais
diversos fins. As atividades demandam, assim, desde os mais Smples aé os mais complexos
servigos, que requerem fornecedores em variados graus de especiaizagdo. O recebimento de
servicos, por sua vez, deriva, para o tomador dos mesmos, em nivels diversos de satisfacéo ou
de insatisfacdo, 0 que torna aprestacdo dos mesmos uma atividade critica e delicada, segundo
0s graus de complexidade e de importancia que 0S Servicos representam para 0S Seus

tomadores.
Lovelock e Wright (2002, p. 5) definem servicos como:
- um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra;

- uma dividade econdmica que cria vaor e fornece beneficios para clientes em
tempos e lugares especificos “como decorréncia da redlizacdo de uma mudanca

desgjada no — ou em nome do — destinatério do servigo”.

Ambrésio e Siqueira (2002, p. 13-15) corroboram o conceito de Lovelock e Wright
(2002), acrescentando que, a par de ser um ato essencidmente intangivel, pode ou ndo estar

associado a um produto fisico, gpresentando algumeas caracterigticas proprias, como:

- Intangibilidade: Servicos sfo ofertas abstratas, de onde advém a necessidade do
prestador de servicos tornar tangivel o intangivel “de modo a reduzir a incerteza

da compra e mogtrar indicativos de quaidade, por meio de instaagles fisicas, de
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funciondrios, de equipamentos, de preco e de marca’, ou Sga, um Servico € uma
promesss;

Inseparabilidade: Producdo e consumo de servicos, de mandra gerd, se déo
sSmultaneamente e, ndo raro, os clientes participam desse processo, tornando
Suas expectativas um motivo de preocupacéo e de cuidados para o prestador. Os
consumidores et8o cada vez mais sensivels ao tempo que despendem, e iSO

pode ser um fator crucial naavaiacéo da quaidade do servico;

Vaidbilidede: Dificilmente um servico serd igud a0 outro. 1sso permite afirmar
que é dificl definir um padréo na prestacéo de servigos, o que “torna mais dificil
evitar erros e, principadmente, ocultalos’;

Perecibilidades Um servico ndo pode ser estocado; € perecivel. “Portanto,

gerenciar a demanda e os custos resultantes da ociosdade € um desafio muito

importante em servigos'.

Para Kotler (2000, p. 448), o sgnificado de servigo tem a ver com “qualquer ao ou

desempenho, essencidmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta

em propriedade de nada. A execucdo de um servico pode estar ou néo ligada a um produto

concreto”. Kotler (2000, p. 449) vé cinco categorias de ofertas distintas que podem ser

identificadas no mercado:

1. Bemtangivd: A oferta ndo associa nenhum tipo de servigo ao produto;

2. Bem tangivd associado a servigos. Ha um ou mas servigos associados a um
produto ou vice-versa. A venda de um automéve traz, em 9, a associacdo de
uma multiplicidade de servigos. JA a prestacdo de servigos de uma construtora
demanda um volume substanciad de produtos que a acompanham;

3. Hibridaa Bens e servicos sdo ofertados (caso tipico dos restaurantes, por
exemplo);

4. Servigo principad associado a bens ou servigos secundérios. Enfoca um servigo

principal, sustentado por servicos adicionais ou bens de apoio (é 0 caso de
companhias aéreas. comprase 0 servico de transporte, sendo que dimentacéo,
lazer e a propria aeronave compdem o quadro restante);
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5. Servico puro: E a prestaciio especifica de um servico (psicoterapia, baby-sitter,

massagem €ic.).

Bascamente, como visto nos conceitos dos autores tradicionas apresentados, oS
sevigos o identificados com maior énfase pela sua intangibilidade, embora possam estar
(ou ndo) acompanhados de bens ou produtos aditivos que propiciem a melhor prestacdo dos
mesmos. E justamente essa intangibilidade que dificulta a avaiagdo de um sarvigo de maneira
adequada. Afind, até onde vai a avadiacéo pura do servico e a partir de onde comeca a entrar a
avaliacBo mista deste em razdo de bens ou produtos que possam acompanhar esse servigo? E
difial dizer se é esta dificuldade que permite, néo raro, que hga interpretacOes erroneas de
determinados servigos. Apenas para ilustrar, a Smples prestacdo de servicos de intermediacéo
de transportes pode ser avo de duras criticas, se houver a constatacdo de qualquer tipo de
dano causado a uma carga ou a pessoa. Diferenciar o responsavel por esses danos (se o
transportador ou 0s agentes acessOrios, como 0s que manipulam a carga ou coordenam 0O
embarque de pessoas) € tarefa critica e pode resultar em injustica cometida contra agum

e emento dessa cadeia.

2.3.2 Avdiacéo de desempenho dos servigos — Atributos da qualidade

A avdiacdo do desempenho de servigos prestados em relagdo aos seus atributos de
qudidade é tema de contelido extenso e complexo, promotor de um volume substancia de
obras literdrias das mais variadas origens. No entanto, h& principios e ferramentas que, ao
largo dos anos e da prética assentada, se congtituiram em uso consensual por todos aqueles
que buscam avdiar os servicos, 0 que permite restringir a abordagem deste assunto a esses

principios e ferramentas.



59

A percepcdo da qudidade do servico parte de um modeo fundamenta e solidamente

comprovado em sua fungdo: 0 moddo servqual. Este moddo — assm denominado pela

formacdo das paavras service e quality — foi desenvolvido por Zeithmd; Berry; Parasuraman
(apud AMBROSIO e SIQUEIRA, 2002, p. 15), autores que identificaram cinco critérios

basi cos para sua compreensao, expostos na Figura 9.

Confiabilidade

Presteza

Modelo Seguranga
Servqual
il
-.,_____,.,--‘""‘_- Empatia
'_-l—_—'-'-'—'.
Tangibilidade
"—4—___.-""’—-—-'-_

Figura9—Modeo Servqual
Fonte: adaptado de Ambrdésio e Siqueira (2002, p. 15).

Ambréso e Siquera (2002, p. 15) sublinham os critérios do Modelo Servqua da

Seguinte forma:

Configbilidade prestacdo, de forma confiavd e precisa, de um sarvico que foi

prometido;

Presteza: permanente disposicao e agilidade do prestador de servicos em auxiliar
seus clientes;

Seguranca: transmitida por meio da cortesa, do conhecimento do servico e da
sensacdo de confianga passada aos clientes,

Empdia: caracteristica de atencéo e tratamento individualizado aos tomadores de
savigos, e

Tangibilidede toda a estrutura fisca do prestador de servigos (instalagoes,
ambiente, materid de comunicacao, equipamentos).
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Por sua vez, Lovelock e Wright (2002, p. 21-22) acrescem aos critérios mencionados
por Ambrésio e Siqueira (2002) a maneira adequada de como adminigtrar de forma integrada
0S servicos para dcancar 0 objetivo definido nesses critérios. Para estes autores, ha oito

componentes fundamenta's, expostos na Figura 10, que devem ser considerados.

Elementos do produto o Pessoas
Todos oz componentes do | Profissionais e, 45 vezes, outros clientes
desempenho do servigo que criam envolvidos na produgiio do servigo.

valor para os clientes.

Lugar e tempo Promogiio ¢ educacio
Diecisfies gerenciais sobre quando, Todas as atividades e incentivos de
onde & como entregar servicos aos comunicagiio destinados a aumentar a

clientes. preferéneia do cliente por um determinado

servico ou fornecedor de servicos.

Processo
Um método particular de operagdes
ou série de agles, normalmente
envolvendo passo que precisam ser
dados em uma seaiéncia definida

Evidéncia fisica
Pistas visuais ou oufras pistas tangiveis que
fornecem evidéncia da qualidade do servigo,

Produtividade e qualidade
O grau de eficacia com que os
insumos de servigo sdo transformados
em produtos que adicionam valor ;
para os clientes SErvigos.
Grau de satisfagio de necessidades,
desejos e expectativas.

Precos e outros custos do servico
Despesas em dinheiro, tempo e esforgo que os
clientes incorrem a0 cOMpPrar e consumir

Figura 10 — Oito variaveis de decisdo da administracdo integrada de servicos
Fonte: adaptado de Lovelock e Wright (2002, p. 21-23).

Diante desses critérios e varidvels, cabe a perguntaa Como se avdia o desempenho
nos sarvicos, no tocante a qudidade em termos de atributos que se tornem diferenciais
competitivos se alcangados? E o que se aborda na subsecio seguinte.

2.3.2.1 Atributos da qudidade - Mensuracéo

A mensuracdo da quaidade de servicos € de vita importancia para as empresas que
desgam se manter competitivas, conquistando e fiddlizando seus clientes. Quando se fda em
qualidade de um produto ou de um servigo, via de regra se edta fazendo referéncia a
indicadores de superioridade ou de exceléncia dos mesmos. Contudo, ndo se pode esguecer

gue, nessa referéncia, também se estd observando “o conjunto de propriedades inerentes a dito
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produto ou servico que permite julgar seu valor” (GOMEZ, 2005, p. 1), sendo neste Cltimo
sentido que se constata maior volume de variagtes do termo qudidade.

Segundo GoOmez (2005), a edatidica conditui ferramenta de mensuracdo da
qudidade desde os anos 30 (século XX), quando Shewart propds seus Quadros de Controle
mediante méodos edtatisticos que mediam os processos de producdo, levantando dados
durante as diversas fases dos mesmos. Os gréficos de controle propostos por Shewart
goresentavam a variacd das didtintas fases de producdo quanto a uma determinada
caacterigtica (ou atributo) de qudidade, medida em diferentes momentos e recolhida em
amodras didtintas. Dita variagdo, conforme Gomez (2005), tende a se comportar de forma

aleatdria, flutuando ao redor damédia, quando o processo estd sob controle.

Dexde entdo, sdienta Gomez (2005), a metodologia utilizada para mensurar as
digintas fases que definem a qudidade vem sofrendo variagbes para se adaptar aos novos
conceitos que surgem. Posteriormente, a técnica da mensuracdo passou a ser aplicada também
aos servicos, seguindo padrdes semehantes de medida, embora adequados a intangibilidade

dos mesmos.

De acordo com Guaderrama (2005, p. 1), a preocupacd com a mensuracéo da
qualidade percebida de produtos e servicos edta refletida num numero substancid de
bibliografia a respeito, dentre as quais se destaca a vdiosa contribuicio de Parasuraman,
Bery e Zeitham (1985, 1991, 1993) com seu Moddo Gaps, e do Modelo da Imagem,
formulado por Gronroos (1988, 1994).

Gbomez (2005, p. 1) complementa referindo-se a importancia da principd ferramenta
para coletar dados sobre a qualidade: o questionario. Na prética, 0 question&io possui a
funcdo de “recolher medicOes concretas de atributos da quaidade de um determinado servico,
porém com a ressava de que ditas medigbes ndo estéo dirigidas a caracteridticas fisicas de um
objeto, mas a propriedades intangiveis’ (GOMEZ, 2005, p. 1). Este fato, sdienta o referido
autor, é responsavel pelo aumento de complicadores operativos e de monitoracdo de ditas
propriedades. Adicionamente, “deve-se ter em conta que quem rediza edtas avaiagbes sf0 0s
usuarios dos servigos, cada um com sua propria idiossncrasia, experiéncias etc.” (GOMEZ,
2005, p. J. Isto demanda que se goliquem principios da Pscometria, disciplina especidizada
na mensuragdo de propriedades intangiveis, a partir da concepcdo de que mensurar qualquer
congtructo requerer, antes, a definicdo conceituad do mesmo. No caso deste estudo, fazse

necessario definir o que é qualidade em servicos.
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E ainda Gomez (2005, p. 2) que, em termos de definicdo da qualidade de servigos,

apresenta uma exposi ¢ao esclarecedora:

Para alguns autores a qualidade de servigos se estabelece comparando as
expectativas que gera 0 servico no cliente e sua experiéncia com o desempenho do
mesmo (Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988), para outros € o0 conjunto de
caracteristicas que satisfazem as necessidades do consumidor (Juran e Gryna, 1993),
e assim sucessivamente. Com o intuito de compreender melhor o constructo, e
assumindo que se encontrava ante um fendmeno multidimensional, Parasuraman o
dividiu em cinco fatores ou dimensdes. Elementos tangivels, Confiabilidade,
Capacidade de resposta, Seguranca e Empatia Este modelo, denominado
SERVQUAL, embora ndo segja o Unico que existe, € 0 mais extenso. (Grifo no
original)

O modedo SERVQUAL (TAN; PAWITRA, 2001, p. 417), consderado o principa
instrumento para 0 conceito e mensuracdo da qualidade de servigos, € largamente utilizado no
mundo todo e, basicamente, tem relacdo com dois aspectos: (a) a qualidade dos servicos e (b) a
satisfacdo do cliente. Esses aspectos sfo intercambidveis e servem para que os clientes avaiem
a qualidade dos servicos mediante a comparacéo dos niveis dos servicos recebidos, segundo
duas stuagdes. (1) o nivel de servicos que teriam preferido e (2) o nivel de servigos que ees
consideram adequados e estariam dispostos a aceitar. JA a satisfacdo dos clientes € mensurada,
segundo Tan; Pawitra (2001), por meio da comparacdo entre 0sS Servigos que eram esperados
(predicéo) versus a percepcao dos clientes quanto aos servicos efetivamente recebidos.

Sanchez, Vitridn e lzquierdo (2005, p. 224) gpontam o SERVQUAL como um
método orientado para o cliente e cuo escopo é quantificar o Modelo GAP (descrito adiante),
ambos congtruidos por Parasuraman, Berry e Zeithaml (1985). O SERVQUAL € um método
de dupla escda condtituido por sete pontos Likert, em que o investigador pergunta pela
expectativa que o cliente tinha sobre digtintas caracteristicas de um servico, como também
pelo que reamente recebeu. O julgamento dos clientes, neste méodo, tem que estar centrado
nes cinco dimensdes da qudidade (elementos tangivels, configbilidade, presteza ou
capacidade de resposta, seguranca e empatia) identificadas empiricamente no estudo redizado
por Parasuraman, Berry e Zeithalm (1985).

Tan e Pawitra (2001, p. 417-418) destacam como complemento trés areas que S0
identificadas como passivels de incrementar 0 modelo SERVQUAL:

a) Edes autores inicidmente gpontam o SERVQUAL como uma ferramenta de
inovacdo e incremento continuo. Contudo, destacam que em mercados sob forte

pressdo, o incremento continuo pode ndo ser suficiente para manter um foco
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competitivo; ja, a exemplo de muitas organizagbes, a mudanca estratégica que
visa a inovagd pode, Sm, aumentar a competitividade. De acordo com Shen et
al. (apud TAN e PAWITRA, 2001, p. 418), este novo paradigma (inovacdo) esta
dicercado no fato de que as necessdades e expectativas dos clientes devem ser
atendidas e superadas por meio da inovacdo nos produtos (e servicos). Para esses
autores;, 0 SERVQUAL n&o foi desenhado para ser direcionado a este
paradigma.

b) Na seqiéncia, Tan e Pawitra (2001, p. 418) destacam que o modelo SERVQUAL
prové informagdes importantes sobre as lacunas entre 0 servigo previsto e o
servico executado. No entanto, ele ndo é capaz de abordar como essas lacunas
poderdo ser minimizadas ou fechadas. “Seria bom se 0 SERVQUAL pudesse ser
integrado a outras feramentas de qudidade de servicos que sgam mas

concentradas na reducdo das lacunas na percepcao dos servicos'.

c) Por fim, os autores em referéncia sublinham que o moddo SERVQUAL assume
uma relacdo linear entre a satisfacdo do cliente e o desempenho atribuido a0
servico. Edta relacdo implica em que uma satisfacdo baixa do cliente resulta de
desempenho baixo dos atributos e que este seria o foco para dcancar a melhora
de desempenho. Embora esta deducéo estgja fundamentada em publicagbes que
avdiaam a agplicacdo do SERVQUAL, para organizaghes especificas, a norma
ndo é necessariamente correta De acordo com estes autores, se houver a
obsarvacdo mas aenta de um aributo em particular, como da seguranca do
cliente, por exemplo, nem sempre este podera derivar em eevacdo da satisfacdo
do mesmo, se houver outros aributos que o superam. Complementarmente, a
satisfacdo do cliente podera, em agum momento, ser substancidmente ampliada
COm apenas um pequeno incremento num atributo que ndo € esperado ou que é
muito mas drdivo, exemplo tipico da persondizacdo de aendimento em

vendas, quando esta ndo € necessaria ou esperada.

2.3.2.1.1 OModdoKano

Outro modelo que € prestigiado hoje, quando se trata de avaliar e mensurar como 0s

atributos da qualidade afetam o nivel de satisfagdo do cliente, € 0 Modelo Kano, que se optou
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por utilizar na estruturacdo da pesguisa deste trabaho. O Moddo Kano diferencia trés

atributos que podem influenciar a satisfagdo do cliente:

1. Atributos obrigatérios ou basicos. Sfo agueles essenciais para os clientes. Sdo

exigéncias minimas que causam descontentamento pelo  ndo-cumprimento, mas
também ndo s traduzem em satisfacdo do cliente quando do seu cumprimento.
O desampenho negativo tem um impacto maior na satisfacdo do que o
desempenho postivo. O cliente pode ndo perceber ou ndo ficar com extrema
satisfacdo quando presente, nmes sua inexiséncia ou inauficiéncia de desempenho
provoca insaisfacdo. O cumprimento de exigéncia basca € necessirio,
entretanto, ndo € condicdo suficiente para a satisfagdo. Os atributos bésicos sdo

totalmente esperados, sendo cons derados como condicéo prévia;

Atributos  unidimensonais. S8  alributos que geran  saisfacéo
proporciondmente a0 seu nivel de desempenho. Quanto maior o nivel do
desempenho, maior sera a satisfacdo do cliente e quanto menor o nivel do
desempenho, menor o nivel de satisfacdo. A ateracdo do desempenho resulta em
satisfacdo gradativa. Exemplo disso € o consumo de dleo de uma méquina de

producéo: o operador fica mais satisfeito quanto maior o rendimento e vice-versa,

Atributos atrativos. S8o atributos que trazem satisfacdo com sua presenca, mas
ndo causam insatifacdo na sua auséncia, principdmente porque o cliente ndo
teria expectativa de receber tal atributo. O desempenho positivo tem um impacto
maior na satisfacdo do que 0 desempenho negativo;

Adiciondmente aos atributos expostos, hé, ainda, outros dois:

4. Atributos reversos. S0 aributos que geram insatisfacdo em Sua presenca e

5.

satisfacdo ou estado de neutrdidade em sua auséncia MUsica a0 vivo em
restaurantes, por exemplo, & vezes ndo € bem-vinda para determinadas pessoas,
sendo atributo reverso paradas;

Atributos neutros. S&o atributos que ndo provocam satisfacdo nem insatisfacéo
COm Sua presenca ou auséncia. S&o dributos que séo oferecidos ao dliente e que
nunca, ou apenas raramente, sdo Uutilizados ou que o cliente ndo sabe como
poderia utiliza-los. Algumas fungdes ou opgdes de filmagem em um gparelho ou
méquina de filmar, por exemplo, apesar de disponibilizadas, passam
despercebidas pelo usuario.



A Figura 11 apresentao Modelo Kano de qudidade atrativa e obrigatoria.
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Figura 11 — Modeo Kano de qualidade atrativa e obrigatoria

Fonte: extraido de Tontini (2003a).

Com base na Figura 11, pode ser tomado como principio gerd o seguinte: (a) e a
percepcdo atua do cliente for inferior & sua expectativa (em relacdo a um produto ou servico),
a tendéncia dete serd a insatifacdo ou descontentamento; (b) j& se for o contr&io —
percepcdo superior a expectativa — ter-se-a, entdo, 0 contentamento ou satisfacdo do cliente
(TING & CHEN, 2002).

Para os Matzler et al. (2003) o Modelo Kano é um método que andisa a satisfacéo
do cliente mediante a relacéo, néo-linear e assmetrica, entre a importéncia e o desempenho de
fatores ou atributos béasicos e excitantes. Os autores referidos destacam que a importancia dos
atributos pode ser entendida como uma fungdo do desempenho; assim, os fatores bésicos sdo
criticos quando o0 desempenho € baixo. Sua influéncia sobre os niveis de stisfacéo gerd
decresce quando o desempenho € incrementado. O mesmo se pode dizer sobre os fatores de
excitamento, s que em rdacdo inversa. Esses fatores se tornam determinantes importantes de
satisfacdo quando o desempenho é devado, porém passam a inexpressivos quando o
desempenho é baixo.

A metodologia aplicada no Modelo Kano, segundo Matzler et al. (2003, p. 3), possui
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0 objetivo de definir quais atributos de produtos ou servicos deverdo merecer foco especid do

gestor para dcancar a satisfacdo do cliente.

Em se tratando da classficacdo dos atributos a serem mensurados, Huiskonen e
Pirttila (1998) esclarecem que 0 Moddo Kano, por sua estrutura, traz potenciais beneficios no
processo de mensuracdo da qudidade. Isto porque permite maior precisio na descricdo do
comportamento dos diferentes tipos de dementos componentes dos servigos, quando
comparado com a abordagem tradiciona, assm oferecendo um caminho efdivo paa o
reconhecimento de potenciais vantagens/desvantagens competitivas nos servigos logigticos ao
ciente. Ainda segundo os mesmos autores, a classficacdo facilita 0 reconhecimento dos
diferentes requerimentos de cada cliente, razéo pela qua maximiza decisdes diferenciadas no
que se refere aos servicos aos clientes. (HUISKONEN e PIRTTILA,1998)

Huiskonen e Pirttila (1998) referemrse a maneira de como mensurar 0s atributos,
visando detectar pontos fortes e fracos na empresa prestadora de servigos sob a avaliacdo do
cdiente. Esses autores dirmam que é possivd mensurar 0s dementos de um Servico
unidimensond por meio das técnicas tradicionais de pesquisa e das escdas de preferéncias e
importancia.  Sdientam, contudo, que € preciso uma técnica especid de pesguisa que permita
identificar os tipos de elementos atrativos e esperados de servigos. Porém, as respostas dos
clientes a questdes concernentes a aguns elementos componentes do servico dependeréo
muito da experiéncia anterior dos mesmos em relacdo a esses dementos. Neste sentido, pode-
Se supor que um componente do servico com experiéncia menor (no passado) do que a
esperada podera receber um grau de maior importancia em relacd a um eemento de servico
mais neutro. Huiskonen e Pirttila (1998) esclarecem que, respectivamente, ha a tendéncia de
experiéncias stifatorias diminuirem a importéncia de agum demento do sarvico. Por esta
razdo, uma smples questéo de importéncia — como Qua a importancia da extensio do ciclo
de tempo de pedido dos fornecedores para sua companhia? — podera prover resultados
obliquos dependendo da percepcdo pregressa do cliente em relagdo ao nivel de servigos do
provedor a respeito, por exemplo, do padréo industrial que o cliente usou para ta. Para evitar
estes desvios ou fdta de acuracidade e para revelar os diferentes tipos de eementos do
servico, podera ser usada uma técnica especial de inquérito com questdes duplas (postivo e

negativo) para cada elemento do servico.
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A Fgura 12 ilusra como se representaria 0 podscionamento dos elementos de

servigos na pratica.
alto _ _
'Y & elementos atrativos de servigo
3
Grau de 4
satisfacio elementos unidimensionais de servigos
3
{questdes
positivas) %
1 | baixa :
iperiiia p clementos esperados do servigo
baixo >
1 2 3 4 5
baixo alto

Grau de insatisfaco
(questBes negativas)
Figura 12 — Posicionamento dos elementos de servigos

Fonte: Huiskonen e Pirttila (1998, p. 257).

Como complemento, Huiskonen e Rirttil& (1998) apresentam a Quadro 1, que expde um
comparativo entre a classificacdo de atributos do Modelo Kano e a classificagéo tradicional.

Tipode Importéncia Posicéo da Razes par a mal-inter pretacio
demento do demento companhia versus > resultado em aco inapropriada
(Kano) (tradicional) competidores

Foco dos clientes no nivel do servico presente —
n&o o melhor — importante

Esperado Importante gual oumelhor => incremento ders)necessério e custoso do nivel
de servico
Experiéncia prévia boa [J foco no elemento nédo

~ importante

Esperado Néo importante gual -)pnivel do servico necessdrio ndo sustentado
com confiabilidade
Nivel do servico observado como um fator

. . importante de competitividade

Atrativo Importante Pior -)pel emento ndo c?itico do servico incrementado
desnecessariamente
Cliente observa um elemento de servigco néo
importante devido a ndo ter uma experiéncia

Atrativo N&o importante Igual prévia
= uma oportunidade competitiva importante
mantém-se em aberto

Quadro1— Comparativo entre classificacdo de atributos do Modelo Kano e o Méodo
tradicional

Fonte: Huiskonen e Pirttila (1998, p. 258).
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De acordo com o exposto por Huiskonen e Pirttila (1998), os dementos de servicos
diferentes para os cdientes tém consderavdmente diferentes efeitos nos niveis de
satidacéolinsatisfacdo para estes. Diante disso, pode-se classficar os dementos de servicos a
clientes em trés tipos arativo, unidimensond e sarvico esperado, a0 invés de tilizar
meramente uma escaa de mensuracdo da importancia. Assm agindo, € possivel escolher com
maior fecilidade a edtratégia correta de servicos, os elementos corretos para implementacéo
dessa edratégia e a fixacdo do correto nivel de servigo para os diferentes tipos de eementos
dos servicos. Portanto, de nada adianta despender verbas devadas em edraégias de
marketing, se elas ndo acancam o foco correto das expectativas dos clientes. Assm, para que
e sga dfeivo, as edratégias de servigos ap cliente necesstam equilibrar precisamente a
Stuacdo compstitiva, bem como diferenciar os requerimentos dos clientes. Uma boa solucéo
para este tipo de estudo, sdientam Huiskonen e Firttila (1998), é combinar a classificacdo dos
elementos de servicos com uma andise do méodo SWOT: forcgas, fraguezas, oportunidades e
ameacas que a empresa provedora de servigos detecta em sua andise de mercado e de

potenciais internos na prestacdo de servicos aos clientes.

2.3.2.1.2 Produto basico, produto esperado e produto ampliado e seu ciclo dinamico

Segundo Kotler (2000), as empresas voltadas para o cliente estudam os vaores e

preparam suas agles para superar as expectativas do mesmo em um processo de trés etapas.

a) Déiinicdo de vaores paa o cliente relacionar fatores de produtos que podem
influenciar na percepcéo de vaor do cliente;

b) Esabelecimeto da hierarquia de vaores paa o cliente a empresa aloca 0s

fatores em bésico, esperado, desgjado e inesperado;

c) Decisdo sobre o pacote de valores para 0 cliente a empresa combina itens
trangiveis, intangiveis, experiéncias e resultados desenvolvidos para superar o
desempenho dos concorrentes e conquistar a fiddlidade e o encantamento dos
clientes.
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Depois de definir os atributos que possvelmente agregaréo vaor ao cliente, podendo
trazer ou ndo satisfacdo, pode-se verificar se € possivel devar o produto na hierarquia de
vaores do cliente apresentado por Albrecht (1990 apud TONTINI, 1996). Em uma eventud
pesquisa de mercado, para definir o que € reamente importante para o consumidor, o cliente
dird apenas 0 que é basico e o que € esperado. Ele ndo faa o que € desgjado e 0 que é
inesperado, pois ndo conhece 0s atributos que |he trariam extrema satisfagéo. (Figura 13)

Inesperado
Descjado |
Esperado :
Bisi e Cliente Niio
asico i ::’: | :
Cliente Fala . Fala

Figura 13— Hierarquia de valoresdo cliente
Fonte: adaptado de Tontini (1996).

Entretanto, segundo Yacuzzy e Martin (2002), os clientes ndo compram somente um
produto ou servigo basico; compram também outros atributos complementares. No caso da
compra de um analgésico, o produto basico pode ser considerado o comprimido que contém o
principio ativo, e 0 produto esperado, os comprimidos corretamente apresentados na
embadagem com um prospecto claro. O produto ampliado poderia conter mais aguns

servigos, como uma “linha direta de atendimento” ao usuario do comprimido.

Cada tipo de produto ou servico pode ser classificado, com o auxilio do Modeo
Kano, em atributos do produto/servico. Na Tabela 1, agregou-se a categoria de produto
potencia paraindicar produtos com atributos atraentes para futuros lancamentos.

Tabela 1 — Atributos requeridos segundo o tipo de produto

Tipo de produto Atributos requeridos e a classificagdo Kano
Produto bésico Atributos obrigatérios
Produto esperado Atributos obrigatérios + atributos unidimensionais

Atributos obrigatérios + atributos unidimensionais + atributos

Produto ampliado ou desgjado atrativos incorporados

Atributos obrigatérios + atributos unidimensionais + atributos
arativos incorporados + atributos atrativos ndo-incorporados

Fonte: adaptada de Y acuzzy e Martin (2002).

Produto potencia ou inesperado
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Pela utilizacéo do Méodo Kano, € possivel diferenciar os diversos atributos. No
momento de atribuir recursos, € recomendada concentracdo no atributo que fara o produto
mais atraente. Como os atributos desgados pelos clientes sBo numerosos, € fundamentd
redizar uma composicdo adequada, da qua devem congtar todos os atributos obrigatérios,
uma quantidade razodvel de unidimensionais e dguns atraentes para oferecer um produto que

se destague da concorréncia.

Conhecendo o aributo que foi atraente em sua Ultima experiéncia com o produto, o
cliente espera que, numa proxima aguiscio, ele sga novamente oferecido. Esse atributo
arativo, que gera satisfacdo com sua presenca, mas ndo geraria insatisfacdo com sua auséncia
por ser uma novidade aos clientes, num proximo ciclo de consumo, supostamente se torrard
unidimensond, gerando insatifacdo se ndo continuar sendo oferecido. Apos uma utilizagdo
continua do mesmo atributo, este, supostamente, ndo geraria mais satifacdo ou, a0 menas,
ndo seria mais percebido devido a0 costume de sua utilizagdo, mas poderia gerar insatisfacéo

se fosse retirado, ja que se tornou essencid para o cliente. (Figura 14)

Satisfacio do Cliente

' Atrativos

TEMPO

!

Unidimensional

Desempenho
Obrigatdrios

Figura 14 — Ciclo de classificagdo do atributo com o tempo
Fonte: adaptado de Hand (2004).

Assm como colocado na Figura 14 por Hand (2004), a classificacéo de um atributo é
aterada com o tempo; conseqiientemente, o conceito de produto basico esperado e ampliado
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siBo dindmicos. A medida que os mercados amadurecem, os clientes modificam Suas
expectativas e exigéncias. O que hoje se consdera um produto ampliado, amanha pode ser um
produto esperado ou um produto bésico. Sendo asim, as empresas devem trabahar
continuamente para diferenciar seus produtos com novos atributos. O Méodo Kano pode
auxiliar nessa tarefa, pois classfica os atributos segundo a interpretacéo do cliente, como base
para pesquisas de mercado.

2.3.2.1.3 Classficacéo do Modelo Kano

A classficacdo dos atributos no Modedo Kano estd baseada na combinacdo de
respostas de um question&rio, sendo que, ao definir a lista de atributos do produto ou servico a
ser andlisado, sB0 elaboradas para cada atributo duas questfes. uma avdiando a sua exiséncia
e outra avdiando a sua inexisténcia. O cliente relata como se sente para cada questéo por
meio de cinco rétulos de respostas como demonstrado ra Tabela 2. Shiba, Grahan e Walden
(1997) utilizaram: “prefiro assm”, “€ uma necessdade basica ou espero que sga assm”, “sou
neutro”, “ndo gosto, Mas posso suportar” e “ndo gosto e ndo posso aceitar”. Yacuzzy e Martin
(2002) utilizaram rétulos de respostas como: “gosto’, “é dgo bésico’, “para mim € igud”,

“ndo gosto, mastolero”, “nédo gosto e ndo tolero”.

Tabela 2 — Questionario do Modelo Kano

Forma funcional da questéo

. Satisfeito

Deve ser assim

. Indiferente

Posso conviver comisso
. Insatisfeito

Satisfeito

Deve ser assim

. Indiferente

. Posso conviver comisso
. Insatisfeito

Se seu restaurante for limpo e asseado, como vocé
se sente?

Se seu restaurante deixar a desejar em termos de
limpeza, como vocé se sente?

O WNR[OMNWN PR

Forma disfuncional
Fonte: Tontini (20033).
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Combinando as respodtas das questdes funciond e disfunciond, como demonstrado
na Figura 15, pode-se obter a classficacdo de um atributo atrativo: por exemplo, quando a

resposta da forma funcional da questdo 1 (satifeito) e a resposta da forma disfunciona da
questéo for 2, 3 ou 4 (“deve ser assm”, “indiferente” ou “posso conviver com is0”).

Satisfeito

Curva imaginiria de
4+ atributos atrativos

Deve ser assim

DNsfuncionl - sje———— —————————————— Funcional

_ - _ Insatisfeito
Figura 15 — Classficagdo de um atributo atrativo

Fonte: Berger et al. (1993).

As retas 12, 1-3 e 1-4 podem ser interpretadas como curvas imaginarias da relacéo
entre o desempenho e a satisfaco. Esses atributos podem ser classificados pelo gabarito de
extracdo da classficacdo dos atributos (Tabela 3).

Tabela 3 — Gabarito para extracéo da classificagdo dos atributos no M odelo Kano

Questdo (negativa) disfuncional
Resposta do consumidor 1.Satisfeito 2.Deve ser 3.Indiferente 4.Posso | 5.Insdtisfeito
assim conviver
1.Satisfeito ? A A A U
Questdo | 2.Deveser assim R N N N ®)
(postiva) | 3.Indiferente R N N N 0
funcional | 4.Posso conviver R N N N 0
5.Insatisfeito R R R R ?

Atributo é considerado:
A: Atrativo, O: Obrigatério, R: Reverso, U: Unidimensional, ?. Questionavel, N: Neutro
Fonte: Tontini (20033).
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O resultado de cada respondente extraido do questionario dessa andise deve ser
tabulado, obtendo a classficagdo de cada aributo em sua respectiva categoria, como
exemplificado por meio da pesquisa de Tontini (20033) na Figura 16. Para o atributo limpeza,
75% dos clientes 0 classficaram com obrigatdrio; 20%, como unidimensond; 2%, como

ardivo; e 3% tiveram avdiaghes questionaveis.

Atributos
Respondendes Limpeza Simpatia Musica Ao Vivo
1 O U A
O 1l A
3 U A U
N* ' U 0 A
* onde N ¢ o miimero de entrevistas
Categoria dos Atributos Limpeza Simpatia Musica Ao Vivo
A 2% 35% 45%
B 20% 42% 40%
8 75% 20% 10%
N 0% 3% 3%
24 0% (% 2%
T 3% W (%o

Figura 16 — Extracdo da classificacéo dos atributos no Modelo Kano
Fonte: adaptado de Tontini (2003a).

No caso da pesquisa de Tontini (2003b), se for denominar a classficacdo pea
maioria dos clientes para agude segmento de consumidores, limpeza € condderada como
obrigatdria; dmpatia, como unidimensond; e misca ao vivo, como arativo. Porém, ndo se
pode desconsiderar, por exemplo, para o atributo musica ao vivo, que 40% dos clientes o
condgderam também como unidimensond, dando a visdo por segmento de clientes. Se, por
um lado, se consegue ter a visdo da segmentacdo de cada cliente, por outro, quando a

informacao for muito digpersa, ndo Sse consegue priorizar a decisao.
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Quando exigem duas ou mas classficaches por atributo, Berger et al. (1993)
sugerem a construcdo de uma tabela com as classficagbes mas freqlentes de cada atributo.
(Tabela4)

Tabela 4 — Respostas frequentes das necessidades de clientes

Atri Primeiraresposta Segundaresposta Terceiraresposta
ributo . 9 . N ; 9

mais frequente mais frequente mais frequente
Atributo 1 A V]
Atributo 2 A U] N
Atributo 3 O
Atributo 4 U A
Atributo 5 U A
Atributo 6 O A
Atributo 7 A U] O
Atributo 8 O
Atributo 9 U O N

Fonte: Berger et al. (1993, s/p).

Berger et al. (1993) também apresentam que numa andise dos dados da tabulacéo,
pode-se utilizar a hierarquia O > U > A > N Conforme Tontini (2003a), essa hierarquia foi
elaborada para evitr Stuagbes que tragam insatisfacd aos clientes. Sendo assm, s um
aributo tiver a classficagdo ambigua, como, por exemplo, arativo e obrigatério, segundo
essa hierarquia, €e serd considerado obrigatdrio. Se fosse considerado atrativo, poderia ser
descartado para dar prioridade a outro atributo. Essa decisdo causaria insatisfacéo a percentua
expressivo de clientes.

2.3.2.1.4 [ndice de Satisfacdo de Berger

Outra maneira de analisar um atributo, principamente quando tiver dupla classificacéo,
é utilizar o coeficiente da satisfacéo do cliente ou CSC (BERGER et al., 1993). O CSC indica o
percentual dos clientes que ficam satisfeitos com a existéncia do atributo e o percentua que ficam
insatifeitos com sua auséncia. O coeficiente de satisfacdo (%CS) e o coeficiente de insatisfacéo
(%Cl) sfo cdculados com as férmulas 1 e 2 respectivamente. A multiplicagdo por “-1" na
formula 2 serve gpenas para reforcar 0 aspecto negativo da insatisfacéo que estd sendo medida
(MATZLER; HINTERHUNER, 1998; TONTINI, 2003a; TONTINI, 2003b).

% CS=%A+%U /| %A +%U+ %0 +%N (1)
% Cl =%U +%0 / %A +%U+%0+%Nx-1 (2
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Aplicando-se naférmula o resultado da pesquisa, se obtém a Tabelab.

Tabela 5 — Coeficiente de satisfacéo do cliente para atributos de um restaurante

Atributos %CS %ClI
Limpeza 0,23 -0,98
Smpatia 0,77 -0,62
MusicaAo Vivo 0,89 -0,51

Fonte: Tontini (2003a).

Os codficientes de satisfacdo podem ser demonstrados em um gréfico de disperséo

(Figura 17). Dividindo-se 0 mesmo em quadrantes a0 melo de cada escda, visudiza-se a

classificac@o de cada atributo em atrativo, unidimensiona, neutro e obrigatorio.

Areal
Atrativo

%1 — Coefliciente de Insatisfacao
-4

Miisica Ao Vivo Area Il
Unidimensional

‘ Simpatia

{)

Area IV
Nentrn

0

%S — Coeficiente de Satisfacio

Limpeza A

Area 111
Obrigatorio

Figura 17 — Gréfico de disper sdo do indice de satisfacdo de Ber ger

Fonte: Tontini (20033).
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Conforme Tontini (2003a), a poscdo das linhas que dividem os quadrantes poder
variar de acordo com os critérios da equipe de projeto. Por exemplo, se a equipe considerar
gue 50% dos dlientes insatifeitos € um percentud muito dto para a separacéo entre arativos
e unidimensionais, se pode gustar em -0,3. O mesmo pode ocorrer para o indice de satisfac@o:
se for considerado que 70% dos clientes devem estar satisfeitos para um atributo ser atrativo,

move-se alinhadivisdriapara0,7.

O codficiente de satisfacéo de clientes ndo leva em consderacéo os clientes que se
declaram reversos nos respectivos atributos. Se um  atributo gpresentar  indice reverso
ggnificativo, 0 coeficiente tenderd a dasdficalo com neutro ou arativo. Assm, dém do

CSC, deve-se andisar o percentud de reverso de cada atributo.

2.3.2.1.5 Matriz deimporténcia ver sus desempenho

O que é medir desempenho? Segundo Nedly et al. (apud CORREA, 2004, p. 159), “é
0 processo de quantificar acdo, em que medicdo € o processo de quantificagdo da acdo que
leva a0 desempenho’. Corréa (2004) ainda complementa que, de acordo com uma visdo mais
mercadoldgica e considerando-se uma logica competitiva, “as organizacles, para aingir seus
objetivos, buscam satisfazer seus clientes (...) de forma mas eficiente e eficaz que seus
concorrentes’. Corréa (2004, p. 159) ainda destaca a diferenca entre eficacia e eficiéncia,
assindando que, em rdacdo a eficicia, 0 objetivo que se busca € a extensdo do mesmo:
atender & necessdades dos clientes e de outros grupos de interesse da organizacao,
satifazendo-as. Ja a eficiéncia se refere a medida do quanto economicamente oS recursos da
empresa S0 Utilizados quando promovem determinado nivel de satisfacdo nos clientes e em
outros grupos de interesse.

Mede-se 0 desempenho em razdo dos determinantes eficacia e eficiéncia, no sentido
de que as operacles ou servigos prestados precisam ser acompanhados e quantificados em
termos de utilizacdo e direcionamento dos recursos da empresa em relagdo aos niveis de
satisfacdo dos clientes. Em termos préticos, investemse mais recursos nagueles atributos que
trazem satisfacdo para o cliente, uma vez que esses atributos sio fonte de atratividade para o
mercado e, 3 vezes, também de diferenciacéo.

Pertencentes ao ciclo de plangamento e controle das organizagdes, os sstemas de
avaliagdo de desempenho buscam prioritariamente dois propésitos fundamentais (CORREA,
2004, p. 159):
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a) Fornecer meios para captura de dados sobre desempenho a fim de, uma vez

avaliados, prover gpoio atomada de decis&o;

b) Influenciar comportamentos desgados (em pessod e em dstemas operacionas),
procurando dinhar intencBes edtratégicas com acBes adequadas a0 acance da
edratégia pretendida.

Em suma, é com base na mensuragéo do desempenho que se gustam as edtratégias
da organizacd em termos de €ficacia e eficiéncia, dcancando as metas definidas para o
mercado. Do desempenho depende, portanto, 0 sucesso da empresa ao atender expectativas,

necessidades e desgjos dos clientes.

Matzler et al. (2003, p. 45) destacam que a matriz de medi¢cdo de desempenho se
presta a mensuracdo da satisfacdo do cliente em relacdo a0 desempenho de atributos dos
servicos a e prestados, segundo os quadrantes que compdem dita matriz e que, repassando
conceitas, expdem:

a) Quadrante I: dtaimportancia, dto desempenho;

b) Quadrantell: dtaimportancia, baixo desempenho;

c) QuadranteIll: baixaimportancia, baixo desempenho;

d) Quadrante|V: baixaimportancia, ato desempenho.

A vantagem do método apresentado por Matzler et al. (2003) reside no fato de se
basear em informagdo que € tipicamente colhida em cada programa de mensuragdo da
satisfacéo do cliente (nivel de desempenho do atributo e nivel de satisfacdo gerd). Como
regra, as implicagbes seguintes emergem: satisfazer todos os fatores basicos, ser competitivo
com observancia dos fatores de desempenho e ser 0 mehor diante dos competidores,

observando os fatores de excitamento.

O gerenciamento da satisfacdo do cliente tem se tornado um imperativo estratégico
para a maioria das organizaches. Por este motivo, sabendo-se que o aprimoramento de
produtos e servigos leva a0 crescimento da satisfacdo do cliente, tem havido um movimento
crescente no sentido de focar com maior atencéo a cadeia de ganhos de satisfacdo a fim de
conquistar uma maor retengdo do cliente e com isO, dcangar maores ganhos
(ANDERSON; ARBOR; MITTAL, 2000, p. 108).

Anderson; Arbor; Mittal (2000, p. 108) destacam que diversos estudos empiricos m
mostrado que a satisfacdo totd € uma funcdo sustentada no desempenho de vé&ios aributos.
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Porém, ndo obgante a utilizacdo de ferramentas de mensuracdo dos nivels de satisfacéo
gplicados junto aos cdlientess, com énfase para dributos-chave, néd tem mostrado
correspondéncia no crescimento globa das taxas de satisfacd quando comparados. “Em
outras palavras, cada conexdo na cadeia de ganhos de satisfaco pode ser reforgada através da
atribuicéo (a conexfes) de sua natureza assmétrica e ndo-linear”. Anderson; Arbor;
Mittal (2000, p. 108) ilustram este ponto com aguns exemplos:

- O desampenho acima das expectativas em atributos, como o tempo de espera
para atendimento de um médico, ndo deverd ter muito impacto na satisfacdo do
cliente, porém, um dessmpenho abaixo das expectativas podera ser devastador.
Para outro atributo, como 0 senso de humor, um padréo diferente devera se
manter, ou sga 0 desempenho acima das expectativas poderd incrementar os
niveis de satifacdo subgtancidmente, enquanto que um desempenho abaixo das
expectativas ndo deverd ser tdo deletério para o nivel de satisfacéo.

- Uma empresa &ea que leva seus passageiros de ago insatisfeitos para ago
satidfeitos ndo devera registrar um crescimento gpreciavel em seus niveis de
retencdo de clientes Entretanto, minimizando o0 nUmero de passageiros
extremamente insatisfeitos, criak)d um nivel maior de retencdo dos seus clientes.
No outro extremo do espectro de satisfacdo, elevando o0s nivels de
moderadamente  satisfeitos para extremamente satisfeitos, produzira crescimento

marcante nos nivels de retencéo.

Muitas dessas gparentes anomalias podem ser explicadas, segundo Anderson; Arbor;

Mitta (2000, p. 108), mediante o reconhecimento de duas caracterigticas importantes nas
conexdes da cadeia de ganhos de satisfacdo. Primeiro, essas conexdes sBo assmétricas, isto €, 0
impacto de um incremento é diferente do impacto de um decréscimo, ndo tao-somente quanto a
direcéo, mas também quanto a dimensdo. Para a conexdo satisfacdo-desempenho, isto dgnifica
gue, para um atributo em particular (como, por exemplo, tempo menor de atendimento), o
decréscimo terd um impacto maior em satisfacdo do que um crescimento equivaente N0 Mesmo
atributo. Nestes casos, a assmetria € negativa. Em outros atributos (como por exemplo, 0 senso
de humor), ganhos em desempenho devem superar perdas. Nestes casos, a relacéo entre
desempenho e satisfacdo do cliente mostra uma assimetria positiva

Em sagundo lugar, prosseguem Anderson; Arbor; Mittal (2000, p. 109), as conexdes
podem também ser ndo-lineares. Em certos pontos da cadeia de ganhos de satisfac@o, a néo-
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linearidade aparece na forma de retornos diminuidos, isto €, “cada unidade adiciond em um
input tera um impacto menor que O crescimento precedente nessa unidade. Para a conex@o
‘dessmpenho-satisfacdo’ 0 desempenho consecutivo cresce em certos tipos de  atributos’,
como, por exemplo, a velocidade, e terd menor impacto na satisfacdo. Em outros pontos da
cadeia, contudo, havera retorno de crescimento. Sempre se devera prestar atencdo no fato de
que cada empresa (e setor) tem suas caracterigticas intrinsecas, o que demanda que nunca
deixem de ser condderadas estas, quando do levantamento de dados para mensuracéo dos

atributos da cadeia de ganhos de satisfacéo.

A relacéo linear, de outro lado, € condtituida pela matriz exposta na Figura 18 e deriva
da andlise expostiva produzida por Garver (2003, p. 455-466), na qua o autor aborda em
separado estas duas variaveis — desempenho e importéncia — como atributos importantes no
estudo da qualidade em servigos. O desempenho, segundo este autor, € sinénimo de satisfacéo e
se refere, basicamente, a mensuracéo tipica da performance relativa que deriva da comparacéo
do desempenho de uma organizacdo com o do melhor competidor. Este método congrega trés
elementos: (1) a andlise GAP; (2) as proporgdes do desempenho; e (3) as escalas comparativas.
Ha aspectos positivos e negativos apontados por este autor, no que concerne a cada um desses
elementos, 0 que impde que a empresa que aplique este método tome o cuidado de ratificar seus

resultados a fim de ndo embasar suas estratégias em conclusies.

10

g 1 QUADRANTE II QUADRANTE |
7 - (pontos fracos)

(pontos fortes)

Importancia
on
]

3 { QUADRANTE Il QUADRANTE IV

(pontos fracos menores) | (pontos fortes menores)

1
0 1 | 1 | | | ! ! !
0 1 2 3 4 S 6 7 8 9 10

Desempenho
Figura 18 — Matriz de Importancia versus Desempenho

Fonte: reproduzido de Garver (2003, p. 455-466).
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Garver (2003, p. 455-466) aborda a avdiacdo da importancia dos atributos como
foco de debates entre pesquisadores quanto aos méritos dos métodos de avdiacdo da
importéncia declarados e edatigticos, gpontando que ambos tém méritos, mas também
limitagbes dgnificativas. Neste dltimo sentido, por exemplo, o méodo da importancia
declarada, utilizado por muitos pesquisadores, busca saber de cada cliente qua sua avdiacéo
para cada atributo de importancia, dentro de um intervalo que va de “nenhuma importancia’
a “muito importante’. Garver (2003) gponta como limitadores deste método, em primero
lugar, 0 aumento da extensdo da pesquisa No ambiente da atudidade, constata-se que o
padréo das respostas continua a declinar e que pesquisas mas longas somente contribuem
para agravar este problema. Em segundo lugar, as pesquisas tém demonstrado que as questdes
sobre importancia dos atributos sio usuamente ma-interpretados, tanto por respondentes,
como por pesquisadores. Ainda neste sentido, 0 autor em referéncia gponta que praticamente
tudo é “muito importante’ para o cliente, quando se trata de avadiar a importancia declarada
de atributos, a ponto de, levantamento realizado sobre pesquisas deste tipo, apontar que 78%
dos atributos de servicos a0 cliente G0 “muito importantes’ com peguena vaiancia na
importancia entre des. Asam, teoricamente edtaria pregudicado este modeo baseado na
importancia declarada dos atributos, uma vez que praticamente todos sfo “muito

importantes’, ndo conseguindo traduzir zonas de necess dade de melhoramentos.

O método edtatistico de mensuracdo dos aributos de importancia, segundo Garver
(2003), néo foge a regra, quanto a vantagens e desvantagens. Neste méodo, utilizando-se
regressio multipla ou uma equacdo estruturad para determinar a importancia dos atributos, que
levam o0 pesquisador a assumir que: (1) o dado € reativamente normd; (2) a relacdo entre
vaidveis dependentes e independentes é linear; e (3) a multicolinearidade mditipla entre
varidvels independentes é relativamente baixa.

Garver (2003, p. 455-466) ainda expde, complementarmente, dois méodos
desenvolvidos por pesguisadores em relacdo a andise e mensuragdo do desempenho —
importancia (1) a matriz de custo — tempo e (2) a metodologia de retorno em quaidade
(ROQ). O primeiro método (custo — tempo) funciona em conjuncdo com a andise do conjunto
“desempenho — importancid’, examinando 0 custo e 0 tempo para programar um atributo de
satisfacdo para o cliente. Algumas questdes podem servir de exemplo para este método: Quais
S20 0s custos de determinados atributos selecionados por meio de uma andise do conjunto
“desempenho — importancia’? Quanto tempo € necess&rio para implementar 0 desempenho

desses atributos? O aributo pode ser implantado em 6 meses ou demandara 3 anos? Este
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método, segundo alguns pesquisadores, assume que, havendo smilar posicdo entre dois
atributos na matriz de desempenho — importancia, aguele que puder ser implementado com

Menor recurso e num horizonte de tempo menor serd o preferido, maisviavel e mais lucrdivo.

Sobre 0 segundo método citado por Garver (2003) —o ROQ —, o autor expde:

As empresas usualmente deixam de tomar iniciativas que assegurem uma
viabilidade operacional de longo prazo e proporcione retorno elevado em
investimento (ROI). Rust et a. introduzem o méodo ROQ, uma técnica de
mensuracdo do impacto do desempenho do atributo no ROI. O método ROQ
identifica o nivel 6timo do desempenho de um atributo de servigo para o cliente e
estima o ROI projetado, dando esse nivel ao desempenho do atributo.

A recomendacdo dos pesquisadores, segundo Garver (2003), € que os atributos com
0 mas ato ROl terdo maor prioridade para sua implementacdo. Alternativamente, alguns
pesquisadores acrescem a esta andise outras medidas importantes do negocio, como a

participacdo de mercado, arenda de vendas, a lucratividade e a retencéo do cliente.

Nada confirma que estes métodos sgam os mais adequados para definir prioridades
de atributos de servicos, mas, em tese, representam, dentre outros métodos existentes, uma
boa escolha para ta mensuracdo e avaiacéo.

2.3.2.1.6 A técnicade Andlise de Incidentes Criticos (AIC)

Conforme Byrne (2001) nos anos 50, muitas pesquisas cientificas focaram seus
edudos no comportamento humano. Comportamentalistas buscaram andisar e dntetizar
observagdes de um conjunto de relacionamentos que poderiam ser quantificadas, vdidadas e
generdizadas independente da experiéncia consciente. Pesquisas deste tempo, universalmente
voltaramse para 0 método cientifico, e a pscologia serviu de estrutura para a observacéo e
categorizacdo do comportamento humano.

Com o rgpido crescimento industrial da época, o propdsito deste tipo de pesquisa foi
facilitar os procedimentos de selecéo, treinamento e validacdo dos padrdes de desempenho de
especificos grupos de ocupacdo como, por exemplo, dentistas, pilotos e enfermeiras. Neste
contexto a técnica de Andise de Incidentes Criticos emergiu das hipGteses de que este método
cientifico poderiafacilitar a observacao e categorizacdo do comportamento humano.
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O conceito de Andlise de Incidentes Criticos foi atribuido por John C. Hanagan
quando publicou a respeito pela primeira vez na Psychological Bulletin, em 1954. Flanagan
ea um pscologo que trabadhava no Indituto Americano de Pesguisa e na Universdade de
Fittsburgh.

Segundo Gremler (2004), apesar do método de Andise de Incidentes Criticos ter
gparecido na literatura de marketing em 1975 com estudos de Swan e Rao, 0 maior catalisador
da metodologia em pesquisas de sarvicos estava no Journal of Marketing em estudos
conduzidos por Bitner, Booms e Tetreault (1990) que indentificam origens de saisfacéo e
insatisfacd em encontros de servigos. Apos este artigo, mais de 140 novos estudos surgiram
na literatura de marketing.

Sistematizada iniciamente por Flanagan (1954), a técnica da AIC basicamente procura
identificar, mediante a observacdo direta ou a pesquisa indireta, fatos importantes relacionados
a0 comportamento do individuo. Composta por um conjunto de procedimentos que visam a
coleta de observacBes sobre determinadas respostas comportamentais dos individuos a agum
fendbmeno, a AIC, como técnica, se notabilizou como importante ferramenta para solucionar de
problemas préticos, como também para a formulagdo de principios psicologicos (MARTINS,

2003), com critérios Sstematicamente definidos.

Segundo Byrne (2001), tendo o objetivo de ganhar o entendimento do incidente pela
perspectiva do individuo, congderando elementos cognitivos, afetivos e comportamentais, a
técnica do AlC segue cinco etapas basicas:

1. Identificar o objetivo do estudo;

2. Ddinr a manera da coleta dos incidentes reais e suas interacbes entre a
observacado e o registro;

3. Proceder a coleta (entrevista ou observacdo), procurando dados objetivos que
vaidem o comportamento por meio de varios entrevistados,

4. Andisar os dados e descrevé-los de manera resumida e eficiente para que

possam ser utilizados em objetivos préticos,

5. Interpretar e relatar as necessidades da atividade que esti sendo andisada

Um atributo comum das AIC é que ela traz a tona aspectos das mehores e piores
praticas. Por exemplo, num estudo hipotético, 0 pesquisador pode solicitar que os
participantes discutam sobre incidentes quando eles perceberam que as préticas de
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enfermagem foram de ata qualidade. O pesquisador também pode pedir que os participantes
discutam sobre incidentes que ees perceberam o0s sarvigos de enfermagem ineficientes,
probleméticos ou que resultaram em consequiéncias negativas.

Segundo Urquhart et al. (2003), a AIC encorga os participantes a contarem suas
higtérias. As dtuagbes que sdo exploradas sG0 aguelas memordveis, as primeras a serem
lembradas e fiéis realmente aos fatos acontecidos.

Para Bitner, Booms e Tetreault (1990) o incidente pode ser definido como uma
observacdo da dividade humana que é completa o suficiente para permitir prognésticos e
conclusdes a serem feitas a respeito de um evento pessod. O incidente critico gera uma
contribuicdo dgnificante, ou postiva ou negdiva, a uma aividade ou fendbmeno. Ela pode ser
coletada de diversas maneiras, mas em pesquisas de servicos a abordagem geramente € pedir
a0s respondentes que contem uma histéria sobre uma experiéncia que tiveram.

Para Cougo (2001) a técnica do incidente critico consste em pedir a pessoa
interrogada para que €a lembre-se dos eementos que chamam sua atencdo, postivos ou
negativos, que sobrevém no decorrer de sua experiéncia de compra e de consumo. Esta
técnica pode modrar-se Util no caso em que os fendmenos minoritaios ameacam ser
encobertos no centro de uma onda dominante de notas de satisfacdo elevadas.

Norman et al. (1992) identificaram trés suposigdes comumente associadas com a AlC.
Primeiro, o termo incidente critico refere-se a uma cena demarcada claramente. Segundo, se o
detalhamento a conta do que aconteceu verdadeiramente ndo puder ser obtido, o incidente réo
évdido. E terceiro, o incidente critico por s S0 € aunidade basica de andlise.

Dachedlet et al. (1981) conduziu um estudo com seu grupo de pesquisadores avdiando
0 ambiente de uma aula préatica clinica usando a AIC. O propésito o estudo era identificar os
fatores, condicbes e oportunidades que influenciavam dgnificantemente a experiéncia de
gprendizagem dos estudantes de Enfermagem. Os pesquisadores registraram 332 incidentes
criticos, e mais de 75% eram podtivos na qua facilitavam o agprendizado. Pesquisadores
acreditaram que a técnica foi Util pelo fato de prover uma profunda descricdo das atividades
clinicas e gudou os membros daindtituicéo a andisar seu estilos e técnicas de ensino.

Segundo Byrne (2001), uma confuséo identificada na literatura € a associacéo da AIC
com a fenomenologia Essa confusio frequentemente acontece porque as pessoas Nao
entendem a definicdo de incidente critico de Flanagan (1954) em que € um incidente quando o

proposito ou intencdo da acdo € clara para 0 observador e os ef eitos s8o precisos.



2.4 OSTRANSITARIOS DE CARGAS (FREIGHT FORWARDERS)

Chega-se, por fim, a abordagem conceitua do objeto deste estudo: os transtarios de
caga ou freight forwarders. Esta secdo estd composto pelos seguintes assuntos e seus
respectivos temas complementares. (1) conceitos e fungbes dos transt&ios de carges, (2)

critérios de salecdo dos trangtarios - atributos considerados importantes.

2.4.1 Trangdtéarios de carga— conceitos histéricos, condtituintes do termo e fungbes

Os trangportes, historicamente, foram (e continuam a ser) um determinante
fundamental para a interconexdo entre os povos de todo o planeta, em amplo sentido. Em se
tratando de comércio, eles determinaram grandes mudancgas na condtituicdo socid das nagles,
trazendo e levando ndo téo-somente mercadorias, bens e sarvicos, como cultura e
conhecimento. Neste sentido, 0 comércio exterior passou a ser “um diferencid na relacéo
entre 0s povos, ja que sua concretizacdo traz beneficios agueles que o praticam” (KEEDI e
MENDONCA, 2000, p. 23).

Em termos conceituais e ainda histéricos, Morrow e Wilson (2000, p. 110-115)
ensnam que eram conhecidos como transtarios de carga, agentes de fretes ou empresas de
agenciamento de frete, em suas origens (do pés-1l Guerra Mundia), nos EUA, as empresas
enggadas na consolidacdo de pequencs lotes de frete "menores do que a carga de um vagéo
ou de um caminhd" e provenientes dos remetentes, tanto nos seus depdsitos como por Meo
dos servicos de coleta mantidos por transportadoras rodovidrias, 0 agenciamento dos
embarques consolidados via os servigos de ferrovias, linhas maritimas ou transportadoras
rodovidrias, normalmente em lotes de carga de vagéo ou de caminhdo aé o dettino; e a
digtribuicdo das mercadorias para 0s consignat&ios dos lotes pequenos nos depdsitos ou por

meio de servicos de distribuicdo por transportadoras rodoviarias.

A adgptacdo da indUstria & regulamentagbes novas e complexas, em termos de
territério norte-americano, tirou a maor parte do tempo e pensamento dagueles enggjados
neste negocio. Algumas das provisdes do decreto de agentes de frete (1942) provaram ser
probleméticas, de modo que o Congresso estadunidense, naguela época, provavelmente foi

solicitado afazer a gumas emendas que 0s agentes acreditaram serem razodveis e necessarias.

A coordenacdo de estabeecimentos de ferrovia-mar-rodovia, carregamento mais
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pesado de vagdes, pronta liberacdo de equipamentos, direcionamento do tréfego e outras
préticas abriram espaco para os agentes de frete no transporte naqueles tempos de guerra e,
posteriormente, ja em época de paz.

Morrow e Wilson (2000, p. 110-115) destacam, ainda, que uma perspectiva melhor
para o entendimento dos problemas de agentes de frete naguela época pode ser dada se for
feito um esbogo das origens e tradicbes da indidtria norte-americana. As empresas
agenciadoras de frete e de carregamento de vagdes faziam parte dos estabelecimentos de
trangporte disponiveis aos remetentes e consgnat&ios de frete nos Estados Unidos durante
um sculo (stculo XIX). Exigia uma rdacdo  proxima entre 0 agenciamento de frete moderno
e as linhas de frete rdpido, que serviam como eos entre as ferovias e remetentes nos

primordios das ferrovias naquele pais.

Edtas linhas de frete rgpido, operando nas ferrovias na metade e na Ultima parte do
sculo XIX, davam aos remetentes e dedtinatérios de frete um servico completo antes que
rotas completas fossem edtabelecidas por muitas linhas de ferrovias. Elas emitiam 0s seus
proprios conhecimentos de embarque e resolviam reclamatorias, ta como fazem @& agentes de
frete modernos. Muitas delas eram donas de seus proprios vagoes de frete.

A transcéo de linhas de frete rgpido para o tipo moderno de agenciamento de frete
comegou na Ultima parte do século XIX. A responsabilidade dos agenciadores de frete mra
com 0s seus pairdes foi testada nos tribunais, em muitos casos, e invariavelmente, em casos
voltados a esta questdo de responsabilidade, os agentes eram considerados responsavels, como
uma trangportadora comum, para os remetentes do frete. Havia uma forte smilaridade entre
edes primeiros agentes de frete e os primeiros expressos, sendo dificil fazer uma distingdo
entre eles em aguns dos primeiros casos.

Os anos foram transcorrendo, e 0 cenaio dos negocios internacionals passou a sofrer
rgpidas mudancas e a se modernizar, a medida que a dindmica dos mercados assm o exigia
Egste processo de mudangas envolveu, em todo seu trgeto, o surgimento de inovagdes no
mercado operaciond, dentre as quais 0 setor de servigos se viu privilegiado pela prépria
demanda de mercado e pelas mudangas de paradigmeas.

Dentro das inovagdes surgidas no setor de servigos, uma possui destaque especid: a
terceirizacd dos mesmos no intuito de permitir & empresas maior foco em suas tarefas-fim,
deixando as atividades-meio para outras companhias que e especidizaram em tas mideres.
Em finais da década de 1970, o pensamento organizeciond evolutivo deu lugar a criagdo dos
operadores logisticos, nos Estados Unidos, “onde os servicos de transporte comegaram a ser
desregulamentados, aumentando a competitividade e facilitando o crescimento dessa ared’



86

(DEMARIA, 2004, p. 47). Na Europa, paulatinamente, nos demals continentes, 0 processo
inovador nd fugiu a regra norte-americana, a patir de programes Smilares de
desregulamentacdo  dos transportes e incremento & operacOes redizadas por terceiros
especidizados.

A higtoria modtra, assim, que sempre houve um esforco humano no avanco das
tecnologias e estratégias de trangporte entre as nagdes em busca de uma integracdo maior entre as
mesmas que, pelo visto, ndo parece fadada a deter-se em todos 0s seus aspectos conceituals e
operacionais. O movimento entre os distintos (e longinquos) lugares do planeta, sgja de pessoas,
sgja de cargas, procurou, sempre, se modernizar e dinamizar suas dividades, por meio de digtintas
formas, melos e ssemas, buscando 0 condtante aperfeicoamento em termos de rapidez,
Segurancga, custos menores e raciondizacdo dos esforgos dos muitos envolvidos, concentrando-os
em novas organizagdes que atendam & crescentes demandas da modernidade.

Chega-se, assim, ao marco histérico dos tempos modernos, com a crescente
industrializacéo das cidades e o intercambio cada vez maior de bens, produtos e servigos entre
as nagdes, esforcos que derivaram, na década de 1990, naquilo que se conhece como
globalizacdo econdmica, um grande sdto para a integracd mundid maior, com a derrubada
de barreiras geogréficas e sociais.

Com os avancos logisticos, surgiu 0 conceito de intermoddidade nos transportes,
uma qudificacdo que tanto pode ser aplicada a carga como ao transporte em S. “A
intermoddidade dgnifica 0 uso da carga em diversos modas mantendo-se a sua forma e
condtituicdo, originas’ (SILVA e PORTO, 2003, p. 74). Este conceito tem intima relagdo
com o advento da conteinerizacdo, ou sga, a criacdo de uma embaagem especifica para o
segmento de carga que permite seu uso em diversos modais de transporte, sem dteracdo na
movimentagdo dos volumes. Em outras pdavras, 0 contéiner preta-se para o transporte
rodovi&io, ferrovi&io e maritimo, em quaquer momento interconectando estes modais sem
dteracéo daembaagem origind.

Os trangtarios de carga (freight forwarder) sGo um dos €los de uma extensa e
complexa cadeia de provedores de servigos que, na pratica, concentram a intercomunicacdo
entre estes, por isto condituindo-se em importante eemento conjuntura-operaciond,
notadamente nos dias auais. De acordo com Lopez e Gama (2004, p. 356), os trandté&rios de
carga sf0 organizagbes que oferecem servico completo, do depdésito do vendedor ao do
comprador, “executando diretamente ou providenciando contratagtes, liberacbes e pagamento
de encargos’. Edas tarefas, uma vez que executadas pelos trandtarios, permitem aos
negociantes “se dedicarem exclusvamente aps agpectos comerciais Sem preocupacéo com a
logistica de escoamento das mercadorias’.
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Demaria (2004, p. 32) acresce @ conceito de Lopez e Gama (2004) o fundamento
das tarefas executadas pelos trangitarios, afirmando que o foco das empresas nas atividades de
producdo, hoje, exige a tercerizacd das atividades secundérias. De acordo com Demaria
(2004, p. 32), “O usu&io de trangporte internaciond pode sentir-se sufocado pela maior
guantidade de documentacdo, pelas diferencas na responsabilidede do transportador e pelos
varios procedimentos aduaneiros’. Assm, o operador de transporte multimoda ou trangitério,
vem auxiliar a empresa negociadora nesse sentido, retirando-lhe carga burocrética e

operaciona e permitindo-lhe que sua dedicacéo sgaintegral a0 seu escopo empresarid.

Keedi e Mendonca (1997, p. 134; 2000, p. 76) conceituam o transitario como uma
organizacdo operadora de transporte multimodal, que assume, como principd responsave (e
ndo como agente), as tarefas do transporte a partir do recebimento da carga @é sua entrega a0
dedtinat&rio. Egte rol de acbes envolve servicos, como coleta, unitizacdo, armazenagem,
manipulacdo, transporte e desunitizacdo, isto € as etapas necessrias para que se cumpra esta
findidade, desde a coleta da carga até a entrega da mesma.

Novaes (@pud DEMARIA, 2004, p. 49) expde o0 que considera como “a idéia centra
subjacente & definigdes citadas por varios autores’, em termos de conceituacdo de transitérios,
condderando-o como integrante de um conceito maior — o operador logistico — e com
competéncia reconhecida em atividades afetas a esta area (logigtica), “desempenhando fungdes
gue podem englobar todo o processo logistico de uma empresa-cliente, ou somente parte del€’.

Fica implicito, assm, no uso do termo “operador logigtico”, “um grau de sofisticacdo e avango

compativel com o observado nas modernas cadeias de suprimento”. (Figura 19)



Armador: pessca juridics estabelecida e registrada com a
finalidade de realizar transporte maritime, local ou
internacional, por meio da operagio de navios

AgEncia maritima: Preposto do armador, Atendem os armadores
04 quais represantam em cada porto, fornecendo-lhe todo e
qualguer apodo (financeiro, operacional, téenica, juridico ete.).

Despachante aduaneire; Promove o desembarago da carga no
porte até o carregamento ou descarregamento do navio.

TRANSITARIO DE CARGA: Empresa responsavel pela
coordenacic da logistica de transporte {door to door). Trabalha
com o conceto de intermodalidace

Armador disponivel: Quem quer gue assuma a
responsabilidade pelo navio, o qual tem condigBes legal para
oflertar transporte, mas nAo @ O S80 Proprietario.

Embarcador: Pessoa juridiea que efetua o embarque da
carga; realiza todas as operagBes junto ao transportador.

Recebedor ou consignatirio: Pessoa fisica ou juridica a qual
se desting a carga embarcada

Corretores de carga: Firmas estabelecidas nos diversos
mercados portudgrios, em determinados trafegos; atendem no
agenciamento de cargas para os navios das empresas que
pariicipam desse trafegn

Corretores de navios: Acuele que estuda e conhece bem as
demandas e disponibilidades de cspagos nas embarcagies

Entidades estivadoras ¢ Operadores porfwirios: Empresas
eredenciadas junto 4 Auteridade Portudna, que seguem as
Mormme de Qualificagho para realizagho dos servigos pertinentes
a atividade,

Consolidador de carga: Responsdvel pelo recebimento da
carga nos pontos de acumulagho, sua uritizagdo @ a execugio
da logistica de transporte

Figura 19 — Agentesintervenientes no transporte maritimo

Fonte: adaptado de Silva e Porto (2003, p. 96-99).

Keedi e Mendonca (2000, p. 76) ainda destacam que, no tocante & fungdes dessas
organizacOes intervenientes, podem ser elencadas as seguintes.

- reservade espaco em veicul os transportadores,
- embarque,

- desembarque,

- emissio de documentos,

- negociacdo bancéria de documentaos,
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- contratacdo de cambio,

- a3 junto & reparticdes plblicas, agéncias governamentals, agéncias maritimas
etc. e

- operacOes de liberacdo e despacho da carga (comissaria de despachos).

Devido a extensio das suas atividades, os trandt&ios de carga costumam operar em
todas as pates do mundo, 0 que os identifica, em sua maoria, como organizagOes
multinacionals ou, ainda, empresas que se associam a outras firmas congéneres em diversos
paises, “para assm poderem oferecer a seus clientes um servigo porta a porta, principalmente
para agueles comerciantes que ndo tém uma estrutura suficientemente capaz de executar todos
os trabahos pertinentes a importacdo e exportacdo” (KEEDI e MENDONCA, 2000, p. 77).
Os mesmos autores ressalvam, contudo, que, embora os trandtérios assumam o encargo de
todas edtas tarefas, “tudo é feito, no entanto, em nome e sob responsabilidade deste dltimo (o0
ciente)) sendo que, em nenhum documento, ele, trangtario, aparece como expedidor,
embarcador, consignatario etc., da mercadoria’. (KEEDI e MENDONCA, 2000, p. 77)

Uma visio organizada das dividades ou fungdes desenvolvidas pelos trangtarios de
cargas é dada pelo United States Department of Agriculture (USDA, 2005), que agrupa em
dois blocos as ditas fungdes:

a) No inicio do processo de vendas. os trandtarios podem prover o exportador com

as seguintes cotacoes.

- custos defretes,

- encargos portuarios,

- taxasconsulares,

- custos de documentacdo especid,

- custos de seguros e

- taxas dos servigos de trangitarios de carges.
b) Nasolicitagdo do embarque da mercadoria

- reservade espaco com o transportador,

- documentacdo completa da exportacao,

- contratacdo do seguro de carga,

- assessoria em regulamentagao de importacdo estrangeira,



- orientacdo em embalagem, marcas, e rétulos ou etiquetas,

- aranjos dos produtos a serem embaados e conteinerizados de acordo com as
especificagies e solicitagdes do exportador e

- liberacéo da exportacéo.
O informe do USDA (2005) gponta, ainda, que aguns trandt&ios também podem
atuar como consolidadores de fretes, mas que este ndo é um servico usua, estandardizado.

2.4.2 Critérios de sdlecdo dos transitarios — Atributos importantes

Nesta subsecdo, expdem-se dois temas: os critérios que devemn nortear a escolha de
um trangtério por parte da empresa contratante e os atributos que devem ser mensurados no
sentido da relacdo importéncia e desempenho. Sdienta-se que, no tocante aos critérios de
sdecdo dos trangtarios de carga, utiliza-se um padréo definido por organismos internacionals

consderados padréo parata escolha, no sentido da credibilidade dos mesmos paratd fim.

2.4.2.1 Critérios de selecdo dos transitarios

E anda o informe do USDA (2005) que expde os critérios que uma companhia
utiliza para sdecionar um transtaio de cargas, condderando-se, desde j4, que cada
companhia tem suas proprias necessdades e peculiaridades. Alguns destes critérios sfo

gpontados por esta publicacdo oficia e reproduzidos a seguir:

- Necessdade de o trandt&io edtar licenciado em drgéo publico normalizador do
trangporte maritimo (nos EUA, existe a Federal Maritime Commission — FMC que

cuida deste tipo de licenca);

- Necessdade de o trandt&io estar licenciado na International Air Transport
Association (IATA), 6rgéo que coordena todo o transporte agreo internacional. Estar
registrado na IATA ndo é um requerimento indispensivel ao frete aéreo. Entretanto,
para esse registro, o transtario devera conhecer os critérios da IATA em ordem de
obsarvar normas financeras e de crédito, facilidades fiscas, qudificacdo
profissonal e préaticas éicas. Necessiio frisar, anda, que o regisro na IATA

transmite seguranca aempresa contratante do transitario, em amplo sentido;
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- Fundamentd estabilidede financeira do transt&io. O contratante deve buscar e
checar referéncias de crédito do trandt&io, adém de também buscar saber
informagdes fornecidas pelas empresas de transporte, quanto aos registros de
pagamentos daguele. Outra prética saudéavel é exigir da organizacdo transté&ia a
copia do balanco anual ou buscar informacdo (caso esta sga de grande porte)
nos veiculos de comunicacdo competentes. No Brasl, a Gazeta Mercantil e a

Revista Exame sdo fontes paratal checagem (Atributo de credibilidade);

- Conaultar o trandt&io para averiguar se este possui um registro de clientes
satidetos, solicitando-o para checagem de informagtes junto a estes. ESte é um
item fundamentd e que tem edreta conexdo com O escopo deste trabalho
dissertivo. (Atributo de confiabilidade, competéncia e seguranca);

- Veificar 2 0 trandt&io a ser contratado tem conhecimento e experiéncia com o
produto da empresa contratante, método desgjado de embarque e pais de destino da
mercadoria. Edtas variavels, se podtivadas na consulta, deveréo redundar numa
parceria mehor entre contratante e contratado (Atributo de segurangca e
entendimento do dliente);

- Veaificar se 0 trandtaio tem uma rede internacional de agentes, se posui
ecritorio proprio no mercado de destino ou gpenas um agente parceiro; se ha uma
linha de comunicacdo on-line entre estes (Atributo de aspectos tangiveis e

acessibilidade);

- Veificar s a organizecdo do trandt&io € grande o suficiente (com amplas
facilidades) para suportar 0s neglcios a serem propostos a ela pelo contratante.
Eda veificacdo deverd privilegiar, também, a checagem de indadacbes de
armazenagem (Se necessario), capacidade de intercAmbio eetrbnico de dados
(EDI), equipe condizente para manipular 0 volume do contratante e de suas

necessidades. (Atributo de aspectos tangivel's, competéncia, acessibilidade);
- Veificar se 0 trandgtario possui seguro contra “erros e omissdes’ (Atributo de
Seguranca);

- Veificar se o trangtario esta digposto a investir tempo na explanacéo de termos e
de procedimentos de maneira a que O contratante possa compreender com

facilidade e clareza (Atributo de comunicaco).

Basicamente, os principais critérios que podem ser anotados, com base empirica, sdo
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os relacionados, permitindo ao contratante obter um perfil adequado e seguro na hora de
contratar um transtaio. E clao que as necessdades, objetivos e peculiaridades
mercadolOgico-operacionals de cada empresa € que determinardo a extensdo deste rol,
acrescendo outras questdes que se adaptem a0 que a empresa pretende e espera do seu

provedor de servigos como transitério de carges.

Contudo, hd como agrupar os atributos em conjuntos amplos que, de maneira grd,
podem ser considerados 0s mais gustados a experiéncia prética de operaciondidade de
servigos, sendo, por outro lado, de aceitacdo conceitua entre os autores que discorrem sobre o
assunto. Esses conjuntos de atributos podem ser classficados de acordo com Johnston (1995)

e Johnston e Silvestro (1990), como sendo, entre outros:
1. Aspectostangiveis (aparéncias das instalagdes, equipamento, pessod €tc.),
2. Confiabilidade (habilidade de cumprir o prometido),
3. Presteza (desgo de gudar o cliente),
4. Competéncia (existéncia dos perfis e conhecimentos Nnecessarios ao servico),
5. Cortesa (educagéo, respeito, consideracéo e cordiaidade),
6. Credibilidade (transmisséo de confianca e honestidade),
7. Seguranca,
8. Acessbilidade (facilidade de contato com o pessod),
9. Comunicagéo (manter o cliente informado em linguagem compreensive),
10. Entendimento do cliente (esforgo para conhecer o cliente e suas reais necessidades) e

11. Prego.

2.4.2.2 Mensuracdo dos atributos importantes

Como definir quais os atributos importantes a serem mensurados para avdiar o
desempenho de um trangit&rio de cargas? Como anotado anteriormente, cada empresa-cliente
tem suas caracterigticas, necessidades e expectativas proprias e inerentes ap Seu escopo, 0 que
dificulta uma definicio do rol de atributos que possa ser consderada consensud sem
restricbes. Mas, uma vez que ha necessdade de identificar quais os atributos que serdo
utilizados na composicdo da feramenta de coleta de dados, para mensuracéo e avaliacéo,
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pretende-se, com base empirica, identificar alguns @nsiderados mais criticos e que atendem a
praticamente todas as demandas do mercado.

Bottani e Rizzi (2006) expdem, na Tabela 6, aguns indicadores consderados bésicos
e, portanto, necessrios de serem mensurados a fim de qudificar os servigos de td forma que
atendam as expectativas e derivem em satisfacdo para o cliente.

Tabela 6 — Indicador es de competéncia em servicos

Fatores de servicos (0 qué) Descrigdo
. Periodo transcorrido entrea solicitagcdo do clientee
Tempo de fomecimertio 0 recebimento do servigo
. A dispersdo sobre o valor médio do tempo de
Regulariede fornecimento do servico
Confianca Capacidade de entregar pedidos como dado devido
Complementaridade Capam_dade de entregar pedidos totais quando
requeridos
Hexibilidade Capaci (_:iade de modificar ordensem'ger mosdedado
e quantidade corretas como requeridas
Exatiddo Capacidade de evitar erros em ordens entregues
Auséncia de periculosidade Capacidade de evitar danos nas ordens entregues
Produtividade Quantidade de itens produzidos no periodo de
entrega

Fonte: adaptado de Bottani e Rizzi (2006, p. 589).

Embora os indicadores apresentados na Tabela 6 representem aspectos criticos no
tocante & competéncia nos servicos, € necessario que se entenda que estes ndo esgotam a lisa

dos mesmos, que pode ser ampliada de acordo com os interesses da organi zacéo.

Paa complementar este capitulo, expdemse, na sequéncia, as fontes
(servicos/fungdes) que servem para a escolha dos atributos a serem avdiados na pesquisa de
campo, dentro de um conceito de nivel de importancia decrescente, podendo assim serem
listadas (SOUZA, 2003; VOGEL, 2005):

- Aconselhar o exportador sobre situagdo de mercado;

- Procurar fornecedores para 0 comprador estrangeiro e enviar relaorios

confidenciais sobre situac&o de mercado;
- Traduzir correspondénciainternaciond;

- Contatar o fornecedor para 0 comprador estrangeiro, e providenciar 0 embarque na
data solicitada;
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- Veificar com o exportador para que a mercadoria sga adequadamente embalada,
etiquetada, bem como verificar documentacdo para que tudo estegja de acordo com

as solicitagBes do comprador estrangeiro e dentro das normas do pais de destino;

- Andisar qua o mais econdmico transporte interno e qual 0 melhor porto/aeroporto

de saidadacarga;
- Rastrear a mercadoria durante todo 0 percurso;
- Transferir a carga para navio/avido quando da chegada ao porto/aeroporto;

- Consolidar embarques de fornecedores diversos para um ou Va&ios compradores,
visando embarcé-los com melhor tarifa de frete. Atuam nestes casos os agentes de
cargas chamados Non Vessel-Owning Common Carriers (NVOCC), que podem
emitir conhecimentos de embarque maritimo (Bills of Lading) e aéreo (Airway

Bill) sem serem proprietérios do navio e avi&o;
- Liberar acarganadfandega;
- Providenciar o seguro da mercadoria;

- Veificaw a necessdade de vistos ou faturas consulares para cumprir com

exigéncias da afandega do pais de degtino;

- Reservar espaco com a companhia aérea ou maritima e acompanhar todo o
embarque e viagem até destino find;

- Preparar documentacdo para negociagao bancaria;

- Enviar documentos para agente ou representante no pais de destino, para que todo
0 processo esteja em ordem gquando da chegada da mercadoria;

- Manter o importador informado sobre a chegada da mercadoria no destino;

- Providenciar liberacéo dfandegéria na chegada da mercadoria;

- Providenciar 0 mais eficiente e econbmico meio de transporte doméstico para

entrega da mercadoria na porta do importador.

Necessrio sublinhar, por fim, que o demento fundamental na escolha do transtario
de cargas ndo € o0 preco dos servicos prestados, mas Sm a seguranca, a rapidez, a diciénciae
a acuracidade dos mesmos, em nives diferenciais em relagdo aos concorrentes. Eis a premissa
principa que direciona esta pesquisa.



2.5 SINTESE DOSATRIBUTOS OBJETO DESTE ESTUDO

Na sequéncia, findizando este capitulo, expdemse os atributos de qualidade e de

desempenho propostos pelos diversos autores das obras andisadas para este fim e que

sugentam a fundamentagéo deste trabalho. (Tabela7)

Tabela 7 — Resumo de atributos de qualidade segundo seus autor es

ATRIBUTOS/DETERMINANTES

AUTORES

Acesso

Estética
Prestatividade
Disponibilidede
Zdo

Asseio

Conforto
Comprometimento
Comunicacdo
Competéncia
Cortesa
Hexibilidade
Cordididade
Funciondidade
Integridade
Confiabilidade
Responsabilidade / habilidade de resposta rdpida
Seguranca

Johnston e Silvestro (1990) e
Johnston (1995)

Tempo de atendimento

Taxa de atendimento (% pedido vs entrega)
Conssténcia

Capacidade de resposta

Habilidade

Larrafiaga (2003)

Confiabilidade
Presteza
Seguranca
Empatia
Tangibilidede

Zeithmal, Berry, Parasuraman (citados por
Ambrésio e Siqueira, 2002)

Tempo de fornecimento
Regularidade

Confianca
Complementaridade
Hexibilidade

Exatidéo

Auséncia de periculosidade
Produtividade

Bottani e Rizzi (2006)

Fonte: Fundamentacéo tedrica desta dissertacao.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Na sequéncia, expbem-se as bases metodoldgicas desta pesquisa, redizada segundo
critérios definidos na fundamentacéo tedrica e tendo como base estudos ja redizados com

gmilar escopo e vaidados por seus resultados.

3.1 TIPOE TECNICA DA INVESTIGACAO

A invesigacdo proposta é do tipo exploratorio-descritivo e utilizou os métodos
quditativo e quantitativo. A técnica utilizada € a de exploracdo de atributos (determinantes)
ubjetivos. Para isso, se uilizou como base de andise uma matriz de importéncia e
desempenho, com auxilio do Modelo Kano, que oferece uma classficacdo mais precisa em
relacéo a descricdo do comportamento dos diferentes tipos de servigos e também permite o
reconhecimento de vantagens/desvantagens competitivas no concernente  aos  Servigos
logiticos a dlientes. (HUISKONEN e PIRTTILA, 1998, p. 254).

Com base no Moddo Kano, os aributos avaliados foram classficados em trés
categorias correlacionadas a criacdo de satisfacdo ou insatisfacdo como um nivel de funcéo do

servigo. Assm, tiveram-se:
a) osedementos atrativos de servigos,
b) osedementos unidimensonas de servigose
C) osedementos esperados de servicos.

Detdhando cada uma das trés categorias mencionadas, tem-se, inicidmente e de
acordo com Huiskonen e Pirttila (1998, p. 255), que o tipo de servigo atrativo € aguele que
supera as expectativas do cliente e que, por is0, ndo é esperado pdo mesmo. Os servigos
dessa categoria podem criar satisfacdo, mas, se ausentes, provavelmente ndo criaréo
instifacdo, jA que o cliente ndo eda acodumado a utilizé-los. Invedigaramse, nesta
categoria, aspectos como: ingdtdlagbes (localizagdo, conforto  etc.), predtatividade,
cortesia/educacao e cordiaidade.

A sgunda categoria (servico unidimengiond) é a forma tradicional de descrever o
comportamento dos eementos de um servico, nesta categoria, satisfacdo e insatisfacdo sfo

passiveis de acontecer, e a reagdo do cliente depende mais ou menos linearmente do nivel de
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sarvico oferecido. No caso dos trandtarios de carga, dementos fundamentais investigados
fooam nived de aendimento dos pedidos (resposta & Solicitagdes), disponibilidade,
comunicacdo, competéncia, flexibilidade, funciondidade, responsabilidade, agregacdo de
valor e decisdes corretivas.

A terceira categoria lisgada por Huiskonen e PFirttila (1998, p. 255) refere-se aos
servigos esperados (obrigatorios). Estes representam caracteristicas de servigos que existem
por § S0, usuas, ndo criando muita satifacdo e mantendo-se, costumeramente, nao-
noticiados. Entretanto, uma lacuna (ou “janeld’) entre eles podera causar consideravel
insatisfacgo. Huiskonen e Pirttila (1998, p. 255) destacam a edte respeito; “E importante
reconhecer 0 nivd minimo aceitdvel para 0s servicos esperados, porque um nivel baixo
potencidiza a insatisfacdo rgpidamente, enquanto um nivel eevado deva os custos sEm a
correspondente compensacdo de valor pelo cliente’. Elencaramse, para esta categoria: asselo
e confianga, comprometimento, competéncia funciond, funcionadidade,  integridade,
configbilidade, seguranca, confidencididade e habilidade de negociacéo.

Além do Modedo Kano e da matriz de importancia e desempenho, também se utilizou

nesta pesquisa a técnica de Anaise de Incidentes Criticos (AlC).

Redizou-se a técnica da Andlise de Incidentes Criticos, neste estudo, com base nas
respostas dadas pelos entrevistados & duas Ultimas questfes descritivas solicitadas no find da
ferramenta de coleta de dados aplicada & amostras (Apéndice A).

Um aspecto importante nesta técnica é que ela permite trazer a tona aspectos das
melhores e piores préticas, mediante a solicitacdo a0 entrevistado para que 0 mesmo reate

episodios que 0 marcaram, sgja positiva ou negativamente.

As respostas obtidas pela técnica AIC foram cruzadas e classificadas de acordo com

os atributos do Modelo Kano e andise de importancia e desempenho.

3.2 INSTRUMENTOSDE COLETA DE DADOS

Elaborou-se (mediante adaptacdo) um question&io do tipo estruturado, com questfes
fechadas de mitipla escolha (APENDICE A) nos seguintes parametros:

- Na primeira parte do question&io, avaiou-se a qualidade (dos servigos) arativa
ver sus obrigatoria, conforme Modelo Kano;
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- Na segunda parte do question&rio, avdiaram-se os atributos da quaidade quanto
a importéncia e desempenho, a fim de identificar as oportunidades de mehoria
dos sarvicos. Uma vez que o Moddo Kano “ndo leva em consideracdo o nivel
atua de desempenho dos atributos’ (TONTINI e SILVEIRA, 2005, p. 11), ha a
necessdade de se fazer uma adaptacdo no questionario a fim de avdiar “qud a
Stuacdo aud do mercado, isto € quéo satisfeitos est@o os clientes com os auais
competidores no mercado, e qual a posicdo competitiva da empresa em relacéo
aos concorrentes’ (TONTINI e SILVEIRA, 2005, p. 11), procurando observar,
ainda, a satisfacdo adiciond que podera ser alcancada por meio da melhoria de
um atributo;

- Na tercara parte do questiondrio, gplicou-se a técnica da Andise dos Incidentes
Criticos (AIC), para evidenciar as melhores ou as piores praticas com relacdo ao

Servigo prestado;

- Na quata pate do quedion&io, avdiaramse dados gerais da empresa

entrevisada, afim de edtratificar aamostra.

Utilizowse um sstema ja testado: 0 método aplicado por Tontini e Slveira (2005) que,
adaptado a este estudo, buscou avaiar a situacdo atua do mercado (neste caso, dos transitérios) no
concernente aos nivels de satisfacdo com os competidores operantes, identificando qua a posicéo
competitiva da empresa a Capitad Co. em relagdo aos seus concorrentes. Adicondmente,
procurou-se determinar qual a satisfacéo adiciond que poderd ser conseguida mediante a melhoria
de um atributo, para tanto se utilizando um questionario com Modelo Kano adaptado a este caso,
com areferidaescala Likert.

De acordo com o0 estudo de Tontini e Slvera (2005), procurou-Se uma comparacao
entre os vaores médios de satisfacdo com o0 desempenho superior (Kano+) e inferior (Kano-)
e 0 vaor médio de satisfacdo com o nivel atual de desempenho do atributo no mercado,
plotando-os em um gréfico, 0 qud permitiu que se andisasse 0 ganho ou a perda de satisfacéo

proporcionada por um aumento ou diminuicéo no desempenho de um atributo.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

O univeeso da invedigacdo € formado pelas empresas exportadoras e/ou

importadoras do Estado de Santa Catarina Estas empresas foram identificadas como
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exportadoras e importadoras de Santa Catarina e seus dados retirados das listagens da FIESC
(Federacdo das Indldtrias do Estado de Santa Cataring), das listagens do Ministério do
Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior e também de minha propria rede de contatos
pessod aravés de atividade profissona como responsavel pelo departamento comercia da
empresa Capita Co., dafilid de Blumenau

As empresas respondentes totaizaram uma amostra de 100 e so da regido do Vae
do Itgai, Sdo Bento do Sul, Rio Negrinho e Mafra, todas Stuadas em Santa Catarina.

Edas empresass so do ramo téxtil, meta-mecanico, moveero, madereiro,
dimenticio, quimico e de servigos.

Destas 100 organizagbes, 28 delas (Apéndice A) tinham a Cagpitd Co. como
fornecedor de servigos e 72 organizacdes (Apéndice A) ndo eram clientes da Capital Co.

Redizaramse os procedimentos metodologicos (tabulagbes dos dados, férmulas
edatisticas usando o software EXCEL) e em conjunto com o Professor-Orientador,
procedendo-se, na seqiiéncia, a discussdo dos dados levantados mediante a pesquisa de
campo. Andisaramse os dados dos 100 respondentes e em seguida, dos ndo-clientes da
Capitd Co., em nimero de 72, e dos clientes da Capital Co., em nimero de 28.

3.4 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Redizourse a coleta de dados enviando via detronica (e-mal) e principdmente
entregando pessodmente 0 quedtion&io aos responsavels pelos setores de exportacdo e/ou
importacdo das organizagbes componentes da amostra e identificadas no Apéndice A,
acompanhado de uma carta informando 0 escopo da pesquisa, a ingtituicdo onde e rediza o
mestrado, as nomes do mestrando e do orientador, bem como os meios de comunicacgo de ambos

para eventua consulta.

Congtatado 0 recebimento das mensagens enviadas e question&ios entregues,
procedeuse a cobranca das respostas apos 10 dias, tempo que se considerou adequado para 0s
participantes da pesquisa respondessem o questionario, aé que se completasse o nimero fina

de 100 respondentes que foi um niimero adequado pra esta pesquisa.
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4 RESULTADOSDA PESQUISA

Na ssgiénda, expdamse os reddtados dcagedos com a invedigegd de campo, ilusrados
por quadros tdbdes e gdicos corepondates & queddes e dgeivos que aiataram edfe edudo,
corforme Modd o Kano, metrizimparténdae desampanho eardisedosinddantes arfticos

4.1 PROCEDIMENTOSE DISCUSSAO

Os aributos definidos para andlise nesta pesquisa fazem parte daqueles indicadores que
podem resultar em melhoria ha competitividade da organizacéo, conforme descritos genericamente
por Ambrésio e Siqueira (2002, p. 15), e que, em sintese, destacam: (@) a confiabilidade (servico
prometido, confidvel e preciso); (b) a presteza (disposicdo permanente e agilidade do prestador de
servigos auxiliando seus clientes); (¢) seguranca (por meio da cortesia, conhecimento do servico e
confianca trangmitida aos clientes); (d) empatia (atencdo e tratamento individudizado aos clientes);
(e) tangibilidade (estrutura fisica do prestador de servicos, como instalagdes, ambiente, materid de
comunicagdo, equipamentos etc.). Adiciondmente a0 Modelo Kano, utilizou-se a matriz de
importéncia e desempenho e fezse a andise dos incidentes criticos.

Os Quadros 2, 3 e 4 apresentam os atributos inseridos nesses grandes grupos.

(Atl) Instalagdes bem localizadas:

(At2) DecisOes corretivas sempre que necessario:

(At3) Instalagdes funcionais e adequadas aos servic¢os que presta:

(At4) Instalacdes atrativas e confortaveis:

(At5) Equipe competente, desempenhando bem suas fung¢des, com conhecimento e corretamente:
(At6) Disposic¢ao a atender, independentemente de dia, horario etc.:

(At7) Prestativo, sempre, favorecendo o atendimento, mesmo inesperado ou de urgéncia:

(At8) Permitir alterar seus servicos, quando necessario, para adequéa|os as necessidades do cliente:
(At9) Confidencialidade com os negdcios dos seus clientes:

(At10) For simpético, cordial, preocupado e paciente no atendimento:

(Atl1l1) Tiver capacidade de resposta adequada:

(At12) Equipe arrumada e confiante:

(At13) Eficaz e eficiente em suas a¢les, trazendo val or agregado para o cliente:

(At14) Equipe orgulhosa e comprometida com suas fun¢fes e com atendimento ao cliente:

(At15) Equipe que se comunica bem, claramente, explicando com paciéncia ao cliente:

(At16) Equipe cortez e atenciosa, conquistadora:

(At17) Seguranca em suas operagdes e em seu zel o pelos produtos dos clientes:

(At18) Equipe que faz com que o cliente se sinta bem e avontade, quando em visita aempresa:
(At19) Equipe confiavel, honesta, pontual e habil:

(At20) Responder rapidamente e com certeza quando solicitado em algumainformacéo ou servico:
(At21) Habilidade na negociagdo com modais de transporte, favorecendo o cliente:

Quadro 2 — Atributos avaliados neste estudo — modelo Kano (21 atributos)
Fonte: Pesquisador (2007).
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(Atl) Localizagao das instal agoes:

(At2) Conforto e atratividade das instal agoes:

(At3) Disponibilidade (estado de espirito caracterizado pela predisposi¢do a aceitar as solicitacdes):

(At4) Prestatividade (atende com prontid&o os que procuram):

(At5) Cordialidade do pessoal de vendas (sinceridade e franqueza):

(At6) Equipe asseada e confiante:

(At7) Comprometimento com o servico proposto ou fechado:

(At8) Comunicagdo com o cliente:

(At9) Competénciafuncional:

(At10) Cortesia:

(At11) Flexibilidade nos pagamentos dos servicos prestados:

(At12) Cordialidade do pessoal de operacao (sinceridade e franqueza):

(At13) Funcionalidade da equipe em cumprir com seus fins utilitarios e praticos:

(At14) Integridade (retidao, imparcialidade):

(At15) Confiabilidade nas informagdes prestadas (booking, follow ups, dados, cobrancas, pagamentos, contetos, taxas):

(A116) Responsabilidade/Habilidade de Resposta:

(At17) Segurancano pessoal de operacao:

(At18) Confidencialidade (sigilo informagdes):

(At19) Agregacéo devalor (plus no servico):

(At20) Decisbes corretivas (mostra e ajuda em melhores opgdes de logistica quando ocorrem situagées nao-tipicas):

(At21) Capacidade deresposta (rapidez):

(At22) Habilidade de negociacédo com os vendedores:

Quadro3—Atributosavaliadosneseetudo—matrizimportandaedesempenho (22 atributas)

Fonte: Pesquisador (2007).

22 atributos usados (matriz importancia e
desempenho)

21 atributos usados (modelo Kano)

(Atl) Localizagdo das instal agdes:

(Atl) Instalagdes bem localizadas

(At2) Conforto e atratividade das instal agfes:

(At4) Instalagdes atrativas e confortaveis

(At3) Disponibilidade (estado de espirito caracterizado
pela predisposi¢ao a aceitar as solicitagdes):

(At6) Disposicédo a atender, independentemente de dia,
horario etc.

(At4) Prestatividade (atende com prontidao os que
procuram):

(At7) Prestativo, sempre, favorecendo o atendimento,
mesmo inesperado ou de urgéncia

(At5) Cordialidade do pessoal de vendas (sinceridade e
franqueza):

(At10) For simpatico, cordial, preocupado e paciente no
atendimento

(At6) Equipe asseada e confiante:

(At12) Equipe arrumada e confiante

(At7) Comprometimento com 0 Servigo proposto ou
fechado:

(At14) Equipe orgulhosa e comprometida com suasfuncdes
e com atendimento ao cliente

(At8) Comunicagdo com o cliente:

(At15) Equipe que se comunica bem, claramente,
explicando com paciéncia ao cliente

(At9) Competéncia Funcional:

(At5) Equipe competente, desempenhando bem suas
fungdes, com conhecimento e corretamente

(At10) Cortesia:

(At16) Equipe cortez e atenciosa, conquistadora

(Atl11) Flexibilidade nos pagamentos dos servicos
prestados:

N&o tem correspondente

(At12) Cordialidade do pessoal de operacdo (sinceridade e
franqueza):

(At10) For simpatico, cordial, preocupado e paciente no
atendi mento

(At13) Funcionalidade daeguipe em cumprir com seusfins
utilitarios e praticos:

(At5) Equipe competente, desempenhando bem suas
fungdes, com conhecimento e corretamente

(At14) Integridade (retiddo, imparcialidade):

(At19) Equipe confiavel, honesta, pontual e habil

(At15) Confiabilidade nasinformacdes prestadas (booking,
follow ups, dados, cobrangas, pagamentos, contatos, taxas):

(At20) Responder rapidamente e com certeza quando
solicitado em algumainformagéo ou servico
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Continuacéo...

22 atributos usados (matrizimportéanciae
desempenho)
(At16) Responsividade/Habilidade de Resposta: (At11) Tiver capacidade de resposta adequada

(At17) Seguranga em suas operacdes e em seu zelo pelos
produtos dos clientes

(At18) Confidencialidade (sigilo informacges): (At9) Confidencialidade com os negdcios dos seus clientes

(At13) Eficaz e eficiente em suas ac¢des, trazendo valor
agregado parao cliente

21 atributos usados (modelo Kano)

(At17) Seguranca no pessoal de operacao:

(At19) Agregacdo de Valor (plus no servico):

(At20) Decisbes Corretivas (mostra e ajuda em melhores
opcdes de | ogistica quando ocorrem situagfes ndo tipicas):
(At21) Capacidade de Resposta (rapidez): (At11) Tiver capacidade de resposta adequada

(At21) Habilidade na negociagéo com modais de transporte,
favorecendo o cliente

(At3) Instalacdes funcionais e adequadas aos servicos que
presta

(At8) Permitir alterar seus servigos, quando necessario, para
adequélos as necessidades do cliente

(At18) Equipe que faz com que o cliente se sintabem e a
vontade, quando em visita aempresa

Quadro4 — Comparacgdo entre os atributos usados modelo Kano (21 atributos) e
atributos usados na matriz importancia ver sus desempenho (22 atributos)

Fonte: Pesquisador (2007).

(At2) Decisdes corretivas sempre que hecessario

(At22) Habilidade de Negociag&do com os vendedores:

NZo tem correspondente

N&o tem correspondente

N&o tem correspondente

O quedtionario utilizado na pesquisa de campo foi dividido em quatro partes, a saber:
(@ a primeira parte compde-se de questdes (duas para cada caracteristica, uma positiva e a
outra negativa) que buscaram a opinido dos entrevistados sobre a auséncia ou exigténcia de
diversas caracteridticas referentes aos servigos prestados pelos trangit&ios de carga; (b) a
segunda parte buscou avdiar o nivel de desempenho (satisfacdolinsatisfacdo) dos transtarios
em relacdo a uma série de caracteridticas derivadas do Modelo Kano e, ao find, uma questéo
em ecada Lickert para a afirmacéo “se eu pudesse, mudaria meu trangtario...”; esta parte
pate avdiou o0 nivel de importdncia dessas caracteridticas (dentro de uma escala “sem
importancid’ a “extremamente importante’); (c) a terceira parte compds-se de trés questes
dissertivas, sendo as duas Ultimas submetidas a técnica de andise de incidentes criticos (AIC),
de Hanagan (1954); () a quarta parte observou aspectos diversos dos entrevistados em
relacdo autilizacdo de trandtérios, atitulo de complementaridade do estudo.
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4.1.1 Primeiraparte dapesguisa: caracteristicas dos servicos prestados (Modelo Kano)

As andlises efetuadas na primeira parte da pesquisa derivam da questdo: “Como vocé
se santiria se seu Trangit&io de Cargas (Agente de Cargas)....”, expondo, entdo, uma érie de
gtuacbes ambivaentes (afirmacéo/negacdn). Classficaram-se 0s resultados segundo o tipo de
atributo:  arativo (A), unidimensond (U), obrigatorio (O), neutro (N) e reverso (R). Os
resultados estdo expostos na Tabela 8.

Tabela 8 — Resultados da andlise Kano

Extracéo Classificagbes no Modelo Kano

AJU[O|N|IR| ?
(Atl) Instalagoes bem localizadas: 40(112|16| 32| 0| 0
(At2) Decisbes corretivas sempre que necessario: 9|23|5| 60| 7
(At3) Instalagcdes funcionais e adegquadas a0s servigos que presta: 23(23(30|22| 0| 2
(Atd) Instalagdes atrativas e confortavels: 4711116 36| 0| O
(At5) Equipe competente, desempenhando bem suas funcdes, com
conhecimento e corretamente: Lij6r] 41010
(At6) Disposicao a atender, independentemente de dia, horarioetc.: | 35|21 (30| 12| 0 | 2
i(ﬁge?agﬁa(;h vgésuerrgéprr]f::i ;avorecendo 0 atendimento, mesmo 7 lalag| 3| 0l 1
e EIE I
(At9) Confidencididade com os negécios dos seus clientes: 5171741 31 1] 0
g?;}c(j)i)m?qrt : mpatico, cordial, preocupado e paciente no 5(39|49]| 4| 0] 3
(At1l) Tiver capacidade de resposta adequada: 4 (23|65 5[ 0| 3
(At12) Equipe arrumada e confiante: 513|570 0
(At13) Eficaz e eficiente em suas ages, trazendo valor agregado >l31lesl 110l 1

parao cliente:

(At14) Equipe orgulhosa e comprometida com suas fungdes e com
atendimento ao cliente:

(At15) Equipe que se comunica bem, claramente, explicando com
paciéncia ao cliente:

(At16) Equipe cortez e atenciosa, conquistadora: 8|!55|31| 5|0 1

(Atl7) Seguranca em suas operacoes e em seu zelo pel os produtos

dos clientes:

(At18) Equipe que faz com que o cliente se sinta bem e avontade,

quando em visitaaempresa:

(At19) Equipe confiavel, honesta, pontual e habil:

(At20) Responder rapidamente e com certeza quando solicitado em

algumainformacdo ou servigo:

(At21) Habilidade na negociacdo com modais de transporte, 6 | 23|64

favorecendo o cliente:
Fonte: Pesquisador (2007).

S |29 50| 6

321651 20| 0
28|63 00| 1

6(32(19| 9| 0| 4
1
8
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A Tabela 8 gpresenta os resultados das 100 empresas entrevistadas. clasdfica os

atributos conforme 0 Modelo Kano e evidencia (em amarel0) os dois maiores vaores obtidos.

At9 (confidencididade com o0s negbcios dos seus clientes), por exemplo, € um

atributo considerado obrigatério por 74 dos entrevistados.

Os resultados obtidos e expostos na Tabela 8, por seu turno, geraram o histograma

expresso no Gréfico 1.

Classificaciao Kano

80

70

50 |

w0l | ] . | L

20 4 - o - -

10 L L L L

181 1181 i 1] 1

(B01) (Af2) (AL3) (AW) (A5) (AB) (ALT) (AtB) (AD) (ACTO) (AUTT) (AL12) (AL13) (A1) (A1) (AU1B) (ATT) (AL18) (AL19) (AL20) (AL21)

‘ O Atrativo B Unidimensional 0O Obrigatério DONetro BReverso ‘

Af1) Instalagdes bem localizadas:

A2 Decisdes corretivas sempre gue Necessana:

Af3) Instalagdes funcionais e adequadas aos servigos que presta

Atd) Instalagdes atrativas e confortaveis:

ALD) Equipe competente, desempenhando bem suas fungdes, com conhecimento e corretamente:
At8) Disposigdo a atender, independentemente de dia, horério etc:

ALT) Prestativo, sempre, favorecendo o atendimento, mesmo inesperado ou de urgéncia:

Af8) Permitir alterar seus servigos, quando necessario, para adegua-los as necessidades do cliente:

{
{
{
{
{
{
{
{
(A9 Confidencialidade com os negdcios dos seus clientes:
[AL10) For simpatico, cordial, preccupado e paciente no atendimento:
(A1) Tiver capacidade de resposta adequada:
(At12) Equipe arrumada e confiante:

{Af13) Eficaz e eficients em suas agdes, trazendo valor agregado para o cliente:

{Af14) Equipe orgulhosa e comprometida com suas fungdes e com atendimento ao cliente:

(At15) Equipe que se comunica bem, claramente, explicando com paciéncia ao cliente:

(At168) Equipe cortez e atenciosa, conquistadora:

(A7) Sequranga em suas operagdes e em seu zelo pelos produtos dos clientes:

[AL18) Equipe que faz com gue o cliente se sinta bem & a vontade, quando em visita a empresa;
(A019) Equipe confiavel, honesta, pontual & habil:

(AL20) Responder rapidamente e com certeza quando solicitado em alguma informag&o ou servigo
{Af21) Habilidade na negociagdo com modais de transporte, favorecendo o clienta:

Gréfico 1 — Histograma M odelo Kano
Fonte: Pesquisador (2007).
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Aplicadas as férmulas correspondentes para o indice de atratividade (soma dos
resultados  drativos + unidimensonas, dividido pea soma dos resultados atrativos +
unidimensionais + obrigatérios + neutros) e o indice de obrigatoriedade (soma dos resultados:
obrigatdrios + unidimensionals, dividido peo somatdrio dos resultados drdivos +

unidimensionais + obrigatdrios + neutros), chegou-se aos resultados expostos na Tabela 9.

Tabela 9 — indice de atratividade e obrigatoriedade (100 respondentes)

Atributos A 1O
(Atl) Instalagdes bem localizadas: 052 | 028
(At2) Decisbes corretivas sempre que necessario: 034| 084
(At3) Instalagbes funcionals e adequadas aos servigos que presta: 047 | 054
(At4) InstalagOes atrativas e confortaves. 058 | 017

(At5) Equipe competente, desempenhando bem suas fungdes, com conhecimento e
corretamente:

(At6) Disposicéo a atender, independentemente de dia, horério etc.: 057 | 052
(At7) Prestativo, sempre, favorecendo o atendimento, mesmo inesperado ou de

029 | 095

urgéncia: 0471 0%
(At8) Permitir alterar seus servigos, quando necessario, para adequé-los &

necessidades do cliente: 063 | 08
(At9) Confidencididade com os negdcios dos seus clientes: 022 | 092
(At10) For smpatico, cordia, preocupado e paciente no atendimento: 045 | 091
(At11) Tiver capacidade de resposta adequada: 028 | 091
(At12) Equipe arrumada e confiante: 040 | 088
(At13) Eficaz e eficiente em suas acdes, trazendo valor agregado para o cliente: 033| 097
(f_\tlétl) Equipe orgulhosa e comprometida com suas funcdes e com atendimento ao 037 | 09
cliente:

(,ﬁtl?) Equipe que se comunica bem, claramente, explicando com paciéncia ao 037 | 093
cliente:

(At16) Equipe cortez e atenciosa, conquistadora: 064 | 087
(At17) Seguranca em suas operagdes e em seu zelo pelos produtos dos clientes: 032 | 089
(At18) Equipe que faz com que o cliente se sinta bem e avontade, quando em visita 071 | 053

aempresa:

(At19) Equipe confiavel, honesta, pontual e hébil: 033 | 097

_(At20) Rgﬂponder paoi damente e com certeza quando solicitado em alguma 036 | 092

informagao ou servico: ; '

(At21) Habilidade na negociagcdo com modais de transporte, favorecendo o cliente: | 0,30 | 0,89
Fonte: Pesquisador (2007).

O indice de atratividade e o de obrigatoriedade — gerd, ou sgja, referentes aos 100
entrevisados (respondentes) — mostrados na Tabela 9, estéo, também, representados no
Gréfico 2 de dispersdo (TONTINI, 20034, p. 6).
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indice de Atratividade x indice de Obrigatoriedade
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indice de Obrigatoriedade

# (A1) Instalagdes bem localizadas:
W (412 Decisdes corretivas sempre que necessario:
(At3) Instalagdes funcionais e adeguadas aos servigos gue presta:
(Atd) Instalagdes atrativas e confortaveis:
* (AtS) Equipe competente, desempenhando bem suas fungdes, com conhecimento e corretarnente:
# (Alf) Disposicdo a atender, independentermente de dia, horario etc:
# (A7) Prestativo, sempre, favorecendo o atendimento, mesmo inesperado ou de urgéncia:
+ (AlB) Permitir alterar seus servigos, quando necessario, para adequa-los 3s necessidades do cliente:
B (At9) Confidencialidade com os negdcios dos seus clientes:
(A1 0) For simpatico, cordial, preocupado e paciente no atendimento:
W (A1) Tiver capacidade de resposta adeguada:
A (AN 2) Equipe arrumada e confiante:
(At 3) Eficaz e eficiente ern suas agdes, trazendo valor agregado para o cliente:
% (AN 4) Equipe orgulhosa e comprometida com suas funcdes e com atendimento ao cliente:
(At15) Equipe que se comunica bem, claramente, explicando com paciéncia ao cliente:
& (A1 6) Equipe cortez e atenciosa, conguistadora:
# (A7) Seguranga em suas operagdes e em seu zelo pelos produtos dos clientes:
(A118) Equipe que faz com que o cliente se sinta hem e & vontade, quando em visita 4 empresa;
(1193 Equipe confiavel, honesta, pontual e hahil:
(At20) Responder rapidamente e com certeza guando solicitado e alguma informagdo ou servigo:
(At21) Habilidade na negociagdo com modais de transporte, favorecendo o cliente:

Gréfico 2 — Dispersdo cor respondente aos resultados da Tabela 9
Fonte: Pesquisador (2007).

Os quadrantes do Gréfico 2 sdo assm especificados. quadrante 1 (superior direito),
representa os atributos unidimensionals, quadrante 2 (superior esgquerdo), representa oS
aributos arativos, quadrante 3 (inferior esquerdo), representa os atributos neutros, e
quadrante 4 (inferior direito), indica os atributos obrigatdrios). Observa-se que apenas seis
atributos se encontram com indice superior de atratividade, ou sga, acima do indice 0,50
(exo y): Atd (instadlagbes arativas e confortaveis) e Atl (instalages bem locdizadas), como
sendo atrativos (mas néo obrigatorios); e At6 (disposicdo a atender, independentemente de dia,
horério etc.), At8 (permitir alterar seus servigos, quando necessario, para adequa-los & necessidades

do cliente), At16 (equipe cortez e atenciosa, conquistadora) e At18 (equipe que faz com que o cliente
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se sinta bem e a vontade, quando em visita a empresa), como aributos unidimensonais. Os
atributos restantes locdizan-se no quadrante de obrigatoriedade superior e atratividade
inferior. Atributos atinentes & ingtdagdes, embora atrativos, ndo teriam tanta obrigatoriedade
de exigirem; ja atributos que se referem a0 atendimento e a flexibilidade de adeptacéo &

necess dades dos clientes, mostramse mais obrigatorios que os demais.

Sendo assim, ainda em relacdo a0 Gréfico 2, os dributos identificados como At2
(decisdes corretivas sempre que necessario), At3 (instalagdes funcionais e adequadas aos servicos que
presta), At5 (equipe competente, desempenhando bem suas fungdes, com conhecimento e
corretamente), At7 (prestativo, sempre, favorecendo o atendimento, mesmo inesperado ou de
urgéncia), At9 (confidenciaidade com os negécios dos seus clientes), At10 (for smpdético, cordid,
preocupado e paciente no atendimento), Atl1 (tiver capacidade de resposta adequada), At12 (eguipe
arrumada e confiante), At14 (eguipe orgulhosa e comprometida com suas fungdes e com atendimento
ao cliente), Atl7 (seguranca em suas operagdes e em seu zelo pelos produtos dos clientes), At19
(equipe confiavel, honesta, pontud e hébil), At20 (responder rapidamente e com certeza quando
solicitado em aguma informagdo ou servico) e At21 (habilidade na negociagdo com modais de
transporte, favorecendo o cliente), podem ser considerados como atributos obrigatérios
(quadrante 4).

Tem se entéo a seguinte distribuicéo dos atributos:

- Quadrante | — Unidimengonais At6, At8, Atl6 e Atl3;

- Quadrante Il — Atrativos. Atl e At4;

- Quadrante Il — Neutros. ndo houve indicacdo neste quadrante;

- Quadrante IV — Obrigatérios. At2, At3, At5, At7, At9, Atl0, Atll, Atl2, Atl3,
Atl4, At15, Atl7, Atl9, At20 e At21.

A mesma andise, como redizada aé aqui, foi procedida em separado para dois
grupos. (8 aqueles que responderam, na quarta parte do questionario, que “nuncd’ ou
“raramente’ Uutilizam os servigos de trangtarios representaram, nas amostras, um total de 12
entrevistados, (b) agueles que responderam que usam esses servigos com “adguma frequéncia’
ou “freqlientemente’ totalizaram 88 entrevistados.
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Tas resultados sd0 agpresentados, complementarmente, nas Tabelas 10 e 11 e nos
Gréficos 3 e 4, respectivamente.

Tabela 10 — indice de atratividadee obrigatoriedade dosque* nunca’ ou “ raramente” utilizam
servicos detransitarios de carga (12 respondentes)

ATRIBUTOS A 10
(Atl) Instalacbes bem localizadas: 0,58 0,33
(At2) Decisbes corretivas sempre que Necessario: 0,64 082
(At3) Instalagdes funcionais e adequadas aos servicos que presta: 0,82 0,64
(At4) Instalagbes atrativas e confortavel's. 0,33 017

(At5) Equipe competente, desempenhando bem suas fungdes, com
conhecimento e corretamente;

(At6) Disposicédo a atender, independentemente de dia, horério etc.: 0,50 042
(At7) Prestativo, sempre, favorecendo o atendimento, mesmo inesperado ou de

0,25 0,83

N 0,33 0,83
urgéncia
(At8) Permitir alterar seus servigos, quando necessario, para adequé-los &

: ot 0,60 0,50

necessidades do cliente:
(At9) Confidencialidade com os negdcios dos seus clientes: 0,42 083
(At10) For smpético, cordid, preocupado e paciente no atendimento: 0,58 0,75
(At11) Tiver capacidade de resposta adequada: 0,36 0,73
(At12) Equipe arrumada e confiante: 0,50 058
(Atl13) Eficaz e eficiente em suas agles, trazendo valor agregado parao cliente: | 050 092
(At14) Equipe orgulhosa e comprometida com suas fungdes e com atendimento 018 091
ao cliente: ' ’
(At15) Equipe que se comunica bem, claramente, explicando com paciéncia ao 025 075

cliente:
(At16) Equipe cortez e atenciosa, conquistadora: 0,75 0,67
(At17) Seguranga em suas operacdes e em seu zelo pelos produtos dos clientes: | 0,25 0,83
(At_18)‘ Equipe que faz com que o cliente se sinta bem e avontade, quando em 092 042
visita aempresa: ' ’
(At19) Equipe confiavel, honesta, pontua e hébil: 0,17 1,00
(At20) Responder rapidamente e com certeza quando solicitado em dguma 055 082
informagao ou Servico: ' ’
(At21) Habilidade na negociacéo com modais de transporte, favorecendo o
cliente:
Fonte: Pesquisador (2007).

0,18 0,82
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indice de Atratividade x indice de Obrigatoriedade
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(A1) Instalagdes bem localizadas:
W At7) Decisdies corretivas sempre gue necessario

(At3) Instalagdes funcionais e adeguadas aos sewigos gue presta:

A& (Atd) Instalagdes atrativas e confortaveis:

# (At3) Eguipe competente, desermpenhando bem suas fungdes, com conhecimento e corretamente:

#® (At6) Disposicdo a atender, independentemente de dia, horario ete:

(AtT) Prestativo, sempre, favorecendo o atendimento, mesrmo inesperado ou de urgéncia:
+(A13) Permitir alterar seus servigos, guando necessario, para adequa-los 3s necessidades do cliente:

(At9) Confidencialidade com os negdcios dos seus clientes:

(&1 03 For simpatico, cordial, preocupado e paciente no atendimento:

(At113 Tiver capacidade de resposta adeguada:

(A1 23 Equipe arrumada e confiante:

(At13) Eficaz e eficiente ern suas aples, trazendo valor agregado para o cliente:

A (At14) Equipe orgulhosa e comprometida com suas fungdes e com atendimento ao cliente:
(1153 Equipe que se comunica hem, claramente, explicando com paciéncia ao cliente:
(At16) Equipe corez e atenciosa, conguistadara:

=(AH7) Seguranca em suas operagdes e em seu zelo pelos produtos dos clientes:

# (At18) Equipe gue faz com gue o cliente se sinta bem e avontade, quando em visita 4 empresa:;

(A1 9) Equipe confiavel, honesta, pontual e habil:
(At20) Responder rapidamente e com certeza guando solicitado ern alguma informagdo ou senigo:
(At21) Habilidade na negociagdo com modais de transporte, favorecendo o cliente:

Gréfico 3 — Disper sdo cor respondente aos resultados da Tabela 10
Fonte: Pesquisador (2007).

Com base na Tabela 10 e no Gréfico 3, fezse a andise dos 12 entrevistados que

“nunca’ ou “raramente’ utilizam trangitérios. Observa- se a seguinte distribuicéo dos atributos:

- Quadrante | — Unidimengonas: At2 (decisdes corretivas sempre que necessario),

At3 (instalagdes funcionais e adequadas aos servigos que presta), At8 (permitir aterar

SEUS Servigos, quando necessario, para adequéa-los as necessidades do cliente), At10 (for

simpético, cordia, preocupado e paciente no atendimento), At12 (equipe arrumada e

confiante), Atl3 (eficaz e eficiente em suas acles, trazendo valor agregado para o

cliente), Atl6 (equipe cortez e atenciosa, conquistadora) e At20 (responder

rapidamente e com certeza quando solicitado em alguma informagéo ou servigo).
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Destaca-se que At8 Stua-se no eixo divisorio entre o quadrante | e o quadrante
II, sugerindo sua definicdo para unidimensiond (quadrante ). Ja Atl2 e Atl3,
dtuamse no eixo divisdrio entre o quadrante | e o quadrante 1V, sugerindo
definicdo para obrigatdrios (quadrante IV);

Quadrante Il — Atrativos. Atl (instalagbes bem localizadas), At6 (disposicdo a
atender, independentemente de dia, horério etc.), At8 (permitir aterar seus servicos,
quando necessario, para adequa-los & necessidades do cliente) e At18 (equipe que faz
com que o cliente se sinta bem e avontade, quando em visita aempresa), sendo que 0
At8 dtua-se no eixo divisorio entre 0 quadrante Il e o quadrante | sugerindo
definicdo para unidimensonl (quadrante 1) e At6, que também se Stua no exo
divisdrio entre o quadrante Il e o quadrante Ill, sugerindo sua definicdo para
neutro (quadrante 111);

Quadrante Il — Neutros. apenas 0 At4 (instalacOes atrativas e confortaveis) foi
mencionado, juntamente com o At6 (disposicio a atender, independentemente de dia,

horério etc.);

Quadrante 1V — Obrigatdrios: At5 (equipe competente, desempenhando bem suas
fungdes, com conhecimento e corretamente), At7 (prestativo, sempre, favorecendo o
atendimento, mesmo inesperado ou de urgéncia), At9 (confidenciaidade com os
negécios dos seus clientes), Atll (tiver capacidade de resposta adequada), Atl4
(equipe orgulhosa e comprometida com suas fungdes e com atendimento ao cliente),
At15 (equipe que se comunica bem, claramente, explicando com paciéncia ao cliente),
Atl17 (seguranca em suas operacOes e em seu zelo pelos produtos dos clientes), At19
(equipe confiavel, honesta, pontua e habil) e At21 (haebilidade na negociagdo com
modais de transporte, favorecendo o cliente. Conforme j& citado, estéo presentes neste
quadrante |V (atributos obrigatdrios) At12 e At13.



A andise dos 88 entrevitados que indicalam “dguma fregqléncia’

“freqlientemente” esté representada pela Tabela 11 e pdo Gréfico 4, na seqiéncia.

1

ou

Tabela 11 — indice de atratividade e obrigatoriedade dos que com “alguma fregiiéncia’ ou
“freqlentemente” utilizam servigos de transitarios de carga (88 respondentes)

ATRIBUTOS A 10
(Atl) Instalacbes bem localizadas: 0,51 0,27
(At2) Decisbes corretivas sempre que Necessario: 0,30 084
(At3) Instalactes funcionais e adequadas aos servigos que presta: 043 053
(At4) Instalagbes atrativas e confortavel's. 0,61 0,17
(At5) Equipe competente, desempenhando bem suas funcgdes, com 030 097
conhecimento e corretamente: ' ’
(At6) Disposicao a atender, independentemente de dia, horario etc.: 058 053
(AtZ) F_’r&ctativo, sempre, favorecendo o atendimento, mesmo inesperado ou de 049 091
urgéncia
(At8) Permitir alterar seus servicos, quando necessario, para adequa-los &
necess dades do cliente: i 2
(At9) Confidencialidade com os negdcios dos seus clientes: 0,20 093
(At10) For smpético, cordia, preocupado e paciente no atendimento: 0,44 0,93
(At11) Tiver capacidade de resposta adequada: 0,27 093
(At12) Equipe arrumada e confiante: 0,39 0,92
(At13) Eficaz e eficiente em suas agdes, trazendo valor agregado parao cliente: | 0,31 098
(Atlé_'r) Equipe orgulhosa e comprometida com suas funcfes e com atendimento 040 092
ao cliente: ' ’
(f\tl?) Equipe que se comunica bem, claramente, explicando com paciéncia ao 039 095
cliente:
(At16) Equipe cortez e atenciosa, conquistadora: 0,62 090
(At17) Seguranca em suas operacoes e em seu zelo pelos produtos dos clientes. | 0,33 0,90
(A§18)\ Equipe que faz com que o cliente se sinta bem e avontade, quando em 068 055
vistaaempresa:
(At19) Equipe confiavel, honesta, pontua e hébil: 0,35 0,97
_(At20) Rgsponder r_api damente e com certeza quando solicitado em alguma 034 093
informagao ou servico: ' ’
(At21) Habilidade na negociagdo com modais de transporte, favorecendo o 031 0,90

cliente

Fonte: Pesquisador (2007).
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(At3) Instalagdes funcionais e adeguadas aos servipos gue presta:
W (Atd) InstalagBes atrativas e confortaveis:
# (At5) Equipe competente, desermpenhando berm suas fungdes, com conhecimento e corretamente:
# (At6) Disposicdo a atender, independentermente de dia, horario etc:
(AtT) Prestativo, sempre, favorecendo o atendirmento, mesrmo inesperado ou de urgéncia:
(At3) Permitir alterar seus senigos, guando necessario, para adegua-los 3s necessidades do cliente:
(Atd) Confidencialidade com 0s negdcios dos seus clientes:
(AN 0) For simpatico, cordial, preocupado e paciente no atendimento:
(At11) Tiver capacidade de resposta adeguada:
(A1 2 Equipe arrumada e confiante:
(At 3) Eficaz e eficiente erm suas agdes, trazendo valor agregado para o cliente:
(At 4) Equipe orgulhosa e cormprometida com suas fungdes e com atendimento a0 cliente:
(At15) Equipe que se comunica bem, claramente, explicando com paciéncia ao cliente:
(At B) Equipe cortez e atenciosa, conguistadara:
# (A7) Seguranga em suas operagdes e em seu zelo pelos produtos dos clientes:
A (A 8) Equipe gue faz com gue o cliente se sinta bem e & vontade, quando em visita 4 empresa:
# (A 9) Equipe confiavel, honesta, pontual e habil:
(At20) Responder rapidamente e com certeza guando solicitado em alguma informagdo ou servigo:
(At21) Habilidade na negociagdo com modais de transporte, favorecendo o cliente:

Gréfico 4 — Disper sdo correspondente aos resultadosda Tabela 11
Fonte: Pesquisador (2007).

Na andlise dos 88 entrevistados que indicaram a utilizacdo de trandtaios com

“dgumafreqiiéncia’ ou “freqlentemente’, observa-se a seguinte distribuicdo dos atributos:

- Quadrante | — Unidimendonais. At6 (disposicio a atender, independentemente de
dia, horario etc.), At8 (permitir alterar seus servigos, quando necessario, para adequéa-
los & necessidades do cliente), At16 (equipe cortez e atenciosa, conquistadora) e At18
(equipe que faz com que o cliente se sinta bem e a vontade, quando em visita a
empresa);

- Quadrante 1l — Atrativos. Atl (instalagGes bem locdlizadas) e At4 (instalagOes

atrativas e conf ortaveis);
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- Quadrante Il — Neutros. ndo houve indicacdo neste quadrante;

- Quadrante IV — Obrigatorios: At2 (decisGes corretivas sempre que necessario), At3
(instalagBes funcionais e adequadas aos servicos que presta), At (equipe competente,
desempenhando bem suas fungdes, com conhecimento e corretamente), At7 (prestativo,
sempre, favorecendo o aendimento, mesmo inesperado ou de urgéncia), At9
(confidencialidade com os negécios dos seus clientes), At10 (for smpético, cordid,
preocupado e paciente no atendimento), At11 (tiver capacidade de resposta adequada),
At12 (equipe arrumada e confiante), Atl3 (eficaz e eficiente em suas agdes, trazendo
valor agregado para o cliente), Atl4 (equipe orgulhosa e comprometida com suas
funcbes e com atendimento ao cliente), At15 (equipe que se comunica bem, claramente,
explicando com paciéncia ao cliente), Atl7 (seguranca em suas operacdes e em seu
zelo peos produtos dos clientes), At19 (equipe confiavel, honesta, pontua e habil),
At20 (responder rapidamente e com certeza quando solicitado em aguma informagdo
ou servigo) e At21 (habilidade na negociacdo com modais de transporte, favorecendo o

cliente).

Observa-se que, com relacdo adistribuicao feita acima dos atributos dos 88 respondentes
gue usam com “adguma freqiiéncia’ ou “freqlientemente” os servigos dos transitarios de carga,
mostra-se praticamente igua adigtribuicéo feita do tota dos 100 respondentes pois a grande maioria
de 88% usacom “adguma frequiéncia’ ou “frequentemente’ os servigos dos transitarios de carga.

4.1.2 Segunda parte da pesquisa importancia e desempenho

A seguir, expdemrse as andises referentes aos quesitos importancia e desempenho

dos 22 atributos apresentados.

Inicidmente, expdemse os dados referentes a amodtra total (100 entrevistados), em
Suas respostas sobre atributos de desempenho e de importéncia As Tabedas 12 e 13
gpresentam dados ja com suas médias e medianas individuais e totais. Em seguida,

também se mostra, no Gré&fico 5, o cruzamento dos dados de importéncia e desempenho.
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Tabela 12 — Atributos de desempenho

DESEMPENHO (MedianaeMédia)

HGlNfo s |lw]ol~]lolo | |d|Y |3 |IF Q|8 |SR3| |N
LI ||| | ||| | <|<|<|<|<
7 718 81| 8 8| 8 8| 8 817 8 8| 8 8| 8 8| 8 71 8 71 8
Mediana: 8
N (o] N~ [©)) < L0 N~ o oN N~ 00} (o} — ™ ™m i o (42] (e} o (o] [aN}
QlR|IN | |IN[Q|O (W] (N~ (W|W (N~ © o]0 o] O 0] N[
~ © ~ N~ ~ N~ N~ ~ N~ ~ N~ ~ N~ ~ N~ N~ ~ N~ ~ N~ ~ N~
Média: 7,46
Fonte: Pesquisador (2007).
Tabela 13 — Atributos de importancia
IMPORTANCIA (Mediana e Média)
HdlNfolslwlol~loloJ|d(Y|Z|J3122|5|33|2||8|d
<Ll || <|C|<|<|<|<|<|<|<
4 3]5 5|15(4]5 5|15 44| 4|5 5]15]|5 5|15(4]5 51 4
Mediana: 5
(32} D~ o — ™ (o2} N~ o (90} o D~ N~ (o] [@)] ™ % o (o] (o] i o (e}
Slo|lR|w || N | Lw|o | | (®|® (6|~ [Ww|]N[0]Oo N
||| F|F| F| | F| S| F| | F| S| F| S| SF| S| F| S| SF | S|
Média: 4,36
Fonte: Pesquisador (2007).
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Gréfico5— Cruzamento de dados sobre a reacdo importancia versus desempenho da
amostratotal dos 100 respondentes
Fonte: Pesquisador (2007).
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Segundo as respostas tabuladas na amostra gerd, ou sgja, dos 100 respondentes, 0s
atributos referentes a0 desempenho que possuem indice superior a 7,46 (destacados em
anado na Tabela 12) sdo: At4 (prestatividade (atende com prontidéo os que procuram)), At
(cordididade do pessoal de vendas (sinceridade e franqueza)), At6 (equipe asseada e
confiante), At7 (comprometimento com o servico proposto ou fechado), At8 (comunicacdo
com o cliente), At9 (competéncia fundond), Atl0 (cortesia), Atl2 (cordididade do pessod
de operacdo (sinceridade e franqueza)), Atl3 (funciondidade da equipe em cumprir com seus
fins utilithios e préicos), Atl4 (integridade (retiddo, imparcididade)), Atl5 (configbilidade
nas informagbes prestadas (booking, follow ups, dados, cobrancas, pagamentos, contatos,
taxas)), Atl6 (responsabilidade/habilidade de resposta), Atl7 (seguranca no pessod de
operacao) e Atl8 (confidencididade (3gilo informagdes)).

Com relacdo & respostas tabuladas na amostra gerd, os atributos referentes a
importancia que possuem indice superior a 4,36 (destacados em amardlo na Tabela 13) sfo:
At3 (disponibilidade (estado de espirito caracterizado pela predisposicio a aceitar as
solicitagdes)), At4 (predtatividade (atende com prontiddo os que procuram)), AtS
(cordididade do pessod de vendas (sSinceridade e franqueza)), At7 (comprometimento com o
sarvico proposto ou fechado), At8 (comunicacdo com o cdliente), At9 (competéncia
Funciond), Atl2 (cordididade do pessoa de operacdo (sinceridade e franqueza)), Atl3
(funciondidade da equipe em cumprir com seus fins utilitarios e préticos), Atl4 (integridade
(retiddo, imparcididade)), Atl5 (configbilidede nas informagbes prestadas (booking, follow
ups, dados, cobrancas, pagamentos, contatos, taxas)), Atl6 (responsabilidade/habilidade de
Resposta), Atl7 (seguranca no pessod de operacdo), Atl8 (confidencididade (sigilo
informagdes)), At20 (decisdes corretivas (mostra e guda em melhores opgdes de logidica
quando ocorrem situaces ndo tipicas)) e At21 (capacidade de resposta (rapidez)).

Conforme o Gréfico 5, o cruzamento dos dados apresentados nas Tabelas 12 e 13
sobre a relacdo de importancia e desempenho dos 100 entrevistados sobre os 22 atributos
mosra 0 seguinte Atl (locdizacdo das indadaghes), At2 (conforto e atratividade das
instalagles), Atll (flexibilidade nos pagamentos dos servigos prestados), Atl9 (agregacéo de
vador (plus no servigo)) e At22 (habilidade de negociacd com os vendedores), foram
consderados de baixo desempenho e baixa importancia em relagdo amédia. Os atributos At3,
At20 e At21 foram considerados de baixo desempenho e dta importancia, conforme a nédia,
os aributos At4, At5, At7, At8, At9, Atl2, Atl3, Atl4, Atl5, Atl6, Atl7 e Atl8 foram
consderados, em importéncia e desempenho, acima da média. JA os atributos At6 (equipe
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asseada e confiante) e Atl0 (cortesa) foram considerados de dto desempenho porém
importancia um pouco abaixo damédia

by

Na sequéncia, expdemrse os dados referentes a amostra de néo-clientes (72
respondentes), em suas respostas sobre atributos de desempenho e de importancia. As Tabelas 14
e 15 gpresentam dados ja com suas médias e medianas individuais e totais. Em seguida,
também se mostra, no Gréfico 6, o cruzamento dos dados de importancia e desempenho.

Tabela 14 — Atributos de desempenho — grupo ndo-clientes

DESEMPENHO (Mediana e Média)

Atl
At 2
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At 4
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Média: 7,41
Fonte: Pesquisador (2007).

Tabela 15 — Atributos deimportéancia — grupo nao-clientes

IMPORTANCIA (Mediana e Média)
dlNfols|lwlogl~loloZ|d(Y|3|I3|188|5|3|2|2|8|d
||| < ||| g || T ||z |g|g || |2|2|2|*=
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Fonte: Pesquisador (2007).
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Gréfico 6 — Cruzamento de dados sobre a relacdo importancia versus desempenho dos
72 respondentes (ndo clientes)
Fonte: Pesquisador (2007).

Segundo as respostas tabuladas (72 ndo-dientes), os atributos referentes ao
desempenho que possuem indice superior a 7,41 (identificados com amardo na Tabela 14)
sd0: At5 (cordididade do pessod de vendas (sinceridade e franqueza)), At6 (equipe asseada e
confiante), At7 (comprometimento com o0 servico proposto ou fechado), At8 (comunicacdo
com o cliente), At9 (competéncia Funciona), At10 (Cortesia), Atl2 (cordididade do pessoa
de operacdo (sinceridade e franqueza)), Atl4 (integridede (retidéo, imparciaidade)), Atl5
(confiabilidade nas informacbes prestadas (booking, follow wups, dados, cobrancas,
pagamentos, contatos, taxas)), Atl6 (responsabilidade/habilidade de Resposta), Atl7
(seguranca no pessod de operacdo) e Atl8 (confidencididade (sgilo informagbes)).

Com relacdo & respostas tabuladas (72 ndo-clientes), os atributos referentes a
importancia que possuem indice superior a 4,33 (destacados em amarelo na Tabela 15) sfo:
At3 (disponibilidade (estado de espirito caracterizado pela predisposicio a aceitar as
solicitagdes)), At4d (prestatividade (atende com prontiddo o0s que procuram)), AtS

(cordididade do pessoa de vendas (sinceridade e franqueza)), At7 (comprometimento com o



118

sarvico proposto ou fechado), At8 (comunicacdo com o cdliente), At9 (competéncia
Funciond), Atl2 (cordididade do pessod de operacéo (Sinceridade e franqueza)), Atl3
(funciondidade da equipe em cumprir com seus fins utilitarios e praticos), Atl4 (integridade
(retiddo, imparcididade)), Atl5 (configbilidede nas informagbes prestadas (booking, follow
ups, dados, cobrancas, pagamentos, contatos, taxas)), Atl6 (responsabilidade/habilidade de
Resposta), Atl7 (seguranca no pessod de operacdo), Atl8 (confidencididade (sigilo
informagdes)), At20 (decisdes corretivas (mostra e guda em melhores opgdes de logigtica
guando ocorrem situagdes ndo tipicas)) e At21 (capacidade de resposta (rapidez)).

Conforme o Gréfico 6, o cruzamento dos dados apresentados nas Tabelas 14 e 15
sobre a relagdo de importancia e desempenho dos 72 entrevistados ndo-clientes sobre os 22
aributos mostra o0 seguinte, em referéncia as médias citadas: Atl (locdizacdo das
ingtalagbes), At2 (conforto e aratividade das instalactes), Atll (flexibilidede nos pagamentos
dos servicos prestados), At19 (agregacéo de Valor plus no servigo)) e At22 (habilidade de
negociacdo com o0s vendedores) foram consderados de baixo desempenho e de baixa
importancia. Os atributos At3, At20 e At21 foram considerados de baixo desempenho e dta
importéncia, atributos Atd, At5, At7, At8, At9, Atl2, Atl3, Atl4, Atl5, Atl6, Atl7 e Atl8
tiveram acima da média os indices de importancia e desempenho e os atributos At6 e At10

mostraram se com desempenho acima da média e importancia um pouco abaixo da méedia.

Agora, expbem-se os dados referentes a amostra de clientes (28 respondentes), em
Suas respostas sobre atributos de desempenho e de importancia. As Tabeas 16 e 17
gpresentam dados ja com suas médias e medianas individuais e totais. Em seguida,

também se mostra, no Gré&fico 7, o cruzamento dos dados de importancia e desempenho.

Tabela 16 — Atributos de desempenho — grupo clientes

DESEMPENHO (Mediana e M édia)

dlN|lo|tfw|]of~lolo|S | J(YN|Q(IF[(2(C9|5]8[2|R &[N
(<[ C|C|C|CfC || &l |f|2|d|f|x|2|2|<|<
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GIG|Q|R|I8|R|Y|R|B|3|¥|8|R|IL|RIL|3|Y|8|3|8]|3
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Média 7,59

Fonte: Pesquisador (2007).



119

Tabela 17 — Atributos de importancia — grupo clientes

IMPORTANCIA (Mediana e Média)
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Gréfico 7— Cruzamento de dados sobre a relacdo importancia versus desempenho dos
28 respondentes (clientes)
Fonte: Pesquisador (2007).

Conforme as respostas tabuladas @8 clientes), os atributos referentes ab desempenho
gue possuem indice superior a 7,59 (destacados em amardlo na Tabela 16) sdo. At4
(prestetividade (atende com prontidd os que procuram)), At5 (cordialidade do pessoa de
vendas (sinceridade e franqueza)), At6 (equipe asseada e confiante), At7 (comprometimento
com o0 servigo proposto ou fechado), At8 (comunicagcdo com o cliente), At9 (competéncia
Funcional), Atl0 (Cortesa), Atl2 (cordididade do pessod de operacdo (Sinceridade e
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franqueza)), Atl3 (funciondidade da equipe em cumprir com seus fins utilitAios e préaticos),
Atl4 (integridade (retidéo, imparcididade)), Atl5 (confiabilidade nas informacbes prestadas
(booking, follow ups, dados, cobrangas, pagamentos, contatos, taxas)), Atl6
(responsabilidade/habilidede de Resposta), Atl7 (seguranca no pessod de operacdo), Atl8
(confidencididade (dgilo informagbes)), At20 (decisdes corretivas (mostra e guda em
melhores opgBes de logigtica quando ocorrem Situagfes néo tipicas)) e At22 abilidade de

negociacéo com os vendedores).

Com redacdo & respostas tabuladas (28 dlientes), os atributos referentes a
importancia que possuem indice superior a 4,42 (destacados em amarelo na Tabela 17) séo:
At3 (disponibilidade (estado de espirito caracterizado pela predisposicdo a aceitar as
solicitagdes)), At4 (predtatividade (atende com prontiddo os que procuram)), AtS
(cordididade do pessod de vendas (sinceridade e franqueza)), At7 (comprometimento com o
sarvico proposto ou fechado), At8 (comunicagdo com o cliente), At9 (competéncia
Funciond), Atl2 (cordididade do pessod de operacdo (sinceridade e franqueza)), Atl3
(funciondidade da equipe em cumprir com seus fins utilitarios e préticos), Atl4 (integridede
(retiddo, imparcididade)), Atl5 (configbilidede nas informagbes prestadas (booking, follow
ups, dados, cobrangas, pagamentos, contatos, taxas)), Atl6 (responsabilidade/habilidade de
Resposta), Atl7 (seguranca no pessod de operacdo), Atl8 (confidencididade (sigilo
informagdes)), Atl9 gregacdo de valor (plus no servigo)), At20 (decisdes corretivas (mostra
e guda em mehores opgdes de logistica quando ocorrem Stuagbes ndo tipicas)), At21
(capacidade de resposta (rapidez)) e At22 (habilidade de negociacdo com os vendedores).

Conforme o Gréfico 7, o cruzamento dos dados apresentados nas Tabelas 16 e 17
sobre a relacdo de importancia e desempenho dos 28 entrevistados clientes sobre os 22
aributos utilizados mostra o seguinte, em referéncia as médias citadas: Atl (locdizacdo das
ingtdaches), At2 (conforto e aratividade das indalacbes) e Atll (flexibilidade nos
pagamentos dos servigos prestados) foram consderados aributos de baixo desempenho e
baixa importancia. Os atributos At3, Atl9 e At2l apresentaram como baixo desempenho e
dta importancia de acordo com as médias. At6 e At10 por sua vez foram considerados de ato
desempenho e baixa importancia e o resto dos atributos foram locdizados com dta
importéncia e dto desempenho com relacdo & médias (At3, At4, At5, At7, At8, At9, Atl2,
Atl4, Atl5, Atl6, Atl7, Atl8, At20, e At22).

Complementarmente, a Tabela 18 e o Grdfico 8 mogram a média totd do item

“importancia’ e amédiagera do item “desempenho rdaivo”’.
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Na Tabela 18, a coluna de importancia refere-se amédia totd da importancia dos 100
entrevistados. A linha do desemperho relativo indica um indice comparativo do desempenho

da média dos 28 clientes menos a média dos 72 ndo-clientes.

Tabela 18 — Importancia versus desempenho relativo
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Fonte: Pesquisador (2007).
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* At22-Habilidade de negociagdo com os vendedores

Gréfico 8 — Cruzamento da importancia ver sus desempenho relativo

Fonte: Pesquisador (2007).
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Pode-s¢ notar, conforme o Gré&fico 8, a rdacdo de importancia e desempenho
relaivo, com referéncia aos dributos. Atl (locdizacdo das ingtdacbes), At2 (conforto e
aratividade das ingtalagbes) e At6 (equipe asseada e confiante) foram considerados atributos
de baixo desempenho e baixa importéncia em relacdo aos néo-clientes ndo sendo assm
importante para os mesnos. Os atributos At9 (competéncia funciond), Atl4 (integridade
(retidéo, imparcialidade) e Atl8 (confidencididade (9gilo nas informagdes) sdo colocados
com importancia dta em relacdo a média , porém, sendo necessario, aumentar o desempenho
para melhorar 0 servico com relacdo a estes atributos percebidos pelos néo-clientes. Por sua
vez, At3, At4, At57, At7, At8, Atl2, Atl3, Atl5, Atl6, Atl7, At20, e At21 foram mostrados
com dta importéncia e dto desempenho percebidos pelos clientes e ndo clientes para
continuar assim ou, até, melhorar 0 desempenho em relacéo a esses aributos. Findmente os
aributos Atl0 (cortesa), Atll (flexibilidade nos pagamentos dos servicos prestados), Atl9
(agregacéo de vaor flus no servico)) e At22 (habilidade de negociacdo com os vendedores)
mostraram se com desempenho acima da média mas ndo sendo considerados com muito

importantes pelos nédo clientes.

4.1.3 Terceraparte dapesquisa: andise dosincidentes criticos

A terceira parte do question&io se refere & trés questdes discursvas, a primeira
buscando saber 0 que levou o entrevistado a escolher seu trandt&rio de cargas atua, enquanto
a segunda e a terceira solicitam a descricdo de uma Stuacdo que |he trouxe grande satisfacéo e
insatisfacdo, respectivamente. Edas Ultimas duas questfes utilizando a técnica de andise de
incidentes criticos (AIC).

Inida-se pela das duas respostas dissertivas da pesquisa (segunda e terceira questéo,
pois a primera — escolha do trandt&io — € abordada adiante), uma geradora de satisfacéo e a
outra de insatisfacdo. Como visto no capitulo referente a Metodologia da Pesquisa, com estas
duas questdes procurou-Se propiciar a0 entrevitado sua livre expressio sobre ago (um
evento, um incidente) que lhe causou satisfacdo e outro que, ao contr&rio, lhe causou
instisfacd. Em suma, a técnica de andise de incidentes criticos se conditui em um meétodo
indireto de andise de dguma aividade de trabaho, “que permite o registro de
comportamentos especificos, favorecendo observacOes e avdiagbes de forma sstematizada’
(ZANI, 2005, p. 43).
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Neste particular caso — 0 estudo de trangitarios de carga — a técnica em questdo se

presta a andise complementar dchs respostas s entrevistados quanto aos indices (ja indicados
em outras questdes da ferramenta de coleta de dados aplicada) de satisfacdo/insatisfacdo em

rdacdo a um determinado quesito avdiado, 0 que permite confirmar ou retificar certo
resultado. As Tabelas 19 e 20 (para atributos do Modedo Kano) expdem, respectivamente,
certos aspectos (episddiog/incidentes) que geraram satisfacdo e outros que, pelo contrério,

indicam insatisfacéo para o cliente.

Tabela 19 — Atributos que ger aram satisfacdo — atributos M odelo Kano

ATRIBUTOS INDICE DE SATISFACAO
(Atl) Instalacbes bem localizadas: 0
(At2) Decisfes corretivas sempre que Necessario: 13
(At3) Instalagbes funcionais e adegquadas aos servigos que 0
presta:
(At4) InstalagBes atrativas e confortévels: 0
(At5) Equipe competente, desempenhando bem suas 2
fungdes, com conhecimento e corretamente:
(At6) Disposicéo a atender, independentemente de dia, 2
horario etc.:
(At7) Prestativo, sempre, favorecendo o atendimento, >
mesmo inesperado ou de urgéncia
(At8) Permitir alterar seus servicos, quando necessario, 4
para adequa-los & necessidades do cliente:
(At9) Confidencialidade com os negdcios dos seus clientes: 0
(At10) For simpético, cordial, preocupado e paciente no 0
atendimento:
(Atl11) Tiver capacidade de resposta adequada: 2
(At12) Equipe arrumada e confiante: 0
(At13) Eficaz e eficiente em suas acdes, trazendo valor »
agregado para o cliente:
(At14) Equipe orgulhosa e comprometida com suas 0
funcbes e com atendimento ao cliente:
(At15) Equipe que se comunica bem, claramente, 1
explicando com paciéncia ao cliente:
(At16) Equipe cortez e atenciosa, conquistadora: 0
(At17) Seguranca em suas operacdes e em seu zelo pelos 2
produtos dos clientes:
(At18) Equipe que faz com que o cliente se sintabem ea 0
vontade, quando em visita aempresa:
(At19) Equipe confiavel, honesta, pontud e habil: 4
(A'FZ_O) Responder rap_i damente e com certeza quando 10
solicitado em aguma informagéo ou servico:
(At21) Habilidade na negociagdo com modais de 3

transporte, favorecendo o cliente:

Fonte: Pesquisador (2007).



Tabela 20 — Atributos que ger aram insatisfacéo — atributos M odelo Kano
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ATRIBUTOS

INDICE DE INSATISFACAO

(Atl) Instalacbes bem localizadas:

0

(At2) Decisbes corretivas sempre que necessario:

(At3) Instalagbes funcionais e adequadas aos servigos que
presta:

(At4) Instalagbes atrativas e confortévels.

(At5) Equipe competente, desempenhando bem suas
fungdes, com conhecimento e corretamente:

3
0
0
6

(At6) Disposicdo a atender, independentemente de dia,
horério etc.:

(At7) Prestativo, sempre, favorecendo o atendimento,
mesmo inesperado ou de urgéncia

(At8) Permitir aterar seus servigos, quando necessario,
para adequa-los & necessidades do cliente:

(At9) Confidenciaidade com os negdcios dos seus clientes:

(At10) For smpatico, cordia, preocupado e paciente no
atendimento:

(At11) Tiver capacidade de resposta adequada:

(At12) Equipe arrumada e confiante:

(Atl3) Eficaz e eficiente em suas agdes, trazendo valor
agregado para o cliente:

(Atl4) Equipe orgulhosa e comprometida com suas
fungOes e com atendimento ao cliente:

(Atl5) Equipe que se comunica bem, claramente,
explicando com paciéncia ao cliente:

(At16) Equipe cortez e atenciosa, conquistadora:

(Atl7) Seguranca em suas operacdes e em seu zelo pelos
produtos dos clientes:

(At18) Equipe que faz com que o cliente se sinta bem e a
vontade, quando em visita aempresa:

(At19) Equipe confiavel, honesta, pontud e habil:

(At20) Responder rapidamente e com certeza quando
solicitado em aguma informagéo ou servigo:

17

(At21) Habilidade na negociagdo com modais de
trangporte, favorecendo o cliente:

Fonte: Pesquisador (2007).

Os indices de satisfacéo e de insatisfacdo expostos nas Tabelas 19 e 20 foram

gerados a partir das respostas das questBes abertas da terceira parte do question&rio. Estes

indices foram cruzados com os 21 atributos usados no Modelo Kano. Vae ressdtar que o

total dos indices de satisfacdo e de insatisfacdo ndo correspondera ao total de respondentes

(100), pois dguns ddes ndo responderam a questdo e outros, por sua vez, relacionaram

respostas com varios atributos.
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Obsarva-se, a partir das Tabdas 19 e 20 que, em termos de satisfacdo, os atributos
mais destacados (em amarelo) sdo, por ordem decrescente: Atl3 ficaz e eficiente em suas
acles, trazendo vaor agregado para o0 cliente), At2 (decisdes corretivas sempre que
necess¥io) e At20 (responder rapidamente e com certeza quando olicitado em aguma
informacdo ou servigo). Ja no que se refere aos episddios de insatisfacdo, também em ordem
decrescente, podem ser gpontados iguamente trés atributos (ressdtados em amarelo): At20
(responder rapidamente e com certeza quando solicitado em aguma informacdo ou Servigo),
At19 (equipe confiavel, honesta, pontud e hébil) e Atll (tive capacidade de resposta
adequada).

Atributos de satisfagdo, como Atl, At3, At4, At9, Atl0, Atl2, Atl4, Atl6 e Atl8,
encontram-se zerados sendo inexpressivos. Da mesma maneira, os atributos de insatisfacéo,
como Atl, At3, At4, At6, At9, Atl0, Atl2, 16 e Atl8 encontram-se zerados.

Gerourse, a patir dos indices de satisfacdo e insatisfacdo das Tabelas 19 e 20, o
Gréfico 9 que modtra estes indices em percentuais.

0% i) i i i i _i E
~10%

AT1 ATZ AT3 AT4 ATS ATE ATT ATS ATO ATIO ATI1 AT12 ATT3 AT14 AT1S ATI6 ATIT ATI18 AT19 AT20 AT21

‘ O Satisfagéo W Insatisfagéo |

Gréfico 9 — Representacdo gréfica de atributos geradores de satisfacdo e insatisfacéo
(21 atributos usados no M odelo Kano)

Fonte: Pesquisador (2007).
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No Grafico 10, se expdem os 21 atributos usados no Modelo Kano e redistribuidos
em 11 grupos.
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Gréfico10— Representacao gréafica de atributos geradores de satisfacéo e insatisfacao
(21 atributos usados no Modelo Kano), redistribuidos em 11 grupos

Fonte: Pesquisador (2007).

Atributos relacionados com confiabilidade, competéncia, responsvidade e presteza estéo
ligados a casos de grande insatisfagdo. JA 0S casos mals comuns que geraram satisfacéo estéo

relacionados com atributos de plus no servigo, decisdes corretivas, presteza e confiabilidade.
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No que se refere a primeira questéo discursva da terceira pate do question&io —
escolha do trangt&io — também foram cruzadas as respostas com os 21 atributos usados ro
Modelo Kano (Gréfico 11).

10

i mE N e —

O(At19) Equipe confidvel, honesta, pontual e habil:
H(At20) Responder rapidamente e com certeza quando solicitado em alguma informagéo ou servigo:
O(At21) Habilidade na negociag&o com modais de transporte, favorecendo o cliente:

O(At6) Disposicéo a atender, independentemente de dia, horério etc:

B(At13) Eficaz e eficiente em suas agdes, trazendo valor agregado para o cliente:

O(At14) Equipe orgulhosa e comprometida com suas fungdes e com atendimento ao cliente:

B(At5) Equipe competente, desempenhando bem suas fungdes, com conhecimento e corretamente:
[(At17) Seguranga em suas operagdes e em seu zelo pelos produtos dos clientes:

M (At1) Instalagdes bem localizadas:

E(At2) Decisbes corretivas sempre que necessario:

[(At7) Prestativo, sempre, favorecendo o atendimento, mesmo inesperado ou de urgéncia:
O(At10) For simpético, cordial, preocupado e paciente no atendimento:

B(At11) Tiver capacidade de resposta adequada:

B(At3) InstalagBes funcionais e adequadas aos servigos que presta:

H(At8) Permitir alterar seus servigos, quando necessario, para adequé-los as necessidades do cliente:
B (A9) Confidencialidade com os negécios dos seus clientes:

B(At15) Equipe que se comunica bem, claramente, explicando com paciéncia ao cliente:

[J(At16) Equipe cortez e atenciosa, conquistadora:

O(At4) Instalaces atrativas e confortaveis:

[(At12) Equipe arrumada e confiante:

[(At18) Equipe que faz com que o cliente se sinta bem e a vontade, quando em visita & empresa:

Gréfico 11— Atributos determinantes da escolha do transitario de carga (referente
primeira questdo discursiva) em ordem decr escente

Fonte: Pesquisador (2007).

Pode-se notar que os atributos mais citados pelos respondentes no Grafico 11 foram
At19 (equipe confiavel, honesta, pontud e habil), At20 (responder rapidamente e com certeza
guando solicitado em aguma informagéo ou servico) e At2l (habilidade na negociacdo com

modais de transporte, favorecendo o cliente).
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Como, para 0 Modelo Kano, a classficacdo dos atributos totalizava 21 indicadores,
agora para a rdlacdo importancia e desempenho foram quantificados 22 atributos. Exple-se esta
segunda classificacdo, sobre a qua se procedeu também aandise de incidertes criticos (Tabelas
21 e22).

Tabela 21 — Atributos que geraram satisfagdo — atributos da analise de importancia versus
desempenho

ATRIBUTOS INDICE DE SATISFACAO
(Atl) Localizagdo das instalagOes: 0
(At2) Conforto e atratividade das instal agoes: 0
(At3) Disgponibilidade (estado de espirito caracterizado pela
predisposicdo a aceitar as solicitagoes):
(At4) Predtatividade (atende com prontida&o os que procuram):
(At5) Cordididade do pessod de vendas (sinceridade e franqueza):
(At6) Equipe asseada e confiante:
(At7) Comprometimento com 0 servigo proposto ou fechado:
(At8) Comunicagéo com o cliente:
(At9) Competéncia funciond:
(At10) Cortesia:
(Atll) Flexibilidade nos pagamentos dos servigos prestados:
(Atl2) Cordididade do pessoal de operacdo (sinceridade e
franqueza):
(At13) Funciondidade da equipe em cumprir com seus fins utilitarios
e préticos:
(At14) Integridade (retidéo, imparciaidade):
(At15) Confiabilidade nas informagdes prestadas (booking, follow
ups, dados, cobrangas, pagamentos, contatos, taxas):
(At16) Responsabilidade/habilidade de resposta:
(At17) Seguranca no pessoal de operagéo:
(At18) Confidencialidade (sigilo informactes):
(At19) Agregacéo de vaor (plus no servigo): 18
(At20) Decisdes Corretivas (mostra e gjuda em melhores opgdes de
logistica quando ocorrem situagdes ndo tipicas):
(At21) Capacidade de resposta (rapidez): 9
(At22) Habilidade de negociagcdo com os vendedores: 1

Fonte: Pesquisador (2007).
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Tabela 22 — Atributos que geraram insatisfacdo — atributos da anédlise de importancia ver sus

desempenho

ATRIBUTOS

iNDICE DE INSATISFACAO

(Atl) Localizagdo das instalagoes:

(At2) Conforto e atratividade das instalagdes:

(At3) Disponibilidade (estado de espirito caracterizado pela
predisposicdo a aceitar as solicitaces):

(At4) Predtatividade (atende com prontidéo os que procuram):

(At5) Cordididade do pessod de vendas (sinceridade e franqueza):

(At6) Equipe asseada e confiante:

(At7) Comprometimento com 0 servigo proposto ou fechado:

(At8) Comunicacdo com o cliente:

(At9) Competéncia funciond:

(At10) Cortesia:

(At11) Fexibilidade nos pagamentos dos servicos prestados:

(Atl2) Cordididade do pessoad de operagdo (Sinceridade e
franqueza):

[l ol (@) (o]

(Atl3) Funciondidade da equipe em cumprir com seus fins
utilitérios e préticos:

(At14) Integridade (retidéo, imparciaidade):

(At15) Confiabilidade nas informagtes prestadas (booking, follow
ups, dados, cobrangas, pagamentos, contatos, taxas):

(At16) Responsabilidadelhabilidade de resposta:

(At17) Seguranga no pessoa de operagéo:

(At18) Confidencialidade (sigilo informagtes):

(At19) Agregacao de vaor (plus no servigo):

(At20) Decisdes corretivas (mostra e guda em melhores opgdes de
logistica quando ocorrem situacdes ndo tipicas):

(At21) Capacidade de resposta (rapidez):

(At22) Habilidade de negociacdo com os vendedores:

N(O[ N |Pr[OlW|OY|] © |O] O

Fonte: Pesquisador (2007).

Os indices de satisfac@o e de insatisfacdo de acordo com as Tabelas 21 e 22, foram

gerados a partir das respostas das questdes abertas da terceira arte do questionario, cruzando-

Se, asdm, as mesmas com 0s aributos aos quais se referiam (22 atributos importéncia e

desempenho). Vde ressdtar que o total dos indices de satisfacdo e de insatisfacdo néo

corresponderdo ao tota de respondentes (100), pois dguns deles ndo responderam e outros,

por sua vez, também reacionaram respostas com véios dributos que foram cruzados

adicionando 1 ponto para cada referéncia.
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Obsarva-se, a partir das Tabelas 21 e 2 que, em termos de satisfacdo, os atributos
mais destacados (em amarelo) sfo: Atl9 (agregacdo de valor (plus no servigo)) e At20
(decisdes corretivas (mostra e guda em mehores opgbes de logistica quando ocorrem
SituagcBes ndo tipicas)). Ja no que se refere aos episodios de insatisfacdo, podem ser apontados
igudmente dois atributos (ressdtados em amarelo): At7 (comprometimento com 0O SEVvigo
proposto ou fechado) e At8 (comunicagéo com o cliente).

Atributos de satisfacdo, como Atl, At2, At6, Atl0, Atld e Atl8, encontram-se
zerados sendo inexpressivos. Da mesma maneira, os atributos de insatisfagdo, como Atl, At2,
At4, At6, At10, Atl4 e At18 encontram:se zerados.

Gerou-se, a patir dos indices de satisfacdo e insatisfacdo expostos res Tabelas 21 e
22, 0 Gréfico 12, o qual mostra esses indices em percentuais.
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AT1  ATZ AT3  AT4 ATH  ATE AT7 ATS  AT9 ATI0O ATI1 AT1Z AT13 AT14 ATI1S ATIB ATI17 ATI8 AT19 ATZ0 AT21 ATZ2Z

‘ O Satisfagao B Insatisfagao ‘

Gréfico 12— Representacdo gr éfica deatributos geradoresde satisfacdo einsatisfacéo (22
atributos usados na andlise importéancia ver sus desempenho)

Fonte: Pesquisador (2007).
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Redigribuiram-se 0os 22 aributos usados na importancia e desempenho em 11 grupos

expostos no Grafico 13.
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Gréfico 13— Representacdo gréfica de atributos geradores de satisfacéo e insatisfacdo

(22 atributos usados na andlise importancia versus desempenho),
redigtribuidos em 11 grupos

Fonte: Pesquisador (2007).

Andisando, agora, os resultados sobre os atributos agrupados, observa-se 0 seguinte:

Os atributos atinentes a confiabilidade e seguranca modtram clara insatisfacéo
dos entrevistados,

Algo gmila pode se dizer dos atributos que compdem 0S Qrupos
“responsvidade’” e “comunicagdo’, indicando claramente a insatisfagdo dos
entrevistados com 0s mesmos,

Numa stuagéo equilibrada (satisfacdo x insatisfagdo), encontram-se os atributos
dos grupos “ competéncia’ e prestezd’;

Destacamse como postivos apenas os aributos componentes dos grupos
“flexibilidade”, “plus’ e " decisdes corretivas’.
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Agora, no que se refere a primera questdo discursva da terceira pate do
question&io — escolha do trangt&io — também foram cruzadas as respostas com os 22
atributos usados na andise de importancia x desempenho. O Gréfico 14 apresenta esses
dados.

12

10

0 N |

[(At15) Confiabilidade nas informag6es prestadas (booking, follow ups, dados, cobrangas, pagamentos, contatos, taxas)
[W(At21) Capacidade de Resposta (rapidez)

[(At3) Disponibilidade (estado de espirito caracterizado pela predisposi¢do a aceitar as solicitages)
O(At4) Prestatividade (atende com prontid&o os que procuram)

B(At7) Comprometimento com o servigo proposto ou fechado

O(At9) Competéncia Funcional

E(At19) Agregacao de Valor (plus no servigo)

O(At5) Cordialidade do pessoal de vendas (sinceridade e franqueza)

B(At8) Comunicagdo com o cliente

E(At12) Cordialidade do pessoal de operagéo (sinceridade e franqueza)

[CJ(At13) Funcionalidade da equipe em cumprir com seus fins utilitarios e praticos

O(At22) Habilidade de Negociagdo com os vendedores

B(At1) Localizagdo das instalagdes

B(At6) Equipe asseada e confiante

[(At11) Flexibilidade nos pagamentos dos servigos prestados

(At17) Seguranca no pessoal de operagao

E(At2) Conforto e atratividade das instalagdes

[J(At16) Responsabilidade/Habilidade de Resposta

[J(At18) Confidencialidade (sigilo informagdes)

[J(At20) Decisdes Corretivas (mostra e ajuda em melhores opgdes de logistica quando ocorrem situagdes néo tipicas)
[J(At10) Cortesia

[O(At14) Integridade (retiddo, imparcialidade)

Gréfico 14 — Atributos determinantes da escolha do transitério de carga (referente a
primeira questdo discur siva) em ordem decr escernte

Fonte: Pesquisador (2007).

Pode-se notar que os atributos mais citados pelos respondentes no Gréfico 14 foram
At3 (disponibilidade (estado de espirito caracterizado pela predisposicdo a aceitar as
solicitagdes)), At4 (predtatividade (atende com prontiddo os que procuram)), Atl5
(confiabilidade nas informagbes prestadas (booking, follow ups, dados, cobrangas,
pagamentos, contatos, taxas)) e At21 (capacidade de resposta (rapidez)).
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4.1.4 Quarta parte da pesquisa: dados sobre transitérios

Por fim, a quarta parte do questionario se refere a questdes que dizem respeito &
empresas entrevistadas, hdbeis para éucidar apenas o pefil das mesmas. As respostas
tabuladas encontram-se na Tabela 23.

Tabela 23 — Questdes refer entes as empresas entrevistadas

Sm: 100 100%
itario: 100 Respondentes
a. Trabalho com transitario: NER 0% esp!
+ Deum: 90 90%
i itarios: 100 Respondentes
b. Um ou maistransitarios: Um 10 10% esp
Frequentemente 49 49%
. Alguma Frequéncia: 39 39%
é : 100 Respondentes
c. Freqiiéncia de uso de + de um: Raramente 8 5% esp!
Nunca: 4 4%
Nacional: 87 87%
d. Origem da empresa: ; > 100 Respondentes
Estrangeiro: 13 3%
Nacional: 45 45%
e. Origem do transitario: Misto: 28 28% 100 Respondentes
Estrangeiro: 27 27%
f. Mercados que exporta: X X 100 Respondentes
0. Mercados que importa: X X 100 Respondentes
De US$ 100 Mil aUS$ 500 Mil: 27 27%
De US$ 501 Mil aUS$ 1 Milhéo: 24 24%
. N&o responderam: 16 16%
h. Volume médio de exportagao: 100 Respondentes
portac Acima de US$ 5 Milhoes. 12 12% P
De US$1,1 aUS$ 3 MilhGes: 11 11%
De US$ 3,1 aUS$ 5 Milhdes: 10 10%
21 a 30 anos: 52 52%
31 a 40 anos: 27 27%
i. ldade: 41 a 50 anos: 12 12% 100 Respondentes
+ 50 anos: 5 5%
N&o Responderam: 4 4%
HOMENS: 51 51%
j. Sexo: 100 Respondentes
MULHERES: 49 49%
Administrador: 56 56%
Né&o Responderam: 13 13%
Analista, Assistente e Auxiliar de Comércio
S 8%
Exterior: 8
Empresario: 7 7%
Economista: 5 5%
Advogado: 2 2%
k. Profissdo: Despachante Aduaneiro: 2 2% 100 Respondentes
Engenheiro: 1 1%
Médico Veterinério: 1 1%
Contador: 1 1%
Consultor: 1 1%
Arquiteto: 1 1%
Industriario: 1 1%
Publicitario: 1 1%
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Continuacéo...
Assistente de Comércio Exterior: 32 32%
Analista de Comércio Exterior: 15 15%
Outros: 15 15%
|. Cargo: Diretor: 13 13% 100 Respondentes
Gerente: 11 11%
Aucxiliar de Comércio Exterior: 8 8%
Trader: 6 6%
Comeércio Exterior: 68 68%
Comercial: 16 16%
m. Departamento: N3o Responderam: 6 6% 100 Respondentes
Logistica: 5 5%
Administrativo: 5 5%
n. Empresa: X X 100 Respondentes
N&o responderam: 46 46%
Schenker: 13 13%
Capital: 9 9%
QOutros: 7 7%
Allink: 4 4%
0. Transitario Principal DHL: 4 4% 100 Respondentes
Ultramar: 3 3%
K&N: 3 3%
Maersk Logistics 3%
Embassy: 3 3%
Hamburg Sud 3%
Blu Cargo: 2 2%
p. Transitario Adicional X X 100 Respondentes
CIJ entgs 28 28% 100 Respondentes
Nao Clientes 72 72%

Fonte: Pesquisador (2007).

Pode-se notar que todas as empresas entrevistadas usam servico de trangtérios de
carga e que 90% delas usam servigos de mais de um trandt&io de carga; 88% das empresas

entrevistadas usam com aguma freqiiéncia e frequentemente servicos de trangtérios de carga.

Estas empresas na sua grande maioria sBo empresas de origem nacionais (87%) e

13% sdo empresas de origem estrangeiras.

Sobre a procedéncia e origem dos trandt&ios de cargas que aendem a essas
empresas, temse que 45% deles sdo prestadores de servigos nacionas, 27% Ss80 estrangeiros

e, por ultimo, 28% sdo trandtarios de carga de origem migta

Referente a mercados para exportagdo e importagdo teve-se resultados bastante

variados, destacando-se para exportacdo paises do Merco Sul, Améica do Norte, América
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Central e paises da Europa também. JA na importacdo, paises da Europa e aguns do oriente

formamais citados.

Mais da metade das empresas entrevistadas exporta um volume médio de US$ 100
Mil aUS$ 1 Milh&o de ddlares, sendo que 16% delas ndo quiseram revelar os valores.

No quesito idade, temos que 52% dos entrevistados que trabalham contratando os

servicos dos transitarios séo de 21 a 30 anos, 27% de 31 a 40 anos e 12% de 31 a 40 anos.

Ja referente a0 sexo dos entrevistados mostrou-nos que 51% sdo homens e 49% séo
do sexo feminino. Aqui percebe se a grande quantidade de mulheres que trabaham com

comercio exterior e contratando servigos de trangitérios de carga.

Com relacdo a profissio dos entrevistados, mais da metade (56%) s&o
administradores, 13 % ndo responderam e 0 restante das respostas mostra véarias profissdes

gue vao desde economistas e advogados a arquitetos e publicitérios.

Quase a metade dos entrevistados (47%) ocupam cargos de assstente e andista de

comeércio exterior e 24% sao ocupados por gerentes e diretores.

A maoria dos entrevistados trabadha no depatamento de comércio exterior da
empresa 68%, ja 16% no departamento comercia, 5% no departamento de logistica e 5% no
departamento adminigirativo.

Sobre o trangtério de cargas principd da empresa, 46% delas ndo responderam ou
ndo quiseram revelar seu prestador de servigo principa. Merece destague o prestador de
servico Schenker com 13% e Capitd com 9%.
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5 CONCLUSOESE RECOMENDACOES

Transtaios ou agentes de carga S0 operadores logigticos que desempenham
importante pape na intermediacdo da prestacéo de servigos de importagdo e exportacdo,
praticamente retirando das mdos do empresio que lida com comércio exterior toda a
burocracia documentd (aguelas dinentes & normas governamentais) e principamente

aquel as relacionadas al ogistica de movimentagdo das carges.

Com base nessa importancia e na auaidade do tema, buscou-se saber, neste estudo,
0 que motiva, gera satifacdo e instisfagdo nas empresas atuantes em comércio exterior na
hora da escolha de um trandt&io de cargas, optando por um ou por outro, embora,

aparentemente, todos desempenhem papéis muito parecidos em suas operacles.

Partiu-se dos pressupostos que indicam estar o transit&io de carga diretamente ligado
a quaidade do seu desempenho, como atrativo para o potencid cliente. Pressupds-se,
também, para esse tipo de avdiacdo, que haveria a necessidade de se mensurarem os atributos
gue geram satisfacéo e insatisfacdo por meio dos entrevistados que usam esses prestadores de

Servigos, para orientagdo do cliente na hora de contraté-los.

Digpodtas essas premissas basicas, objetivou-se identificar os atributos de servigos
gue influenciam as empresas exportadoras e/ou importadoras quando da escolha dos seus
trangtérios de cargas. Para isso, se utilizou a mensuracéo das caracteristicas determinantes
que fundamentam escolha numa amostra de 100 empresas exportadoras eou
importadoras, compostas por clientes e ndo-clientes da Capita Co., empresa agente de cargas
gue se utilizou como “pano de fundo” para este estudo. Estudou-se, também, a importancia e
desempenho, os nivels de satisfacéolinsatisfacdo dos exportadores e/ou importadores com
caracteridicas determinantes, e, por fina, se evidenciou a andise dos incidentes criticos

mais citados ou lembrados.

Mediante a utilizacdo de modeos de classficacdo de atributos (Kano), a matriz de
importincia versus desempenho e a andise dos incidentes criticos, formulor-se um
guestionario composto de quatro partes, aplicando-se este a amodra definida de maneira
deatdria ndo-casud, coletando-se os dados, tabulados e expostos no capitulo anterior. Para
eda tabulagcdo, utilizorse como base de congtructos a classficagdo da quaidade segundo
Parasuraman; Zeithaml e Bery (apud GOMEZ, 2005), que divide a qudidade em cinco
fatores ou dimensdes dementos tangiveis, corfiabilidade, capacidade de resposta, seguranca
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e empatia — conhecido como modelo SERVQUAL —, associado ao modelo Kano (MATZLER
et al., 2003), que diferencia trés grupos de atributos passiveis de influenciar a satisfacdo do
ciente (a) obrigatdrios (inerentes ao servico), (b) unidimensionais (proporciondidade direta
entre atlendimento e satisfacdo) e (¢) atrativos (base de satisfacdo do cliente, embora néo-
esperados e, por 1ss0, ndo- promovedores de insatisfacdo quando inexistentes).

A andise procedida para cada uma das partes do question&rio, em primeiro lugar, por
meio do moddo Kano (21 atributos usados) com 88% dos entrevigados que usam
“freqlientemente” ou com “adguma freqiéncid’ os servicos de trangtaios de carga, nos
mostra que “indaagbes drativas e confortavels’ e “ingdagbes bem locdizadas® sfo
condderadas atributos atrativos e que, portanto, trazem satisfacdo com sua presenca, mas néo
causam instifacd na sua auséncia, principdmente porque o cdlientelusuaio ndo teria
expectativa de receber ta atributo (Gréfico 4). Ter um desempenho positivo nestes atributos
tem um impacto maior na satisfacdo do que ter um desempenho negetivo para com Sseus
clientes.

Ja os atributos “disposicdo a atender, independentemente de dia, hor&io etc.”,
“permitir aterar seus servicos, quando necessaio, para adequé-los & necessidades do
cliente’, “equipe cortez e atenciosa, conquistadora’” e “equipe que faz com que o cliente se
dnta bem e avontade, quando em vista a empresa’, sfo tidos como atributos unidimensionals
e geram satisfacdo proporciondmente a0 seu nivel de desempenho (relacdo direta entre seu
desempenho e a satisfacdo dos clientes). Quanto maior o nivel do desempenho, maior sera a
satisfacdo do clientelusuaio e quanto menor o nivel do desempenho, menor o nivel de
satisfacdo (Gréfico 4). Alterando o desempenho nestes atributos, resultara em uma satisfacdo
gradativa.

Os aributos restantes foram considerados obrigatdrios ou basicos e s essenciais
para o0s clienteslusuaios dos trandtarios de carga Exigéncias minimas que causam
descontentamento pelo ndo-cumprimento também ndo se traduzem em satisfacdo do dliente
quando do seu cumprimento. O desempenho negativo tem um impacto maior na satisfacdo do
gue o desempenho positivo. O cliente pode ndo perceber ou ndo ficar com extrema satisfacéo
guando presente, mas sua inexisténcia ou insuficiéncia de desempenho provoca insatisfacéo.
O cumprimento de exigéncia bésica é necessario, ndo sendo, entretanto, condicdo suficiente
paa a saisfacdo (Gréfico 4). Estes atributos considerados obrigatérios sfo totamente
esperados pelos usu&rios do servico, sendo considerados como condicdo prévia (“decistes

corretivas sempre que necessario”, “ingtdacBes funcionals e adequadas aos servicos que
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prestd’, “equipe competente, desempenhando bem suas fungdes, com conhecimento e
corretamente”, “prestativo, sempre, favorecendo o atendimento, mesmo inesperado ou de
urgénda’, “confidencididade com os negécios dos seus clientes’, “for smpético, cordid,
preocupado e paciente no atendimento’, “tiver capacidade de resposta adequada’, “equipe
arumada e confiante’, “eficaz e eficiente em suas agles, trazendo vdor agregado para o
clienté’, “equipe orgulhosa e comprometida com suas fungdes e com atendimento ao cliente’,
“equipe que se comunica bem, claramente, explicando com paciéncia ao cliente’, “seguranca
em suas operagdes e em seu zelo peos produtos dos clientes’, “equipe confiavel, honesta,
pontud e h&bil”, “responder repidamente e com ceteza quando solicitado em aguma
informacdo ou servigo” e “habilidade na negociagdo com modais de transporte, favorecendo o
cliente’).

Em sgundo lugar, a andise da mariz individudizada importancia versus
desempenho com os 100 entrevistados, mostrou que “locaizacéo das ingtdagbes’, “conforto e
aratividade das indaacbes’, “flexibilidade nos pagamentos dos servigos prestados’,
“agregacdo de valor (lus no servigo)” e “habilidade de negociacd com os vendedores foram
consderados de baixo desempenho e baixa importéncia (Grafico 5— quadrante 1), sendo que
ndo vaeria a pena desenvolvé-los ou ter um desempenho extremamente bom, pois 0 UsU&io
ndo dard a devida importancia Os atributos “flexibilidade nos pagamentos dos servigos
prestados’ e “agregacdo de vaor (plus no sarvigo)” tendem em direcdo ao quadrante I
(Gréfico 5) de importancia alta e desempenho baixo.

Os trés atributos “disponibilidade (estado de espirito caracterizado pela predisposicéo
a acdtar as solicitagbes)”, “decisdes corretivas (mostra e guda em mehores opgbes de
logistica quando ocorrem SituagBes ndo tipicas)” e “capacidade de resposta (rapidez)” sdo
consderados de baixo desempenho e dta importancia, fazendo com que se convenha ter um
desempenho mehor pois é io que 0s usuaios dos trandtarios de cargas déo grande

importéncia (Gréfico 5 — quadrante I1).

Atributos como “equipe asseada e confiante’ e “cortesa’ foram classficados como
importancia baixa e desempenho dto, podendo continuar assm ou direcionar 0s esforgos
destes atributos para agueles com baixo desempenho para melhor aender os usu&ios deste

servigo (Gréfico 5 — quadrante IV).

No caso dos atributos restantes, estes foram consderados em importancia e
desempenho dtos, 0 que sugere manter 0 bom trabaho desempenhando bem estes atributos

pois 0s usuaios consderam com dta importéncia (Gréfico 5 — quadrante 1) (“predtatividade
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(atende com prontidéo os que procuram)”, “cordididade do pessoa de vendas (sinceridade e
franqueza)”, “comprometimento com o0 servico proposto ou fechado”, “comunicacdo com o
diente’, “competéncia funciond”, “cordididede do pessod de operacdo (Sinceridade e
franqueza)”, “funciondidade da equipe em cumprir com seus fins utilitaios e préticos’,
“integridade (retiddo, imparcididade)”, “confiabilidade nas informagbes prestadas (bookings,
follow ups, dados, cobrancas, pagamentos, contatos, taxas)’, “responsabilidade/habilidede de

resposta’, “ seguranca no pessoa de operacao”, “ confidencididade (sigilo informactes)”).

Da mesma forma, a mariz de importancia e dessmpenho foi gplicada aos 72
respondentes classificados como néo-clientes (Grafico 6), mostrando 0s mesmos resultados da
andise feita do tota dos 100 respondentes (grande maioria (72 respondentes, 72% do total
dos 100 respondentes) eram ndo-clientes).

Evidenda-se de novo a atencdo aos atributos “digponibilidade (estado de espirito
caracterizado pela predisposicdo a acetar as solicitaghes)”, “decisdes corretivas (mostra e
guda em mehores opgdes de logitica quando ocorrem situages ndo tipicas)” e “capacidade
de resposta (rapidez)” (Gré&fico 6 — quadrante I1). A CAPITAL Co. deve desempenhar mehor
edes aributos para vir a conquistar os nédo-clientes, pois € isto que 0s mesmos condderam
importante e que o prestador de servico ndo esta oferecendo um bom desempenho no

momento.

Sugere-se também nos atributos “equipe asseada e confiante” e “cortesid’ que foram
classficados com importancia baxa e desempenho dto, direcionar o0s esforcos no
desempenho feitos nestes atributos para atributos que sdo considerados como importantes

pelos 72 ndo-clientes respondentes (Gréfico 6 — quadrante |V).

No caso dos 28 clientes (Grafico 7 — quadrante I1l), a andise de importancia e
desempenho revelou que “locdizacéo das indtdagbes’, “conforto e dratividade das
ingtdagbes’ sdo consderados de baixo desempenho e baixa importéncia, ndo necesstando
maximiza-los em desempenho, pois os ja clientes nd os consderam importantes. O atributo
“flexibilidade nos pagamentos dos servigos prestados’ apesar de estar localizado no quadrante
[l de baixa importncia e baixo desempenho (Gréfico 7) mostrase bem distante dos dois
atributos  anteriormente citados neste quadrante indo em direcdo ao quadrante Il de dta
importancia e baixo desempenho (Gréfico 7), sugerindo que a CAPITAL Co. precisaria ter
um desempenho melhor deste atributo perante seus clientes, pois sua importancia tende a ser
dta
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Referente aos  aributos “disponibilidade (estado de espirito caracterizado pela
predisposicdo a acetar as <Solicitagbes)”, “agregacdo de vaor (plus no servigo)” e
“capacidade de resposta (rapidez)’, a CAPITAL Co. deve ter um desempenho melhor nestes
aributos perante seus clientes, pois € isto que 0s mesmos consderam importante e que o

prestador de servico poderia estar desempenhando melhor (Gréfico 7 — quadrante I1).

Os atributos como “equipe asseada e confiante’ e “cortesid’ que foram classficados
com importancia baixa e desempenho dto (Gréfico 7 — quadrante 1V). Sugere-se direcionar 0s
esforcos no desempenho feitos nestes atributos para atributos que sdo considerados como
importantes pelos 28 clientes respondentes e tem um desempenho baixo (Gréfico 7 —
quadrantes| ell).

O redtante dos atributos (Gréfico 7 — quadrante 1) — “prestatividade (atende com
prontiddo os que procuram)”, “cordididade do pessod de vendas (Snceridade e franqueza)”,
“comprometimento com 0 servico proposto ou fechado”, “comunicacd com o cliente’,
“competéncia funciond”, “cordialidade do pessoal de operacdo (sinceridade e franqueza)”,
“funciondidade da equipe em cumprir com seus fins utilithios e préicos’, “integridade
(retidéo, imparcididade)”, “confiabilidade nas informagbes prestadas (booking, follow ups,
dados, cobrancas, pagamentos, contatos, taxas)”, *“responsabilidade/habilidade de resposta’,
“seguranca no pessod de operacdo’, “confidencididade (dgilo informagbes)”, “decistes
corretivas (mostra e guda em mehores opgdes de logistica quando ocorrem Situagbes néo
tipicas)’, e “habilidade de negociacdo com o0s vendedores’ — tiveram importéncia e
desempenho dtos mostrando que a Capita Co. desempenha bem estes atributos que séo
considerados pelos 28 clientes como de importéncia dta, sendo assm convém manter o bom
trabaho e até melhorar.

Findmente, com relacd a matriz de importancia e desempenho, fezse uma andise,
conforme Gréfico 8, com a média de importancia dos atributos dada pelos 100 entrevistados
cruzando-se com o desempenho médio dos ndo-clientes (72 ndo-cdiente, maioria). A andise
mostrou que “locdizacéo das indtdagbes’, “conforto e atratividade das instaaces’ (Grafico
8 — quadrante 1) sdo atributos que néo precisariam ser desenvolvidos para adquirir mais
clientes e que o atributo “equipe assada e confiante” gpresar de estar locaizado neste
guadrante tem tendéncia ao quadrante Il ou |, necessitando desempenhé&lo mehor para vir a
conquistar os ndo-clientes.

Os dributos “competéncia funciond”, “integridade (retiddo, imparcididade)” e

“confidencididade (dgilo informagdes)” precisam ser mehores desempenhados para vir a
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conquitar os ndo-clientes, pois foram condderado com importancia dta (Gréfico 8 —
quadrante I1).

Locdizados no quadrante IV (Gréfico 8) mostramse ainda os atributos “cortesd’,
“flexibilidade nos pagamentos dos servigos prestados’ e “habilidade de negociacdo com os
vendedores’ como sendo de importancia baixa e desempenho dto perante os néo clientes.
Sugere-se também direcionar os esforcos de desempenho dto nestes atributos para atributos
gue estdo com desempenho baixo e dtaimportancia (Gréfico 8 — quadrante [1).

O restante dos atributos mostrou-se com importéncia de desempenho reativo dto,
sugerindo que devem ser mantidos os bons esforgos com relacéo a atributos (Gréfico 8 —

quadrante ).

Em tercaro lugar, teve-se a andise dos incidentes criticos feita com os 21 atributos
usados no Modelo Kano. A andlise mostrou que atributos relacionados “flexibilidade’, “plus’ e
“decisdes corretivas’ nos servigos prestados estéo relacionados a casos relatados de mais
satisfacdo do que insatisfacdo. JA 0S casds mals comuns que geram mais insatisfacdo do que
satisfacdo, sdo relacionados com  atributos de “confiabilidade/seguranca’,  “prestezd’,
“responsividade’ e “comunicacdo” nos servicos prestados pelos trasitarios de carga (Gréfico 10).

Adiciondmente a esta andise dos incidentes criticos e referente a primeira pergunta
discursiva do questionario, com base nos 21 atributos usados no Modelo Kano, se conclui,
também, que atributos relacionados com “equipe pontud e hébil”, “rapidez em respostas’,
“habilidade de negociacéo’, e “disposicdo em atender” foram geradores de satisfacdo, e
principamente fatores citados e lembrados que levaram os clienteslusu&ios a escolherem seu

trandtério de carga atua (Gréfico 11).

A andise dos incidentes criticos feita com os 22 aributos usados na matriz de
importancia e desempenho, modtra que “plus no servigo’, “flexibilidade” e *“decisdes
corretivas’ e “confiabilidade e seguranca’ nos servicos prestados geram satisfacdo e devemn
ser desenvolvidos. JA 0s que mas geram insatifacdo sBo o0s dributos relacionados a
“respongvidade’, “ comunicacdo”, “competéncia’ e “ confiabilidede’ (Grafico 13).

Complementando a andise dos incidentes criticos e referente a primeira pergunta
discurdva do questionario, com base nos 22 atributos usados na matriz de importancia e
desempenho, evidencia-se o0s atributos mas citados e fundamentas na escolha dos
fornecedores de servigcos atributos como: “configbilidade nas informagbes prestadas’,
“capacidade de resposta’, “ digponibilidade’ e “ predtatividade” (Gréfico 14).
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Uma andise mais a fundo nos mostra que comparando os resultados da andise dos
incidentes criticos dos 21 atributos usados no modelo Kano e redistribuidos em 11 grupos
com as clasdficagdbes do moddo Kano condui-se que os atributos relacionados com
“confiabilidade/seguranca’, “competéncia’, “responsvidade” e “comunicacdo” estéo ligados
a atributos obrigatorios pois os niveis de insatifacdo s8o0 muito maiores do que os niveis de
satifacdn. Ja atributos como “plus no servico” e “decisdes corretivas’ sdo consderados
arativos (nivels de satisfacdo muito maiores do que os de insatisfacdo) e assm atributos
como “prestezd’ sendo unidimersionas (equilibrio entre os patamares de satisfacdo e
insatisfacdo) (Gréfico 10).

Comparando também os resultados da andlise dos incidentes criticos dos 22 atributos
usados na matriz importancia e desempenho e redistribuidos em 11 grupos com as classificagtes
do moddo Kano conclui-se que os atributos relacionados com *“confiabilidade/seguranca’,

~_y

“respongvidade’ e “comunicacdo” estdo ligados a atributos obrigatdrios (mais insatisfacéo do que
satisfacén). Ja atributos como “plus no servico”, “decisies corretivas’ e “flexibilidade’ sfo
considerados atrativos pois tem patamares de satisfacdo muito superiores aos de insatisfacéo e
atributos como “cortesa’, “competéncia’ e “presteza’ sendo unidimensionais (mesma proporcao

entre satisfagdo e insatisfacdo (Gréfico 13).

Condlui-se de tudo o exposto que 0 que fundamenta a escolha de um trangtéario de
cargas, € a “confiabilidade da equipe (com honestidade e habilidade)”, sua “capacidade de
resposta répida & demandas do cliente’ e sendo atrativas as agdes de “plus no servigo”,
“flexibilidede’” e “decisOes corretivas’, atributos que, durante todo o desenrolar da aplicacéo
do quegtionario, foram sendo ratificados em suas diversas partes, por meio da coincidéncia de

escolha
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APENDICE A —FERRAMENTA DE COLETA DE DADOS

PESQUISA SOBRE TRANSITARIOS DE CARGAS (AGENTE DE CARGAS)

Estamos redizando uma pesquisa sobre a qualidade dos servicos prestados por
transitarios de carga (agentes de cargas), e agradeceriamos sua colaboracdo no

preenchimento deste questionério.

Nas questOes abaixo procuramos verificar sua opini&o sobre a auséncia ou exiséncia
de diversas caracteristicas dos servicos prestados pelos trandité&rios de carga (agente de
cargas), havendo duas perguntas para cada uma (poditiva e negativa). Responda conforme sua
reacd0 a cada uma das StuagOes, escolhendo apenas uma dternativa de resposta para cada

questdo formulada.

Como vocé se sentiria se seu Transitério de Cargas (Agente de Cargas)....

x E
Tiver instalacBes bem localizadas | N&o gosto e Nng g(())ssitscg E obrigatério Gosto
(facilidade de localizacdo) n&do tolero tol Erar Indiferente (deve ser
assim)
Tomar decisdes corretivas com ~ N&o gosto, - . E L
. . N&o gosto e E obrigatorio
lentid&@o, quando necessariaa N0 tolero Mas posso. | . e ote (deve ser Gosto
rapidez de resposta tolerar :
assim)
o N x E
Tiver instal agcBes pouco . N&o gosto, . LT
funcionais e inadegquadas aos '\:%% ?;Ztr%e mas posso indi erErente o(la(;;%aetcs)gro Gosto
Servicos que presta tolerar .
assim)
N&o gosto - E
Tiver instalagdes atrativas e N&o gosto e 9 ! E obrigatério
L ~ mas posso A Gosto
confortéveis néo tolero indiferente (deve ser
tolerar :
assim)
Tiver uma equipe pouco ) N0 gosto, ) . E B
competente, desempenhando mal | Nao gosto e E obrigatério
~ . ~ mas posso . Gosto
suas fungdes, sem conhecimento n&o tolero tolerar indiferente (deve ser
e de maneiraincorreta. assim)
. . x E
Estiver sempre disposto a ~ Na&o gosto, . L
atender, independentemente de '\:%% ?;Setr%e mas posso | | . feErente o(bdrg\]/z;t(;gro Gosto
dia, horario etc. tolerar .
assim)
For prestativo, sempre, x E
favorecendo o atendimento, N&o gosto e Néo gosto, E obrigatorio
) ~ mas posso . Gosto
mesmo inesperado ou de néo tolero tolerar indiferente (deve ser
urgéncia. assim)
Nao_permltlr aterar seus, _ ) N0 gosto, ] _ E B
servigos, quando necessério, para | Nao gosto e E obrigatorio
. N : = mas posso . Gosto
adequa-los & necessidades do néo tolero tolerar indiferente (deve ser
cliente assim)
~ . ~ x E
N&o mantiver um padréo de ~ Né&o gosto, c LT
confidencialidade com os I\:%c;?;s;rooe mas posso indi fErente o(bdrg\glztggro Gosto
negocios dos seus clientes tolerar assim)
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Continuacéo...
For simpético, cordial, N N&o gosto, - . : L
) N&o gosto e E obrigatério
preocupado e paciente no N30 tolero Masposso | | e ote (deve ser Gosto
atendi mento. tolerar .
assim)
N&o gosto - 3
Tiver instalagdes mal localizadas | N&o gosto e mas % o ! E obrigatorio Gosto
(dificuldade de localizaco). néo tolero tolerar Indiferente (deve ser
assim)
N&o gosto . E
Tiver capacidade de resposta N&o gosto e 9 ! E obrigatério
. ~ mas posso - Gosto
inadegquada. n&o tolero indiferente (deve ser
tolerar :
assim)
N&o gosto . E
Tiver umaequipe arrumada e N&o gosto e 9 ' E obrigatério
. ~ mas posso - Gosto
confiante. n&o tolero indiferente (deve ser
tolerar .
assim)
For ineficaz e ineficiente em suas N30 qosto e N&o gosto, E obri Eatério
acOes, deixando de trazer valor no ?olero mas posso indiferente ( de?/e ser Gosto
agregado parao cliente. tolerar :
assim)
. . x E
Tiver uma equipe orgulhosa e ~ N&o gosto, c L
comprometida com suas fungdes '\:%% ?;S;r%e mas posso | | i fErente otzjrlgatono Gosto
e com atendimento ao cliente. tolerar ( eve ser
assim)
Tiver umaequipe que se x E
comunica bem, claramente, Né&o gosto e Neo gosto, E obrigatério
. A . ~ mas posso - Gosto
explicando com paciéncia ao ndo tolero tolerar indiferente (deve ser
cliente. assim)
Tiver uma equipe competente, ) N0 gosto, ) . E B
desempenhando bem suas Né&o gosto e E obrigatério
~ . ~ mas posso . Gosto
funcdes, com conhecimento e n&o tolero indiferente (deve ser
tolerar :
corretamente. assim)
u E
Tiver umaequipe cortez e N&o gosto e Nao gosto, E obrigatério
. i ~ mas posso _— Gosto
atenciosa, conquistadora. n&o tolero tolerar indiferente (deve ser
assim)
o u E
Transmitir inseguranca em suas ~ Na&o gosto, . LT
operacOes e em seu zelo pelos ’\:%% ?;zr%e mas posso indi fgrente ol:glgatorlro Gosto
produtos dos clientes. tolerar ( eve s
assim)
Permitir alterar seus servicos, . N&o gosto, - . E L
L. . N&o gosto e E obrigatorio
guando necessario, para adequa- N30 tolero mas posso indiferente (deve ser Gosto
los & necessidades do cliente. tolerar .
assim)
Tiver uma equipe que faz com x E
gueoclientesesintabemea N&o gosto e Neo gosto, E obrigatério
o ~ mas posso L Gosto
vontade, quando em visitaa néo tolero tolerar indiferente (deve ser
empresa. assim)
o R o u E
Tiver instalagdes funcionais e ~ N&o gosto, : LT
adequadas aos servicos que '\:%% ?;setr%e mas posso indi fErente o%” gatorio Gosto
presta. tolerar ( eve ser
assim)
. . - N N&o gosto - E
Tiver umaequipe confiavel, N&o gosto e ' E obrigatério
L ~ mas posso _— Gosto
honesta, pontual e habil. n&do tolero tolerar indiferente (deve ser

assim)
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Continuago...
. x E
Responder rapidamente e com ~ N&o gosto, - L
certeza quando solicitado em Nelo gosto mas posso . E obrigatorio Gosto
algumainformagao ou servigo. ndo tolero tolerar indiferente (dev_e s)er
assim
. x E
Nem sempre estiver disposto a ~ N&o gosto, 2 .
atender, independentemente de '\:%% ?;‘Z[r%e mas posso Ind fErente o(l)Jlegztggro Gosto
dia, horério etc. tolerar .
assim)
o x E
Responder com lentiddo e sem N N&o gosto, s LT
certeza quando solicitado em Nalo gostoe mas posso . E obrigatorio Gosto
algumainformagao ou servico né tolero tolerar Indiferente (deve ser
' assim)
Transmitir seguranga em suas N30 qosto e N&o gosto, E bri Eat .
operacOes e em seu zelo pelos ~ 9 mas posso o oorigatorio Gosto
produtos dos clientes. nao tolero tolerar indiferente (dev_e s)er
assim
L . u E
For antipético, pouco cordial, N N&o gosto, . L
despreocupado e impaciente no ’\:%% ?33%6 mas posso | | i fgrente o(tggztgg ro Gosto
atendimento. tolerar .
assim)
Tiver dificuldade na negociagio N E
. N 8o gosto, . .
com modais de transporte, N&o gosto e mas posso E obrigatorio Gosto
dificultando o cliente em sua néo tolero tolerar indiferente (deve ser
operacao. assim)
For pouco prestativo, dificultando N30 gosto ] E
a necessi dade de atendimento, N&o gosto e mas po sso E obrigatério Gosto
mesmo inesperado ou de ndo tolero tolerar indiferente (deve ser
urgéncia. assim)
. N x E
Mantiver um padréo de ~ N&o gosto, 2 L
confidencialidade com os Nalo gosto e mas posso . E obrigaidrio Gosto
negdcios dos seus clientes. néo tolera tolerar indiferente (dev'e Ser
assim)
u E
Tiver uma gqui pe desarrumada e N&o gosto e Nng %(())SS[S% o E obrigatério Gosto
pouco confiante. n&o tolero tolerar indiferente (deve ser
assim)
Tiver umaequipe que ndo faz N0 gosto ) E
comqueo clientesesintabemea | Néo gosto e mas % o sso E obrigatorio Gosto
vontade, quando emvisitaa néo tolero tolerar indiferente (deve ser
empresa. assim)
x E
. . ~ N&o gosto, - L
T|ve_r uma equipe pouco N&o gosto e mas %osso o E obrigatério Gosto
confidvel, impontual einabil. néo tolero tolerar indiferente (deve ser
assim)
For eficaz e eficiente em suas N30 Qosto e Né&o gosto, E obri Eatério
acdes, trazendo valor agregado %o ?olero mas posso indiferente ( de?/e ser Gosto
ara o cliente. tolerar .
P assim)
u E
Tiver instalagdes pouco atrativas | Nao gosto e ’r\lnaag %c(;itsc()), E obrigatério Gosio
e desconfortaves. néo tolero tolerar indiferente (deve ser
assim)
Proceder a decisdes corretivas N30 qosto e N&o gosto, E bri Eat .
com rapidez, sempre que ~ 9 mas posso S oorigatorio Gosto
Necessario. néo tolero tolerar indiferente (deve ser

assim)
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Continuacéo...
Tiver umaeqw_peapatlcae ) NZo gosto, ] _ E B
descomprometida com suas N&o gosto e E obrigatério
~ - ~ mas posso . Gosto
funcBes e com o atendimento ao néo tolero tolerar Indiferente (deve ser
cliente. assim)
x E
Tiver capacidade de resposta N&o gosto e Néo gosto, E obrigatorio
~ mas posso _— Gosto
adequada. néo tolero indiferente (deve ser
tolerar .
assim)
. . . x E
Tiver habilidade na negociacdo ~ N&o gosto, s LT
com modais de transporte, '\:%% ?&Setr%e mas posso indi fErente Ot:j” gatorio Gosto
favorecendo o cliente. tolerar ( eve ser
assim)
Tiver umaequipe que se ~ E
. ~ Nao gosto, - L
comunicamal, confusa, N&o gosto e 9 E obrigatério
. . e ~ mas posso - Gosto
explicando com impaciéncia ao n&o tolero tolerar indiferente (deve ser
cliente. assim)
u E
Tiver uma equipe com pouca N&o gosto e Néo gosto, E obrigatorio
- . ~ mas posso _— Gosto
cortesia, desatenciosa. néo tolero tolerar indiferente (deve ser

assim)
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Agora, assinale qual o desempenho do seu Transitario de Cargas (Agente de Cargas) em
relacdo as seguintes car acter isticas:
Péssimo 00O 00000000000000OEXce ente
Localizagdo das instalacbes 1 2 3 5 6 7 8
Conforto e atratividade das instal acbes 1 2 3 5 6 7 8
Disponibilidade (estado de espirito
caracterizado pela predisposi¢éo a aceitar as 1 2 3 4 5 6 7 8 9
solicitacfes)
Prestatividade (atende com prontidao os que 1 2 3 4 5 6 7 8 9
procuram)
Cprdia_lidade do pessoal de vendas 1 2 3 4 5 6 7 8 9
(sinceridade e franqueza)
Equipe asseada e confiante 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Comprometimento com 0 Servigo proposto 1 2 3 4 5 6 7 8 9
ou fechado
Comunicagdo com o cliente 2 3 4 5 6 8 9
Competéncia Funcional 3 6 8 9
Cortesia
Flexibilidade nos pagamentos dos servicos 1 2 3 4 5 6 7 8 9
prestados
Cprdia]idade do pessoal de operagédo 1 2 3 4 5 6 7 8 9
(sinceridade e franqueza)
Funci (_Jnal i dade qla equi peem cumprir com 1 2 3 4 5 6 7 8 9
seus fins utilitérios e praticos
Integridade (retid&o, imparcialidade) 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Confiabilidade nas informacdes prestadas
(booking, follow ups, dados, cobrancas, 1 2 3 4 5 6 7 8 9
pagamentos, contatos, taxas)
Responsabilidade/Habilidade de Resposta 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Seguranga no pessoal de operagéo 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Confidencialidade (sigilo informacfes) 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Agregacdo de Valor (plusno servico) 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Decisdes Corretivas (mostra e ajudaem
melhores opcdes de | ogistica quando 1 2 3 4 5 6 7 8 9
ocorrem situagdes nao tipicas)
Capacidade de Resposta (rapidez) 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Habilidade de Negociagdo com os 1 2 3 4 5 6 7 8 9
vendedores

Muito Insatisfeito 00 0000000000000O Muito Satisfeito

Satisfagdo Geral Com Seu Transitariode Carga| 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Se eu pudesse, mudaria meu Transitério de Carga Concordo Concordo | Neutro | Discordo Discordo
Plenamente Totalmente
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Agora, assinale qual a importancia para vocé das seguintes caracteristicas dos servicos

do seu Transitario de Cargas (Agente de Car gas):

Sem Importancial 000000 O000Extremamente | mportante

Localizagdo das instalagbes 1 2 3 4 5
Conforto e atratividade das instal acbes 1 2 3 4 5
Disponibilidade (estado de espirito
caracterizado pela predisposicéo a aceitar as 1 2 3 4 5
solicitagOes)
Prestatividade (atende com prontiddo os que 1 > 3 4 5
procuram)
Cordialidade do pessoal de vendas

o 1 2 3 4 5
(sinceridade e franqueza)
Equipe asseada e confiante 1 2 3 4 5
Comprometimento com o servico proposto 1 > 3 4 5
ou fechado
Comunicagéo com o cliente 1 2 3 4
Competéncia Funcional 1 2 3 4
Cortesia 1 2 3 4
Flexibilidade nos pagamentos dos servicos 1 > 3 4 5
prestados
Cordialidade do pessoal de operagédo

o 1 2 3 4 5
(sinceridade e franqueza)
Funcionalidade da equipe em cumprir com

) o e 1 2 3 4 5

seusfins utilitarios e préticos
Integridade (retiddo, imparcialidade) 1 2 3 4 5
Confiabilidade nas informagdes prestadas
(booking, follow ups, dados, cobrangas, 1 2 3 4 5
pagamentos, contatos, taxas)
Responsabilidade/Habilidade de Resposta 1 2 3 4 5
Segurancga no pessoal de operagéo 1 2 3 4 5
Confidencialidade (sigilo informagdes) 1 2 3 4 5
Agregacdo de Valor (plusno servigo) 1 2 3 4 5
Decisfes Corretivas (mostrae gjudaem
melhores opg¢des de logistica quando 1 2 3 4 5
ocorrem situagdes nao tipicas)
Capacidade de Resposta (rapidez) 1 2 3 4 5
Habilidade de Negociacdo com os 1 > 3 4 5
vendedores
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Agora, responda as seguintes questdes discursivas sobre seu Trangtario de Cargas

(Agente de Cargas):

1) Oqueolevou aescolher o seu Trangtario de Cargas atua ?

2) Descreva uma Situagdo que lhe trouxe grande satisfacdo quanto a0 seu Trangtaio de
Cargas. Por que VOCé se sentiu assm?
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3) Dexcreva uma sSituacdo que lhe trouxe insatifacdo quanto a0 seu Trangit&rio de Carges.
Por que vocé se sentiu assim?

4) Adgora, responda agumas perguntas sobre sua empresa:
a) Trabahacom trangtario de cargas?

( )Sm

() Néo

b) Concentra 0s servigos em gpenas um operador ou em mais de um?

( )Emum
( )Emmasdeum

¢) Com que fregliéncia usamais de um?

() Nunca

() Raramente

() Algumafreqiéncia
() FreqUentemente

d) Suaempresaé naciona ou estrangeira?

() Naciond
() Estrangera



€) Seutrandtério de cargas é naciona ou estrangeiro?

(
(

) Nacional
) Estrangeiro

f) Quais os mercados para os quals exporta?

NN AN AN AN NN

) Américado SU

) América Centra

) América do Norte
) Caribe

) Europa

) Asa

) Africa

) Oriente Médio

g) Quais os mercados dos quais importa?

AN NN AN NN NN

) Américado Sul

) América Centra

) Américado Norte
) Caribe

) Europa

) Asa

) Africa

) Oriente Médio

h) Qua seu volume médio de exportacdo?
Em US$

NN AN NN N

) 100 mil a500 mil

) 501 a1l milhdo

) 1,1 milh&o a 3 milhdes

) 3,1 milhdes a5 milhdes
) Acdmade 5 milhdes

) Obs.: .../mésou...../ano
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Seu Transitério de Cargas PriNCIPal: ..o

Seu Transitério de Cargas Adiciona (indique todos, se for maisde um): .......ccccccevevveeveeneennnns



