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RESUMO

O aumento de 155% nas vendas de veiculos de passeio e comerciais leves entre 0s
anos 2000 e 2013 e a diversificacdo de modelos e servigos neste setor, tem levado o
consumidor brasileiro a escolhas cada vez mais criteriosas. Nesse sentido o objetivo
central desta pesquisa foi analisar a influéncia do Nivel de Servico Logistico de uma
montadora de veiculos localizada no Estado de Sdo Paulo e de sua rede de
concessionarias, na satisfacdo dos seus clientes da Regido Sudeste do Brasil. Desta
forma recorreu-se ao arcabouco teérico nas quais foram explorados os constructos
do Nivel de Servico Logistico e da Satisfacdo do Cliente, bem como suas relagdes,
seus elementos, os métodos de mensuracdo destes constructos e a sua
representatividade nos contextos da Logistica Integrada, Supply Chain Management
e o0 Marketing. Adotou-se a pesquisa exploratdria, desenvolvida a partir de um
estudo de caso, com abordagens qualitativas e quantitativas. A abordagem
qualitativa, a partir das entrevistas com o0s responsaveis das areas de Logistica e
Marketing e a analise documental no periodo de Julho a Outubro de 2013, permitiu a
identificag8o das principais atividades logisticas que mantinham uma relacdo com a
satisfacdo dos clientes, bem como permitiu a comparacao e a constatacdo de uma
relacdo intrinseca com trés itens do questionario da pesquisa de Satisfacdo do
Cliente aplicado pela montadora. Desta forma foi possivel operacionalizar o
constructo do Nivel de Servigco Logistico e estabelecer teoricamente as relacbes
entre este, a Qualidade em Servicos e a Satisfacdo do Cliente, que foram testados
sob a dtica determinista com a adocdo da modelagem de equacdes estruturais pelo
método de estimacdo dos minimos quadrados parciais. A abordagem quantitativa
permitiu concluir que o Nivel de Servigco Logistico da rede influenciava direta e
positivamente a Satisfacdo dos Clientes, porém com um efeito muito menor (0,356)
se comparado com o efeito deste na Qualidade em Servicos (0,746). Nao obstante,
o Nivel de Servico Logistico pode causar uma variacdo indireta na Satisfacdo do
Cliente de 0,349, mediada pela Qualidade em Servigco, que somada a variacao direta
(0,356) representa um efeito total na Satisfacdo do Cliente de 0,705. Sugere-se que
estudos futuros repliquem e aprimorem o modelo delineado nesta pesquisa que
contribui para o estado da arte de futuras pesquisas nas areas de Logistica e de
Marketing.

Palavras-Chave: Nivel de Servico Logistico. Qualidade em Servicos. Satisfacdo do
Cliente



ABSTRACT

The 155% sales increase of cars and light commercials between 2000 and 2013 as
well as the models diversification and services in this sector has led the purchase
behavior of Brazilian consumers to discerning choices. Therefore the main goal of
this research was analyzing the influence of an automaker's logistics service level
based in Sdo Paulo State and its dealers’ network on their customers’ satisfaction
belonging to Brazil's Southeast Region. In order to achieve this goal the theoretical
framework was reviewed which were explored the logistics service level and
customers satisfaction constructs as well as their relationships, components,
measurement methods and their relevance based on Integrated Logistics, Supply
Chain Management and Marketing contexts. It was taken the exploratory method
developed from a case study using qualitative and quantitative approaching. The
qualitative approach, from interviews led with people in charge of logistics and
marketing areas within the period of July through October 2013, allowed the main
logistics activities identification which had a relationship with customer satisfaction as
well as it allowed the comparison and confirmation of an intrinsic relationship with
three questions from automaker’'s questionnaire about its customers’ satisfaction.
That way was possible to handle the Logistics Service Level construct and
establishing theoretically the relationships among it, Service Quality and Customer
Satisfaction which were tested out under a determinist point of view using the
structural equations modeling by partial least squares estimation method. The
guantitative approach allowed concluding the Network Logistics Service Level
influenced direct and positively the Customer Satisfaction however contributing with a
lower effect (0.356) whether compared this effect on Service Quality (0.746).
Moreover the Logistics Service Level can cause an indirect variation on Customer
Satisfaction of 0.349 mediated by Service Quality that summed to the direct variation
(0.356) represents a total effect on Customer Satisfaction of 0.705. It is suggested
that future studies replicate and improve the model outlined on this research that
contributes for future researches state-of-the-art in the areas of logistics and
marketing.

Keywords: Customer Satisfaction. Logistics Service Level. Service Quality
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1 INTRODUCAO

A intensificacdo da entrada de novos players no mercado automobilistico,
resultado da ascensdo econdmica do Brasil nos ultimos anos, afirmando sua posi¢éo
como um mercado potencial, tem exigido cada vez mais esforcos das organizagdes
tradicionais integrantes do setor automobilistico, no sentido de consolidarem suas
marcas e manterem sua rentabilidade e posicdo em um mercado cada vez mais
competitivo (PAGANOTTI, 2014).

A indastria automobilistica no Brasil, de acordo com a Associacdo dos
Fabricantes de Veiculos Automotores — ANFAVEA (2014) encerrou o ano de 2012,
com um crescimento no volume de vendas de 4,6% em relacdo a 2011, ocupando o
décimo lugar em crescimento porcentual e garantindo a 42 posicéo pelo terceiro ano
consecutivo no ranking mundial da comercializacdo de Veiculos. Em 2012, a
indUstria automobilistica representou 21% do PIB industrial e 5% do PIB total
brasileiro, sendo responsavel por 1,5 milh6es de empregos diretos e indiretos
ANFAVEA (2014).

Quanto aos distribuidores de veiculos no Brasil, até o final de 2012, somavam
0 equivalente a 5.116 concessionarias distribuidas por todo o territério nacional
(ANFAVEA, 2014). A industria automobilistica brasileira, ainda ao final de 2012,
vislumbrou um cenério cada vez mais competitivo para os proOximos anos, com a
publicacdo do Decreto 7.819/2012 que regulamentou o Programa de Incentivo a
Inovagdo Tecnolégica e Adensamento da Cadeia Produtiva de Veiculos
Automotores, o Inovar-Auto (MDIC, 2014).

O aumento do poder aquisitivo das familias, resultado da referida ascenséo
econbmica, aliado a diversificacdo de produtos e servigcos, decorrentes da entrada
de novos players, tem levado o publico consumidor a escolhas cada vez mais
criteriosas no ato da compra, nas quais consideram: o preco, a qualidade do produto
ou servigco e o pacote oferecido pelas organizagbes, considerando o produto e o
servico (FORNELL, 2007; PEREIRA, 2007, 2013; ZILBER; SILVA, 2013).

Nesse sentido, o presente estudo sugere uma relacdo entre os fatores
constituintes do constructo Nivel de Servigo Logistico e 0s constructos presentes em

um modelo de avaliagdo da Satisfacdo do Cliente, adotado por uma montadora de
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veiculos localizada no Estado de Sao Paulo. A revisdo da literatura e as entrevistas
conduzidas com o0s executivos desta montadora indicaram a existéncia desta
relacdo, porém observou-se que esta é empirica, do ponto de vista tedrico e intuitiva,

do ponto de vista pratico.

O interesse na investigacdo destes dois constructos, quais sejam o Nivel de
Servico Logistico e a Satisfagdo do Cliente, surge da necessidade de determinar-se
a extensdo destes dois constructos e a influéncia de um sobre o outro, por
intermédio de indicadores, que permitam uma visdo global e sistémica, capaz de
otimizar e direcionar recursos com maior precisdo. Embora estes dois constructos
possam ser encontrados na literatura, estdo inseridos em abordagens distintas, 0
Nivel de Servico Logistico sob a 6tica da Logistica Empresarial e a Satisfacdo do

Cliente sob a Gtica de Marketing.

1.1 Definic&do do Problema

Considerando a existéncia de uma relacdo entre os constructos supracitados,
e face a intensificacdo da concorréncia, que requer das organizacdes, na atualidade,
maior monitoramento de seus recursos e do comportamento dos seus
consumidores, para manterem-se competitivas e conquistarem novos clientes, ou

manterem fiéis 0s ja existentes, esta pesquisa parte do seguinte questionamento:

Qual a influéncia do Nivel de Servico Logistico de uma montadora de
veiculos localizada no Estado de Sao Paulo e da sua rede de concessionarias

na satisfacdo dos seus clientes da Regido Sudeste do Brasil?

Este estudo concentra-se em uma montadora de veiculos e sua rede de
concessionarias da Regido Sudeste, no intuito de analisar a influéncia do Nivel de
Servigo Logistico na Satisfagdo do Cliente desta Regido. A verificacdo desta relacéo

consiste na analise documental e do modelo da pesquisa de satisfagdo aplicada pela
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montadora aos seus clientes da Regido Sudeste, bem como requer uma analise dos

elementos constituintes do Nivel de Servigo Logistico.

1.2 Objetivo Geral e os Especificos

Face ao contexto em que esta pesquisa estad inserida, e no intuito de
responder ao problema de pesquisa apresentado, esta pesquisa tem como objetivo
central:

Analisar a influéncia do Nivel de Servico Logistico de uma montadora de
veiculos localizada no Estado de S&o Paulo e de sua rede de concessionarias,

na satisfacdo dos seus clientes da Regido Sudeste do Brasil.

Para que o objetivo central desta pesquisa seja alcancado, sdo delineados os

seguintes objetivos especificos:

a) Identificar e analisar os elementos constitutivos dos conceitos de Nivel de
Servico Logistico e da Satisfacdo do Cliente;

b) Mapear os processos logisticos que representam a interface entre a
montadora de veiculos e sua rede de distribui¢ao;

c) Analisar o instrumento de pesquisa da Satisfacdo do Cliente adotado pela
montadora,

d) Analisar a relacdo dos itens do questionario de satisfacdo com os
elementos-chave do Nivel de Servico Logistico;

e) Determinar estatisticamente as relacdes entre os construtos do Nivel de

Servigo Logistico e da satisfagdo dos clientes.

1.3 Justificativa da Pesquisa

Esta pesquisa justifica-se pela importancia no entendimento da relacéo causal
entre o Nivel de Servigo Logistico e a Satisfacdo do Cliente, que se torna primordial
nos dias atuais; ndo somente para a definicAho de uma estratégia voltada ao

aperfeicoamento de processos e otimizacdo de recursos entre a montadora e sua
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rede de concessionérias, como, também entender o comportamento destas variaveis
e valida-las dentro de um sistema interconectado de leis, a chamada rede
nomoldégica de Crobach e Meehl (1955).

Este estudo justifica-se, também, pelas evidéncias encontradas na literatura
gue apontam para a complementaridade, interdependéncia e integracdo entre as
areas de Marketing e Logistica que visam a um objetivo Unico, que é a Satisfacdo do
Cliente por meio de um Nivel de Servico Logistico excelente (BOWERSOX; CLOSS,
2011).

Com relacao as contribuicbes que poderdo ser encontradas no decorrer deste
estudo, destacam-se o foco dado a Logistica de Distribuicdo (Outbound), como fator
determinante do Nivel de Servico Logistico e a integracdo de processos entre a
montadora e sua rede de concessiondrias para a maximizacdo da satisfacdo dos

seus clientes.

Cabe destacar que, ao explorar a relacdo causal entre o Nivel de Servico
Logistico e a Satisfacdo do Cliente em montadora do setor automobilistico, ndo
considera somente a montadora, mas suas concessionarias da Regido Sudeste do

Brasil, contribuindo para estudos que enfoquem o tema de redes de negocios.

Os resultados desta pesquisa, também contribuem para uma visédo holistica
das organizac¢fes, no sentido de que os elementos constituintes do conceito de Nivel
de Servico Logistico podem influenciar os indicadores da Satisfacdo do Cliente, o
gue fundamenta o pressuposto que o desempenho de um sistema depende dos
elementos que o compdem. Conforme destaca Silva (2001, p.353), “nenhuma
simples parte de uma organizagcdo pode ser totalmente compreendida, se a relacao

desta com as outras partes nao for examinada”.

Encontrados em abordagens distintas na literatura, os conceitos de Nivel de
Servigo Logistico sob a o6tica da logistica empresarial e o da Satisfacdo do Cliente
sob a otica do marketing, tais constructos constituem-se de elementos ou

indicadores passiveis de observagédo e mensuracao.

Nesse sentido, conhecer a extensdo ou a medida destas variaveis e
estabelecer uma relacédo entre elas, em que se possa avaliar a influéncia de uma

sobre a outra, pode ser a chave para a otimizacdo e a destinacdo de recursos com
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maior precisdo, além de proporcionar uma conexao logica e ndo intuitiva entre a

montadora, as concessionarias e o cliente final.

1.4 Estruturacéao do trabalho

Este trabalho foi estruturado em cinco capitulos, quais sejam:

1) A Introducdo, constante no Capitulo 1 traz o contexto a qual esta
pesquisa foi inserida. Neste Capitulo, também estdo presentes o problema de
pesquisa a qual se propods responder, o objetivo geral e os especificos, bem como
as justificativas que sustentaram a elaboragcao deste estudo;

2) A Plataforma teorica, constante no Capitulo 2 apresenta o0s
pressupostos presentes na literatura da Logistica Empresarial e do Marketing acerca
dos servicos; nivel de servico logistico; elementos constituintes do nivel de servico
logistico; o marketing e a Satisfacdo do Cliente; o nivel de servi¢o logistico e a
Satisfacdo do Cliente como resultados da integracdo da Logistica com Marketing;
Metodologias de Mensuracdo da Qualidade em Servico e da Satisfacdo do Cliente e

o Nivel de Servico Logistico e os Indicadores de Desempenho;

3) A Metodologia de pesquisa, constante no Capitulo 3, apresenta as
técnicas empreendidas para o alcance do objetivo proposto neste trabalho, que
consistiu: na definicdo e a descricdo do método; construcdo de um modelo teérico
para o0 delineamento da pesquisa;, a adocdo das abordagens qualitativa e
quantitativa e a sistematizacdo da pesquisa por intermédio de protocolos para
ambas as abordagens;

4) A Descricdo e Andlise dos Resultados, constante no Capitulo 4
apresenta a articulacdo entre os pressupostos presentes na literatura de Logistica
empresarial e marketing e a pesquisa empirica que adotou as abordagens

qualitativas e quantitativas para o alcance do objetivo proposto;

5) Por fim, as Conclusdes presentes no Capitulo 5, trazem a sintese dos
resultados e a resposta ao questionamento proposto nesta pesquisa, bem como as
limitagOes, sugestdes para futuras pesquisas que abordem o tema discutido neste

estudo e as contribuicdes para a academia e a industria de bens e servicos.
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2 PLATAFORMA TEORICA

A plataforma tedrica deste estudo esta dividida em sete itens, na qual o item
2.1 faz uma introducdo ao conceito de servicos e, brevemente, discute a sua
efetividade por intermédio do Nivel de Servico Logistico. A partir do item 2.2 séo
explorados: a) o conceito de Nivel de Servi¢co Logistico e a sua inser¢cdo no contexto
organizacional e b) o Nivel de Servi¢o Logistico como o resultado da integragdo das
areas, conceitos e processos, sob a Oética da Logistica Integrada e da Gestao da

Cadeia de Suprimentos (GCS) que convergem para a Satisfacdo do Cliente.

O item 2.3 descreve a subdivisdo do Nivel de Servico Logistico em processos,
o qual se verifica a relevancia da Logistica de Distribuicdo, dada a sua interface com
o consumidor final, bem como os elementos de tempo e espaco da Logistica de
Distribuicdo; representados pelos sistemas de informacédo logisticos, o transporte, 0
estoque, a armazenagem e a estratégia de Marketing por intermédio da Previsdo de

Vendas.

No item 2.4, sdo apresentadas as definicdes do constructo da Satisfagdo do
Cliente e a sua mensuracdo, sendo retratado no item 2.5 o Nivel de Servico
Logistico e a Satisfacdo do Cliente como resultados da integracéo de logistica com o
marketing o qual sdo apresentados dois modelos encontrados na literatura que
convergem para 0s propositos desta pesquisa, quais sejam: A Escala SERVQUAL e

o indice Americano de Satisfacdo do Cliente (ACSI).

Por fim, ainda sdo abordados os indicadores de desempenho inerentes ao
Nivel de Servico Logistico. A plataforma tedrica encontrada neste capitulo fornece
subsidios para a constru¢cdo da metodologia de pesquisa e operacionalizacao das

variaveis presentes no Capitulo 3 deste estudo.

2.1 Conceito de Servigos

O Servico, em sua definicdo basica, pode ser interpretado como atos ou um
conjunto de atos, processos e atuagdes, que parte de uma pessoa ou organizagao,
para outra pessoa oOu organizacdo, com 0 objetivo de prestar atendimento ou
oferecer algo a alguém (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011).

Conforme destacam Lovelock e Wright (1999), o servico ndo é um conceito

facil de ser compreendido, pois a maneira como é criado e entregue aos
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consumidores apresenta caracteristicas intangiveis. Para estes autores o servico,
também é considerado como uma ac¢ao ou a execuc¢do de algo para alguém, capaz

de criar valor e beneficios que o caracterizam como uma atividade econdémica.

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), apesar de 0s servicos,
apresentarem duas caracteristicas inconfundiveis que s&o a intangibilidade e o
consumo simultaneo, é dificil diferencia-los dos bens fisicos, pois ocorrem situacdes
em que ha o envolvimento de servicos acompanhados de produtos ou de produtos

acompanhados de servi¢os nas relacdes de troca.

De modo a encontrar maior precisdo na definicdo de servigos e enquadra-lo
na proposta deste estudo, sdo apresentadas as quatro categorias de servigos

classificadas por Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), quais sejam:

1) Os setores e as companhias de servicos: sdo aqueles pertencentes ao
setor puramente de servicos, cujo servico oferecido parte da propria
prestadora. Sao exemplos: as companhias aéreas, hotéis, entre outros;

2) Os servicos como produtos: a principal caracteristica desta categoria, €
gue o0s servicos sao tidos como produtos intangiveis que podem ser
comercializados por empresas de servigos e aqueles que néo pertencem a
este setor. S&o exemplos: as empresas de consultoria em tecnologia da
informacéo e as lojas de departamento;

3) O servico ao cliente: representa a oferta ou a comercializacdo de um
produto acompanhada de um servico. Sdo exemplos: as concessionarias
de automdéveis (foco deste trabalho), call centers, entre outros; e

4) O servico derivado: sugere que o servico € o valor derivado de bens
tangiveis. Neste sentido, todo produto representa uma utilidade definido

Ccomo servico.

De acordo com Pereira et al. (2010, p.2), a comercializacdo de veiculos zero
quildmetro, por intermédio de uma rede de concessiondrias ligadas a uma marca
(montadora), esta condicionada a um atendimento que tem por objetivo proporcionar
uma experiéncia que, além de convencer o cliente a adquirir um veiculo zero, “deve
estabelecer uma relagéo de confianca”, de modo a conquistar sua lealdade. Trata-se
do servico ao cliente que segundo Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), pode ser

definido como:
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[...] um aspecto crucial do que chamamos de “servigo”. O servi¢o ao cliente
€ oferecido como suporte aos principais produtos de uma empresa, que
normalmente ndo cobra por ele. Essa modalidade de servico pode ser
executada no local, como no caso em que um funcionario de uma loja ajuda
um cliente a encontrar o item que deseja ou responde uma pergunta
(Zeithaml, Bitner e Gremler, 2011, p.40).

Conforme destaca Pereira (2007), as atividades ligadas aos servicos, sao
fundamentais as organizacdes produtoras, pois sdo capazes de agregar valor aos
produtos comercializados. De acordo com esta autora, 0s servicos acompanhados
de bens fisicos constituem um dos principais fatores de avaliacdo dos clientes
acerca da qualidade do servico e podem influenciar a Satisfacdo do Cliente.

Para a autora, somente oferecer um produto ndo basta, € necessario oferecer
um servico, mesmo que este ndo seja o foco da organizacdo. Para Pereira (2013,
p.28), “as atividades de servigo representam um papel importante no desempenho
de empresas de manufatura, ajudando a diferenciar o pacote de valor que a

empresa oferece ao mercado” e aumentando a sua vantagem competitiva.

Nesse sentido, o pacote oferecido ao mercado constituido pelo servico e o
produto, a exemplo da comercializagdo de veiculos zero quildmetro, representa uma
peca-chave para o sucesso das organizacbes (PEREIRA et al., 2010). Cabe
destacar, porém, que o servi¢co ao cliente é constituido por diversos elementos que
podem influenciar as percepcdes dos clientes acerca da qualidade do servico, tais
como o ambiente, o atendimento, a disponibilidade do produto, o processo de
entrega e as condi¢cdes do produto na entrega, entre outros (PEREIRA, 2007, 2013;
PEREIRA et al., 2010).

Tais percepcbes acerca da qualidade dos servicos se influenciadas pelas
variaveis de tempo e lugar, ou seja, pela espera, disponibilidade, entrega, localidade
e condi¢des do produto, remetem ao entendimento que parte do valor de um produto
é criado a partir do servico logistico (MENTZER; FLINT; HULT, 2001). Diante deste
contexto, o item seguinte trata desta parcela de valor criado, por meio do conceito de
Nivel de Servigco Logistico, que neste estudo é tratado como uma das variaveis

determinantes da satisfacéo dos clientes.
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2.2 O Nivel de Servico Logistico

O Nivel de Servigco Logistico, na visdo de Ballou (1993), € o resultado da
qualidade, desempenho e planejamento de uma empresa na oferta de produtos e
servicos aos seus consumidores. Dentro deste contexto, trata da eficiéncia, ou seja,
da gestdo estratégica de recursos com vistas a satisfacdo dos clientes e sua

consequente fidelizagao.

Segundo Fleury et al. (2007), o servico ao cliente é o resultado de acdes
logisticas adotadas pelas organizacdes, com 0 objetivo de criar valor por meio de
servicos dotados de qualidade superior. Segundo estes autores, tais acdes logisticas
abrangem investimentos em mao-de-obra, equipamentos, treinamentos, tecnologia
de informacgé&o, com o intuito de maximizar a sua eficiéncia e proporcionar ao cliente

um produto ou servico livre de deficiéncias.

Para Faria e Costa (2008), o Nivel de Servico Logistico pode ser entendido
como a capacidade de uma organizacdo em gerar valor e oferecer aos seus clientes
produtos e servicos que excedam ou equilibrem as suas expectativas. De acordo
com as autoras, um Nivel de Servico Logistico superior é aquele que excede as

expectativas dos clientes.

Para Ballou (1993), o Nivel de Servico Logistico refere-se a uma relacao, na
qual os fornecedores séo selecionados pelos clientes por intermédio da combinacgéo
de trés fatores: o preco, a qualidade e o servico, para satisfazerem suas
necessidades. Ainda para este autor, a combinacédo eficiente destes fatores basicos
pode viabilizar oportunidades na conquista de novos clientes, classes diferentes de

clientes e novos mercados.

De fato, conforme apontam os estudos de Li, He e Nie (2013), o préprio Nivel
de Servico Logistico € capaz de influenciar questdes ligadas ao market share e a
rentabilidade das organizacfes. Segundo explicam estes autores, o Nivel de Servigco
Logistico esta intrinsicamente associado ao preco pago pelas organizacbes na
obtencdo de servigos logisticos de qualidade, tais como transporte, armazenagem,
sistemas de informacdo, entre outros, que possam atender prontamente as

necessidades dos seus clientes.

No trabalho de Leuschener, Charvet e Rogers (2013), seguindo a linha de

relacionamento entre os fabricantes e os prestadores de servigos, o Nivel de Servigo
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Logistico oferecido pelos prestadores esta propenso a influenciar em maior medida a
lealdade dos fabricantes do que a sua satisfagdo. Segundo estes autores, a lealdade
dos fabricantes estd mais associada ao custo pago na obtencdo de um nivel de

servico adequado, a qual é aceita alguma insatisfacéo, considerando o preco pago.

Conforme explicam Chunhua, Fuguang e Zongee (2013), a demanda por
produtos e servicos ndo deve ser somente avaliada em funcdo dos precos finais
ofertados ao mercado. Deve-se levar em consideracdo o Nivel de Servico Logistico
oferecido, composto por atividades geradoras de custos, que impactam diretamente

0 preco do produto ou servi¢o ofertado ao mercado.

Neste sentido, torna-se decisiva uma gestdo logistica eficiente, capaz de
equilibrar os custos e a qualidade, de modo a oferecer ao mercado um Nivel de
Servico Logistico que possa superar as expectativas dos consumidores em relacéo

ao valor e a qualidade por eles percebidas.

O servigo ao cliente nao se refere, tdo somente, ao produto ou ao pre¢o, mas,
também, a habilidade de uma organizacdo em atender as necessidades de seus
clientes em termos de agilidade, disponibilidade, atendimento, auséncia de defeitos,
entre outros itens relacionados aos esforcos logisticos, cujo objetivo principal é criar
valor com a reducdo de custos e 0 consequente ganho de vantagem competitiva
(FLEURY et al., 2007).

Além do fator preco, estdo presentes na equacdo do Nivel de Servico
Logistico os componentes-chave para a satisfacdo e consequente lealdade dos
clientes, quais sejam: a qualidade e o servico, que compreendem os niveis de
estoque, a disponibilidade de produtos, confiabilidade, frequéncia de entrega e
tempo. Neste sentido, o nivel de servi¢o esta inserido em uma relacdo direta com a
disponibilidade do produto ao cliente (CHRISTOPHER, 1997).

Gallmann e Belvedere (2010) explicam que o conceito de Nivel de Servico
Logistico reune caracteristicas associadas a agilidade, confianca e flexibilidade de
entrega, bem como a disponibilidade imediata de produtos e servicos, quando e
onde o cliente desejar. Para estes autores, garantir a disponibilidade de produtos
aos clientes representa um desafio para as organizagfes, o que demanda o pleno
conhecimento das variaveis que possam influenciar positivamente o nivel de servico

sem a ocorréncia de custos extras.
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Faria e Costa (2008) consideram a existéncia de uma ligacao entre clientes e
fornecedores internos e externos, capaz de desencadear uma série de acdes
direcionadas a Satisfacdo do Cliente. Tais acfes, segundo estas autoras, relinem
esforcos logisticos que visam a qualidade dos produtos, a eficiéncia no transporte,
manuseio, armazenagem e estocagem, que constituem o0s elementos

representativos do conceito de Nivel de Servigo Logistico.

Um estudo conduzido por Martins et al. (2011, p.1101), em uma amostra de
400 embarcadores industriais, usuarios de servicos de transportes, apontou a
eficAcia na execucdo de servicos de transporte, como o principal interesse destes
usuarios, pois “esperam que o desempenho do transporte por si reforce o
relacionamento com seus clientes”. Neste sentido, este estudo revela a importancia
do Nivel de Servico Logistico, manifestada por um de seus elementos mais

significativos na interface com os clientes, qual seja o transporte.

De acordo com Campos (2007, p. 487), um Nivel de Servico Logistico
adequado ou que supere as expectativas dos clientes, ndo é algo desejado ou
exclusivo nas relacdes fornecedor-cliente (B2C), ela esta presente em diversas
relacfes, tais como Business to Business (B2B), Consumer to Consumer (C2C),
Business to Goverment (B2G), entre outras. Ainda segundo este autor, “as relagoes
a montante sdo decisivas para que o0 servico prestado ao cliente atinja niveis
satisfatérios” (CAMPQOS, 2007, p. 487).

O estudo de Li (2011), com uma amostra de 176 fabricantes nos EUA,
demonstrou o interesse destes em obterem de seus provedores logisticos um alto
desempenho na prestacdo de servicos, como 0 transporte para entrega de seus
produtos, sendo o Nivel de Servico Logistico a determinante da sua satisfacdo e

consequente lealdade.

Em uma perspectiva integrada, a Satisfagdo do Cliente, de acordo com
Campos (2007), é o resultado do nivel de servico que, por sua vez, reflete os
resultados das agbes de Marketing e de Logistica. Ainda segundo este autor, a
integracdo destas fungbes retrata uma combinagdo que reune esforgos entre o

planejado e o realizado.

De acordo com Bowersox e Closs (2011), a meta do desempenho logistico é

0 servico ao cliente; na qual, de um lado verifica-se o Marketing empenhado no
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controle das variaveis, produto, preco, praca e promoc¢do e, de outro, a Logistica
empenhada no controle da cadeia de abastecimento (inbound), producdo e

distribuicdo (outbound).

Conforme explicam Emerson e Grimm (1996), a falta de uma integracdo bem
sucedida entre as &reas de logistica e de marketing das organizagfes, acarretara
em clientes insatisfeitos ou na perda de vendas, pois a empresa serd incapaz de
captar e entender as expectativas de seus clientes. Para Pimenta, Silva e Yokoyama
(2011), a integracdo bem sucedida destas funcfes pode maximizar o desempenho
organizacional e contribuir para um Nivel de Servico Logistico que influencie

positivamente as percepc¢des dos clientes acerca da qualidade.

Diversos autores sdo unanimes em afirmar que a exceléncia do Nivel de
Servico Logistico, compreende a integracdo e esforcos logisticos capazes de
contribuir para maximizar a satisfacao e a fidelizacdo dos clientes (BALLOU, 1993;
EMERSON; GRIMM, 1996; CHRISTOPHER, 1997; FLEURY et al. 2007; CAMPOS,
2007; FARIA; COSTA, 2008; GALLMANN; BELVEDERE, 2010; MARTINS et al.,
2011; COTRIM; MACHADO, 2011; BOWERSOX; CLOSS, 2011; LI, 2011; PIMENTA,;
SILVA; YOKOYAMA, 2011; LI; HE; NIE, 2013; CHUNHUA; FUGUANG; ZONGEE,
2013).

Face ao exposto, o entendimento do Nivel de Servi¢o Logistico remete a uma
medida, extensdo ou resultado do conjunto de elementos que constitui este conceito,
quais sejam: a integracdo de funcbes, planejamento estratégico, gestdo de
estoques, gestdo de transportes e o monitoramento do desempenho (COTRIM;
MACHADO, 2011).

Quanto ao objetivo do Nivel de Servico Logistico, conclui-se que envolva
possibilitar ao cliente a obtencdo do produto/servico certo, no local certo, no
momento certo, nas condi¢des certas e ao custo certo, de modo a satisfazer as suas
necessidades, exceder as suas expectativas e conquistar a sua fidelidade
(SHAPIRO; HESKETT, 1985).

Nos itens seguintes séo tratados os conceitos e o contexto no qual o Nivel de
Servigo Logistico toma forma e esta inserido. Primeiramente, é abordado o conceito
de Logistica como base para o entendimento dos demais conceitos presentes nesta

pesquisa, quais sejam: a Logistica Integrada e a Gestao da Cadeia de Suprimentos.
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2.2.1 As Atividades da Logistica sob a Otica da Integragio
De acordo com a definicho do Council of Supply Chain Management

Professionals - CSCMP (2013), a Logistica pode ser definida como:

[..] o processo de planejamento, implementagdo e controle de
procedimentos para o transporte e armazenagem eficiente e eficaz de
mercadorias, incluindo os servicos e as informacdes envolvidas do ponto de
origem ao ponto de consumo em conformidade com as exigéncias do
cliente. Esta definicdo inclui as movimenta¢des de inbound, outbound,
internas e externas (CSCMP, 2013, p.117, traducdo nossa).

Conforme destacam Cotrim e Machado (2011) o termo Logistica €
relacionado a distribuicdo fisica, armazenagem, fluxo de materiais, transporte,
abastecimento, manuseio de materiais, que representam as atividades operacionais

basicas, porém essenciais dentro de qualquer empresa produtora.

No entanto, o conceito de Logistica esta além das atividades operacionais,
pois reune elementos que demandam a integracdo, planejamento e controle,
otimizacdo e controle de custos, bem como é responsavel pela gestao estratégica
dos recursos, além do fluxo de materiais e informacbes, o que a torna
essencialmente um fator estratégico de criacdo de valor e, consequentemente, de
vantagem competitiva (COTRIM; MACHADO, 2011).

A Logistica, segundo autores como Ballou (1993); Fleury et al. (2007);
Christopher (1997); Faria e Costa (2008) e Bowersox e Closs (2011), entre outros,
nao representa algo novo em sua esséncia, pois trata das atividades de
armazenagem, movimentacdo e transporte que, ha centenas ou milhares de anos,

sao executadas pelo homem.

No entanto, ao longo de algumas décadas o termo Logistica tem ganhado
espaco e destaque, tanto na area académica quanto na &rea corporativa, por ndo
tratar somente de simples atividades operacionais, mas sim de um conjunto de
atividades estratégicas capazes de criar valor e trazer vantagem competitiva as
organizacdes que a praticarem de forma eficiente e eficaz (MENTZER; FLINT,;
HULT, 2001; FLEURY et al., 2007; CAMPOS, 2007; FARIA; COSTA, 2008;
COTRIM; MACHADO, 2011; PIMENTA; SILVA; YOKOYAMA, 2011; LI; HE; NIE,
2013; CHUNHUA; FUGUANG; ZONGEE, 2013).



30

Conforme destaca Vey (2011, p. 35), a “logistica e a humanidade
aprimoraram-se e evoluiram juntamente, o que faz da logistica uma area conhecida
e amplamente explorada”. Ainda segundo este autor, dada a relevancia e
complexidade da Logistica envolvendo diversas atividades (fluxo de informacoes,
estocagem, armazenagem, transportes etc.) é comum as organizacdes a busca
continua pela eficiéncia nas suas operacgdes logisticas, de modo que estas possam
contribuir para um nivel de servico superior, capaz de gerar valor aos seus clientes,

satisfazé-los e torna-los leais.

De acordo com Ballou (1993), a Logistica ndo se resume apenas as
atividades operacionais de transporte, armazenagem, estocagem, fluxo de materiais
e servicos, mas exige-se a integracdo e o controle de todas essas atividades. Para
Fleury et al. (2007), a Logistica, além de ser uma ferramenta moderna de
gerenciamento, € uma atividade econémica que contribui para a estrutura de custos

das empresas, assim como para o Produto Interno Bruto - PIB das nagodes.

De acordo com Sppillan et al. (2013, p.154), “mercados altamente
globalizados, agora oferecem oportunidades significativas para as empresas
transnacionais para transferirem suas atividades de producdo e distribuicao”.
Segundo estes autores, a infraestrutura logistica de um pais, aliada aos aspectos
culturais e regulatérios, pode influenciar a decisdo de investimentos das
organizacdes globais que podem optar por regides que lhes proporcionem maior

vantagem competitiva, em termos de Logistica e custos.

Para Vargas et al. (2013), a vantagem competitiva de uma organizacdo € o
resultado da articulacdo bem sucedida de diversas atividades, dentre elas as
atividades de Logistica, marketing, producdo e pds-vendas. No entanto, segundo
Vargas et al. (2013, p.21), “a falta de conhecimento e da aplicacdo de ferramentas
de planejamento e gestdo, dificulta o crescimento do empreendimento, bem como

pode leva-lo a faléncia”.

Além da integracdo das areas de Marketing e Logistica, defendidas por Ballou
(1993), Christopher (1997); Fleury et al. (2007); Faria e Costa (2008); Bowersox e
Closs (2011); Cotrim e Machado (2011); Pimenta, Silva e Yokoyama (2011); Vey
(2011) e Vargas et al. (2013), estes autores defendem a importancia da integragéo
destas areas com as demais areas funcionais de uma organizacgéo, a saber: vendas,

finangcas, compras, faturamento, manufatura, controladoria, recursos humanos,
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customer care, entre outras areas, dependendo do tamanho, estrutura

organizacional, produto e da complexidade de uma entidade.

De acordo com Faria e Costa (2008) e Bowersox e Closs (2011), a Logistica
sob uma perspectiva de macroprocesso ou sob uma visdo integrada da Cadeia de
Suprimentos, respectivamente, converge para a modelagem do conceito de Nivel de
Servico Logistico, e pode ser dividida em trés processos basicos, conforme ilustra a

Figura 1:

.....

- ~.

Fluxo de Materiais/Produtos

Distribuigéo Plents Abestecimento

[Goes | )| Uvinde || Logisticads || tegiotcn de <:::>:

Fluxo de Informacoes

CADEIA DE SUPRIMENTOS

Figura 1 - A cadeia de suprimentos e 0s processos associados

Fonte: Bowersox e Closs (2001, p.44, apud Faria e Costa, 2008, p.22)

A Figura 1 mostra que a Logistica, sob o ponto de vista sistémico, pode ser
dividida em trés processos basicos: Logistica de Distribuicdo ou Distribuicdo Fisica
(foco desta pesquisa); Logistica de Planta ou Apoio a Manufatura e Logistica de
Abastecimento ou Suprimentos; regidos por um intenso fluxo de informacgbes e
materiais entre clientes e fornecedores, dentro da cadeia de suprimentos (FARIA,
COSTA, 2008; BOWERSOX; CLOSS, 2011).

Conforme destacam Bowersox e Closs (2011, p.45), a Logistica
compreendida sob a oOtica de processos integrados, pode contribuir para o
planejamento estratégico, especializacdo e maximizacdo da eficiéncia. Nesse
sentido, pode-se concluir que a Logistica vista sob esta Gtica é sistémica, passivel

de controle e fundamental as estratégias organizacionais.
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Diante deste contexto, o item 2.2.2 aborda a Logistica sob uma visdo
integrada que, segundo Bowersox, Closs e Cooper (2006, p.22), é capaz de
“relacionar e sincronizar a cadeia de suprimentos geral enquanto um processo

continuo”.

2.2.2 O Conceito de Logistica Integrada como elo entre Atividades

A Logistica Integrada é um conceito que reune e considera todas as partes de
uma organizacdo, remete as acoes interligadas, dependentes e coordenadas entre
diferentes atores, desde o abastecimento de insumos, passando pela manufatura,
até a distribuicéo fisica dos bens produzidos, com o fim de prover ao cliente o nivel
de servico adequado. Na definicdo do Council of Supply Chain Management

Professionals - CSCMP (2013), a Logistica Integrada consiste em:

[...] uma vis@o sistémica de toda a cadeia de abastecimento, tal como um
Unico processo, desde o suprimento de matérias-primas até a distribuicdo
de produtos acabados. Todas as atividades sdo gerenciadas como uma
Unica entidade, em vez de um gerenciamento individual das atividades
(CSCMP, 2013, p.101, traduc&o nossa).

De acordo com Guerreiro, Bio e Mendel (2011, p. 76), “o conceito de logistica
integrada tem sua base em dois pilares centrais: nivel de servico e custo total”.
Conforme explicam estes autores, o nivel de servico € um fator determinante de
criacao de valor para o cliente e o custo total dele decorrente para a manutencéo de
niveis adequados que correspondam as expectativas dos clientes que deve ser o

menor possivel.

Para Bowersox e Closs (2011) a relacao entre a exceléncia funcional e o valor
para o cliente reside no desafio da integracdo interna de processos. Para estes
autores, todas as operacdes de uma organizacdo direcionadas a criacdo de valor
devem ser integradas e coordenadas, sejam elas: as operacdes de vendas, de
marketing, de producéo, de compras e de distribuicdo. Ainda para estes autores, 0
sucesso das estratégias de marketing, bem como das atividades de suprimentos e
producdo estdo diretamente relacionados ao desempenho logistico, cuja base da

integracao deve ser o foco no cliente.

Segundo Fleury et al. (2007, p.31) na definicdo contemporanea de Logistica

Integrada “esta o entendimento de que a Logistica deveria ser vista como um
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instrumento de marketing, uma ferramenta gerencial, capaz de agregar valor por
meio dos servigos prestados”. Segundo estes autores, as politicas de servico ao
cliente, inseridas nas estratégias de marketing, devem ser consideradas como uma
missdo da Logistica que deve, ndo somente coloca-las em pratica, mas executa-las

de maneira eficiente e ao menor custo possivel.

Um estudo exploratério conduzido por Pimenta, Silva e Yokoyama (2011),
verificou que a integracdo interfuncional entre a Logistica e o Marketing néo
representa uma tarefa facil e esta condicionada a uma visdo dos gerentes que
requer o compartiihamento de informacdes e estratégias. Os resultados do estudo
destes autores detectaram a presenca de elementos que podem inibir e facilitar a
integracdo entre estas duas areas, bem como a existéncia de dois tipos de
integracdo, a informal e a formal, para que 0s objetivos organizacionais sejam

alcancados.

Um dado relevante, levantado no estudo de Schoenherr e Swink (2012),
revela que a integracao interna eficiente de uma organizacéo impacta positivamente,
a integracdo externa em termos de desempenho de entrega e flexibilidade na oferta
de produtos/servigcos. Neste sentido, conforme as consideracbes destes autores,
conclui-se que haja complementaridade entre os conceitos de Logistica Integrada e
Gestao da Cadeia de Suprimentos, bem como a exteriorizagcdo destes em resultados

praticos.

De acordo com Rusell (2011), a Logistica Integrada, no contexto comercial,
corresponde a coordenacdo das atividades logisticas com outras areas funcionais,
com clientes e fornecedores de uma organizagdo. No entanto, conforme explica este
autor, a Logistica Integrada néo deve ser confundida com a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, pois esta Ultima esta inserida em um contexto mais amplo e

abrangente do que a Logistica Integrada.

2.2.3 O Conceito de Gestdo de Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management) e sua relagdo com o todo

De acordo com Rusell (2011), é comum a percep¢ao do conceito de Gestdo
de Cadeia de Suprimentos (GCS), conhecido em inglés como Supply Chain
Management (SCM), como uma nova terminologia para o conceito de Logistica

Integrada. No entanto, conforme destaca este autor, o conceito de GCS envolve os
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sistemas de informacéo, operacfes de producdo e a interface entre marketing e
financas, sob o ponto de vista estratégico de recursos, processos de negocios,
conectividade, compartilhamento de riscos e o envolvimento do fornecedor no

desenvolvimento de novos produtos.

E importante destacar que o conceito de Logistica Integrada, desde a década
de 1990, tem sido inserido em um contexto maior, a GCS, que ultrapassada a ideia
de integracéo interna e abrange um conjunto de processos de negdocios com uma
clara necessidade de integracdo de toda a cadeia de suprimentos desde o0s
fornecedores até o consumidor final (FLEURY et al., 2007; FARIA; COSTA, 2008).

De acordo com Pardini e Matuck (2012), as organiza¢gdes buscam o
aperfeicoamento de praticas que permitam elevar os niveis de produtividade, reduzir
custos e melhorar o atendimento aos clientes internos e externos. Para estas
autoras, as oportunidades para o aperfeicoamento destas praticas residem na
cadeia de suprimentos, que deve ser mapeada e seus processos otimizados para a

obtencdo maxima de valor ao cliente.

Para Tan (2001), a GCS contribui para a integracdo das atividades de
compras e Logistica com outras atividades-chave corporativas, promovendo a
criacdo de uma estreita ligacédo entre os processos de manufatura e distribuicdo. Na
visdo deste autor, esta postura permite as organizacdes a entrega de produtos e

servicos aos clientes internos e externos, de maneira eficaz e oportuna.

Ballou (2001) explica que, tanto o canal de suprimentos fisico quanto o canal
de distribuicdo fisica possuem uma caracteristica comum, definida por este autor
como o hiato de tempo e espaco, ou seja, o0 fluxo de entradas (suprimentos) e
saidas (distribuicdo) que devem corresponder as atividades integradas definidas
pela GCS. De acordo com a definicgdo do Council of Supply Chain Management
Professionals - CSCMP (2013), a GCS é:

[...] o planejamento e o gerenciamento de todas as atividades envolvidas na
aquisicdo e fornecimento, transformacdo e todo o gerenciamento das
atividades logisticas. Nao obstante, inclui a coordenacao e colabora¢do com
0S parceiros nos canais, que podem ser fornecedores, intermediarios,
provedores de servicos logisticos e clientes. Em esséncia a GCS integra a
gestdo de suprimentos e a demanda entre estas empresas. A GCS é uma
atividade integrada com a primordial responsabilidade de conectar grandes
atividades e processos de negoOcios entre empresas, em um modelo
coerente e de alto desempenho de negécios. Inclui todas as atividades de
gerenciamento logistico, bem como as operagGes de manufatura, além de
direcionar o controle de processos e atividades entre as areas de marketing,
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vendas, design de produto, financas e tecnologia da informacdo (CSCMP,
2013, p.187, traducéo nossa).

De acordo com Tan (2001), a GCS € um termo amplo e utilizado de muitas
maneiras, comumente encontrado na literatura especializada sob trés perspectivas
diferentes: 1) como um sinbnimo conveniente para descrever as atividades de
compras e suprimentos de produtores; 2) para descrever as atividades de transporte
e logistica de atacadistas e varejistas; e 3) para descrever todas as atividades de
valor agregado desde o fornecedor de matérias-primas ao consumidor final,

incluindo a Logistica Reversa.

Para Tan (2001), as diversas definicbes encontradas na literatura, muitas
vezes, se sobrepdem e néo refletem a esséncia do conceito de GCS que, para este
autor, € o comprometimento de todos os membros da cadeia de valor. Pardini e
Matuck (2012) corroboram ao afirmarem que o conceito da GCS, remete a existéncia
de uma rede de valor, cujo principal objetivo € permitir o intercambio de informacdes
e garantir uma gestao eficiente dos elos entre clientes, fornecedores, distribuidores e

produtores.

A GCS, na visdo de Lambert e Cooper (2000), € composta por trés elementos
inter-relacionados: a estrutura da rede; os processos de negdcios e 0 gerenciamento
dos componentes. Para estes autores, a estrutura de atividades entre as empresas é
essencial para a superioridade em termos competitivos e de rentabilidade, sendo o
pré-requisito para seu sucesso a coordenacéo interna de atividades e a integracao

de processos com 0os membros-chave da cadeia de suprimentos.

O objetivo da GCS é a satisfagcdo dos clientes que deve reunir acdes
integradas de distribuigdo fisica, armazenagem, manufatura e suprimentos, bem
como promover o relacionamento com os fornecedores e clientes, de modo a
proporcionar ao cliente o produto/servico nas condicbes e no momento que
desejarem a um custo razoavel (SILVA; BERTRAND, 2008).

Diante das definicbes apresentadas, conclui-se que os esforcos das
organizag6es, bem como o préprio conceito da GCS convergem para a otimizagéo
de recursos e a satisfacdo total do cliente. Essa otimizagdo, como fator estratégico-
chave, pode contribuir para geragao de valor e aumento da margem de lucratividade

e a Satisfagéo do Cliente com o aumento da probabilidade de recompra (LAMBERT;
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COOPER, 2000; TAN, 2001; BALLOU, 2001; FLEURY et al., 2007; FARIA; COSTA,
2008; SILVA; BERTRAND, 2008; RUSELL, 2011; PARDINI; MATUCK, 2012).

Face as consideracfes acerca do Nivel de Servigco Logistico, Logistica
Integrada e da Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS) até aqui abordados, faz-se
necessario o entendimento dos elementos constituintes do conceito de Nivel de
Servigo Logistico, foco deste estudo. Neste sentido, os itens seguintes abordam as
variaveis inerentes ao Nivel de Servigo Logistico, iniciando-se com a integracédo de
toda cadeia a partir dos conceitos até aqui abordados e, posteriormente, a
exploracdo dos elementos-chave que compdem o conceito do Nivel de Servico
Logistico, ligados & distribuicao fisica.

2.2.4 A Subdivisdo do Nivel de Servi¢co Logistico em Processos

Além da integracdo das areas de Marketing, Logistica e demais &areas
funcionais de uma organizacédo, dentro do contexto de Logistica Integrada e Gestao
de Cadeia de Suprimentos, necessarios a constituicdo de um Nivel de Servico
Logistico adequado, é importante destacar que cada area é composta por
atividades. Tais atividades, em algum momento, interagem com outras atividades de
areas distintas de uma organizacdo e podem interagir com as atividades externas
relativamente aos canais de distribuicdo, bem como de fornecedores
(SCHOENHERR; SWINK, 2012).

Marchesini e Alcantara (2012) destacam a importancia do servico logistico
como um instrumento capaz de construir relacionamentos mais proximos e de longo-
prazo. Estas autoras explicam que a constru¢ao de relacionamentos mais préximos
e de longo-prazo e a satisfacdo das necessidades dos clientes estdo condicionadas

as avaliacOes precisas dos elementos constituintes do servigo logistico.

No entanto, Marchesini e Alcantara (2012) explicam que a identificacdo e
definicAo dos elementos inerentes ao servico logistico ndo representam uma tarefa
facil, dada a variedade de abordagens presentes na literatura, bem como por
dependerem do contexto a qual cada organizacdo esta inserida, considerando o tipo
de organizacdo, setor, produto, necessidade dos clientes, além da sua propria

modificagdo ao longo do tempo.
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Uma das formas encontradas neste estudo para a identificagédo preliminar dos
elementos constituintes do Nivel de Servico Logistico que atendesse aos objetivos
desta pesquisa foi considerar que estes elementos constituem-se em processos.
Nesse sentido, o Nivel de Servico Logistico pode ser entendido como o resultado de
processos logisticos que, por sua vez, abrangem um conjunto de atividades
integradas realizadas por uma organizagdo com o objetivo de gerar valor ao
consumidor final de bens e servicos (SCHOENHERR; SWINK, 2012).

A partir deste entendimento, os itens subsequentes tratam da Logistica de
Distribuicdo e os elementos componentes deste conceito por estarem associadas a

interface com o cliente final, conforme visto na Figura 1 (p.31).

2.2.5 Logistica de Distribuicéo

Entende-se por Logistica de Distribuicdo, os subprocessos de armazenagem
e transporte que, sob o ponto de vista estratégico de criacdo de valor ao cliente,
representam parte do composto de marketing, no tocante a praca (local de
distribuicdo), relativamente as demais variaveis controlaveis: produto, preco e
promocao (FARIA; COSTA, 2008).

De acordo com Bowersox e Closs (2011), a Logistica de Distribuicdo é a
conexdo entre os produtores e os compradores, formada por um conjunto de
processos e atividades que podem influenciar as percepcdes dos clientes de tempo
e espaco na oferta de produtos e ou servicos. Para estes autores, € neste sentido

qgue a Logistica de Distribuicdo torna-se parte integrante do Marketing.

Ballou (2001) argumenta que a Logistica € capaz de gerar quatro tipos de
valores, quais sejam: a forma, tempo, lugar e posse, sendo a Logistica de
Distribuicdo responsavel pelo controle dos valores gerados de tempo e lugar,
representados pelas atividades de transporte, fluxos de informac&o e dos estoques.
Conforme explicam Fernandes et al. (2011):

A distribuicdo de produtos é uma das principais atividades das empresas,
pois define o sucesso no processo de atendimento dos seus clientes,
garantindo sua satisfacdo e criando condicbes para que alcancem a
eficiéncia e a confiabilidade no servi¢o (Fernandes et al., 2011, p. 165).

De acordo com Ballou (2001), a Logistica € capaz de criar valor aos clientes,

por meio da disponibilizagdo de bens ou servicos no tempo e no lugar em que
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desejam. Para este autor, o valor gerado ao cliente a partir da Logistica, consiste
nos esfor¢cos e custos resultantes da movimentagdo e disponibilidade de estoque
para quando e onde o cliente necessitar, convergindo para o ultimo elo da cadeia de
suprimentos, na qual estdo presentes a Logistica de Distribuicdo e a sua interface

com o cliente.

Na definicdo do CSCMP (2013, p. 139), a Logistica de Distribuicdo é “o
processo relacionado a movimentacdo e armazenagem de produtos, desde o final
de uma linha de produgdo até o consumidor final”. Nesta defini¢gdo, verifica-se a
relevancia do processo logistico de distribuicdo como o elo ou ponte entre a
organizacdo e o cliente que remete a um entendimento de desempenho versus
percep¢do, ou mesmo a uma interpretacao da qualidade oferecida versus qualidade

percebida.

Hiremath, Sadu e Tiwari (2013) corroboram ao afirmar que a Logistica de
Distribuicéo refere-se a movimentacdo e armazenagem de produtos desde o estagio
de sua fabricacdo ao estagio do cliente na cadeia de suprimentos (Figura 1). Para
estes autores, a Logistica de Distribuicdo é decisiva e pode influenciar a experiéncia
dos consumidores, que esperam sempre a melhor qualidade na oferta de um

produto ou servi¢co, ao menor custo possivel, com agilidade e flexibilidade.

Para Fernandes et al. (2011, p.165), a Logistica de Distribuicdo desempenha
um papel fundamental nas organizagdes, pois “define o sucesso no processo de
atendimento dos seus clientes, garantindo a sua satisfacédo e criando condi¢ces para
que alcancem a eficiéncia e a confiabilidade no servigo”. Conforme argumentam
estes autores, a Logistica de Distribuicio é composta pelas atividades de
roteirizacdo, transporte e armazenagem, que constituem atividades e processos
chave para a satisfacdo dos clientes e a consequente obtencdo de vantagem

competitiva das organizacoes.

O estudo de Marquesini e Alcantara (2012) revela que dos cinco elementos
levantados, 0 mais citado na literatura para estruturacdo do conceito de Nivel de
Servigo ao cliente esta ligado as atividades da Logistica de Distribuicdo que envolve
tempo, frequéncia, confiabilidade na entrega, promessa de entrega e lead times
menores. Ainda segundo estas autoras, os elementos mais citados nos trabalhos

sao aqueles que se enquadram na definicdo de Ballou (2001) para os elementos de
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transagéo que tratam dos resultados da entrega, do contato com o cliente e da sua

percepc¢ao acerca da qualidade.

De modo a operacionalizar a variavel Logistica de Distribuicdo, no contexto
desta pesquisa, Eskigun et al. (2005) esclarecem que a Logistica de Distribuicdo
(Outbond) de uma montadora de veiculos engloba atividades que envolvem o
transporte dos veiculos recém-produzidos nas plantas as concessionérias locais e
aos centros de distribuicdo de veiculos (CDV) localizados em regides estratégicas

para consolidacao e distribuicdo das unidades em concessionarias mais distantes

De acordo com estes autores, todos o0s tipos de veiculos produzidos em uma
mesma planta sdo carregados e entregues nos seus destinos utilizando-se de um
mesmo modal de transporte para obtencéo de vantagens, tais como a economia de

escala e simplificacdo do processo de entrega.

Face as consideracdes de diversos autores (BALLOU, 2001; ESKIGUN et al.
2005; FARIA; COSTA, 2008; BOWERSOX; CLOSS, 2011; FERNANDES et al.,
2011; GALAMBA; LIMA, 2011; MARQUESINI; ALCANTARA, 2012; HIREMATH;
SADU; TIWARI, 2013), a Logistica de Distribuicdo representa um fator-chave, capaz
de gerar valor e contribuir para a satisfacdo dos clientes, estando esta associado as
percepcdes dos clientes de tempo e lugar, conforme serd abordado no item

seguinte.

2.3 Os Elementos de Tempo e Lugar da Logistica de Distribuicéo

Como verificado no item anterior, as operacfes logisticas de distribuicao
consistem de atividades que interagem entre si e estdo ligadas as percepc¢des do
cliente de tempo e lugar. Tais atividades, conforme destacam diversos autores,
estdo associadas, em sua grande maioria, ao transporte, estoque e armazenagem
de produtos que devem estar disponiveis quando (tempo) e onde (lugar) o cliente
necessitar (BALLOU, 2001; ESKIGUN et al. 2005; FARIA; COSTA, 2008;
BOWERSOX; CLOSS, 2011; FERNANDES et al., 2011; GALAMBA; LIMA, 2011,
MARQUESINI; ALCANTARA, 2012; HIREMATH; SADU; TIWARI, 2013).

No tocante a eficiéncia e a eficacia das atividades de transporte, estocagem e

armazenagem, que compdem o conceito de Logistica de Distribuicdo, verifica-se a
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dependéncia destas atividades com o fluxo de informacgdes (Tl) ao longo da cadeia,
a previsibilidade da demanda (Marketing) e o monitoramento do desempenho
(CROXTON et al., 2002).

Tanto o fluxo de informacdes que representa a ponte/ligacdo entre diversas
atividades ao longo da cadeia, a previsibilidade da demanda estabelecida pela area
de Marketing, quanto o monitoramento do desempenho por intermédio de
indicadores sédo determinantes do sucesso das atividades de distribuicdo, além de
inseri-la no contexto de GCS (MENTZER; GUNDLACH, 2010). Neste sentido, nos
itens que se seguem, sdo abordados os elementos ou fatores de sucesso

associados a gestdo das operacodes logisticas de distribuicdo, na seguinte ordem:

1) Fluxo de informacdes, como: Sistemas de Informacdes Logisticas;

2) Transporte, como: transporte na Logistica de Distribuicao;

3) Estoque e Armazenagem na Logistica de Distribuicao;

4) Previsibilidade da demanda, como: previsao de demanda; e

5) Monitoramento do desempenho logistico, por meio de indicadores-chave

de desempenho.

Os fatores de sucesso destacados neste estudo representam um conjunto
interdependente de operacdes logisticas de estocagem, armazenagem e transporte,
em funcdo dos sistemas de informacédo logisticos, previsibilidade da demanda e a
mensuracao do desempenho logistico. Neste sentido, a articulacéo eficiente e eficaz
destes elementos da Logistica de Distribuicdo pode contribuir para elevar o Nivel de
Servico Logistico e, consequentemente, influenciar positivamente a satisfacdo dos

clientes e as percepcdes destes acerca da qualidade do servico.

2.3.1 Sistemas de Informacdes Logisticas

De acordo com Ketikidis et al. (2008), os sistemas de informacgdes logisticas
permitem a integracdo e o fluxo de dados gerados a partir das atividades logisticas
de abastecimento, producdo e distribuicdo que resultam em informacdes capazes de
definir estratégias. Para Croxton et al. (2002), estes sistemas sdo essenciais e

contribuem para o aperfeicoamento e maior exatiddo da gestdo da demanda.
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Conforme destacam Mentzer e Gundlach (2010), os sistemas de informacdes
logisticas tém sido alvo de consideravel atencdo na academia, devido ao seu carater
tecnoldgico facilitador, capaz de promover a integracéo entre diferentes atividades e
promover a agilidade entre operacbes. No entanto, segundo argumentam estes
autores, questoes relacionadas ao desempenho e investimento nestes sistemas, sao

negligenciadas em funcdo da énfase dada somente aos beneficios dela advindos.

Para Fleury et al. (2007), o fluxo de informacdes € um elemento fundamental
nas operacoes logisticas, pois trata na sua esséncia dos pedidos de compras e
ressuprimentos, necessidades de estoque, movimentacfes nos armazeéns,
documentacbes e faturamento. Ainda segundo estes autores, a gestao eficiente do
fluxo de informacgBes pode proporcionar ganhos como a reducdo de custos, bem
como proporcionar melhor qualidade das informacdes que transitam ao longo de

toda a cadeia.

Conforme Folinas e Daniel (2012), a tecnologia é o facilitador de um sistema
logistico agil, dindamico e responsivo. Para estes autores, somente com 0O USO
eficiente da tecnologia da informacdo uma organizacdo podera alcancar niveis de

agilidade, flexibilidade e de resposta no ambiente atual e futuro dos seus negécios.

Ainda para Folinas e Daniel (2012), um sistema de informacg@es logisticas
consiste da coleta de dados (inputs) e a transformacdo destes em informacdes
(outputs), que devem ser compartilhados entre todos os membros da cadeia. De
acordo com estes autores, o fluxo de informacdes ao longo da cadeia pode
influenciar diretamente o Nivel de Servigco Logistico, pois € a partir do resultado
deste intercambio de informacdes que agOes sao executadas e decisdes tomadas,

no sentido de atender as demandas dos clientes e ao menor custo total possivel.

Em linhas gerais, o fluxo de informacgdes, proporcionado pelos sistemas de
informacgdes logisticas, representam a conexao entre diversas atividades ao longo
de toda a cadeia de suprimentos, do cliente ao fornecedor (FOLINAS; DANIEL,
2012). Diante deste contexto, as informacOGes geradas a partir das atividades
logisticas de distribuicdo, quais sejam: o transporte, estoque e armazenagem,
devem fluir e retroalimentar toda a cadeia de suprimentos (CROXTON et al., 2002;
FLEURY et al.,, 2007; KETIKIDIS et al., 2008; MENTZER; GUNDLACH, 2010;
BOWERSOX; CLOSS, 2011; FOLINAS; DANIEL, 2012).
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Nos itens seguintes, sdo abordados os conceitos e as atividades inerentes ao
transporte, estocagem e armazenagem de produtos que, sob a ética da integragéo,
estdo conectados entre si e com outras atividades na cadeia de suprimentos, por

intermédio dos sistemas de informacdes logisticas e estratégias organizacionais.

2.3.2 O Transporte na Logistica de Distribuic&o

O transporte representa uma das principais atividades da Logistica de
Distribuicdo, estando associado aos custos de movimentacao e a disponibilidade de
produtos ou servicos (FLEURY et al.,, 2007; FARIA; COSTA, 2008). Falhas na
execucdo ou no planejamento do transporte podem influenciar negativamente as

percepc¢des da qualidade dos clientes, bem como comprometer a sua satisfacao.

Em nivel internacional, conforme destacam Wang e Lei (2012), o transporte
sofre influéncias das tendéncias globais e do custo do combustivel, que exigem
maior eficiéncia e flexibilidade na movimentagéao internacional de cargas. De acordo
com estes autores, soma-se a isto, o crescente uso do transporte intermodal, multi-
escalbes de rede da cadeia de suprimentos, bem como o uso de frotas particulares,

o que tem transformado as operac¢des logisticas mais complexas e desafiadoras.

Conforme destacam Martins et al. (2011), o transporte representa um
composto da distribuicAo e um dos subprocessos mais importantes da Logistica.
Para Faria e Costa (2008), a importancia do transporte reside no fator tempo, que é
a determinante da agilidade e consisténcia com que os produtos sédo entregues aos

distribuidores ou consumidores finais.

Além da sua relevancia ligada a dimensao de tempo, de acordo com Martins
et al. (2011, p.1102), “a importancia do transporte para as empresas pode ser
entendida em sua capacidade de geracdo de valor de lugar, tanto em nivel de
servigos aos clientes quanto em sua contribuicdo na formagao de custos”. Segundo
estes autores, 0 transporte, como parte integrante da Logistica de Distribuicao,

possui sua representatividade na competitividade empresarial.

De acordo com o estudo de Wen (2012), a importancia do transporte para as
organizacdes reside na sua gestdo que, se realizada de forma eficiente, pode
potencializar a capacidade logistica e aumentar a vantagem competitiva. Os

resultados do estudo deste autor indicam uma influéncia direta e positiva da gestéao
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de transportes na vantagem competitiva e uma influéncia indireta na capacidade

logistica de uma organizacao.

Martins et al. (2011) corroboram ao destacarem que falhas decorrentes de
acOes mal planejadas no transporte de entrega, podem impactar negativamente as
percepc¢des dos clientes acerca da qualidade que, por sua vez, podem impactar a
lealdade do cliente e ameacar o desempenho da organiza¢do. De acordo com estes
autores, 0 sucesso da atividade de transporte na Logistica de Distribuicdo esta
condicionada a uma “correta elaboragdo e implementacdo de estratégias de
transporte” (MARTINS et al., 2011, p.1102).

De acordo com Ulku e Bookbinder (2012), devido ao aumento crescente da
competitividade entre as organizacbes, ndo basta somente estas oferecerem
qualidade ao mercado, € necessaria a oferta de agilidade (tempo), a0 minimo custo
possivel. Para estes autores, a garantia de entrega (tempo) pode significar um
incremento na vantagem competitiva em mercados sensiveis ao tempo e pode
contribuir para o aumento da demanda e a oferta de um servico especial. No
entanto, tal afirmacdo ndo corresponde somente a atividade de transporte, mas
também, a disponibilidade de um produto que remete ao tema de estocagem e
armazenagem, também presentes no conceito de Logistica de Distribui¢céo.

2.3.3 O Estoque na Logistica de Distribuicéao

O Estoque, no processo da Logistica de Distribuicdo, representa uma
guantidade, uma fracdo ou volume de mercadorias para revenda ou produtos
acabados que uma organizacdo deve manter disponivel para pronta entrega aos

seus consumidores finais, quando e onde necessitarem (BALLOU, 2001).

De acordo com este autor, a resposta imediata da producdo a demanda
implica em um sistema perfeito, livre de qualquer falha e altamente previsivel, o que
nao seria economicamente viavel para a maioria das organizacdes. Na pratica, as
organizacées nao conseguiriam suportar um sistema capaz de responder
imediatamente a demanda dos consumidores, pois para isto seriam necessarios
altos investimentos e o0s custos decorrentes destas operagfes nao justificariam os

investimentos, os custos de producéo e abastecimento (BALLOU, 2001).
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Conforme explicam Bowersox e Closs (2011), ao passo que a manutencéo de
estoques pode contribuir para os objetivos de marketing e producdo em relacéo a
disponibilidade de produtos, o seu excesso pode deteriorar os objetivos globais de
uma organizacao, em termos de reducao de custos e aumento da margem de lucro.
De acordo com Fleury et al. (2008),6 necessario um equilibrio que considere a
formacdo de um estoque minimo que atenda ao nivel de servico desejado pelos
clientes e, a0 mesmo tempo, compense 0s custos decorrentes das atividades de

producédo e abastecimento.

Para Bijvank e Vis (2012), a indisponibilidade de um produto, quando e onde
o cliente desejar, potencializa a perda de uma venda. Segundo estes autores, a
indisponibilidade de um produto esta ligada ao excesso de demanda e uma politica
de estoques restritiva, em termos de custos de manutencdo de inventarios; o que
pode impactar diretamente a Satisfacdo do Cliente ou perda de vendas por conta de
um Nivel de Servigo Logistico inadequado.

De acordo com Scarpin e Steiner (2011), ha de considerar-se que a
disponibilidade de um produto quando e onde o cliente desejar, esta relacionada a
fatores de planejamento estratégico que requerem das organizacfes a habilidade de
controle dos seus niveis de estoques. Para estes autores, tal habilidade deve
basear-se na previsdo e monitoramento da demanda, cujo objetivo é evitar a falta

(ruptura) ou o excesso de itens em estoque.

O estudo de Jin, Luo e Eksioglu (2008) em uma montadora do setor
automobilistico nos EUA, demonstrou que mesmo com a adocdo de sofisticadas
técnicas de producdo, tais como o Just in time (JIT) e alto nivel de previsibilidade da
demanda, foram identificados gargalos entre a producdo e a distribuicdo, que
contribuiam para a formacédo de estoque de veiculos por um periodo de até cinco
dias. Diante deste contexto e considerando o Nivel de Servigco Logistico como fator
decisivo do sucesso organizacional, pode-se concluir que nao basta apenas o

ajustamento de alguns elementos, mas da integracéo de todo o sistema.

Conforme destacam diversos autores, deve haver um equilibrio entre a oferta
e 0 abastecimento que valorize tanto a disponibilidade de um produto quando e onde
o cliente desejar, quanto os custos decorrentes dos esforcos organizacionais de
armazenagem, estocagem, manuseio, producao e suprimentos, bem como questdes
ligadas ao custo de oportunidade (BALLOU, 2001; FLEURY et al., 2007; FARIA;
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COSTA, 2008; JIN; LUO; EKSIOGLU, 2008; BOWERSOX; CLOSS, 2011; MARTINS
et. al, 2011; PARDINI; MATUCK, 2012; SCARPIN; STEINER, 2011; MARQUESINI,
ALCANTARA, 2012; BIJVANK; VIS, 2012).

Partindo-se do principio de que as estratégias de estocagem estao
associadas as estratégias de armazenagem, o item seguinte aborda a
armazenagem, no contexto da Logistica de Distribuig&o.

2.3.4 A Armazenagem na Logistica de Distribuicéao

A armazenagem na Logistica de Distribuicdo refere-se ao local no qual séo
mantidos os produtos apos a producéo e as atividades exercidas neste local para a
distribuicdo dos produtos aos consumidores. Entende-se por local a estrutura fisica
necessaria para o acondicionamento dos materiais / produtos, considerando sua

localizacdo geografica alinhada com as estratégias da organizacdo (CSCMP, 2013).

J& as atividades, referem-se as a¢fes adotadas que viabilizam a distribuicéo,
guais sejam: o recebimento de produtos acabados vindos da producao e a alocacéo
destes no armazém, separacdo de pedidos (picking), unitizagdo (packing),
despachos, controle de devolugdes, inventarios, entre outras atividades (CSCMP,
2013).

Considerando a armazenagem na industria automobilistica, Eskigun et al.
(2005) esclarecem que os veiculos produzidos em uma determinada planta séo
removidos, em sua grande maioria, a Centros de Distribuicdo de Veiculos (CDV) de
onde, posteriormente, sdo despachados as concessionarias. Segundo estes autores,
0s CDVs estao alocados em regides estratégicas nos EUA. E sdo responsaveis por

abastecer as concessionarias da regido onde estado localizados.

Ainda segundo Eskigun et al. (2005), a transferéncia dos veiculos produzidos
em uma determinada planta aos CDVs é realizada por intermédio do transporte
rodoviario e ferroviario (considerando o local da pesquisa destes autores), quando
nao armazenados temporariamente na planta e, posteriormente, despachados aos

concessionarios localizados na regido da fabrica.

De acordo com Marco, Ruffa e Mangano (2010), a armazenagem pode ser
considerada como um elemento facilitador da Logistica de Distribuicdo. No entanto,

segundo estes autores, como em qualquer outra atividade esta inserida em um
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sistema de custos para sua manutencao que envolve os custos com a infraestrutura,

mao-de-obra, equipamentos e gestao.

Ainda, segundo estes autores, um sistema eficiente de armazenagem deve
levar em consideracédo, a sua propria concep¢ao, como a localizacdo geografica e as

instalagdes antes mesmo de entrarem em operacéao.

De acordo com Petraglia (2011), a ma localizagdo de um armazém pode
influenciar os custos logisticos e a disponibilidade dos produtos, quando e onde o0s
clientes desejarem. Para este autor, tanto a armazenagem quanto a estocagem e o
transporte (até aqui abordados), sdo elementos que estao relacionados ao processo
de Logistica de Distribuicdo e contribuem para a manutencao da qualidade do Nivel
de Servico Logistico. Além disso, segundo observa este autor, estas atividades
interagem entre si e com outras atividades da cadeia de suprimentos, por intermédio

de um fluxo continuo de informagdes.

No entanto, quanto a eficiéncia e a eficacia destas atividades, verifica-se que,
em certa medida, estas estdo condicionadas a uma estratégia estabelecida pela
area de Marketing (considerando o caso estudado nesta pesquisa), que diz respeito
a previsdo da demanda ou Forecast de Vendas. Neste sentido, o item seguinte
aborda esta variavel como mais um elemento da Logistica de Distribuicdo, dada a
sua influéncia nos demais fatores, que por sua vez, podem influenciar o Nivel de

Servico Logistico.

2.3.5 A Previsdo de Demanda e sua Importancia nas Estratégias de
Distribuicao

As previsbes de demanda ou vendas representam a base estratégica de
qualguer organizacdo, e € a partir deste elemento que decisbes sdo tomadas;
investimentos sao realizados; recursos sao alocados e politicas de estoque,
armazenagem e transporte sdo adotadas (REXHAUSEN; PIBERNIK; KAISER,
2012). De maneira ampla, as previsbes sdo fundamentais as operacdes e
estratégias logisticas, bem como para a organizacdo como um todo, pois criam
cenarios futuros, mesmo que incertos, que possibilitam o controle e o planejamento

presente.
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De acordo com Popadiuk e Santos (2010), dentre as atividades exercidas
pelos profissionais de marketing de uma organizacdo, encontra-se a tarefa de
estimar acontecimentos futuros que possam minimizar riscos. Ainda, segundo
Popadiuk e Santos (2010):

A estimativa da demanda futura incorpora uma preocupacado das firmas no
gue diz respeito aos produtos e servigos que deverdo ser fabricados para
atender determinada demanda, quantos funcionarios deverao ser
contratados e como irdo se comportar os indicadores financeiros da firma
(Popadiuk e Santos, 2010, p.206).

Neste sentido, conforme explicam Sharma e Sinha (2012), a acuracia de uma
previsdo de demanda esta ligada a uma série de fatores, tais como: a perspectiva
histérica de vendas, a competéncia da organizacdo, a posicdo de mercado, as
condi¢cdes econbmicas, ao preco, as tendéncias, aos recursos e a magnitude da
demanda. Segundo estes autores, a previsdo de demanda € crucial para o sucesso
do negdcio, pois é por meio dela que uma série de eventos tém inicio e 0s objetivos

de marketing e vendas sao alcancados.

De acordo com Roldan e Miyake (2004), tradicionalmente a industria
automobilistica (foco deste trabalho), adota como base de planejamento e
programacao dos processos produtivos e da cadeia de suprimentos, o chamado
forecast de vendas ou previsdo de vendas. Segundo destacam estes autores,
quanto maior o grau de assertividade da demanda, maior sera o atendimento da

demanda real pela manufatura.

Ainda para Roldan e Miyake (2004), niveis baixos de assertividade da
demanda na industria automobilistica podem causar a dependéncia de produtos
estocados ou a indisponibilidade de veiculos quando e onde o cliente desejar. De
acordo com estes autores, a indisponibilidade de veiculos eleva a probabilidade de

perda de uma venda e a migracao do cliente para a concorréncia.

Conforme destacam Sa-ngasoongsong et al. (2012), dado o rapido aumento
da competitividade entre as montadoras, desde a crise 2008, é cada vez mais
importante que estas empresas adotem previsbes de longos periodos, de 6 a 24
meses. De acordo com estes autores, as previsdes que incluem longos periodos,
sao cruciais para as decisfes de negdcios e operacionais que afetam a lucratividade

das montadoras.
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Ainda segundo esses autores, falhas na previsibilidade da demanda, no caso
das montadoras de veiculos, frequentemente implicam em altos custos e perda de
resultados. Estes autores citam como exemplo, a sub-otimizacdo da méao de obra,
aumento dos custos de demissao, contratacdo e o pagamento de horas-extras (SA-
NGASOONGSONG et al., 2012).

O forecast de vendas ou a previsdo de demanda representa um fator
estratégico que pode impactar a Logistica de Distribuicdo de uma empresa,
composta pelas atividades de transporte, estocagem e armazenagem, bem como
toda a Cadeia de Suprimentos da mesma (ROLDAN; MIYAKE, 2004; POPADIUK;
SANTOS, 2010; REXHAUSEN; PIBERNIK; KAISER, 2012; SHARMA; SINHA, 2012;
SA-NGASOONGSONG et al., 2012).

Dada a relevancia de todos os elementos até aqui referenciados, é importante
destacar que cada um deve manter um nivel aceitavel de desempenho, para que o
sistema a qual estdo inseridos mantenha um ritmo sincronizado e que produza 0s
resultados esperados pela organizacao, quais sejam: um Nivel de Servico Logistico
gue supere as expectativas dos clientes e contribua para a satisfacdo e lealdade dos

mesmos, que séo foco das atividades de Marketing.

2.4 O Marketing e a Satisfagcédo dos Clientes

De acordo com Kotler, Hayes e Bloom (2002, p.12) o conceito de Marketing
contempla, em sua esséncia, o propésito de identificar e satisfazer as necessidades
dos clientes, combinando de maneira eficiente e eficaz, as variaveis controlaveis que
compdem o0 mix de marketing, quais sejam: “produto, pre¢o, praca, promocao,

evidéncia fisica, processos e pessoas”.

Jerome McCarthy (1960 apud Kotler; Hayes; e Bloom, 2002, p.13) define as
quatro variaveis controlaveis do mix de marketing: “Produto, Preco, Praca e
Promocéo”, e Kotler, Hayes e Bloom (2002, p.13) adicionam trés P’s, quais sejam:
“evidéncia fisica, processos e pessoas”, cujas definicbes segundo os autores séo

respectivamente:

1) Produto: refere-se as caracteristicas particulares de cada produto ou
servico que devem ser articuladas com vistas a criagdo de valor e

satisfacdo dos clientes;
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2) Preco: refere-se ao valor pago pelo cliente na aquisicdo de um produto ou
servico que nao necessariamente pode estar ligado ao custo, mas como
também aos esforcos empreendidos na venda;

3) Praca (Localizacdo): refere-se a disposicdo de produtos e servigos,
guando e onde o cliente necessitar, remete as percepc¢des dos cliente de
tempo e lugar e estd ligada as atividades da logistica de distribuicdo de
transporte e armazenagem;

4) Promocéao (Comunicacéo): refere-se a criacao de valor de um produto ou
servico por intermédio de uma promessa veiculada por meio impresso,
radio, televisdo, internet ou o boca-boca, capaz de persuadir os clientes a
aquisicao;

5) Evidéncia Fisica: refere-se ao ambiente fisico criado por uma organizacéo
para 0 seu publico consumidor, local as quais séo realizadas as
negociacbes de produtos e servicos e que se espera influenciar
positivamente a satisfacdo dos clientes;

6) Processos: referem-se as operacdes comerciais ou ao conjunto de
atividades praticadas pelas organizacdes que podem diferencia-las e
contribuir para a satisfacao dos clientes; e

7) Pessoas: tratam-se dos colaboradores que sao a interface entre a
organizacdo e os clientes e que podem influenciar a qualidade percebida
pelos clientes e contribuir para a criagdo de valor na oferta de produtos e

Servigos.

Kotler, Hayes e Bloom (2002) consideram a Logistica como um servico ou um

instrumento de marketing ao argumentarem:

Para qualquer atividade profissional, o segredo da lucratividade ao longo
prazo, consiste em criar um servico que atenda as necessidades e desejos
dos clientes de uma empresa, e em facilitar o acesso a esse servico, de
uma forma que proporcione valor e satisfagéo para o cliente (Kotler, Hayes
e Bloom, 2002, p.11).

Bowersox e Closs (2011) explicam que o atendimento das expectativas do
cliente é o resultado da eficiéncia de todas as atividades ligadas ao marketing. Para

estes autores, o fundamento do conceito de marketing reside na ideia de que:
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[...] as necessidades dos clientes antecedem produtos ou servicos [...]
produtos e servicos possuem valor somente quando disponiveis e
posicionados, considerando a perspectiva do cliente [...] a rentabilidade
deve ser mais importante do que volume [...] (Bowersox e Closs, 2011,
p.64).

Pimenta, Silva e Yokoyama (2011, p. 720) explicam que “o papel do
Marketing € gerar e entregar valor aos consumidores de um determinado mercado”.
Bowersox e Closs (2011) complementam a afirmacgéo destes autores, enfatizando os
atributos de marketing relativos a forma (combinacdo de atividades que dao origem
a um produto ou servigo) e a posse (atividade de marketing em informar os clientes
da disponibilidade de um produto ou servico e viabilizar sua aquisicdo), para a

maximizac¢ao do valor de um produto ou servi¢o para os clientes.

Bowersox e Closs (2011) explicam que a funcdo de Marketing € materializar
as transac0des entre comprador e vendedor, bem como tornar os clientes cientes dos
atributos de um produto ou servico, e a funcdo da Logistica é atender as
necessidades de tempo e lugar dos clientes; ou seja, disponibilizar os produtos ou
servicos no momento e lugar desejado pelo cliente.

Conforme destacam Pimenta, Silva e Yokoyama (2011), a integracdo entre o
marketing e a Logistica representa um fator determinante para um nivel de servigo
capaz de influenciar positivamente a Satisfacdo do Cliente, ao passo que a sua falta
pode causar:

[...] disfun¢Bes de integragdo interfuncional podem causar problemas no
atendimento das necessidades dos clientes, problemas no lancamento de

novos produtos, ndo adequagdo no valor entregue, bem como, custos

excessivos (Pimenta, Silva e Yokoyama, 2011, p.719).

De fato, conforme explicam Faria e Carvalho (2009), uma integracdo precaria
entre 0 marketing e a Logistica pode causar um efeito denominado chicote, na
Cadeia de Suprimentos. Estes autores explicam que a ocorréncia deste fenébmeno,
esta associada as variacdes entre a demanda prevista e a realizada, estabelecida e
monitorada pelo marketing, e o seu reflexo na Logistica de Distribuicdo, producéo e
abastecimento, em termos de niveis de estoque e custos ao longo de toda a cadeia

de suprimentos.
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Um estudo empirico conduzido por Akkermans e Voss (2013) demonstrou que
o efeito chicote, ndo esta tdo somente ligado aos recursos fisicos, mas também aos
servicos. De acordo com a definicdo deste autor, este fendbmeno traduzido em
servicos, pode ser representado por backlogs, que sdo acumulos de servicos
ocasionados por atrasos que podem influenciar o nivel de servico e,

consequentemente, a qualidade percebida pelos clientes.

Com relacéo as percepcdes dos clientes, Pereira (2007) explica que trata-se
de uma relacdo entre a maneira em que este percebe o servico e as suas
expectativas, que trata de uma relacdo dindmica, na qual o resultado é a avaliacédo
da qualidade de um servico. Neste sentido, o conhecimento das percepcdes e
expectativas dos clientes, mensuradas por intermédio de instrumentos capazes de
determinar a sua extensdo, constituem fatores estratégicos fundamentais para o

sucesso de uma organizagao.

A percepcéo, segundo argumentam Oliveira, Tavares e Sato (2010), constitui
um dos elementos fundamentais para o entendimento do processo de decisdo de
compra, porém, 0s autores constatam que se trata de umas das variaveis menos
exploradas pela literatura de marketing. Conforme explicam Oliveira, Tavares e Sato
(2010, p.425), “a percepcao ndo € somente pensar em como um consumidor
enxerga as suas opcdes de compra, mas também entender os mecanismos

envolvidos para esse sentido”.

Para Hayes (2008), a Satisfacdo do Cliente pode ser entendida como o
resultado da sua percepcéo acerca da habilidade de uma organizacdo em identificar
e atender as necessidades dos seus clientes de forma eficiente (qualidade). Ainda
segundo este autor, a Satisfacdo do Cliente, além de manter um vinculo
indissocidvel com a qualidade de um produto ou servico oferecido por uma

organizacao, deve ser mensurado considerando a ética da qualidade.

De acordo com o estudo de Cronin, Brady e Hult (2000), apesar de a literatura
de marketing abordar os constructos de Qualidade em Servicos, Valor de Servico e
a Satisfacdo do Cliente, estas abordagens s&o, muitas vezes, consideradas
separadamente e distintas umas das outras. O estudo destes autores revelou a
existéncia de uma relacdo entre estes constructos, que podem ser considerados

complementares entre si, apesar de tratados individualmente na literatura.
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Conforme argumentam Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), a sobreposi¢céo dos
constructos da qualidade e da satisfacdo representa um tema de intensas
discussbes no campo académico. Estes autores explicam que, embora estes dois
constructos possuam pontos em comum, “o consenso diz que os dois conceitos sao
fundamentalmente diferentes, no tocante aos seus agentes causais e aos desfechos
resultantes” (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011, p.141).

Estes autores esclarecem que o constructo da satisfacdo esta inserido em
uma definicdo mais ampla do que a qualidade que foca as dimensdes do servico e
explicam que a Satisfacéo do Cliente é influenciada pelas percep¢des da Qualidade
em Servicos, qualidade do produto e pelo preco, além de fatores situacionais e

pessoais.

Cronin, Brady e Hult (2000); Hayes (2008); Lopes, Pereira e Vieira (2008) e
Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) sustentam a ideia de uma conexao entre as
dimensdes da Qualidade em Servicos e a Satisfacdo do Cliente, sendo as

dimensdes da qualidade as determinantes da Satisfacdo do Cliente.

A Satisfacdo do Cliente, no contexto organizacional, pode ser entendida como
o desempenho global de uma empresa, um importante indicador do desempenho
organizacional ligado as consequéncias comportamentais e econdmicas que séo de
fundamental importancia para as organizacdes (ANDERSON; FORNELL; RUST,
1997). Para Fornell (2007), no mundo dos negécios, a satisfacdo dos clientes é a
determinante de uma organizacdo bem-sucedida e pode ser considerada como um

importante indicador do desempenho organizacional.

Nos EUA, bem como na Europa e alguns paises da Asia, a Satisfacdo do
Cliente tem sido objeto de estudos e de interesse de pesquisadores, politicos,
consumidores e governos; a ponto de, atualmente, tornarem-se verdadeiros
indicadores da saude econdmica de um pais (ACSI, 2013). Mensurar a Satisfacao
do Cliente, nestes paises significa estabelecer um parametro comparativo da
competitividade entre empresas, industrias, setores e paises, capaz de influenciar
investimentos em infraestrutura, tecnologia, recursos humanos, pesquisa e
desenvolvimento (ACSI, 2013).

Pesquisas constatam a existéncia de uma relacdo entre a satisfacdo dos

clientes e o desempenho organizacional, em termos de resultados financeiros e néao
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financeiros, sendo esta ultima uma variavel dependente da satisfacdo global dos
clientes de uma organizagdo (ANDERSON; FORNELL; LEHMMANN, 1994,
ANDERSON; FORNELL; RUST, 1997; SILVA, 2006; FORNELL 2007; WILLIANS;
NAUMANN, 2011; ELLINGER et al., 2012).

Anderson, Fornell e Lehmmann (1994) constataram que empresas com altos
niveis de Satisfacdo do Cliente desfrutam de retornos econémicos superiores. Em
uma pesquisa conduzida na Europa por Anderson, Fornell e Rust (1997), constatou-
se que variacdes na satisfacdo dos clientes e na produtividade sdo positivas para

produtos, mas negativa para servigos.

Esses autores, também, constataram que enquanto a Satisfacdo do Cliente e
a produtividade sdo positivamente associadas com o retorno sobre investimento
(ROI) para produtos e servicos, a interacdo entre as duas € significativamente

positiva para produtos, mas significantemente menor para servicos.

No Brasil, uma pesquisa conduzida por Silva (2006) em uma empresa de
varejo, com atuacao em trés estados e 59 pontos de venda, constatou uma relacéo
direta entre a Satisfacdo do Cliente e o desempenho operacional obtido pelo ponto
de venda. A andlise realizada por este autor baseou-se na metodologia do ACSI

(American Customer Satisfaction Index) adaptada aos objetivos da pesquisa.

Nos EUA, estudos conduzidos por Fornell (2007) sobre a relacdo entre a
Satisfacdo do Cliente e o mercado financeiro norte-americano, também indicaram
que, em média, o incremento de um ponto-percentual na Satisfacdo do Cliente,

representa um aumento de 4,6% no valor de mercado.

Willians e Naumann (2011), também constataram nos EUA esta relacdo, por
intermédio de uma pesquisa longitudinal baseada em uma analise documental do
ACSI publicado nos EUA e diversos indicadores do mercado financeiro de uma das
100 empresas mais bem estabelecidas no mercado financeiro dos EUA. Os estudos
destes autores verificaram correlacfes que variaram de significante a forte, entre os

niveis de satisfacdo e o desempenho financeiro e de mercado de uma empresa.

Os resultados de uma pesquisa conduzida por Ellinger et al. (2012), também
nos EUA, obtidos a partir do ranking das 25 empresas top em GCS, relatdrios
financeiros (EVA — Economic Value Added; Momentum Financial Metric) e de

Satisfacdo do Cliente (ACSI), revelaram que as empresas reconhecidas por peritos e
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especialistas pela competéncia superior na GCS, possuem elevados niveis de
Satisfacdo do Cliente e valor para os acionistas, do que a média da industria que

pertencem.

A Figura 2 sintetiza as relacfes discutidas anteriormente nos resultados das
pesquisas apresentadas entre a satisfagdo dos clientes e o0 desempenho
organizacional, em termos financeiros e nao-financeiros (ANDERSON; FORNELL;
LEHMMANN,1994; ANDERSON; FORNELL; RUST,1997; SILVA, 2006; FORNELL,
2007; WILLIANS; NAUMANN,2011; ELLINGER et al.,2012):

Fatores de Satisfacdo do Desempenho

Influéncia Cliente Crrganizacional

Figura 2 - Relagdo Fatores de Influéncia vs Satisfacdo do Cliente vs Desempenho
Organizacional

Fonte: Elaborada pelo Autor

A Figura 2 mostra trés constructos representados pelas elipses e seus
respectivos indicadores representados pelos retangulos. O constructo dos fatores de
influéncia representa os constructos determinantes (qualidade, expectativas e valor)
da Satisfacdo do Cliente e o constructo desempenho organizacional representa a
consequente deste constructo, as setas na vertical representam a direcédo e a

influéncia de um constructo em outro.

Os indicadores dos constructos, representados por N+ e N- (N fatores de
influéncia), carinhas de satisfacdo e insatisfacdo (Satisfagdo do Cliente) e os
simbolos de positivo e negativo (desempenho organizacional) indicam a variacao

destes e dos seus respectivos construtos dentro de uma escala. Espera-se que
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variagdes nos fatores de influéncia reflitam na Satisfacdo do Cliente e esta reflita o

desempenho organizacional.

Nesse sentido, a satisfacdo dos clientes sob uma perspectiva micro-
econbmica pode ser entendida como um elemento guia ou norteador de estratégias
e objetivos organizacionais, ou seja, um indicador de desempenho e um instrumento
de monitoramento comportamental de consumo (FORNELL, 2007). Ja sob uma
perspectiva macro-econdémica, pode ser considerado como um indicador econémico

e um parametro de referéncia para acionistas e consumidores (FORNELL, 2007).

Fornell (2007) argumenta que a globalizacdo e o aumento das opg¢des de
compra, fez com que as organizacdes colocassem a frente de suas decisbes as
opinides de seus clientes. Segundo este autor, a lucratividade de uma empresa
somente podera ser mantida se o0s clientes estiverem satisfeitos, pois a sua
insatisfacdo fard com que migrem para concorréncia; e se isto ndo for suficiente e a
insatisfacdo destes clientes sera transformada em raiva, recorrera as redes sociais,
midia, salas de bate-papo, blogs etc., com o intuito de denegrir a imagem da

empresa.

De acordo com Silva (2006), desde a década de 1990 h& o entendimento de
marketing focado no cliente ou marketing de relacionamento, que se baseia,
fundamentalmente, no conhecimento e experiéncia. Para este autor, o0 conhecimento
refere-se a tecnologia, a concorréncia, ao cliente, ao mercado e a experiéncia
enfatiza a interatividade, conectividade e criatividade, buscando a partir do cliente a
concepcao e criacdo de um negdécio. Um bom desempenho organizacional é fruto do
conhecimento da Satisfacdo do Cliente e do entendimento dos fatores de maior

impacto em sua percepcao.

Para Waligora e Waligora (2007), ainda que diferentes tipos de satisfacéo,
quais sejam: a satisfagcdo dos clientes, empregados e shareholders, possam ser
observadas no contexto organizacional, ha uma caracteristica em comum entre
clientes satisfeitos, empregados satisfeitos e shareholders satisfeitos, que consiste
no entusiasmo e confianga que possuem em relagédo a organizagdo com quem estédo

lidando.

Para estes autores had o entendimento de que, tanto clientes quanto

empregados ou shareholders satisfeitos, adotardo o comportamento esperado pela
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empresa; ou seja, clientes se tornardo leais, empregados exercerdo suas fun¢des no
melhor dos interesses da companhia e investidores direcionardo uma maior parcela

de seus recursos na aquisicao de acdes da empresa.

De acordo com Ellinger et al. (2012), o elemento-chave das estratégias de
negécios de muitas empresas pode ser traduzido na sua habilidade em manter
niveis elevados de satisfacdo dos clientes. Neste sentido, a satisfacdo dos clientes
pode ser definida como uma oportunidade estratégica para o alcance dos objetivos

organizacionais.

Fornell (2007) afirma que as empresas que empreendem esforcos para
manterem seus clientes satisfeitos e como resultado apresentam altos niveis de
satisfacdo de seus clientes, sdo aquelas que, quase sempre, apresentam maior
representatividade no mercado financeiro. Denton (1990); Fornell et al. (1996) e
Anderson, Fornell e Lehmmann (1994) argumentam que niveis elevados de
satisfacdo dos clientes implicam na elevacdo da sua lealdade; que, por sua vez,

pode potencializar a possibilidade da repeticdo de uma nova compra.

Para Denton (1990) e Reichheld e Sasser (1990 apud Anderson, Fornell e
Lehmmann, 1994), fortes lacos de lealdade podem influenciar os resultados
financeiros de uma organizagéo, pois a fidelizacdo de um cliente pode assegurar

uma tendéncia constante de fluxo de caixa no futuro.

Conforme destaca Fornell (2007), existem empresas lideres ho mercado em
gue atuam que subestimam o impacto da insatisfacdo de seus clientes em seus
resultados financeiros. Segundo este autor, ndo é raro encontrar empresas que
tratam com negligéncia a satisfacdo dos seus clientes, e que néo se apropriam de

meétodos rigorosos para mensurar a satisfacdo dos seus clientes.

Os métodos utilizados, muitas vezes séo arbitrarios ou realizados ao acaso, o
qgue pode levar a conclusdes inconsistentes ou mesmo falhas. Medir a satisfacao
dos clientes néo representa uma tarefa facil, ndo é algo que se possa apenas
observar, é necesséria a utilizacdo de métodos rigorosos de mensuracao do nivel de
satisfacdo dos clientes (FORNELL, 2007).

Araujo, Araujo e Alexandre (2011) explicam que a Satisfacdo do Cliente pode
ser entendida como o resultado de estudos acerca do comportamento e das

percepcdes dos clientes, 0 que representa um desafio na gestdo de marketing, face
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as constantes variagfes que possa apresentar. Segundo estes autores, uma das
saidas para a compreensdo do comportamento do consumidor e 0 que pode

conduzi-lo a satisfacao, reside no seu monitoramento.

Para Lopes, Pereira e Vieira (2008), a mensuracdo do comportamento do
cliente ndo é algo recente na literatura de marketing. Como exemplo disso, os
autores citam os modelos centrados na qualidade percebida como o SERVQUAL
(PARASURANAM; BERRY; ZAITHAML, 1985, 1988) e 0 SERVPERF (CRONIN;
TAYLOR, 1992, 1994). Segundo argumentam estes autores, foi a partir desses
estudos que modelos mais amplos de mensuracéo foram desenvolvidos, levando-se
em consideracdo, ndo somente a qualidade percebida como, também a Satisfacdo

do Cliente.

2.5 O Nivel de Servico Logistico e a Satisfacdo do Cliente como resultados da
integracdo de Logistica com Marketing

Para um melhor entendimento do Nivel de Servigo Logistico e da Satisfacao
do Cliente como resultados da integracdo da Logistica com marketing, faz-se
necessario o entendimento desta relacdo a partir dos seus objetivos e de objetivos
maiores a qual estdo inseridas, quais sejam: a Logistica Integrada e a GCS.

O Quadro 1 apresenta o resumo de objetivos relacionados a cada um dos
conceitos, encontrados na literatura especializada, segundo a visdo de diferentes

autores:
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Conceitos Objetivos Autores

Criar valor por meio da qualidade dos servicos. Fleury et al. (2007)

Combinar de forma eficiente os fatores: preco, qualidade e

Ballou (1
servico, para satisfacdo dos clientes. allou (1993)

Nivel de Obter servigos logisticos de qualidade para atender

s . . Li, He e Nie (2013
Servigo prontamente as necessidades dos clientes. ! e ( )

Logistico | criar valor com a redugdo de custos e consequente ganho de

.. Fleury et al. (2007)
vantagem competitiva.

Disponibilizar produtos ou servigos quando e onde o cliente Gallmanne e
desejar. Belverede (2010)

Atender as exigéncias do cliente interno e externo de uma
organizagao.

Logistica . . Cotrim e Machado
Criar valor e trazer vantagem competitiva.

CSCMP (2013)

(2011)
Contribuir para um nivel de servigo superior. Vey (2011)
Gerir todas as atividades como uma Unica entidade. CSCMP (2013)
Buscar o equilibrio entre o nivel de servico ofertado e o custo Guerreiro, Bio e
Logistica | decorrente. Mendel (2011)
Integrada | |ntegrar e coordenar as operagdes logisticas para criacdo de Bowersox e Closs
valor. (2011)
Agregar valor por meio dos servigcos prestados. Fleury et al. (2007)
Obter o maximo de valor ao cliente Pardini e Matuck
' (2012)
Gestado . . .
Entrega de produtos e servigos aos clientes internos e externos,
da : . Tan (2001)
i de maneira eficaz e oportuna.
Cadeia de

Integrar as atividades envolvidas no abastecimento, producdo e
distribuicdo, incluindo a coordenacao e colaboragdo com CSCMP (2013)
fornecedores e clientes.

Suprimentos

Kotler, Hayes e
Bloom (2002)

Pimenta, Silva e
Yokoyama (2011)

Criar valor, identificar e satisfazer as necessidades dos clientes.

Marketing
Gerar e entregar valor ao cliente.

Quadro 1 - Conceitos quanto aos seus objetivos

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser observado no Quadro 1, o objetivo ou elemento comum entre
os conceitos (Logistica, marketing, Nivel de Servigo Logistico, Logistica Integrada e
GCS), é a criacdo de valor ao cliente. Para Porter (1998), este objetivo comum é o
resultado da combinacéo, interacéo, interdependéncia e das habilidades necessarias
entre diferentes atividades e processos, dentro do que este autor denomina de

cadeia de valor.
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Neste sentido, tanto as atividades da Logistica quanto de Marketing,
relacionadas a distribuicdo, apesar de distintas sédo interdependentes, pois possuem
um mesmo objetivo que é o de criar valor de tempo, lugar e utilidade ao cliente
(BOWERSOX; CLOSS, 2011). E neste sentido que o resultado da interacéo destas
atividades para a criagéo de valor de tempo, lugar e utilidade, pode ser denominado
como o Nivel de Servico Logistico.

N&o obstante, seria incorreto afirmar que o Nivel de Servico Logistico seja
resultante somente da interacdo das atividades da Logistica com marketing, no
quesito distribuicdo. Estas atividades dependem, também, da interacdo com outras
atividades importantes de uma organizacdo, ou seja, sao atividades que se

complementam na busca da geracédo de valor ao cliente.

Estas atividades séo referenciadas neste trabalho como as demais areas
funcionais de uma organizacdo que interagem com as atividades de Marketing e
Logistica para geracado de valor ao cliente. Conforme argumentam diversos autores,
tais atividades referem-se a: vendas, financas, compras, faturamento, manufatura,
tecnologia da informacdo, controladoria, recursos humanos, entre outras areas,
dependendo do tamanho, estrutura organizacional, produto e da complexidade de
uma entidade (BALLOU, 1993; FLEURY et al., 2007; CHRISTOPHER, 1997; FARIA;
COSTA, 2008; BOWERSOX; CLOSS, 2011; VEY, 2011; VARGAS et al.,2013).

Nesse sentido, o valor entregue ao cliente e expresso pelo constructo do
Nivel de Servico Logistico, relativamente a distribuicdo, pode ser considerado como
um dos constructos determinantes da Satisfagdo do Cliente. Conforme explicam
Anderson, Fornell e Rust (1997), a Satisfacdo do Cliente representa o resultado

global do desempenho de uma organizacao.

Conclui-se, portanto, que o Nivel de Servico Logistico represente e influencie
uma parcela da Satisfacdo do Cliente, considerando a soma desta as variaveis
determinantes da satisfacdo, como a qualidade percebida de um produto ou servico.
E nesse sentido que surge o interesse em se responder ao questionamento proposto
neste estudo, qual seja: Qual a influéncia do Nivel de Servico Logistico de uma
montadora de veiculos localizada no Estado de S&o Paulo e da sua rede de

concessionarias na satisfacédo dos seus clientes da Regido Sudeste do Brasil?
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O entendimento destas relacdes, face aos objetivos desta pesquisa, é de
fundamental importancia, pois as variaveis componentes do Nivel de Servigco
Logistico podem influenciar a Satisfacdo do Cliente. A Figura 3 ilustra o
posicionamento dos conceitos no contexto organizacional, a partir da interacdo da
Logistica, do marketing, e das demais areas funcionais, regidas pelo conceito de
Logistica Integrada, estando esta Ultima inserida em um contexto maior que € a
GCs:

......................
------
......

Fornecedores Clientes

........
..........
----------------

Figura 3 — Convergéncia conceitual de Marketing, Logistica, demais areas Funcionais,
Logistica Integrada e Gestdo da Cadeia de Suprimentos.

Fonte: Elaborada pelo Autor

A Figura 3 apresenta cinco conceitos, quais sejam: a Logistica (LOG);
Marketing (MKT); demais areas funcionais (DAF); Logistica Integrada (L.I.) e a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos (GCS). Cada um destes conceitos possui um

objetivo comum a todos os outros, qual seja, a criacao de valor ao cliente.

Ao valor gerado ao cliente de tempo, lugar e utilidade, a partir da integracao
das atividades de marketing (MKT), Logistica (LOG) e das demais areas funcionais
(DAF) de uma organizacao, da-se o nome de Nivel de Servico Logistico (NSL). Este,
por sua vez, constitui-se em um elemento da percepcdo do cliente que pode

influenciar a sua satisfacéo.

As interseccdes entre os conceitos de MKT, LOG e DAF, demonstram os
objetivos particulares e o objetivo comum (NSL) entre eles e a presenca destes no
conceito de L.l., representa que todas as suas atividades devem interagir para o
alcance de um Nivel de Servigco Logistico (NSL) que satisfaca as necessidades do

cliente. J4 a presencga dos conceitos de L.I., LOG, MKT e DAF no conceito de GCS,
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representa que, além da integracdo interna das atividades de uma organizacéo, é

necessario integrar clientes e fornecedores.

Na busca pela compreensdo das relacbes entre estes conceitos e a
Satisfacdo do Cliente, foram abordados nos tépicos que seguem as metodologias
encontradas na literatura de marketing que analisam a Satisfacdo do Cliente em
funcdo do desempenho organizacional ou qualidade percebida em servigcos pelos

clientes.

2.6 Metodologias de Mensuracao da Qualidade em Servi¢co e da Satisfacédo do
Cliente

Considerando os propdsitos desta pesquisa de mensurar e estabelecer uma
relacdo em que se possa analisar a influéncia do Nivel de Servico Logistico na
Satisfacdo do Cliente, os tdpicos seguintes abordam o modelo da Escala
SERVQUAL de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), o Modelo SERVPERF de
Cronin e Taylor (1992) e o modelo ACSI (American Customer Satisfaction Index) de
Fornell et al. (1996).

2.6.1 A Escala SERVQUAL

A Escala SERVQUAL € um instrumento, desenvolvido por Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1988), composto por 22 itens que avaliam as percepcdes dos
clientes acerca da qualidade dos servicos em organizacdes prestadoras de servigcos
e no varejo. Estes autores argumentam que a qualidade percebida € o resultado da
comparacdo entre as expectativas e a percepcdo dos clientes acerca do

desempenho de uma organizagao.

A Escala SERVQUAL foi desenvolvida no intuito de determinar a extensao do
constructo qualidade percebida que, para estes autores, representa a avaliagdo dos
clientes acerca da superioridade de uma organizagdo. Para Parasuraman, Zeithaml
e Berry (1985, 1988), Pereira (2007) e Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), a Escala
SERVQUAL é genérica e pode ser aplicada em diversos de setores ligados aos

Servigos.

De acordo com Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), a Escala SERVQUAL é

multidimensional, pois adota os mesmos 22 itens ou questbes, que constam na
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Tabela 1, tanto para capturar as percepg¢des do cliente acerca do desempenho de

um servigo quanto as suas expectativas com relacdo a este.

Tabela 1 - Escala SERVQUAL, relativamente aos primeiros 22 itens empregados por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988).

. ~ . ~ - Discorda Concorda
Os quesitos sobre a percep¢ao para a dimensdo confiabilidade
Totalmente Totalmente
1. Quando a compania XYZ promete fazer algo em dado intervalo de 1 2 3 4 5 6 7
tempo, ela cumpre.
2. Quando vocé tem um problema, a companhia XYZ demontra 1 2 3 4 5 6 7
interesse sincero em resolvé-lo.
3. A compania XYZ executa o servigo certo ja na primeira vez. 1 2 3 4
4. A compania XYZ oferece seus servigos na hora prometida. 1 2 3 4
5. A compania XYZ insiste em ter registros sem erros. 12 3 4
Os quesitos para a dimensao competéncia Discorda Concorda
9 P P Totalmente Totalmente
1. A companhia XYZ mantém os clientes informados acerca do 1 2 3 4 5 6 7

momento em que os servicos serdo executados

2. Os funciondrios da companhia XYZ executam o servico prontamente 1 2 3 4 5 6 7
3. Os funcionarios da companhia XYZ est3o sempre dispostosa auxilia- 1 2 3 4 5 6 7
lo.

4. Os funcionarios da companhia XYZ nunca estdo ocupados demais 1 2 3 4 5 6 7
para responder a suas solicitagGes.
Os quesitos para a dimensao seguranga Discorda Concorda
q P & ¢ Totalmente Totalmente
1. O comportamento dos funcionarios da companhia XYZ inspira 1 2 3 4 5 6 7
confianca.
2. Vocé sente-se seguro em suas transagdes com a companhia XYZ. 1 2 3 4
3. Os funcionarios da companhia XYZ s3o corteses com vocé o tempo 1 2 3 4
todo.
4. Os funcionarios da companhia XYZ tém o conhecimento para 1 2 3 4 5 6 7
responder a todas as suas questdes.
. . - . Discorda Concorda
Os quesitos para a dimensdo empatia
Totalmente Totalmente
1. A companhia XYZ oferece a vocé uma atencgdo individual. 12 3 4 5 6 7
2. A companhia XYZ tem empregados que d3o a vocé atencédo 1 2 3 4 5 6 7
personalizada.
3. A companhia XYZ leva a sério seus maiores interesses. 1 2 3 4
4. Os funcionarios da companhia XYZ entedem suas necessidades 1 2 3 4
especificas.
5. A companhia XYZ tem horarios de atendimento que s3o 1 2 3 4 5 6 7
convenientes a todos os seus clientes.
. . = - Discorda Concorda
Os quesitos para a dimensdo tangiveis
Totalmente Totalmente
1. A companhia XYZ tem equipamentos modernos. 12 3 4 5 6 7
2. A companhia XYZ tem instalagdes visualmente atraentes. 12 3 4 5 6 7
3. A companhia XYZ tem funciondrios que se vestem apropriadamente. 12 3 4 5 6 7
4. Os materiais associados ao servico (como panfletos ou balangos)sdo 1 2 3 4 5 6 7

visualmente atraentes na companhia XYZ.

Fonte: Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p.190-191)
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A Tabela 1 mostra os 22 itens da escala SERVQUAL divididos em cinco

dimensdes: confiabilidade, competéncia, seguranca, empatia e tangiveis. Cada item

€ avaliado pelo cliente em uma escala de 1 a 7, em que 1 significa que discorda

totalmente com a afirmativa do item e 7 que concorda totalmente com a afirmacéo
(ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011).

Em relagdo as cinco dimensdes da Qualidade em Servigcos, Parasuraman,

Zeithaml e Berry (1988) e Zeithaml, Bitner e Gremler (2011) as definem como:

1)

2)

3)

4)

5)

Tangiveis: referem-se as evidéncias fisicas, que estdo atreladas a
estrutura do estabelecimento onde o contato com o cliente ocorre, bem
como a aparéncia fisica dos colaboradores que mantém contato direto com
os clientes e maquinas ou equipamentos utilizados na prestacdo de
Servicos;

Confianga: representa o comprometimento da empresa ou do colaborador
com aquilo que prometeu, bem como representa a capacidade de
execucao de um servico de forma confiavel e precisa;

Competéncia: envolve as habilidades e conhecimentos da empresa ou
dos colaboradores no exercicio de suas atividades, que impactam direta e
indiretamente os seus clientes. Trata da disposicdo da empresa ou dos
colaboradores em ajudar os clientes e prover o servi¢co imediato;
Seguranca: conhecimento e cortesia dos colaboradores e sua habilidade
em influenciar a seguranca e a confianca dos clientes; e

Empatia: compreenséo e identificagdo com o cliente, que trata do cuidado,

da atencao individualizada que a empresa deve oferecer aos seus clientes.

De acordo com Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), em relacdo as expectativas

dos clientes podem ser mensuradas de diferentes maneiras, utilizando a Escala

SERVQUAL. A Tabela 2 mostra duas alternativas apresentadas por estes autores:



Tabela 2 - Expectativas dos clientes em relacdo aos 22 itens da escala SERVQUAL

Os quesitos equivalentes para as expectativas

(pareados com 0s quesitos para as percepgoes Discorda Concorda
b 0s 9q P P p¢ ' Totalmente Totalmente
mostrado anteriormente)
Sempre que os clientes tém um problema, as 1 2 3 6 7
empresas de desempenho excelente demonstram
um sincero interesse em resolvé-lo.

Discorda Concorda
Os formatos referentes de expectativas Totalmente Totalmente
1. Considere uma empresa de "exceléncia 1 2 3 6 7
mundial" como tendo nota sete. Como vocé
classifica o0 desempenho da companhia XYZ
guanto as seguintes caracteristicas do servi¢co?

Baixo Alto
Funcionarios sinceros e interessados 1 2 3 6 7
O servico é executado corretamente da primeira 1 2 3 6 7
vez
2. Em comparacédo com o nivel de servico que 1 2 3 6 7
vocé espera de uma companhia excelente, como
vocé classifica o desempenho da Companhia XYZ
guanto aos seguintes aspectos
Baixo Alto

Funcionarios sinceros, interessados 1 2 3 6 [
O servico é executado corretamentea da primeira 1 2 3 6 7

vez

Fonte: Zeithaml, Bitner e Gremler (2011, p.191)
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Conforme mostra a Tabela 2, as expectativas dos clientes sdo avaliadas em

uma escala de 1 a 7, onde 1 significa que discordam totalmente ou que possuem
baixa expectativa e 7 significa que concordam totalmente ou que possuem alta

expectativa. Os itens que mensuram as expectativas devem estar em linha com os

22 itens que mensuram o desempenho, pois a diferenca entre eles revela o quanto o

desempenho ou a qualidade percebida pdde superar as expectativas dos clientes.

Em termos estatisticos, a Qualidade em Servigos pode ser definida como uma

variavel latente (ndo observavel) de segunda ordem, estimada a partir das cinco

dimensdes ou variaveis latentes de primeira ordem, quais sejam: confiabilidade,

competéncia, seguranca, empatia e tangiveis, que por sua vez sdo estimadas a

partir dos 22 itens ou indicadores do questionario SERVQUAL (PARASURAMAN;

ZEITHAML; BERRY, 1988; PEREIRA, 2007, ZEITHAML; BITNER; GREMLER,

2011).
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7

Segundo esclarecem Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), a qualidade € um
fator predominante das percep¢des dos usuarios de um servico e pode ser a
determinante da sua satisfacdo. Estes autores esclarecem que as dimensdes
propostas refletem a maneira como as mentes dos clientes estruturam e processam

as informacodes sobre a qualidade do servico.

Segundo estes autores, apesar de as pesquisas realizadas por Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1985, 1988) contemplarem o setor bancario, de seguros e de
manutencdo de automoveis, entre outros, a logica destas dimensdes pode ser
aplicada aos servi¢os de varejo, negécios e de outros servicos, como 0s logisticos,
foco deste trabalho.

A Escala SERVQUAL tem sido um importante instrumento em estudos que
buscam compreender as lacunas entre as percepc¢fes dos clientes acerca do
desempenho de um dado prestador e suas expectativas acerca da qualidade do
servico (PEREIRA, 2007; ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011).

O trabalho de Salgado (2012) demonstrou por meio da utilizacdo da Escala
SERVQUAL gue os clientes de um hotel, objeto do estudo deste autor, indicaram
uma avaliacdo positivo acerca da qualidade, dado que 80% dos respondentes
avaliaram o desempenho do hotel acima das suas expectativas. O estudo de Souza,
Meira e Maske (2013) com a utilizacdo da Escala SERVQUAL, também identificou
diferencas entre qualidade esperada e a qualidade percebida de hospedes, o que

evidenciou a importancia deste instrumento para propostas de melhorias.

Todavia, a Escala SERVQUAL, apesar da sua importancia reconhecida,
apresenta algumas criticas, tais como as dos autores Cronin e Taylor (1992) que
sustentam a existéncia de um viés na relacdo desempenho versus expectativas dos

clientes, e sugerem o modelo SERVPERF que sera tratado no préximo item.

2.6.2 O Modelo SERVPERF

O modelo SERVPERF foi resultado dos estudos de Cronin e Taylor (1992),
como uma alternativa ao modelo SERVQUAL de Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1985, 1988) de mensuracdo da Qualidade em Servigos. O estudo destes autores,
também explorou as relacdes entre a qualidade de servigo, satisfagdo do

consumidor e a intengao de compra.
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De acordo com Cronin e Taylor (1992), a Escala SERVQUAL de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, 1988) para mensuracdo da qualidade do
servico baseada na diferenca entre o que os consumidores avaliam acerca do
desempenho e o0 que eles esperam de um servico, pode conter viés. O estudo
destes autores revela que este viés reside na operacionalizacdo da qualidade do
servigo que confunde satisfacao e atitude.

Conforme explicam Brady, Cronin e Brand (2002), o estudo de Cronin e
Taylor (1992) descarta a utilizacdo das expectativas dos consumidores na Escala
SERVQUAL a favor da utilizagdo somente da mensuracdo do desempenho ou da
percepc¢éo do consumidor acerca da qualidade do servico.

Estes autores esclarecem que o termo SERVPERF refere-se a mensuracao
da qualidade do servico baseada, somente na percepcdo do cliente acerca do
desempenho de um prestador de servicos, em oposicdo a Escala SERVQUAL que
considera a diferenca entre a percepcao do desempenho e a expectativa dos

consumidores.

De acordo com Rodrigues et al. (2011, p.630), o modelo SERVPERF de
Cronin e Taylor (1992) demonstrou que a mensuragdo da qualidade do servigco
baseada na percepcao do desempenho “produziu melhores resultados, estimativas
mais confiaveis, maior validade convergente e discriminante, maior variancia
explicada e, consequentemente, menos viés do que o SERVQUAL”. Os estudos de
Cronin e Taylor (1992) e Brady, Cronin e Brand (2002) revelam que a avaliacdo do
cliente acerca do desempenho de um servico ja reflete, por si s, a prépria qualidade
do servico, sem a necessidade de considerar a sua expectativa, pois esta ja €

processada automaticamente na avaliagcdo do desempenho.

De acordo com Brady, Cronin e Brand, (2002) o estudo de Cronin e Taylor

(1992), parte do pressuposto que:

[...] se a qualidade do servico pode ser equiparada a uma atitude, como
proposto por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985 e 1988), a sua
operacionalizacdo poderia ser representada melhor por um conceito
baseado na atitude (Brady, Cronin e Brand, 2002, p.19, traducéo nossa).

Para Miguel e Salomi (2004), a diferenca entre a SERVQUAL e a SERVPERF
reside na consideracdo das expectativas dos consumidores como determinantes da

qualidade do servico, a qual a SERVQUAL considera a diferenga entre desempenho
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e as expectativas (Q=D-E) e a SERVPERF considera somente o desempenho como
determinante da qualidade (Q=D). No entanto, conforme destacam estes autores, 0
estudo de Cronin e Taylor (1992), ndo descarta a utilizacdo dos 22 itens da Escala
SERVQUAL de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), no tocante a mensuracao do

desempenho.

Os estudos de Cronin e Taylor (1992) e Brady, Cronin e Brand (2002), além
de contribuirem com a definicdo da qualidade do servico como o resultado de
atitudes ou do desempenho do servico, contribui para a determinacao da qualidade
do servico como um constructo antecedente da satisfagdo do consumidor. Para
estes autores, a Satisfacdo do Cliente, por sua vez, possui uma relacdo direta e
positiva sobre a intencdo de compra dos clientes, ou seja, quanto maior a avaliacao
do consumidor acerca do desempenho ou qualidade do servigco, maior sera a sua

satisfacdo e consequente intencado de compra.

O trabalho de Silva, Medeiros e Costa (2009) evidencia a importancia da
Escala SERVPERF ao mensurarem a qualidade do servico em restaurantes
turisticos de Natal (RN) no Brasil com a utilizacdo deste instrumento. O resultado da
pesquisa destes autores revelou que o instrumento SERVPERF é capaz de fornecer
maior confiabilidade na reproducdo do nivel de qualidade dos servicos dos
restaurantes, além de fornecer subsidios para melhorias continuas que maximizem a

satisfacdo dos clientes.

No estudo de Marques (2010), também, constatou-se que o modelo
SERVPERF foi o que melhor ajustou-se ao propésito de pesquisa do referido autor,
qual seja a escolha do melhor modelo para a avaliagdo da qualidade do servico de
e-procurement no Ministério da Agricultura de Portugal. Os resultados da pesquisa
deste autor mostraram que a Escala SERVPERF em relacdo a outras escalas,
incluindo a Escala SERVQUAL, foi a que melhor explicou a avaliacdo da qualidade
do servico, com um coeficiente de determinacdo de 69,1% em relacdo a meédia

obtida das outras escalas de 31,1%.

Face ao exposto, conclui-se que a SERVPERF em relacdo a SERVQUAL,
representa um instrumento alternativo para avaliacdo da qualidade dos servicos.
Sendo a qualidade dos servi¢os, considerada por Cronin e Taylor (1992), uma das
variaveis determinantes e explicativas da satisfacdo dos clientes baseada na

avaliacao do desempenho do servico.
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Outra caracteristica da Escala SERVPERF de Cronin e Taylor (1992) é a
adocdo dos 22 itens da Escala SERVQUAL de Parasuraman, Zeithaml e Berry
(1988), somente para a avaliagdo do desempenho do servico. Em outros termos,
enquanto a SERVQUAL adota os 22 itens que avaliam o desempenho na prestacéo
de servicos (Tabela 1) e as questdes ligadas a estes itens que avaliam as
expectativas dos consumidores (Tabela 2), a SERVPERF adota apenas os itens
relacionados a avaliacdo do desempenho do servico (Tabela 1), o que Ihe confere
um carater mais pratico e flexivel em termos de pesquisa de campo (SILVA;
MEDEIROS; COSTA, 2009; MARQUES, 2010).

Considerando a qualidade do servico como uma determinante da Satisfacao
do Cliente que, por sua vez, pode influenciar a intencdo de compra ou a lealdade do
cliente (CRONIN; TAYLOR, 1992; BRADY; CRONIN; BRAND, 2002). O item
seguinte aborda a metodologia do indice Americano de Satisfacdo do Cliente (ACSI)
que engloba no seu modelo, além da qualidade percebida, as expectativas e o valor
percebido como determinantes da Satisfacdo do Cliente, bem como estabelece a

lealdade e a reclamac&o como constructos consequentes desta (ACSI, 2013).

2.6.3 O indice Americano de Satisfag&o do Cliente (ACSI)

O Indice Americano de Satisfacdo do Cliente (ACSI) € uma metodologia
utilizada nos EUA para mensurar a satisfacdo dos consumidores de servicos e
produtos do setor publico e privado. O ACSI representa nos EUA um indicador da
saude econbmica deste pais e da capacidade competitiva entre organizagfes, além

de beneficiar consumidores, pesquisadores, politicos e investidores (ACSI, 2013).

De acordo com Silva e Gongalves (2011), o ACSI foi projetado e desenvolvido
por uma equipe de pesquisadores liderados pelo sueco Claes Fornell, por intermédio
do National Quality Research Center da M. Ross Business School da Universidade
de Michigan. Segundo Lopes, Pereira e Vieira (2008), o marco da mensuragcédo da
satisfagdo dos consumidores nos EUA ocorreu em 1994 e assumiu carater cientifico
em 1996 com a publicacéo do artigo intitulado: The American Customer Satisfaction
Index: Nature, Purpose and Findings, dos pesquisadores Claes Fornell, Michael D.

Johnson, Eugene W. Anderson, Jaesung Cha e Barbara Everitt Bryant.
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Nos EUA, a pesquisa de Satisfagdo do Cliente (ACSI), ndo se limita somente
ao setor privado; ela, também se estende ao setor publico. De acordo com o ACSI
(2014), o resultado da pesquisa realizada em 2013 que avaliou a satisfacdo dos
cidaddos norte-americanos com relacdo aos servicos promovidos pelo governo
federal deste pais, revelou que o indice de satisfacdo dos cidadaos recuou 3,4% em
relacdo a uma referéncia de 66,1, em uma escala de 1 a 100, revertendo tendéncia

de alta dos dois ultimos anos.

Segundo o ACSI (2013), a metodologia tem sido adotada mundialmente por
grupos de pesquisa, associacdes e universidades por intermédio de seu programa
global chamado Global CSISM. Paises da Europa, Asia, América do Sul e Médio
Oriente ja criaram seus préprios indices de Satisfacdo do Cliente, utilizando como
base o ACSI que, por intermédio de seu programa global, promove a expansao da

metodologia para fora dos EUA.

Conforme destacam Fornell et al.(1996); Urdan e Rodrigues (1999); American
Costumer Satisfaction Index —ACSI (2013); European Customer Satisfaction Index—
ECSI (2013); National Customer Satisfaction Index UK -NCSI-UK (2013) e Korea
Productivity Center —-KPC (2013), o indice global extraido da satisfacdo dos clientes
€ considerado um indicador econdmico capaz de predizer e justificar o poder de
compra das familias, bem como o crescimento do Produto Interno Bruto (PIB).

No Brasil, a adocédo da metodologia do ACSI para mensuracdo da Satisfacao
do Cliente tem seu marco, em 27 de Julho de 2013, com a publicacdo dos
resultados de uma pesquisa, inicialmente exploratéria, da satisfacdo dos clientes, na
qual foram avaliados trés setores representativos da economia brasileira: bancos de

varejo, telefonia mével e telefonia fixa (BCSI, 2013).

A adocao da metodologia do ACSI no Brasil, com adaptacdes, origina o BCSI
(Brazilian Customers Satisfaction Index) ou indice Brasileiro da Satisfacdo do Cliente
(IBSC) que € o resultado de uma parceria entre a Universidade de Michigan (EUA),
a Universidade Nova de Lisboa (Portugal) e a Universidade de Sao Paulo (USP),

com o apoio de uma consultoria especializada, a Qmetrics Brasil (BCSI, 2013).

No Brasil, os resultados obtidos do BSCI (2013), a partir de uma amostra de
2.963 clientes dos servicos de telefonia movel, fixa e bancos de varejo, revelaram

que os indices brasileiros de satisfacdo estdo abaixo da maior parte dos indices de
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outros paises que adotam a metodologia do ACSI. Dentre os 15 paises que
realizaram a pesquisa no setor de bancos de varejo, o Brasil obteve um indice de
satisfacdo de 68 em uma escala de 1 a 100, no setor de telefonia movel obteve um
indice de satisfacdo de 65 e no setor de telefonia fixa obteve um indice de satisfacéao
de 59 (BSCI, 2013).

A metodologia do ACSI tem por objetivo determinar a extensao da Satisfacéo
do Cliente, que deve ser regular e anédloga. De acordo com Fornell et al. (1996), a
mensuracdo da Satisfacdo do Cliente implica em um modelo composto por dois

requisitos fundamentais para sua validacéo.

Para Fornell et al. (1996), a Satisfacdo do Cliente e os demais constructos
constantes no modelo do ACSI, devem ser considerados como variaveis latentes
(ndo observadas) formadas por indicadores (variaveis observaveis) que representam
as avaliac6es dos clientes por intermédio do questionario (a sintese do questionario
€ apresentada no Apéndice D desta pesquisa). Ainda segundo este autor, 0S
resultados sdo indices analogos (considerando outras empresas, industrias, setores

ou nac¢des), alocados em cada fator ou variavel latente presente no modelo;

Ainda para Fornell et al. (1996) o modelo do ACSI deve ser considerado um
sistema de rela¢cBes de causa e efeito, composto por variaveis latentes relacionadas,
antecedentes e consequentes da Satisfacdo do Cliente, o que Ihe confere a validade
do ponto vista nomoldgico. De acordo com Cronbach e Meehl (1955, p.290): as leis
em uma rede nomologica podem relacionar: “a) propriedades observaveis ou
quantidades uma com a outra; b) ou construtos tedricos com observaveis; ou c)

diferentes construtos tedricos um com o outro”.

A Figura 4 mostra as relacfes causais entre 0s constructos antecedentes e

consequentes da Satisfacao do Cliente no modelo do ACSI:
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Percebide dos Chente
+
A -
-
+ \elor + Setisfacso +
Percebido do Ciente
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Figura 4 — Modelo do indice de Americano de Satisfacdo do Cliente (ACSI).

Fonte: Fornell et al. (1996, p.8, traducéo nossa)

O modelo do ACSI (Figura 4) é representado por intermédio de um diagrama
de caminhos que segundo Brei e Neto (2006, p.136), retrata as relacdes de causa e
efeito entre os constructos do modelo. Ainda segundo estes autores, as setas, bem
como a diregao destas constantes no modelo indicam a influéncia ou “relacéo causal

direta de um constructo em relagao a outro”.

Conforme pode ser observado na Figura 4, o modelo do ACSI é constituido
por trés constructos antecedentes ou determinantes da Satisfacéo do Cliente, quais
sejam: 1) a Qualidade percebida; 2) as Expectativas dos clientes; e 3) o Valor
percebido. De acordo com Fornell et al. (1996) e o ACSI (2013), os constructos

determinantes da satisfacdo podem ser definidos conforme seguem:

1) Qualidade Percebida: operacionalizado a partir de dois elementos
fundamentais da experiéncia de consumo, a customizacdo e a confianga, 0
constructo representa a avaliagao do cliente acerca da qualidade ou do desempenho
de uma organizacao na oferta de um produto ou servico. O modelo do ACSI sugere
um efeito direto e positivo do construto da qualidade percebida na Satisfacdo do
Cliente (FORNELL et al., 1996; ACSI, 2013);
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2) Expectativas do Cliente: conforme destacam Zeithaml, Bitner e
Gremler (2011, p.114), “as expectativas dos clientes sdo crencas acerca da
execucao de um servico que servem como padrées ou pontos de referéncia a fim de
julgar o desempenho” (qualidade percebida). As expectativas dos clientes sao
formadas a partir das experiéncias prévias de consumo, do boca a boca, da midia,
da propaganda, entre outros, e espera-se um efeito positivo deste construto na
qualidade percebida, no valor percebido e na Satisfacdo do Cliente (ANDERSON;
FORNELL; LEHMANN, 1994; FORNELL et al., 1996; ACSI, 2013);

3) Valor Percebido: refere-se a percepcdo dos clientes acerca da
qualidade ou desempenho de um produto ou servico relativamente ao valor pago. O
modelo do ACSI considera o fator preco dada a qualidade, ou a qualidade dado o
preco. A consideracdo deste constructo potencializa a comparacédo dos resultados e
permite verificar as restricbes de orcamento dos respondentes. Considerando a
qualidade percebida, espera-se uma relagdo positiva entre o0 aumento do valor
percebido e a Satisfacdo do Cliente (FORNELL et al., 1996; ACSI, 2013).

O modelo do ACSI, também adota dois constructos consequentes da
Satisfacao do Cliente, quais sejam: 1) as Reclamacdes dos clientes; e 2) a Lealdade
do cliente. De acordo com Fornell et al. (1996) e o ACSI (2013), estes constructos

sdo assim definidos:

1) Reclamacbes dos Clientes: o modelo sugere uma associacéo
negativa entre a satisfacao e as reclamacdes dos clientes, na qual se espera que o
aumento da satisfacdo reflita a diminuicdo das reclamacfes. O modelo, também
sugere que o tratamento adequado das reclamacdes dos clientes pelas
organizacfes, por intermédio de seus departamentos de customer care reflita,
positivamente na lealdade do cliente, absorvendo os impactos de indices de
satisfacédo inferiores;

2) Lealdade dos Clientes: representa o ultimo constructo do modelo do
ACSI e estd diretamente associada a rentabilidade de uma organizacdo e ao
objetivo principal das organizacdes, que € o de manter clientes satisfeitos e,
consequentemente, fiéis a marca com a qual estdo se relacionando. O modelo do
ACSI sugere uma relacao positiva entre a satisfacéo e a lealdade dos clientes, na
qual os impactos decorrentes de niveis inferiores da Satisfacdo do Cliente podem

ser absorvidos por um tratamento adequado das reclamacdes dos clientes.
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De acordo com Fornell (2007), a extensédo da Satisfacdo do Cliente de uma
determinada organizacéo representa um indicador do seu desempenho global que
reflete a sua capacidade de competir, 0 seu relacionamento com o mercado, seus
valores e 0 seu posicionamento em relacdo aos seus concorrentes. Contudo,
conhecer a satisfacdo dos clientes de uma organizagdo por si sO, ndo faria sentido
se ndo fossem investigadas as causas ou o0s elementos que influenciam este

construto indiretamente.

Nesse sentido, o item seguinte aborda o conceito de desempenho logistico e
a mensuragdo deste por intermédio de indicadores, transpondo os limites dos
modelos até aqui referenciados e analisando as causas das avaliagdes dos clientes
acerca do desempenho de uma organizacdo. A analise concentra-se na definicdo do
desempenho logistico, a sua relacdo com o Nivel de Servico Logistico e a formacéo

destes conceitos a partir de indicadores.

2.7 O Nivel de Servico Logistico e os indicadores de desempenho

De acordo com Petraglia (2011), uma organizacdo € mais do que a soma de
suas atividades, pois representa um sistema constituido de atividades que devem
interagir com o fim de gerar valor. Segundo argumenta este autor, o desempenho de
uma organizacdo esta ligado a uma rede de atividades que, por sua vez, esta

associada aos custos e ao desempenho de outras atividades.

Conforme destaca Vey (2011, p.40), a Logistica é um “sistema de
componentes interligados, trabalhando de forma coordenada e com um mesmo
objetivo”. Neste sentido, conforme destaca este autor, dada a complexidade em que
as atividades e processos logisticos estdo inseridos: o controle, a gestdo e,
fundamentalmente, a mensuracdo do desempenho destas, tornam-se fatores

decisivos ao sucesso de uma organizacao.

Para Conceicédo e Quintdo (2004), o desempenho logistico representa a soma
dos resultados ao longo da cadeia de suprimentos. Conforme destacam Faria e
Costa (2008), os indicadores de desempenho logistico, bem como sua forma de

comunicacao:

[...] servem para dar perspicacia direta aos elementos essenciais do
processo de gestdo, o que €, particularmente, importante na Logistica, onde
o bom controle requer medidas que relacionem tempo, lugar, quantidade,
gualidade e custos (Faria e Costa, 2008, p.384).
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De acordo com Bowersox e Closs (2011), toda organizagdo deve monitorar e
mensurar o seu desempenho, de modo a viabilizar a correta alocagéo, destinacao e
controle dos seus recursos. Para estes autores, as atividades logisticas por
representarem papel decisivo na competitividade de uma organizacdo, possuem
responsabilidades que requerem exatidao, controle e mensuracdo do desempenho

das operacoes.

Para Oliveira (2008) e Faria e Costa (2008), a mensuracdo e a avaliacdo do
desempenho sdo essenciais para 0 alcance dos objetivos estratégicos de uma
organizagdo, além de proporcionar maior precisdo e confianca aos gestores, na sua
tomada diaria de decisdes. Segundo argumenta Oliveira (2008), é importante que
uma organizacao esteja alinhada e monitore o seu nivel de servico, pois € a partir

deste que a qualidade é percebida e avaliada pelos clientes.

O monitoramento do Nivel de Servico Logistico se da por intermédio de
indicadores de desempenho, que ndo devem ser associados somente aos aspectos
financeiros, como tradicionalmente se verifica nas organizacdes. Eles vao além do
escopo financeiro e abrangem atividades operacionais que sdo a base dos
resultados econémicos (FARIA; COSTA, 2008).

Segundo esclarecem Faria e Costa (2008), faz-se necessario o
estabelecimento e monitoramento de indicadores de desempenho que levem em
consideracao, tanto os aspectos financeiros quanto os ndo-financeiros relacionados
as operacoes logisticas. Estas autoras explicam que os esfor¢cos organizacionais,
necessarios para obtencdo de resultados positivos, sao geradores de custos e a
reducado destes implica a avaliacdo detalhada das atividades que lhes deram origem.

De acordo com Ledo (2004), um sistema de avaliacdo de desempenho que
contempla tanto indicadores financeiros quanto os n&o-financeiros € o Balanced
Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1992). Segundo este autor, o0 BSC é uma
ferramenta estratégica que pode fornecer subsidios para constru¢cdo de um modelo
integrado de avaliagdo do desempenho logistico considerando todos os aspectos

gerenciais, quais sejam: marketing, financas, Logistica, pesquisa e desenvolvimento.

Para Kaplan e Norton (1992), o Balanced Scorecard (BSC) pode ser
comparado ao painel de controle (cockpit) de uma aeronave, formado por diferentes

indicadores, tais como nivel de combustivel, altitude, velocidade, o posicionamento
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geografico, entre outros indicadores, capazes de fornecer aos pilotos um conjunto de

informacdes essenciais & manutencao do voo.

De acordo com Kaplan e Norton (1992), a gestao eficiente e eficaz de uma
organizacao esta condicionada a uma visdo simultanea e global do desempenho, na
qgual os executivos representariam os pilotos de uma aeronave e o BSC, o painel de
controle desta. Para estes autores, o objetivo do BSC é fornecer direcionamento as
estratégias organizacionais, por meio de uma visédo global de processos e metas e

gue envolva todos os niveis de uma organizacao.

O BSC abrange quatro perspectivas, cujo objetivo € possibilitar a mensuracéo
do desempenho e permitir aos executivos uma ampla visdo do negécio, quais sejam:
a perspectiva financeira; a perspectiva do cliente; a perspectiva interna e a
perspectiva de aprendizado e inovacdo (KAPLAN; NORTON, 1992). A Figura 5
mostra as relacdes entre estas perspectivas:

\
Perspectiva
Financeira
Como enxergamos
os acionistas?
S
N\ N\
Perspectivado .
. A » Perspectivalnterna
Cliente £
. ‘ v No gue devemos nos
Como os clientesnos
5 destacar?
enxergams?
S S

Perspectivade )
Aprendizageme
Inovacdo
Podemos continuar
a melhorar e criar
valor? J

Figura 5- Os elos das medidas de desempenho do Balanced Scorecard

Fonte: Kaplan e Norton (1992, p.72, tradu¢cé@o nossa).

Conforme mostra a Figura 5, as quatro perspectivas do Balanced Scorecard

de Kaplan e Norton (1992) estdo ligadas por setas multidirecionais que indicam a
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necessidade da avaliagdo conjunta destas, de que modo que as questdes basicas

inerentes a cada perspectiva sejam respondidas, quais sejam:

1) Perspectiva do cliente: como os clientes nos enxergam?;

2) Perspectiva interna: no que devemos nos destacar?;

3) Perspectiva de aprendizagem e inovagao: podemos continuar a
melhorar e criar valor?; e

4) Perspectiva financeira: como enxergamos 0s acionistas?

As quatro perspectivas do Balanced Scorecard, cada qual ligada a uma

questédo s&o definidas por Kaplan e Norton (1992), conforme seguem:

1)

2)

3)

Perspectiva do cliente (como os clientes nos enxergam?): os tomadores
de decisdes necessitam de indicadores que Ihes proporcionem uma visao das
necessidades do que de fato importa aos clientes. E necessario conhecer o
nivel de Satisfagdo do Cliente e os elementos determinantes desta,
considerando como possiveis interferéncias ou influéncias, os elementos

relacionados ao tempo, qualidade, custo, desempenho e servico;

Perspectiva interna (no que devemos nos destacar?): com base nos
indicadores determinantes da Satisfacdo do Cliente, os tomadores de
decisdes necessitam de uma visdo que lhes proporcionem o0 que fazer
internamente para maximizar a Satisfacdo do Cliente. Esta visdo é viabilizada
por indicadores que medem o desempenho de atividades e processos
internos da organizacdo que, de alguma forma possam influenciar a
perspectiva do cliente, em termos de espera, qualidade, custo-beneficio,

atendimento, satisfacdo e lealdade;

Perspectiva de aprendizagem e inovacao (podemos continuar a melhorar
e criar valor?): dada a concorréncia entre organizacdes e a dinamica
tecnoldgica envolvendo constantes renovacdes de produtos e processos €
imperativo que as organizacbes meg¢am a sua capacidade de aprender e
inovar. Os indicadores desta perspectiva devem refletir os indicadores da
perspectiva interna e do cliente, pois estdo diretamente associados a

capacidade desta em criar valor; e.
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4) Perspectiva financeira (como enxergamos 0S acionistas?): conforme
explicam Faria e Costa (2008), esta perspectiva deve fornecer uma visao da
rentabilidade e dos resultados financeiros, fatores determinantes na geracao
de valor aos acionistas, dados os efeitos produzidos nas outras perspectivas.
Segundo estas autoras, sdao exemplos de indicadores pertencentes a esta
perspectiva o ROI (retorno sobre investimentos) e o EVA (valor econémico

agregado).

Considerando o foco deste estudo, qual seja: a influéncia do Nivel de Servigo
Logistico na Satisfacdo do Cliente. O BSC em relacdo a perspectiva do cliente,
segundo Kaplan e Norton (1992), traduz o servi¢o ao cliente em medidas especificas
que revelam os fatores, ligados a perspectiva interna, de maior impacto na

satisfacdo dos clientes.

Faria e Costa (2008) esclarecem que os indicadores tradicionais do BSC,
relativamente a perspectiva interna e do cliente, relacionados ao nivel de servico e
qualidade, podem ser representados pela participacdo de mercado, precisdo de
pedidos atendidos, obtencdo, retencao, rentabilidade eo nivel de satisfacdo dos
clientes. De acordo com estas autoras, para que niveis significativos de Satisfacdo
do Cliente sejam atingidos, € necessario que as atividades internas de uma
organizacdo estejam alinhadas com os propdsitos organizacionais de oferecer aos

seus clientes um nivel de servi¢co excelente.

Conforme explicam Kaplan e Norton (1992), as medidas que visam a
mensuragao da satisfagdo dos clientes sao essenciais, devendo ser traduzidas em
tudo aquilo que a organizacdo deve adotar internamente para exceder as
expectativas dos clientes. Para estes autores, os gestores devem focar seus
esforgcos nos processos logisticos internos-chave para atender as necessidades dos

seus clientes.

Para Kaplan e Norton (1992), as medidas internas para o BSC devem ser
estimadas a partir dos processos de negécios com maior impacto na Satisfacdo do
Cliente. Conforme explicam Faria e Costa (2008), os indicadores dos processos
logisticos internos ligados a Satisfacdo do Cliente sdo aqueles relacionados ao

controle do tempo, qualidade e retencéo.
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Para Faria e Costa (2008), € possivel estabelecer indicadores de
desempenho logisticos divididos por processos, sendo aqueles relacionados as
operacdes de distribuicdo a interface com o nivel de Satisfacdo do Cliente. Nesse
sentido, o Quadro 2 apresenta alguns dos indicadores de desempenho relacionados

a Logistica de Distribuicdo, segundo estas autoras:
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Objetivo
Medir o nivel de

Indicador de desempenho

Férmula do indicador

reclamacdes dos
clientes

Reclamacdes dos clientes

Numero de reclamac@es + nimero total

de pedidos atendidos no periodo X 100%

entregas no prazo

Medir a capacidade de

Desempenho na entrega
(prazo)

Numeros de pedidos atendidos no prazo
+ numero total de pedidos atendidos no
periodo X 100%

Medir o nivel de
despachos com avarias

Avarias

NuUmeros de avarias + numero total de
pedidos expedidos no periodo X 100%

Medir o nivel de
retornos/cancelamentos
/devolucbes

olucbes

Retornos/cancelamentos/dev

Numero de produtos
devolvidos/cancelados/retornados +
namero total de pedidos expedidos no
periodo X 100%

Medir o tempo de ciclo
do pedido

Medir o nivel da

Tempo de ciclo do pedido

Data de entrega do pedido - data de
solicitacdo pelo cliente (dias)

acuracidade de
previséo

Acuracidade de previsédo

(Quantidade expedida - quantidade
prevista) + quantidade expedida X 100%

Medir o nivel de
pedidos despachados
corretamente

Medir o nivel de

Pedido perfeito (acuracidade)

(Pedidos atendidos - pedidos separados,
embalados e expedidos corretamente) +
total de pedidos atendidos X 100%

receitas operacionais
obtidas pelo
langcamento de novos
produtos

Medir o nivel de

Langamento de novos
produtos

Receita operacional liquida com novos
produtos + receita operacional liquida
total X 100%

acuracidade do
inventario

Acuracidade do inventéario

Quantidade de itens com saldo correto +
quantidade de itens verificados X 100%

Medir o nivel de
pedidos atendidos

Medir o nivel de falhas

Atendimento de pedidos

Quantidade de pedidos atendidos
prontamente + total de pedidos recebidos
X 100%

Nnos processos de
compras

Falhas nas compras

Erros em pedidos de compras + pedidos
de compras auditados X 100%

Medir o nivel de
obsolescéncia de
inventario

Obsolescéncia de inventario

Quantidade de itens obsoletos +
quantidade total de itens X 100%

Quadro 2 - Indicadores de desempenho da Logistica de Distribuicdo

Fonte: Adaptado de IMAM (2001 apud Faria e Costa, 2008, p.403)
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O Quadro 2 mostra que os indicadores de desempenho possuem uma
identificacdo e um objetivo que justifica a sua mensura¢do, bem como cada qual
possui uma formula simples cujos resultados, na sua maioria, devem indicar niveis
em termos percentuais que variam de 0% a 100%, em que 0% indica uma total
ineficiéncia e 100% indica uma total eficiéncia. Segundo Faria e Costa (2008), os
indicadores de desempenho devem possuir as seguintes caracteristicas:

1) Cada indicador deve representar um aspecto no contexto estratégico e
associar-se a outros indicadores para que o sistema como um todo, possa

ser quantificado e problemas possam ser identificados;

2) Os indicadores devem possuir calculos simples que englobem dados que

permitam projecdes e acdes corretivas imediatas e;

3) Quanto ao objetivo e a definicdo de cada indicador, devem possuir uma
caracteristica invaridvel e representativa expressos de maneira direta e

objetiva.

Considerando os propoésitos desta pesquisa de estabelecer uma relacéo entre
o Nivel de Servico Logistico e a Satisfacdo do Cliente, capaz de determinar a
influéncia de uma em outra a partir de indicadores, alternativamente é explorado o
modelo PBZ de Rafele (2004) para mensuracdo do servico logistico. Este autor
sugere um alinhamento entre a escala SERVQUAL de Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1988) e uma escala proposta por este para mensuracdo do desempenho da

cadeia de suprimentos, a partir de indicadores logisticos de desempenho.

De acordo com Rafele (2004), as cinco dimensdes da Qualidade em Servigos
identificadas por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985 e 1988), quais sejam:
tangiveis, confiabilidade, receptividade, seguranca e empatia, devem compor as
métricas do desempenho logistico. Segundo Rafele (2004), € possivel obter um
sistema de medidas de desempenho da cadeia de suprimentos e definir uma
plataforma regular para os indicadores de desempenho logistico, baseado nos

principios da Qualidade em Servigos.

Conforme esclarece Rafele (2004), a determinacdo de uma plataforma para
os indicadores logisticos deve ser capaz de abranger todas as atividades logisticas

na cadeia de suprimentos. No entanto, conforme destacam Franceschini e Rafele
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(2000), a avaliagdo da qualidade do servigo logistico requer a definicAo de um
conjunto de indicadores, a qual sugerem os indicadores presentes no Quadro 3:

INDICADORES DEANICOES

Tempo entre o pedido colocado pelo cliente e a efetiva entrega do produto, incluindo as seguintes atividades:
Transmisséo do pedido
Processamento do pedido
Lead Time Composicéao do pedido: Retirada dos materiais em estoque / Embalagem / Consolidagdo com outros pedidos
Transferéncia do pedido para producéo
Transformagéo do material (Producéo)
Entrega no armazém
Entrega do produto ao cliente

Dispersao ao redor do valor médio do lead time de entrega

Regularidade Ndmero de Pedidos (ou unidades carregadas, ou quantidade) entreques com atraso ou adiantados X 100

Total de Pedidos (ou unidades carregadas, ou quantidade) entregues

Confiabilidade NUmero de Pedidos (ou unidades carregadas, ou quantidade) entreques na data prometida X100
Numero de Pedidos (ou unidades carregadas, ou quantidade) exigidos para a data prometida

Integralidade Numero de pedidos completos (ou unidades carregadas, ou quantidade) entreques em um periodo X100
Total de pedidos (ou unidades carregadas, ou quantidade) entregues no mesmo periodo

Aexibilidade Numero de pedidos urgentes/especiais/inesperados atendidos X100
Numero total de pedidos urgentes/especiais/inesperados solicitados

Numero de pedidos despachados incorretamente em um periodo X100
Numero total de pedidos despachados em um periodo

Numero de Notas Fiscais / Romaneios emitidos incorretamente em um periodo X100
Ndmero total de Notas Fiscais / Romaneios emitidos no mesmo periodo

Assertividade

Numero de Part Numbers/Produtos devolvidos em um periodo X100
Numero total de Part Numbers/Produtos despachos no mesmo periodo

Numero de pedidos despachados com avarias em um periodo X100

Avarias
Numero total de pedidos despachados no mesmo periodo
Produtividade Numero de itens/pedidos/part numbers/quantidade entreques em um periodo X100
Numero de itens/pedidos/part numbers/quantidade produzidos no mesmo periodo
. Os indicadores de Confiabilidade e Integralidade podem ser associados ao indicador de Pedidos Completos
Pedidos e Pontuais (PCP):
Completo e | . . . .

Pontuais Numeros de Pedidos Completos (ou unidades carregadas, ou quantidade) entreques na data prometida X100

Numero total de pedidos (ou unidades carregadas, ou quantidade) solicitados para esta data

Quadro 3 - Indicadores de Desempenho Logistico

Fonte: Franceschini e Rafele (2000, p.50, tradu¢éo nossa)

O Quadro 3 mostra 9 indicadores que, similarmente ao Quadro 2, formam um
conjunto de indicadores mensurados a partir das operacdes logisticas de distribuicao
e sao calculados a partir de formulas simples, cujo resultado varia em uma escala de
0% a 100%. Ao conjunto destes indicadores da-se o nome de Nivel de Servico
Logistico que representa a interface com as percepcdes do cliente acerca da
qualidade, considerando o modelo PBZ de Rafele (2004) que considera as relacdes

destes indicadores com as dimensfes da qualidade do servico.
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De acordo com Franceschini e Rafele (2000), ha uma relacdo entre as
dimensbes da Qualidade em Servi¢os identificadas por Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1985, 1988) com os indicadores comuns de desempenho logistico que
constam no Quadro 3. A pesquisa destes autores indica estas relacbes por

intermédio do Quadro 4:

INDICADORES DIMENSOES DA QUALIDADE EM SERVICO
LOGISTICOS Tangibilidade | Confiabilidade Responsividade Seguranga Empatia
Lead Time B A
Regularidade B A
Confiabilidade B A
Integralidade A B
Flexibilidade A B
Assertividade A B
Avarias B A
Produtividade A B

Quadro 4 - Relacdo dos Indicadores de Desempenho Logisticos com as Dimensdes da
Qualidade em Servico.

Legenda: A = Alta correlacdo e B = Baixa correlagéo

Fonte: Franceschini e Rafele (2000, p.51, traducdo nossa).

Conforme explicam Franceschini e Rafele (2000), o Quadro 4 mostra a letra B
representando baixa correlacdo entre os indicadores de desempenho logistico e as
dimensdes da qualidade em servico e a letra A representando uma forte correlacéo
entre eles. Estes autores concluem que, com excecdo da empatia, ha uma
correlacdo entre os indicadores logisticos e os fatores da qualidade em servico
identificados por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, 1988).

Rafele (2004) destaca a importancia dos indicadores financeiros e sua
influéncia no desempenho logistico; porém para este autor estes indicadores séo
consequentes das atividades logisticas e devem ser analisados conjuntamente.
Embora este autor considere somente o desempenho logistico e sua necessidade
de mensuracdo, ndo descarta a importancia dos indicadores financeiros, por
considera-los consequentes de processos e atividades que devem ser mensurados

de maneira apropriada.

De acordo com a proposta de Rafele (2004), para que o modelo seja

organizado, é necessario identificar os processos logisticos que se pretende
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analisar, definindo os elementos-chave que os compdem. Este autor considera, para
identificagdo destes elementos, a definicdo do servico logistico dada por Shapiro e
Heskett (1985), baseada nos “Sete C’s” (Right), quais sejam: o produto certo, na
guantidade certa, no tempo certo, nas condi¢cdes certas, ao cliente certo, no lugar

certo e ao custo certo.

Apés a identificacdo dos elementos-chave que compdem 0S processos
logisticos, Rafele (2004) sugere a obtencdo de medidas quantitativas do servico, por
meio da mensuracédo isolada de eventos que resultem em indicadores apropriados.
O autor explica que o conjunto resultante destes indicadores, expressa uma medida
do nivel de servico com a combinagdo progressiva de simples indicadores. Ainda
segundo Rafele (2004):

E possivel definir uma taxonomia de indicadores, capazes de representar as
atividades congruentes com o processo logistico. De modo a criar uma
hierarquia de indicadores, os elementos basicos do servico devem ser
identificados e incluidos em grupos homogéneos, sucessivamente
chamados, de classes (Rafele, 2004, p.284, tradugdo nossa).

O modelo desse autor sugere uma adaptacdo das dimensdes da Qualidade
em Servicos supracitadas, para a classificacdo do desempenho logistico em trés
macroclasses, incluindo as principais atividades do processo logistico. A Figura 6
mostra a associacao defendida por este autor:

Dimensdes do Modelo PBZ

Tangiveis ] Confiabilidade | | Responsividade [5eguran;a‘ [Empatia |

Comp.

. a Acoes Informativas
Tangiveis Modos de Execugao goe

AN

Dimensoes do Servigo Logistico

Figura 6 — Dimensfes do modelo PBZ vs Dimensdes do Servi¢co Logistico

Fonte: Rafele (2004, p.285, traducdo nossa).
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A Figura 6, segundo Rafele (2004), representa a associagdo entre as
dimensdes do servico logistico e as dimensfes da qualidade em servicos de
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, 1988), sendo definidas por este autor, na

seguinte ordem:

1) Os componentes tangiveis das dimensGes do servico logistico
correspondem a dimensdo de tangiveis da qualidade dos servicos
(SERVQUAL) e referem-se aos recursos e meios empregados para a

realizacdo dos servi¢os logisticos;

2) Os modos de execugdo, segundo o autor, abrangem as dimensdes da
confiabilidade e competéncia da qualidade dos servicos (SERVQUAL). De
acordo com o autor, esta classe compreende todos o0s parametros

significantes e maneiras de executar um Servigo;

3) As acdes informativas englobam as dimensfes de seguranca e empatia da
gualidade dos servicos (SERVQUAL) e correspondem a comunicagcdo com
os clientes acerca do desenvolvimento das atividades do servigco
(feedback).

Rafele (2004) explica que cada macroclasse (componentes tangiveis, modos

de execucdao e acdes Informativas), esta subdividida em subclasses:
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Servico Percebido

Servico Fornecido

T Swy

Componentes Tangiveis Modos de Execucdo Acoes Informativas
L~
> | Ativos Flexibilidade — [~ Marketing
Servico de : > Gestado de
> | Pessoal | Atendimento | Pedidos
v
— Condicoes de :
Inventario/ —> ; —>| Pos Vendas
O e Fornecimento
Disponibilidade
—> | Lead Time —> | E-Business

Figura 7 — Modelo estruturado para mensuracéo do nivel de servico

Fonte: Rafele (2004, p.285, traducdo nossa).

A Figura 7 mostra as macroclasses agrupadas em subclasses, definidos por

Rafele (2004), conforme seguem:

1) A macroclasse de componentes tangiveis comporta 0s elementos:
a) Ativos: representam 0s equipamentos, as operacdes e podem ser
divididos em internos, relativamente ao manuseio e a armazenagem, e

externos, relativo ao transporte;

b) Pessoal: representa os colaboradores envolvidos na produgdo e

controle;

c) Inventario: composto pelas matérias-primas e produtos semi-acabados
gue serdo transformados em produtos acabados a serem utilizados ao

longo da cadeia; e

d) Disponibilidade: indica a existéncia de materiais ao longo dos

Processos.

2) A macroclasse de modos de execucao possui 0s seguintes elementos:
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a) Flexibilidade: representa a habilidade de uma organizacdo em atender

as variagOes na programacao dos pedidos;

b) Servico de Atendimento: engloba as atividades que suportam a oferta

de um servico;

c) Condi¢Bes de Fornecimento: envolve as condi¢des, o estado fisico do
produto na sua entrega; e

d) Lead Time: Indica o tempo ou duracéo para a entrega de uma atividade.

3) Por fim, a macroclasse de ac¢Oes informativas, engloba os seguintes
elementos, constituindo-se de atividades antes, durante, e apds o0s

pedidos:

a) Marketing: deve fornecer informagbGes acerca dos produtos e as

condi¢cles de venda,;
b) Gestéo de Pedidos: checagem do fluxo de pedidos;

c) Pos Vendas: atividades que envolvem o relacionamento, a capacidade
de solucdo de problemas e a identificacdo das necessidades dos

clientes; e

d) E-Business: considera a gestao e controle dos pedidos pela internet.

Segundo explica Rafele (2004), os elementos de cada macroclasse sao
compostos por atividades mensuraveis que podem ser expressas em indicadores.
Para este autor, por intermédio da classe de modos de execucdo, € possivel
selecionar alguns indicadores homogéneos que influenciam a Satisfacdo do Cliente.
Estes indicadores, por sua vez, podem ser resumidos no que Rafele (2004) define
como nivel de servigo direcionado ao cliente (LoS). Sob a Gtica deste autor, LoS € 0
resultado de um conjunto de atividades que podem ser mensuradas por intermédio

da definicdo de um indicador para cada uma destas atividades.

Rafele (2004) compartilha da visdo de Kaplan e Norton (1992), ao afirmar que
ha a interdependéncia entre os indicadores logisticos e a perspectiva do cliente, bem

como nado descarta uma avaliacdo que considere, também, os indicadores
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financeiros. Este autor defende a conexao de diversos indicadores de desempenho

inseridos na cadeia de suprimentos que resultam no nivel de servigo ao cliente.

O estudo de Rafele (2004) busca um meio de classificar os indicadores de
desempenho, por intermédio da construcdo de uma hierarquia entre eles e a

identificacdo de indicadores ou das atividades que resultam em indicadores.

Por fim, face aos argumentos apresentados na plataforma teorica, deste
capitulo, que representam subsidios para a operacionalizacdo das variaveis e que
fundamentam este estudo, o Capitulo 3 trata da metodologia empregada na busca

de resposta ao problema a que este trabalho se prop0s.



88

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

No Brasil, segundo dados da Associacdo Nacional dos Fabricantes de
Veiculos Automotores - ANFAVEA (2014), o setor automobilistico em 2012 foi
responsavel por 21% do PIB industrial e por 5% do PIB total, sendo responsavel por
1,5 milhdes de empregos diretos e indiretos. De acordo com Luiz Moan Yabiku

Junior, Presidente da ANFAVEA (2014), o setor automobilistico brasileiro:

[...] movimenta uma cadeia gigantesca que engloba fabricantes,
fornecedores de matéria-prima, autopegas, distribuidores, postos de
gasolina, seguradoras, oficinas mecénicas, borracharias, empresas de
comunicagéo, agéncias de publicidade, entre outros. Essa cadeia, que esta
completamente interligada, emprega milhdes de trabalhadores, gera renda
nas familias e faz a roda da economia girar (ANFAVEA, 2014, p.14).

Na visdo do Presidente da ANFAVEA (2014, p.15), o Brasil € o “quarto maior
mercado do mundo e apenas o sétimo maior produtor, necessitando galgar posi¢ées
neste ranking”. De acordo com a ANFAVEA (2014), a inddstria automobilistica
brasileira formada por fabricantes de autoveiculos (veiculos automotores), maguinas
agricolas e rodoviarias até 2012, contava com 29 montadoras, 500 fabricantes de
autopecas e 5.116 concessionarias.

De acordo com a ANFAVEA (2014) os fabricantes de autoveiculos séo
agueles produtores de automédveis, comerciais leves, caminhfes e 06nibus. No
universo da indastria automobilistica brasileira, as montadoras de automoéveis
(veiculos automotores) de passeio e comerciais leves representam mais do que a
metade deste universo, com 52% das montadoras (15 montadoras) e 73% das
concessionarias (3710 concessionarias) pertencentes a esta industria (ANFAVEA,
2014).

Ainda, de acordo com os dados da ANFAVEA (2014), as marcas de
automoveis (veiculos automotores) de passeio e comerciais leves associadas a ela
no ano de 2000 somavam o equivalente a 9 marcas, saltando para 15 em 2013,

considerando o ano de inicio da producao no pais dos veiculos destas marcas.

Referente ao consumo de automoveis desta categoria, em 2000 foi de

1.403.833 unidades e em 2013 somou o equivalente a 3.579.903 unidades

(ANFAVEA, 2014). O Gréfico 1 apresenta a evolugdo do consumo de automéveis
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(veiculos automotores) de passeio e comerciais leves, considerando o licenciamento

de novos desta categoria, no periodo de 2000 a 2013 :
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Grafico 1 - Evolucdo do consumo de automéveis (veiculos automotores) de passeio e

comerciais leves, dado o licenciamento de novos desta categoria de 2000 a 2013.

Fonte: Adaptado da ANFAVEA (2014)

O Gréfico 1, mostra a evolucdo do consumo de veiculos automotores de
passeio e comerciais leves no periodo de 2000 a 2013, em uma curva de tendéncia
crescente, cuja a variagao absoluta foi de 1.925.115 unidades e a variacéo relativa
de 155% entre estes dois periodos (ANFAVEA, 2014). Estes numeros indicam uma
tendéncia linear de crescimento e posicionam o Brasil como um mercado potencial

e, portanto, passivel de investimentos.

Dada a tendéncia de crescimento e a diversidade de marcas de veiculos
automotores de passeio e comerciais leves instaladas no pais, o consumidor desta
categoria tende a adotar um comportamento mais seletivo em termos de preco,
disponibilidade, produto e servico, na aquisicdo de um veiculo zero quilébmetro.
Conforme destaca Fornell (2007), diante de um cenario econdémico favoravel ao

consumo, aliado ao aumento da diversidade de produtos e servigos e da competicao
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entre empresas, sao os clientes que determinam o sucesso de uma organizagao,

dado o seu poder de escolha baseado em suas percepgoes.

Conforme destacam Hemais, Casotti e Rocha (2013, p.199), “a estabilidade
econdmica no Brasil permitiu que itens acessiveis somente as classes sociais mais
abastadas fossem consumidos na base da piramide”, ou seja, pelas classes menos
favorecidas. Nesse sentido este estudo explora a relagédo entre uma montadora de
veiculos automotores de passeio e comerciais leves, localizada no Estado de Sé&o
Paulo, sua rede de concessionarias da Regido Sudeste do Brasil e a satisfacdo dos

seus clientes, por intermédio do Nivel de Servigo Logistico oferecido.

Cabe destacar que a realizacdo desta pesquisa foi possivel devido a
acessibilidade do pesquisador a esta montadora, o que permitiu a observacao direta,
a realizacdo de entrevistas e a pesquisa de analise documental. A escolha da
Regido Sudeste, deve-se a concentragcdo das concessionarias de diferentes marcas
nesta regido, representando 47% de um total de 3.710 revendedoras de veiculos
automotores de passeio e comerciais leves, presentes no territorio nacional
(ANFAVEA, 2014).

Por solicitacdo da montadora pesquisada, ndo serdo revelados o seu nome
ou de concessionarias pertencentes a esta rede, nem tdo pouco os modelos de
veiculos comercializados por esta. Dessa forma, tratar-se-a esta organizacdo do
setor automobilistico e sua rede de distribuicdo, apenas por montadora e

concessionarias.

Trata-se de uma pesquisa exploratéria, desenvolvida a partir de um estudo de
caso em uma montadora do setor automobilistico e sua rede de concessionarias da
Regido Sudeste do Brasil, com abordagens qualitativas e quantitativas. A montadora
objeto deste estudo é uma das lideres de mercado no segmento de veiculos
automotores de passeio e comerciais leves e possui uma das maiores redes de
distribuicdo instaladas no pais, com 600 concessionarias distribuidas entre as cinco

regides do Brasil.

Uma pesquisa exploratéria, segundo Gil (2002, p.41), “tem como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a constituir hipéteses”. De acordo com Severino (2007), uma pesquisa

exploratoria visa ao levantamento de informacfes e mapeamento acerca de um
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fendmeno, cujo objetivo principal, conforme argumenta Gil (2002, p.41), é “o

aprimoramento de ideias ou a descoberta de intui¢cdes”.

Para Hair et al. (2005), uma pesquisa exploratdria visa a diminuir a distancia
da incerteza das causas acerca de um fendmeno, de forma a torna-lo compreensivel
ou se obter subsidios para sua compreensdo. E neste sentido que esta pesquisa
adota um carater exploratério, pois busca compreender a influéncia do Nivel de
Servico Logistico de uma montadora de veiculos e da sua rede de concessionarias

da Regido Sudeste, na satisfacdo dos seus clientes.

Esta pesquisa, também adota como método o estudo de caso que, segundo
Gil (2002, p. 54), “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos”. Apesar deste estudo, focar uma montadora de veiculos e sua rede de 212
concessionarias da Regido Sudeste, considera-se esta pesquisa como um estudo de
caso Unico, pois estao inseridas no conceito de rede de negdcios, na qual destacam
Zaccareli et al. (2008), tratar-se de um conjunto de relacfes entre atores articuladas

por um poder central.

De acordo com Zaccareli et al. (2008), este poder central, representado pela
montadora, visa além de seus interesses, ao interesse de todos os membros da
rede, por meio de politicas, processos e obrigacdes que sustentam o
desenvolvimento e a sua capacidade de competir. Neste sentido, tanto a montadora
guanto a sua rede representam um Unico sistema, a qual se observa uma unido pela
marca, padrdes, politicas, obrigacdes e processos estabelecidos pela montadora, o

que justifica esta pesquisa como um estudo de caso Unico.

Na visdo de Yin (2006, p.32), um estudo de caso assume um carater
empirico, no sentido que “busca por intermédio de dados relevantes, encontrar
respostas para os fenbmenos contemporaneos da vida real”’. Para este autor, a
adocdo de estudos de caso se faz necessaria “quando nao estdo claros os limites

entre o fenbmeno e o contexto em que esta inserido” (YIN, 2006, p.32).

Yin (2006, p.39) sugere que o0s estudos de caso atendam a “quatro condigdes
relacionadas a qualidade do projeto”, quais sejam: 1) validade do construto; 2)
validade interna; 3) validade externa; e 4) confiabilidade. Segundo este autor, estas
quatro condi¢cdes sdo determinantes para a qualidade de um projeto de estudo de

caso, e que sao definidas por este autor, conforme segue:
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1) Validade do Constructo: esta ligada a operacionalizacdo das variaveis a
gue se pretende investigar, na qual devem fornecer um conjunto
operacional de medidas a partir do contexto tedrica a qual estdo inseridas
(YIN, 2006);

2) Validade Interna: considerando a sua aplicacao a estudos de caso, refere-
se a inferéncia, de que uma dada variavel objeto de estudo influencie, ou
gue seja influenciada por outra variavel (YIN, 2006). Conforme destaca Yin
(2006, p.58), tal relagdo pode ser constatada, “com base em evidéncias
obtidas de entrevistas e documentarios coletados como parte do estudo de

caso”;

3) Validade Externa: preocupa-se com a generalizacdo dos resultados
obtidos a partir de um estudo de caso (YIN, 2006). A generalizacdo a qual
destaca Yin (2006, p.58), “trata do problema de saber se as descobertas

de um estudo podem ser aplicadas, além do estudo de caso imediato”; e

4) Confiabilidade: um estudo de caso, segundo argumenta Yin (2006 p.60),
deve ter como propdsito a minimizagao de “erros e os vieses de um
estudo”. Segundo este autor, um estudo de caso, deve possuir elementos
capazes de serem operacionalizados em outros estudos e sugere a

utilizacdo de um protocolo e de um banco de dados para o estudo de caso.

De modo a se obter a exatiddo e minimizar a probabilidade de vieses nesta
pesquisa, adotou-se a técnica de métodos mistos que, de acordo com Creswell
(2007), refere-se a adocao das abordagens qualitativa e quantitativa como estratégia
de pesquisa. Ainda de acordo com este autor, “envolvem coleta e analise das duas
formas de dados (qualitativa e quantitativa) em um Unico estudo” (CRESWELL,
2007, p.32).

Segundo Creswell (2007), a adocao da técnica de métodos mistos sugere que
multiplas fontes de evidéncia possam conduzir o pesquisador a um entendimento
melhor do problema proposto. Neste sentido, este estudo adota como estratégia as
técnicas qualitativa e quantitativa, na busca de respostas ao problema proposto, qual
seja: Qual a influéncia do Nivel de Servi¢o Logistico de uma montadora de veiculos
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localizada no Estado de S&o Paulo e da sua rede de concessiondrias na satisfacao
dos seus clientes da Regido Sudeste do Brasil?

De modo a se obter um conjunto de dados capazes de determinar a influéncia
do Nivel de Servico Logistico na Satisfacdo do Cliente, foi elaborado um modelo que
norteou esta pesquisa na busca de respostas ao seu questionamento. O item que
segue, apresenta os pressupostos deste modelo baseado na literatura.

3.1 Construcao de um Modelo Conceitual para Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa teve como base inicial ao seu desenvolvimento o problema a
gue se prop6s responder, o objetivo geral e os objetivos especificos, a plataforma
tedrica e as justificativas, o que a caracterizou como uma pesquisa exploratéria a
partir de um estudo de caso, com abordagens qualitativas e quantitativas. No
entanto, conforme explica Gil (2002, p.43), “para confrontar a visdo tedrica com os
dados da realidade, torna-se necessario tracar um modelo conceitual e operativo da

pesquisa”.

Nesse sentido, esta etapa da pesquisa buscou a conexdo, o elo, entre os
conceitos de Nivel de Servico Logistico, Qualidade em Servicos e a Satisfacdo do
Cliente, a partir das definicbes encontradas na literatura. O Quadro 5 evidencia a
sintese das definicbes dos constructos abordados na plataforma tedérica deste

estudo e os autores que os sustentam:
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Constructos

Sintese das Definicoes

Autores

Nivel de
Servigo
Logistico

O resultado de agdes, atividades e processos
logisticos que mantém uma interface direta com
o cliente. A medida dos atributos relacionados a

logistica. Remete ao entendimento de uma
medida do desempenho a partir das operagdes
logisticas. O elo entre o desempenho
(organizacdo) e a percepgao (cliente).

Shapiro e Heskett (1985); Ballou (1993);
Christopher (1997); Fleury et al. (2007);
Campos (2007); Faria e Costa (2008);
Gallmann e Belvedere (2010); Martins et
al. (2011); Li (2011); Bowersox e Closs
(2011); Cotrim e Machado (2011);
Pimenta, Silva e Yokoyama (2011); Li, He
e Nie (2013); Chunhua, Fuguang e Zongee
(2013)

Qualidade
em Servicos

A diferenga, a lacuna entre o que o cliente espera
de um servigo e sua avalia¢do acerca deste. O
resultado da comparagdo entre as expectativas e
as percepgdes dos clientes acerca do
desempenho de uma organizagao.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985 e
1988); Zeithaml, Bitner e Gremler (2011);
Pereira (2007); Pereira et. al (2010);
Pereira (2013); Salgado (2012); Souza,
Meira e Maske (2013)

A avalia¢do do cliente acerca de um servigo é um
fator determinante da Satisfacdo do Cliente. O
resultado das percepc¢Ges dos clientes acerca do
desempenho de uma organizagdo na oferta de
um servigo, que pode impactar a sua satisfagdo.

Cronin e Taylor (1992); Brady, Cronin e
Brand (2002); Salomi (2004); Pereira
(2007); Silva, Medeiros e Costa (2009);
Marques (2010); Varambally e Motlagh
(2011)

Satisfacao do
Cliente

Entendida como um estado emocional que pode
ser mensurado a partir de indicadores e outros
construtos, bem como indicar o desempenho
organizacional, o resultado das percepc¢Ges dos
clientes acerca da qualidade, dado as suas
expectativas e o prego pago na aquisi¢cdao de um
produto ou servigo. Atua como fator
determinante da lealdade e das reclamagGes dos
clientes.

Denton (1990); Fornell (1992); Anderson,
Fornell e Lehmmann (1994); Fornell et
al.(1996); Anderson, Fornell e Rust
(1997); Urdan e Rodrigues (1999); Cronin,
Brady e Hult (2000); Kotler, Hayes e
Bloom (2002); Brei e Neto (2006); Silva
(2006); Fornell (2007); Waligéra e
Waligdra (2007); Hayes (2008); Lopes,
Pereira e Vieira (2008); Araujo, Araujo e
Alexandre (2011); Zeithaml, Bitner e
Gremler (2011); Ellinger et al. (2012); ECSI
(2013); NCSI-UK (2013); KPC (2013); ACSI

(2014); BSCI (2014)

Quadro 5 - Sintese das definicbes dos construtos abordados na pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 5 mostra a sintese das definicbes dadas por diferentes autores

acerca dos constructos de Nivel de Servico Logistico, Qualidade em Servicos e a

Satisfacdo do Cliente que, em geral, remetem ao resultado de algo que pode ser
mensurado, a saber:

1) O Nivel de Servico Logistico como o resultado das acdes logisticas de

distribuicdo que séo o ultimo elo da cadeia de suprimentos, ou a interface

entre a organizagao e o cliente;
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2) A Qualidade em Servigos como o resultado das percepcdes dos clientes
acerca do desempenho de uma organizagdo ou a lacuna entre o que

percebem e o que esperam; e

3) A Satisfacdo do Cliente como o resultado da qualidade percebida pelo
cliente acerca dos servicos e/ou produtos, considerando as suas
expectativas e o seu valor percebido.

Conforme mostra o Quadro 5, além das definicbes dos constructos como o
resultado de atividades logisticas (Nivel de Servi¢o Logistico) e das percepcdes dos
clientes (Qualidade em Servigos e Satisfacdo dos Clientes), as definicbes remetem
ao entendimento de relacfes de causa e efeito, a qual o Nivel de Servico Logistico
pode ser o0 agente causador e explicativo de um efeito direto e positivo na satisfacao

dos clientes e na qualidade dos servi¢os percebida por estes.

Ja as definicdes acerca da Qualidade em Servicos, dadas por Cronin e Taylor
(1992); Brady, Cronin e Brand (2002); Miguel e Salomi (2004); Pereira (2007); Silva,
Medeiros e Costa (2009); Marques (2010) e Varambally e Motlagh (2011), séo claras
ao afirmar que este constructo explica, antecede e age, direta e positivamente, no
construto da Satisfacao do Cliente.

No Quadro 5, relativamente as definicbes acerca da Satisfacdo do Cliente, ha
o entendimento que este constructo é consequente e explicado pela qualidade
percebida, expectativas e valor percebido pelo cliente e, ao mesmo tempo, age

como determinante e explicativa da lealdade, dada as reclamacdes dos clientes.

Para melhor entendimento das relacdes entre os constructos do Nivel de
Servico Logistico, Qualidade em Servicos e a Satisfacdo do Cliente, este estudo
abordou os principais métodos de mensuracdo, uma vez que em suas proprias
definicdes ha o sentido de resultado que remete a uma medida. O Quadro 6 mostra
0s principais métodos, 0s respectivos autores que 0s sustentam e a meta ou objetivo

da mensuracao de cada um:
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Métodos de . L. =
Constructos - Meta/Objetivo da Mensuragio Autores
Mensuragao
Explicar e controlar as causas que
Nivel de . possam influenciar a qualidade Faria e Costa (2008)
. Indicadores-chave . . ~ . ..
Servigo de desempenho percebida e a Satisfagao do Cliente, bem e Franceschini e
Logistico P como os custos envolvidos para estes Rafele (2000)
fins.
Controlar os efeitos explicados e
. Parasuraman,
causados pelo construto da qualidade .
ercebida do servico, considerando as Zeithaml e Berry
Escala SERVQUAL P §o N . (1985; 1988)e
lacunas entre as percep¢oes dos clientes . .
acerca do desempenho organizacional e Zeithaml, Bitner e
P g Gremler (2011)
Qualidade em as suas expectativas.
Servigos . .
¢ Controlar os efeitos explicados e .
. Cronin e Taylor
causados pelo construto da qualidade (1992) e Brad
Escala SERVPERF percebida em servico, considerando a . v
. . Cronin e Brand
qualidade do servico como uma (2002)
determinante da Satisfacado do Cliente.
ACS| (American Iden'Elflcar, e>.<pI|car e sontr~olar as c.ausas
. o gue influenciam a Satisfacdo do Cliente,
Satisfacdo do Customers R
. . . bem como estabelecer um parametro | Fornell et al. (1996)
Cliente Satisfaction , ~
Index) gue permita a comparagdo entre
empresas, setores, industrias ou paises.

Quadro 6 - Métodos de mensuracao: Nivel de Servi¢co Logistico, Qualidade em Servigcos e a

Satisfacdo do Cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 6 mostra que cada constructo esta atrelado a um método de
mensuragcao, e este, por sua vez, possui metas ou objetivos que justificam a sua
mensuracao. As metas de mensuracdo do Nivel de Servico Logistico e da Qualidade
em Servigos revelam a necessidade de controle das variaveis que influenciam a
Satisfacao do Cliente, ao passo que a meta de mensuracdo da Satisfacao do Cliente
esta preocupada em identificar quais as variaveis que necessitam de controle, o que

remete ao entendimento de interdependéncia entre os objetivos.

A inferéncia de causalidade entre os constructos e de interdependéncia entre
0s objetivos dos métodos de mensuragdo citados, também encontram suporte em

outros dois modelos subjacentes, quais sejam:
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1) O Balanced Scorecard (BSC) de Norton e Kaplan (1992): cujo objetivo é
fornecer aos executivos uma visdo global do negdcio, sintetizada por
intermédio de indicadores que devem ser avaliados conjuntamente,
considerando quatro perspectivas: cliente, interna (processos), financeira e
de aprendizagem e inovacgao, pois uma pode impactar a outra; e

2) O PBZ de Rafele (2004): cujo objetivo é mensurar o Nivel de Servico
Logistico a partir das cinco dimensdes da Qualidade em Servicos
identificadas por Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), quais sejam:

tangiveis, confianca, competéncia, seguranca e empatia.

Os modelos do BSC de Norton e Kaplan (1992) e do PBZ de Rafele (2004),
referenciados nesta pesquisa, transmitem a ideia de causalidade entre diferentes
constructos pertencentes a um sistema. Com destaque ao Nivel de Servi¢o Logistico
representado no BSC pela perspectiva interna e a Qualidade em Servicos e a

Satisfacdo do Cliente, representadas pela perspectiva do cliente.

Face as evidéncias obtidas por intermédio das definicbes dos constructos
(Quadro 5); objetivos de mensuracdo (Quadro 6) e dos modelos BSC e PBZ,

concluiu-se que:

a) o Nivel de Servico Logistico pode explicar e esta relacionado tanto com a
qualidade percebida quanto com a satisfacdo, atuando como determinante destes

dois construtos;

b) a qualidade percebida dos servicos pode ser explicada e determinada pelo
Nivel de Servico Logistico e pode explicar e determinar a satisfacéo; e

c) a Satisfacdo do Cliente pode ser explicada pelos construtos da Qualidade

em Servicos e do Nivel de Servico Logistico, bem como ser a consequente destes.

Considerando as relagcbes de causa e efeito entre 0s construtos, e 0 proposito
central desta pesquisa em analisar a influéncia do Nivel de Servico Logistico na
Satisfacdo do Cliente, este estudo, também buscou subsidios para o seu
delineamento na Modelagem de EquacgOes Estruturais (SEM - Structural Equations
Modeling), presente nos métodos de mensuracdo dos construtos: Satisfacdo do
Cliente (FORNELL et al., 1996) e Qualidade em Servigos (CRONIN; TAYLOR, 1992;
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BRADY; CRONIN; BRAND, 2002). Para Campana, Tavares e Silva (2009, p. 61), a
SEM representa: “a interpretagdo de uma série de relagdes hipotéticas de causa-
efeito entre variaveis para uma composicao de hipéteses, que considera os padrdes

de dependéncia estatistica”.

De acordo com Hair et al. (2005), a SEM € um método de estimacao
simultaneo de diversas equacdes de regressao multipla presentes em um modelo. A
SEM possui uma nomenclatura propria das variaveis, representacdes e relacbes
(RINGLE; SILVA; BIDO, 2014), cuja interpretacdo € fundamental para o
delineamento do modelo baseado nos propositos desta pesquisa. Nesse sentido, o
Quadro 7 apresenta as principais variaveis e definicdes presentes neste estudo:

Variaveis Definigdao Autores

Variavel Independente | "age apenas preditora ou causadora de um efeito em outra Campana, Tavares e
ou Exdgena variavel/construto no modelo teédrico. E determinada fora do Silva (2009, p.61)
modelo e suas causas nao sdo nele especificadas".

Variavel Dependente | O resultado de uma ou mais relagGes causais. O resultado da Hair et al. (2005);
ou Enddgena variagdo de um indicador ou variavel independente, o efeito | Campana, Tavares e
de uma relagdo causal formativa. Silva (2009)
Varidvel Latente, Um conceito, um fator resultante das variaveis observadas, Hair et al. (2005);
Construto ou Variavel uma variavel estimada somente a partir dos elementos Campana, Tavares e
n3o observavel (indicadores) que a comp&em. Silva (2009)

Variavel Observada, | A resposta a uma questdo em pesquisa que tenha por objetivo | Hair et al. (2005);
Variavel Manifesta ou | determinar a medida de um construto, ou um valor obtidoa | Campana, Tavares e

Indicador (SEM) partir da observagao. Silva (2009)
Indicador (Ex.: "Variavel simples usada em conjun¢do com um ou mais Hair et al. (2005,
Desempenho) variaveis distintas para formar uma medida composta" p.91)

Quadro 7 - DefinicBes das variaveis utilizadas na modelagem de equagdes estruturais (SEM)

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 7 mostra as definicbes das principais variaveis utilizadas nos
modelos de equagles estruturais e 0s respectivos autores que defendem esta
terminologia. Na modelagem de equacdes estruturais, ha também a representacéo

das variaveis por intermédio de figuras geomeétricas, conforme evidencia o Quadro 8:



99

Figuras

Definigdo

Autores

Os quadrados ou retangulos no SEM, representam as
variaveis observadas, manifestas ou indicadores.

Campana, Tavares e

Silva (2009); Bistaffa

(2010); Ringle, Silva e
Bido (2014)

Os circulos ou elipses, representam as varidveis latentes,
construto ou variavel ndo observada.

Campana, Tavares e

Silva (2009); Bistaffa

(2010); Ringle, Silva e
Bido (2014)

Quadro 8 - Definicbes das figuras geométricas encontradas na modelagem de equacées

estruturais (SEM).

Fonte: Adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014).

O Quadro 8 mostra a representacdo das variaveis observadas por intermédio

de retangulos ou quadrados e a representacao das variaveis latentes por intermédio
de elipses ou circulos (CAMPANA; TAVARES; SILVA, 2009; BISTAFFA, 2010). De
acordo com Brei e Neto (2006), as representacBes das variaveis latentes e

observadas em formas geométricas servem de subsidio para a construcdo do

modelo tedrico e a demonstracdo deste em um diagrama de caminhos.

Relagbes Definigdo Autores
"As setas indicam o tipo derelagdo entre as varidveis Campana, Tavares e
—_— latentes e observadas." Silva (2009, p.64)
) "Flechas retilineas Unicas significam que a variavel da base | Bistaffa (2010, p.10)

da flexa, causa a variavel do outro extremo"

As setas indicam que as varidveis observadas (indicadores)
sdo reflexivos, ou seja, sdo causados pelo construto
(variavel latente).

Hair et al. (2005);
Brei e Neto (2006);
Bistaffa (2010)

0

As setas indicam que as varidveis observadas (indicadores)
sdo formativos, ou seja, sdo a causa do construto (variavel
latente).

Hair et al. (2005);
Brei e Neto (2006);
Bistaffa (2010)

Quadro 9 - Representacao das relacdes causais em um diagrama de caminhos.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Segundo Brei e Neto (2006), um diagrama de caminhos é uma visualizacao
grafica das relacdes de causa e efeito entre uma varidvel latente e variaveis
observadas ou entre variaveis latentes. Tais relagdes no diagrama de caminhos séao

representadas por setas direcionais, conforme evidencia o Quadro 9:

O Quadro 9 mostra a representacdo das relagbes utilizadas em um diagrama
de caminhos por intermédio de setas ou flechas e os respectivos autores que
sustentam esta simbologia. A direcdo indica o tipo de relacdo, que pode ser: a)
reflexiva quando as variaveis observadas sdo causadas pela variavel latente ou b)
formativa quando as variaveis observadas causam o fator/variavel latente (HAIR et
al., 2005; BREI; NETO, 2006; CAMPANA; TAVARES; SILVA, 2009; BISTAFFA,
2010).

A partir das evidéncias de causalidade encontradas na literatura entre o Nivel
de Servico Logistico, a Qualidade em Servicos e a Satisfacdo do Cliente, bem como
0os subsidios fornecidos pela modelagem de equacdes estruturais (SEM) para a
elaboracdo do diagrama de caminhos, foi possivel a construcdo de um modelo
conceitual que norteou esta pesquisa. A Figura 8 mostra o0 modelo conceitual
resultante que teve como propdésito inicial o delineamento da pesquisa e a busca de

respostas ao problema proposto neste estudo:
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Modelo Conceitual para Delineamento da Pesquisa

Qualidade em Servipos Satisfacdo do Cliente
Qs 0% as I5C I15C I5C
LL
5
L
=
£l
Ly
2
[=*]
IML IML IML
Montadora Concessiondrias

Figura 8 - Modelo Conceitual para Delineamento da Pesquisa

Fonte: Elaborada pelo autor.

Legenda: (SC) Satisfagdo do Cliente; (NSL) Nivel de Servigo Logistico; (QS) Qualidade em Servicos;
(IQS) Indicadores da Qualidade em Servicos; (INL) Indicadores do Nivel de Servico Logistico e (ISC)
Indicadores da Satisfacdo do Cliente.

A Figura 8 mostra o modelo dividido em dois estagios:

a) O primeiro estagio representado pela rede, constituido pela montadora e suas
concessiondrias da Regidao Sudeste, o constructo do Nivel de Servigco Logistico
(NSL) formado pelos indicadores do Nivel de Servico Logistico (INL); e

b) O segundo estagio representado pelo cliente, constituido pelos construtos da
Qualidade em Servicos (QS) e da Satisfacao do Cliente (SC) e os respectivos
indicadores explicados por estes construtos, quais sejam: indicadores da
qualidade percebida em servicos (IQS) e indicadores da Satisfacdo do Cliente
(ISC). As flechas indicam as relagdes entre as variaveis latentes e observadas e

as letras P indicam as proposicdes testadas.
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O modelo conceitual (Figura 8) sintetiza o ultimo elo da cadeia de
suprimentos, ou a interface entre a rede e os clientes de uma montadora de
veiculos. Remete ao entendimento de uma relacdo de causa e efeito entre as
atividades executadas pela montadora e sua rede de concessionarias e 0 que 0S

clientes percebem acerca desta.

Nesta relacao entre desempenho e percepg¢ao, estdo presentes 0s construtos:
a) Nivel de Servico Logistico (NSL) que representa o desempenho da rede
(montadora e concessionarias) em atender as necessidades de posse dos seus
clientes, b) Qualidade em Servicos (QS) e a Satisfacdo do Cliente (SC) que
representam as avaliacdes ou as percepcdes destes acerca do atendimento das
concessionarias e dos vendedores;, ambiente das concessionarias; educacdao,
atencdo, conhecimento e pré-atividade dos vendedores e funcionarios, bem como a

avaliacdo destes acerca dos prazos, atrasos e as condi¢des do veiculo na entrega.

Nesse sentido, o Nivel de Servigo Logistico assume a caracteristica de uma
variavel latente exdgena, que pode causar um efeito positivo na variavel latente
endogena da Satisfacdo do Cliente (NSL=>SC). Ja a Qualidade em Servicos
assume as caracteristicas de uma variavel latente endégena do Nivel de Servico
Logistico (NSL => QS) e de uma variavel latente exdgena da Satisfacdo do Cliente
(QS => SC), bem como a de uma variavel latente mediadora entre o NSL e a SC.

Uma variavel mediadora, segundo Vieira (2009, p.19) é aquela que
“neutraliza, ou mesmo reduz, a forca do impacto da variavel independente sobre a
dependente”. De acordo com este autor, uma variavel mediadora pode enfraquecer
ou mesmo anular o efeito de uma varidvel independente sobre uma variavel

dependente.

Considerando os propositos desta pesquisa, em se analisar a influéncia do
Nivel de Servico Logistico na Satisfagdo do Cliente, admitiu-se inicialmente o
constructo da Qualidade em Servicos (QS) como uma variavel mediadora. Conforme
esclarecem Cronin e Taylor (1992) e Fornell et al. (1996), a Qualidade em Servigcos

(variavel latente exdégena) antecede, determina e explica a Satisfacdo do Cliente.

Ademais, conforme esclarecem Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, 1988)
e Zeithaml, Bitner e Gremler (2011), o cliente ndo avalia somente um atributo, mas

um conjunto de atributos, as quais estes autores denominam de dimensdes da
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Qualidade em Servicos (tangiveis, confiabilidade, competéncia, seguranca e
empatia).

Logo, o Nivel de Servico Logistico da rede, associado somente a percepcao
do cliente acerca da disponibilidade, prazo e a condicdo do veiculo na entrega, nao
pode ser considerado isoladamente como a causa total e direta de um efeito na
Satisfacdo do Cliente, mas como uma parcela deste efeito.

Trata-se, apenas, de um atributo dentre outros que o cliente avalia, tais como:
o atendimento do vendedor e da concessionaria; a estrutura fisica da
concessiondria; a educacdo dos atendentes e vendedores; a oferta de Test Drive
(teste do veiculo); o conhecimento do vendedor ou atendente acerca das
especificidades do veiculo; as explicacdes dadas pelo funcionario da concessionaria

acerca da funcionalidade do veiculo e da garantia.

Diante dos argumentos apresentados, que definiram as relagées entre 0s
construtos, as seguintes proposi¢des foram inferidas:

P1) O Nivel de Servico Logistico da rede (NSL) influencia direta e

positivamente a satisfacdo dos clientes (SC);

P2) O Nivel de Servico Logistico da rede (NSL) influencia direta e
positivamente as percepcOes dos clientes acerca da Qualidade em
Servigcos (QS);

P3) A Qualidade em Servicos percebida pelos clientes (QS) influencia

direta e positivamente a sua satisfacao (SC); e

P4) A Qualidade em Servicos percebida pelo cliente (QS) é uma variavel
latente mediadora entre o Nivel de Servigo Logistico (NSL) e a Satisfacao
do Cliente (SC).

N&o obstante a operacionalizacdo dos constructos e as suas relacbes de
causa-efeito baseadas na literatura, cabe ressaltar a importancia dos indicadores ou
variaveis observadas. Para Hair et al. (2005) e Campana, Tavares e Silva (2009), os
indicadores ou variaveis observadas representam as manifestacdes das percepcoes
dos individuos em pesquisas de atitude ou observagbes que tenham por objetivo

obter uma medida destas.
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De acordo com Hair et al. (2005) e Campana, Tavares e Silva (2009), é a
partir das variaveis observadas que as varidveis latentes (ndo observaveis), sédo
estimadas. Nesse sentido esta pesquisa investigou os indicadores inerentes aos
constructos do Nivel de Servico Logistico (NSL), Qualidade em Servicos (QS) e a
Satisfacao do Cliente (SC), representados no modelo (Figura 8) pelos indicadores do
Nivel de Servico Logistico (INSL), os Indicadores da Qualidade em Servicos (IQS) e

os Indicadores da Satisfacao do Cliente (ISC).

Os indicadores presentes na parte inferior (REDE) da Figura 8 constituem as
variaveis observadas ou indicadores da variavel latente do Nivel de Servico
Logistico (NSL), as quais as flechas que partem dos indicadores para o construto
indicam uma relagcdo do tipo formativa. Para Hair et al. (2005), os indicadores
formativos explicam e sdo a causa de uma variavel latente que, segundo Coltman et

al. (2008), pode ser sensivel ao numero e tipos de indicadores.

J& os indicadores da Qualidade em Servicos (IQS) e da Satisfacdo do Cliente
(ISC), presentes na parte superior (CLIENTE) da Figura 8, constituem as variaveis
observadas ou indicadores das variaveis latentes da Qualidade em Servicos (QS) e
da Satisfacéo do Cliente (SC) respectivamente, as quais as flechas que partem dos
construtos QS e SC para os indicadores (IQS e ISC) indicam uma relacédo do tipo
reflexiva. De acordo com Hair et al. (2005), os indicadores reflexivos sdo causados
e explicados pelas variaveis latentes que, segundo Coltman et al. (2008), admitem

inclusBes e exclusdes de indicadores sem que haja alteracées na sua validade.

Definido o modelo conceitual para delineamento desta pesquisa, os itens
seguintes tratam das abordagens adotadas neste estudo, que tiveram como objetivo

o levantamento de evidéncias e a coleta e tratamento de dados.

3.2 Abordagens Qualitativa e Quantitativa

Considerando o problema, o objetivo geral, os objetivos especificos, a
justificativa, os subsidios encontrados na literatura para operacionalizagdo das
variaveis, bem como a metodologia e o modelo conceitual, até este ponto,

delineados, esta pesquisa foi subdividida em duas etapas:

1) A primeira etapa buscou, por intermédio do método qualitativo, identificar

as variaveis constituintes do constructo de Nivel de Servico Logistico,
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verificar quais os indicadores considerados na avaliacdo do desempenho
logistico e quais processos integravam este conceito, bem como analisar o
instrumento de pesquisa da Satisfacdo do Cliente adotado pela montadora
e os indicadores que poderiam representar o constructo do Nivel de

Servigo Logistico (NSL); e

2) A segunda etapa buscou, por intermédio do método quantitativo,
compreender as relacdes entre as variaveis determinantes do constructo
da Satisfacdo do Cliente, validar estatisticamente o0s constructos e
determinar a influéncia do Nivel de Servigo Logistico (NSL) na satisfacéo
dos clientes (SC).

Nos itens seguintes, sdo apresentados os procedimentos ou o protocolo de
pesquisa, considerando-se as abordagens qualitativas e quantitativas que sao,
segundo Yin (2006, p. 92), consideradas “uma das taticas principais para aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e destina-se a orientar o pesquisador

ao realizar a coleta de dados a partir de um estudo de caso unico”.

3.3 Primeira Etapa - Abordagem Qualitativa

Inicialmente, esta pesquisa concentrou-se na analise dos principais elementos
do conceito de Nivel de Servico Logistico que possam a vir influenciar a Satisfacéo
do Cliente. Nesse sentido, procurou-se identificar os processos mais relevantes da
Logistica de Distribuicdo na visdo dos coordenadores, gerentes e diretores da
montadora. Com o propdsito de se obter dados relevantes nesta etapa inicial da

pesquisa foi delineado um protocolo, conforme mostra o Quadro 10:
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Fase Descricdo dos Procedimentos Adotados

1 Desenvolvimento do Roteiro Estruturado

Identificacdo das areas-chave

Identificacéo de diretores, gerentes e coordenadores das areas-chave
Aplicacédo de Entrevistas

Tabulagdo e analise das respostas

Identificacdo dos processos-chave

Identificacdo dos elementos-chave da Logistica de Distribuicdo adotados pela
montadora

8 Mapeamento dos processos-chave da Logistica de Distribuicdo (observacgéo direta e
pesquisa e andalise documental)

9 Mapeamento dos processos-chave adotados pelas concessionarias na entrega dos
veiculos aos seus clientes (analise documental)

10 | Analise do modelo de pesquisa de satisfagdo adotado pela montadora (andlise
documental)

11 | Analise da relacdo dos itens do questionario de satisfacdo com os elementos-chave
da Logistica de Distribuicdo e do Nivel de Servico Logistico

Quadro 10 - Protocolo de Pesquisa — Abordagem Qualitativa

N OO0 BN

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 10 evidencia as fases necessarias ao desenvolvimento da pesquisa
qualitativa, que contou com entrevistas, a observacéo direta e a pesquisa e analise
documental, com o propésito de obter dados que levassem a identificacdo dos
Indicadores do Nivel de Servico Logistico oferecido pela rede (INSL), bem como a
identificacdo dos Indicadores da Qualidade em Servicos percebida pelo cliente (IQS)

e da sua satisfagéo (ISC).

Na 12 Fase desta pesquisa, procurou-se delinear um instrumento de pesquisa
capaz de obter evidéncias e identificar os principais elementos constituintes do Nivel
de Servico Logistico, de forma rapida e comoda aos respondentes. Dessa forma,
optou-se pela entrevista que, para Hair Jr et al. (2005, p. 162), “ocorre quando o
pesquisador fala diretamente com o respondente, fazendo perguntas e registrando

as respostas”.

Ainda segundo Hair Jr et al. (2005, p.152), as entrevistas assumem uma
caracteristica qualitativa na coleta de dados e, geralmente, sGo empregados em
estudos exploratorios, em que ha o interesse do pesquisador em “identificar e/ou
refinar problemas de pesquisa que podem ajudar a formular e testar estruturas

conceituais”.
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Definida a entrevista como estratégia de pesquisa, elaborou-se um roteiro
com o objetivo de se obter um nimero suficiente de informacdes e dados e que ndo
tomasse muito do tempo dos entrevistados. De acordo com Hair Jr et al. (2005, p.
159), “um questionario € um conjunto predeterminado de perguntas criada para
coletar dados dos respondentes”, que se aplicado verbalmente, conforme explicam

Boni e Quaresma (2005), assume a caracteristica de uma entrevista estruturada.

Considerando as licbes de Ballou, 1993; Christopher, 1997; Fleury et al.,
2007; Faria e Costa, 2008; Bowersox e Closs, 2011; Cotrim e Machado, 2011;
Pimenta, Silva e Yokoyama, 2011; Vey, 2011 e Vargas et al., 2013, que defendem a
integracdo da Logistica com o Marketing e definem a Logistica de DistribuicAo como
parte das atividades de Marketing, no tocante a variavel praga ou distribuicdo. Foram
elaborados dois roteiros de entrevistas: o primeiro direcionado aos responsaveis da

area de Logistica e o segundo direcionado aos responsaveis da area de Marketing.

Ambos os roteiros de entrevistas, contemplavam a posicdo que cada
entrevistado ocupava a época da entrevista, bem como o tempo de trabalho na
montadora. Os roteiros, também incluiam a explicacdo do escopo da pesquisa aos
entrevistados, 0 seu carater estritamente académico e o seu objetivo em analisar a

influéncia do Nivel de Servico Logistico na Satisfacao do Cliente.

Adicionalmente, os roteiros incluiam a explicacdo dos conceitos presentes no
problema a que se prop6s responder nesta pesquisa, antes que fossem iniciados 0s

guestionamentos, quais sejam:

a) o Nivel de Servico Logistico, como o resultado de um conjunto de
atividades logisticas ligadas a distribuicdo, conforme defendido por diferentes
autores, tais como: Shapiro e Heskett (1985); Ballou (1993); Christopher (1997);
Fleury et al. (2007); Campos (2007); Faria e Costa (2008); Gallmann e Belvedere
(2010); Martins et al. (2011); Li (2011); Bowersox e Closs (2011); Cotrim e Machado
(2011); Pimenta, Silva e Yokoyama (2011); Li, He e Nie (2013); Chunhua, Fuguang e
Zongee (2013); e

b) a Satisfagcdo dos Clientes, como o resultado da avaliacdo geral destes
acerca do desempenho de uma organizacdo, conforme defendido por diferentes
autores, tais como: Denton (1990); Fornell (1992); Anderson, Fornell e Lehmmann,
(1994); Fornell et al. (1996); Anderson, Fornell e Rust (1997); Urdan e Rodrigues
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(1999); Cronin, Brady e Hult (2000); Kotler, Hayes e Bloom (2002); Brei e Neto
(2006); Silva (2006); Fornell (2007); Waligéra e Waligéra (2007); Hayes (2008);
Lopes, Pereira e Vieira (2008); Araujo, Araujo e Alexandre (2011); Zeithaml, Bitner e
Gremler (2011); Ellinger et al. (2012); ECSI (2013); NCSI-UK (2013); KPC (2013);
ACSI (2014); BSCI (2014).

A adocédo das medidas supracitadas, antes que se iniciassem a bateria de
perguntas, tiveram como objetivo minimizar 0s vieses com respostas inconsistentes.
Referente as questbes abordadas durante as entrevistas, procuraram focar e
identificar os principais elementos, atividades e indicadores inerentes a Logistica de
Distribuicdo para que o construto do Nivel de Servigco Logistico pudesse ser

operacionalizado.

A identificacdo destes elementos ligados a Logistica de Distribuicédo justifica-
se pelo seu posicionamento e representatividade no ultimo estagio da cadeia de
suprimentos, composto por atividades que podem definir o Nivel de Servico

Logistico e explicar a influéncia deste na Satisfacao do Cliente.

Cabe destacar que as questbes refletiam o interesse na identificacdo dos
principais elementos da Logistica de Distribuicdo que para Ballou (20010; Fleury et
al. (2007); Faria e Costa (2008); Fernandes et al. (2011); Marquesini e Alcantara
(2012); Hiremath, Sadu e Tiwari (2013) e o CSCMP (2013), representam um
conjunto de atividades capazes de influenciar a experiéncia de compra dos clientes

por intermédio das variaveis de tempo, lugar e disponibilidade.

As questbes, presentes nos roteiros de entrevista, sdo do tipo aberta. De
acordo com Gil (2002), questdes abertas sdo aquelas em que as respostas sao
preenchidas em um espaco, em branco, especifico. Ambos os roteiros de entrevista

adotados foram dispostos nos Apéndices A e B deste trabalho.

Na 22 fase, foram identificadas por intermédio de entrevistas ndo estruturadas
com analistas e pesquisa e analise documental da estrutura da montadora, as areas
da montadora que tratam dos temas abordados nesta pesquisa na sua rotina diaria,
quais sejam: Nivel de Servigo Logistico e Satisfacdo do Cliente. O Quadro 11

apresenta as areas-chave que foram objetos deste estudo:
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Area Responsavel Area Subordinada
Logistica Logistica de Distribuicédo
Servico ao Cliente
Marketing Monitoramento dos Concessionérios
Distribuicéo

Quadro 11 - Areas-Chave

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 11 mostra as areas-chave onde foram concentrados os estudos,
qguais sejam: a Logistica, como a area responsavel pela Logistica de Distribuicéo, e
a area de marketing, como a responsavel pelo servico ao cliente, monitoramento dos

concessionarios e pela distribuigdo.

Na 32 Fase foram identificados os responsaveis pelas areas-chave, com o
objetivo de verificar a disponibilidade destas pessoas para a realizacdo das
entrevistas, onde encontra-las e se estariam dispostas a participar da pesquisa. A
Tabela 3 mostra o resumo da amostra de entrevistados:

Tabela 3 - Resumo da amostra de entrevistados por area

Area Responsavel Total Qtde de Entrevistados e Posi¢éo

Diretor (Logistica Geral)
Logistica 5 Gerente (Logistica de Distribuicao - Outbound)

Coordenadores (Logistica de Distribuicdo - Outbound)

Diretor (Servigco ao Cliente)

Marketing 3) Gerentes (Servico ao Cliente e Distribuic&o)

N N P [W

Coordenadores (Servigo ao Cliente e Distribui¢éo)
Total: 10 Entrevistados
Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 3 mostra a quantidade total de entrevistados e suas respectivas

funcdes, separados em duas areas, quais sejam: Logistica e marketing.

Na 4%fase, mediante a data e hora previamente agendadas, foram iniciadas as
entrevistas que tiveram duracdo de dez a quinze minutos e contaram com a
participacdo de cinco profissionais da area de Logistica (1 Diretor, 1 Gerente e 3
Coordenadores) e cinco profissionais de Marketing (1 Diretor, 2 Gerentes e 2

Coordenadores), selecionados estrategicamente, de acordo com 0s propdsitos desta
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pesquisa, somando um total de dez entrevistados no periodo de Julho a Outubro de
2013.

Todas as respostas obtidas dos entrevistados foram registradas no roteiro de
entrevistas previamente elaborado pelo pesquisador (APENDICES A e B), e
tabuladas, de modo que pudessem ser facilmente visualizadas e extraidas seus
conteldos (52 Fases). A partir da tabulagdo das respostas, foi possivel identificar os
processos-chave que mantém uma relacdo direta com o conceito de Nivel de

Servico Logistico (62 Fase).

Com base nas respostas dos responsaveis das areas-chave e a determinacdo
dos processos-chave, foi possivel identificar os indicadores de desempenho da

Logistica de Distribuicdo, mais relevantes para este estudo (72 Fase).

ApoOs a identificacdo dos processos-chave e da identificacdo dos indicadores
de desempenho da Logistica de Distribuicdo, 0s processos que originam estes
indicadores foram mapeados para melhor compreensdo da influéncia destes
processos no Nivel de Servico Logistico. O mapeamento dos processos da Logistica
de Distribuicdo adotou a observacéao direta e a analise documental destes processos
(82 Fase).

Para melhor compreensdo dos processos adotados pelas concessionarias
apos a entrega dos veiculos pela montadora, foi realizada uma analise documental
com base nos padrées de entrega estabelecidos pela montadora para sua rede (92

Fase).

Na 102 fase da etapa qualitativa desta pesquisa analisou-se o instrumento de
pesquisa da Satisfacdo do Cliente adotado pela montadora, constante no Apéndice

C, que explorou:
a) os procedimentos adotados para realizacao da pesquisa de satisfacéo;
b) os procedimentos adotados na analise dos dados;
c) a amostra selecionada nas pesquisas de satisfacdo da montadora;
d) os indicadores ou questdes presentes no questionario.

O objetivo nesta fase da etapa qualitativa foi reunir provas da sua
aplicabilidade no contexto deste estudo e assim determinar mais um construto

presente nesta pesquisa, qual seja a Satisfacédo do Cliente.



111

Por fim a 112 fase, a partir do entendimento das variaveis constituintes do
conceito de Nivel de Servigo Logistico, levantadas na plataforma tedrica e nas
entrevistas, foram identificados os indicadores considerados chave nos processos
logisticos de distribuicdo e que mantém uma interface com a avaliagdo do cliente
(pesquisa de satisfacdo) acerca do Nivel de Servico Logistico oferecido pela

montadora ao seu publico (consumidor).

A etapa qualitativa teve como propadsito reunir evidéncias de que o constructo
Nivel de Servico Logistico pudesse ser operacionalizado a partir das avaliacées dos
clientes acerca do desempenho da concessiondria e da montadora, com relacdo a
disponibilidade, condicbes e o comprometimento com o0s prazos de entrega,

presentes na pesquisa de satisfacdo dos clientes.

3.4 Segunda Etapa - Abordagem Quantitativa

Na segunda etapa desta pesquisa, procurou-se adotar um enfoque
determinista, com o0 objetivo de estabelecer a relacdo causal entre variaveis que
pudessem explicar a influéncia de uma em relacdo a outra, num sistema
interconectado de leis, a chamada rede nomolégica (CRONBACH; MEEHL, 1955), a

partir das evidéncias levantadas no referencial teérico e na etapa qualitativa.

Para a segunda etapa desta pesquisa delineou-se um protocolo, que foi uma
continuacdo do primeiro, considerando a sua abordagem quantitativa. Esta etapa
procurou fornecer validade aos constructos do Nivel de Servico Logistico (NSL),
Qualidade em Servicos (QS) e Satisfacdo do Cliente (SC), sob a odtica de
procedimentos estatisticos, bem como compreender e explicar as relacdes causais
entre 0s mesmos. O Quadro 12 apresenta o protocolo empregado nesta segunda

etapa da metodologia:
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Fase Descricao dos Procedimentos Adotados
1 Selecdo da Amostra de Respondentes a Pesquisa de Satisfacdo Adotada pela
Montadora.
2 Tratamento estatistico da pesquisa de satisfacdo adotado pela montadora e do
Nivel de Servico Logistico (PLS-PM).

Quadro 12 - Protocolo de Pesquisa — Abordagem Quantitativa

Fonte: Elaborado pelo Autor

O Quadro 12 mostra as fases empregadas na etapa quantitativa que iniciou
com selecdo da amostra a partir da analise documental da pesquisa de Satisfacdo
do Cliente aplicada pela montadora em Julho de 2013, a qual foi selecionada uma
amostra de 212 concessionarias pertencentes a Regido Sudeste, com 2852
respondentes. Nesta fase da pesquisa utilizou-se o software G*Power de Erdfelder,
Faul e Buchner (1996), a qual buscou, por intermédio do tratamento estatistico,
constatar a representatividade da amostra e sua aplicabilidade na modelagem de

equacdes estruturais.

Com base na amostra selecionada a partir dos dados secundarios da
pesquisa de satisfacdo aplicada pela montadora, adotou-se a Modelagem de
Equacdes Estruturais (SEM) pelo método de estimacdo dos minimos quadrados
parciais (PLS), com o suporte do software SmartPLS 2.0 (RINGLE; WENDE; WILL,
2005).

Segundo Bido et al. (2010, p.246), a MEE (Modelagem de Equacbes
Estruturais) “permite a avaliagdo de relagdes entre construtos ndo mensuraveis
diretamente (VL - Variaveis Latentes)”. Isso a caracteriza, segundo Morellato (2010,
p.4), como uma técnica que tem por objetivo a producéo de “fatores com alto poder

de predicao”, e a modelagem de “regressées com multiplas variaveis resposta”.

De acordo com Bido et al. (2010), o método de estimacdo dos minimos
guadrados parciais ou PLS-PM (Partial Least Squares — Path Modeling), adota a
analise em partes da Modelagem de Equacfes Estruturais (SEM) e representa o
método mais indicado quando se ha a intencdo de utilizar indicadores formativos em
modelos estruturais. Ademais, conforme explicam Ringle, Silva e Bido (2014, p.55),
o PLS-PM, também, é indicado quando o pesquisador pretende “estimar modelos

mais complexos com numero menor de dados”.

O método PLS, empregado nesta pesquisa, € o0 mesmo empregado para a

estimagdo do modelo ACSI (indice Americano de Satisfacdo do Cliente). Para
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Fornell et al. (1996, p.11), o método dos minimos quadrados parciais (PLS) “é um
procedimento interativo para a estimacdo causal de modelos, a qual ndo impde

restricbes distributivas dos dados e acomoda variaveis continuas e categoricas”.

De acordo com Costigliola (2009, p.8), o PLS é uma técnica que se enquadra
na categoria “soft modeling”, ou seja, trata-se de uma “técnica menos exigente em
termos de pressupostos estatisticos”. O PLS constitui-se em um método de
estimacdo dos parametros por meio da minimizacdo da variancia (COSTIGLIOLA,
2009).

Com base no problema e objetivos propostos, nos pressupostos levantados
na plataforma tedrica e a metodologia que norteou esta pesquisa, iniciaram-se a
analise e o tratamento dos dados obtidos por intermédio das entrevistas, observagao
direta e pesquisa e andlise documental, cujos resultados sdo apresentados no

estudo de caso desenvolvido no Capitulo 4.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados desta pesquisa reuniram um conjunto de dados obtidos por
intermédio das entrevistas (estruturadas e nao-estruturadas), observacdo direta,
analise documental e o tratamento estatistico, conforme a sistematica proposta na

metodologia dividida nas etapas: qualitativa e quantitativa.

4.1 Analise dos resultados da etapa qualitativa

Este item foi o resultado do planejamento delineado no Capitulo 3, e reuniu 0s
dados das entrevistas, observacdo direta, pesquisa e analise documental e foi
dividido em:

a) resultado das entrevistas e identificacdo dos indicadores da Logistica de
Distribuicdo;

b) resultados da observacdo direta e analise documental dos processos
logisticos de distribui¢é@o identificados nas entrevistas;

c) resultados da analise do instrumento de pesquisa de satisfacdo adotado

pela montadora; e

d) resultados da andlise da relacdo dos itens do questionario de satisfacédo
com os elementos-chave da Logistica de Distribuicdo e do Nivel de Servico

Logistico.

4.1.1 Resultado das entrevistas e identificacdo dos indicadores-chave da
Logistica de Distribuicao

Os resultados das entrevistas trouxeram contribuicdes importantes para
identificacdo dos elementos-chave da Logistica de Distribuicdo da montadora. A
primeira analise procurou validar as respostas das entrevistas, por intermédio da
experiéncia dos entrevistados na montadora. A Tabela 4 mostra o resumo da
amostra dos entrevistados por area e os anos de experiéncia de cada um na

montadora:
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Tabela 4 - Resumo da Amostra de Entrevistados por Area e Experiéncia

Area Responsavel Total Qtde de Entrevistados e Status Experiéncia

1 Diretor (Logistica Geral) 23

1 Gerente (Logistica de Distribuicao - Outbound) 17
Logistica 5 1 Coordenador (Logistica de Distribuicdo - Outbound)
1 Coordenador (Logistica de Distribuicao - Outbound)

1 Coordenador (Logistica de Distribuicdo - Outbound) 12

1 Diretor (Servigo ao Cliente) 18

1 Gerente de Servigo ao Cliente 16

Marketing 5 1 Gerente de Distribuicdo 24

1 Coordenador de Servigo ao Cliente 14

1 Coordenador de Distribui¢éo 16

Toftal: 10 Entrevistados Média da Experiéncia: 16

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 4 mostra que a média de experiéncia ou de tempo de trabalho na
montadora dos entrevistados foi de 16 anos, o0 que trouxe maior confiabilidade nas

respostas e, consequentemente, a redugcéo de vieses com respostas inconsistentes.

Constatada a confiabilidade nas respostas iniciaram-se as analises dos
resultados extraidos das entrevistas. A Tabela 5 evidencia a sintese dos principais
elementos mencionados, segundo a opinido dos diretores, gerentes e

coordenadores da montadora das areas de Logistica e de Marketing:
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Tabela 5 - Elementos da Logistica de Distribuicéo

RESULTADO DAS ENTREVISTAS COM A AREA DE LOGISTICA

1) Na sua opinido, quais sdo as principais elementos ou atividades da logistica de Qtde de Respondentes,
distribuicdo que podem afetar a percepgao do cliente, quanto ao prazo de entrega ou as por Indicador
condicGes do veiculo na entrega? Mencionado
Falhas no transporte 5
Atrasos no transporte 4
Falhas nos centros de distribuigdo de veiculos 2
Falhas no estoque 2
Atrasos na produgao 3
Falhas no sistema 2
Avarias no patio 4
Avarias no carregamento e descarregamento 5
Avaria durante a movimentag¢do dos veiculos 4
Falha nos check lists 1
Falhas na emissdo de Danfes 1
Devolugdes por erro de emissdo de Nfe 1
Devolugdo por verificagdo de avaria por parte da concessiondria 5
Atrasos na transferéncia de veiculos para centros de distribui¢cGes de veiculos 1
Atrasos dos carregamentos nos centros de distribuigdo de veiculos 2
Carregamento de veiculo com chassi diferente ao constante na Danfe 2
RESULTADO DAS ENTREVISTAS COM A AREA DE MARKETING

1) Na sua opinido, quais sdo os principais fatores que podem influenciar a satisfagdo do Qtde de Respondentes,
cliente? por Fator Mencionado
Prazo dado ao cliente para entrega do veiculo 4
Avarias na entrega 3
Atrasos no carregamento 2
Prazo dado pela concessionaria para a entrega do veiculo 2
Falhas no forecast de vendas 4
Processo adotado pela concessionario na entrega do veiculo 5
Excesso de demanda 2
Avarias na movimentagao 3
Avarias no carregamento ou descarregamento dos veiculos 4

Falta de check list 1
Estoque baixo de veiculos 2
Descumprimento de prazo acordado com o cliente 3
Falhas no processamento de pedidos 3
Devolugdes por avaria 3

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 5 monstra que as entrevistas foram divididas em duas areas:
Logistica e Marketing, cada qual apresentando os principais elementos da Logistica
de Distribuicdo e a quantidade respectiva de vezes que cada um foi mencionado

pelos entrevistados.
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Constatou-se por intermédio da questido colocada aos entrevistados da area

de Logistica que, cada atividade era monitorada por um indicador obtido sempre por

intermédio da relacédo: quantidade de atividades mal sucedidas em um dado periodo,

pela quantidade total realizada desta mesma atividade, neste mesmo periodo.

Os resultados obtidos na Tabela 5, entéo foram divididos em categorias para

gue pudessem ser visualizadas as atividades-macro a que pertencem, a Tabela 6,

mostra os elementos da Logistica de DistribuicAo mencionados pelos entrevistados

e divididos em categorias:

Tabela 6 - Menc¢des dos principais elementos da Logistica de Distribuicdo dadas pelos

entrevistados, divididos em categorias.

Categoria Elemento da Categoria Mengdes Area
A Falhas nos centros de distribuicdo de veiculos 2 LOG
A Avarias no patio 4 LOG
A Avaria durante a movimentacdo dos veiculos 7 LOG/MKT
A Atrasos dos carregamentos nos centros de distribuicdo de veiculos 2 LOG
A Carregamento de veiculo com chassi diferente ao constante na Danfe 2 LOG
C Prazo dado ao cliente para entrega do veiculo 4 MKT
C Prazo dado pela concessionaria para a entrega do veiculo 2 MKT
C Processo adotado pela concessiondrio na entrega do veiculo 5 MKT
C Descumprimento de prazo acordado com o cliente 3 MKT
E Falhas no estoque 2 LOG
E Estoque baixo de veiculos 2 MKT
F Falhas na emissdo de Danfes 1 LOG
F Devolucdes por erro de emissdo de Nfe 1 LOG
M Atrasos na producdao 3 LOG
M Excesso de demanda 2 MKT
NI Falha nos check lists 1 LOG
NI Devolucdo por verificacdo de avaria por parte da concessionaria 5 LOG
NI Avarias na entrega 3 MKT
NI Falta de check list 1 MKT
NI Devolucdes por avaria 3 MKT
P Falhas no forecast de vendas 5 MKT
T Falhas no transporte 5 LOG
T Atrasos no transporte 4 LOG
T Atrasos na transferéncia de veiculos para centros de distribuicdes de veiculos 1 LOG
T Atrasos no carregamento 2 MKT
T Avarias no carregamento ou descarregamento dos veicul os 9 LOG/MKT
Tl Falhas no sistema 2 LOG
TI Falhas no processamento de pedidos 3 MKT

Fonte: Elaborada pelo autor.

Legenda: Armazenagem (A); Concessiondrias (C); Estoque (E); Faturamento (F); Manufatura (M);

Nao Identificado (NI); Previsdo (P); Transporte (T); Tecnologia de Informacéo (TI); Logistica (LOG);
Marketing (MKT); Logistica e Marketing (LOG/MKT).
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A Tabela 6 mostra os principais elementos da Logistica de Distribuicdo

mencionados pelos entrevistados, divididos em categorias e a quantidade respectiva

de vezes que foram mencionados, separados por areas, em que:

A: significa a categoria dos elementos ligados a armazenagem-montadora;
C: significa a categoria dos elementos ou atividades ligadas as
concessionarias;

E: significa a categoria dos elementos ligados a estocagem-montadora;

F: significa a categoria dos elementos ligados ao faturamento-montadora;
M: significa a categoria dos elementos ligados & manufatura-montadora;
NI: significa que néo foi possivel identificar a categoria dos elementos
mencionados pelos entrevistados, e foi descartado das andlises
subsequentes;

P: significa a categoria de forecast ou previsdo de demanda;

T: significa a categoria dos elementos ligados ao transporte de veiculos-
montadora;

TI. significa a categoria dos elementos ligados aos sistemas de
informagao;

LOG: significa que o elemento da categoria foi mencionado pela area de
Logistica;

MKT: significa que o elemento da categoria foi mencionado pela area de
marketing;

LOG/MKT: significa que o elemento da categoria foi mencionado pelas
areas de Logistica e marketing. Para fins de andlise, foi desconsiderada a
duplicidade de elementos e considerado apenas um item, preservando as

mencdes com a soma destas.

A partir da Tabela 6, constatou-se que os elementos-chave mencionados nas

entrevistas poderiam ser classificados em categorias, quais sejam: armazenagem

(A); concessionarios (C); estoque (E); faturamento (F); manufatura (M); forecast ou

previsao de demanda (P); transporte (T); sistemas de informacao (TI). A Tabela 7

apresenta as categorias por ordem de importancia, segundo mencionado pelos

entrevistados:
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Tabela 7 - Ordem de importéncia das categorias baseadas nas entrevistas.

Sigla Categoria Mencbes
T Transporte 29%
A Armazenagem 23%
C Concessionarias 19%
M Manufatura 7%
P Forecast ou Previsdo de Demanda 7%
TI Sistemas de informacao 7%
E Estoque 5%
F Faturamento 3%

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 7 mostra a concentracdo dos elementos, mencionados pelos
entrevistados, por categoria e ordem de importancia, em que: 29% dos elementos
mencionados integram as atividades de transporte; 23% as atividades de
armazenagem; 19% as atividades desempenhadas pelas concessionarias; 7%
integram o forecast ou previsdo de demanda; 7% pertencem aos sistemas de
informacgédo; 5% integram as atividades do estoque e 3% dos elementos

mencionados integram as atividades de faturamento.

Considerando cada categoria como um conjunto de elementos (atividades),
cujo desempenho pode ser mensurado a partir da relacdo constatada nas proprias
entrevistas e defendida por Franceschini e Rafele (2000), Fleury et al. (2007), Faria
e Costa (2008) e Bowersox e Closs (2011), ou seja: quantidade de atividades mal
sucedidas em um dado periodo, pela quantidade total realizada desta mesma
atividade no mesmo periodo, concluiu-se que o préprio desempenho das categorias

poderiam ser mensurados e traduzidos em indicadores.

As entrevistas ndo estruturadas, com os responsaveis da logistica, permitiram
constatar que ndo ha um indicador de desempenho ou Nivel de Servigo Logistico
anico que reuna todos os indicadores de desempenho da Logistica de Distribuicao.
As acoes e estratégias sdo conduzidas com base em cada indicador, e ndo ha uma

métrica especifica que avalie a influéncia destas atividades em outras.

Nesse sentido, concluiu-se esta etapa com a identificacdo das atividades-
chave da Logistica de Distribuicdo e das suas atividades complementares, que
podem ser mensurados a partir de indicadores de desempenho, quais sejam:

atividades de armazenagem, atividades das concessionarias, atividades para o
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estabelecimento de estoques, atividades de faturamento, atividades da manufatura,
assertividade de forecast ou previsdo de demanda, atividades de transporte e as
atividades ligadas aos sistemas de informacdo, segundo a opinidao de diretores,
gerentes e coordenadores da montadora. No item seguinte, sdo apresentados 0s
resultados das andlises dos processos logisticos ligados aos elementos identificados

neste item.

4.1.2 Resultados da observacdo direta, pesquisa e analise documental dos
processos logisticos de distribuicao.

Identificados os elementos-chave da Logistica de Distribuicdo da montadora,
segundo a opinido de diretores, gerentes e coordenadores, partiu-se para a analise
dos processos que originam as operacdes de distribuicdo. Devido o acesso do

pesquisador a montadora foi possivel a ado¢do da observacdo direta e andlise
documental de cada atividade-macro identificada nas entrevistas.

Com o objetivo de mapear os processos, esta etapa foi dividida em oito
processos-chave da Logistica de Distribuicdo, considerando os resultados obtidos
na etapa anterior, quais sejam: 1) armazenagem; 2) concessionarios; 3) estoque; 4)
faturamento; 5) manufatura; 6) forecast ou previsdo de demanda; 7) transporte; e 8)

sistemas de informacéao.

1) Armazenagem

Por intermédio da observacdo direta em duas plantas da montadora e um
centro de distribuicdo de veiculos, foi possivel constatar os processos que
compunham esta atividade da Logistica. Os veiculos ao sairem da inspecao
realizada pelo setor da qualidade (producédo) eram entregues ao setor responsavel

pela movimentacéo destes no patio da montadora.

A movimentacdo de cada veiculo que saia da inspecdo da qualidade
(producao) era realizada com o veiculo rodando, que antes de serem alocados no
patio da montadora, passavam por outro teste em uma pista de obstaculos que dava
acesso ao patio, além de serem devidamente lavados e uma inspecéo final realizada

durante este trajeto.
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Os veiculos eram constantemente movimentados no pétio, até serem
transferidos para outros patios externos, denominados nesta pesquisa de centros de
distribuicdo de veiculos ou CDVs (ESKIGUN et al., 2005), com a possibilidade,

também, de serem transportados diretamente para as concessionarias.

A permanéncia destes veiculos no patio da montadora era breve e seguia
rigidos padrbes de qualidade. Todos os veiculos eram identificados pelos seus
respectivos nimeros de chassis fixados na parte superior esquerda do parabrisa ou

vidro dianteiro.

Antes de serem carregados nas unidades transportadoras, denominadas
“cegonhas”, era realizado um check list, ou seja, os veiculos eram inspecionados um
a um pelo motorista que realizava o transporte, acompanhado pelo responsavel dos
carregamentos da montadora, na medida em que eram carregados na cegonha. Um
documento era preenchido para cada veiculo transportado, constatando a auséncia

ou a presenca de avarias onde ambos assinavam.

No caso de uma constatacdo de avaria, 0 motorista podia recusar 0
carregamento. Para cada veiculo transportado para fora da montadora era emitido
um Documento Auxiliar de Nota Fiscal Eletrénica (DANFE) que acompanhava o
transporte. Dependendo da natureza da operacgéo constante neste documento fiscal,
o veiculo podia ser apenas transferido para o CDV ou faturado diretamente para a

concessionaria.

Quando os veiculos eram transportados para um CDV, o descarregamento,
também, obedecia ao mesmo procedimento do carregamento, em que eram
realizadas inspecbes em cada veiculo e um documento atestando a auséncia de
avarias era assinado, tanto pelo responsavel pelo recebimento no CDV quanto pelo
motorista da transportadora. Constatada alguma avaria, o responsavel pelo
descarregamento no CDV podia recusar a entrega ou recebé-lo, dependendo da
magnitude da avaria. Cada CDV possuia uma oficina capaz de atender pequenos

reparos provenientes de avarias durante o transporte ou da movimentacao no pétio.

Cabe destacar que, pequenas avarias sdo comuns no transporte de veiculos,
que podem ser atingidos por pequenos objetos ou minusculas pedras durante o
trajeto ou mesmo no patio ao se passar entre um veiculo e outro. Em um espaco

muito limitado, o préprio botdo da calca ou cinto do operador pode causar uma
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avaria no veiculo, que deve ser imediatamente reparado a fim de atender os rigidos

padrdes de qualidade da montadora.

Quando os veiculos eram despachados diretamente do patio da montadora
para as concessionarias, o mesmo procedimento era adotado pela concessionaria
no recebimento dos veiculos, que podia recusar ou aceitar dependendo da
magnitude da avaria ocorrida durante o transporte, bem como proceder ao aceite ou
a recusa, mediante documento assinado por ambas as partes, motorista e
concessionaria. Quando os veiculos eram transferidos para o CDV, estes

permaneciam até que um destino era dado.

Os veiculos podiam ser transferidos para outros CDVs, localizados em outras
regides ou despachados (faturados) para as concessionarias da regido. Os
procedimentos adotados no CDV para transferéncias a outros CDVs ou vendas nas
concessiondrias, eram 0s mesmos adotados no patio da montadora, ou seja,
checagem de avarias, assinatura do documento que atesta a auséncia ou presenca
de avarias, checagem do documento fiscal emitido pelo faturamento e carregamento

dos veiculos nas cegonhas.

A pesquisa e analise documental dos padrées de qualidade da montadora,
também permitiram a constatacdo de que 0s processos adotados pela montadora e
o0 CDV objeto da observacao, sdo comuns as plantas e CDVs de outras regides.

2) Concessionarias (Dealers)

As concessiondrias, assim como a montadora, possuiam procedimentos
internos que tratavam desde a colocacdo de um pedido até o recebimento e entrega
do veiculo zero quilometro ao cliente. Os processos adotados pelas concessionarias

eram complementares a Logistica de DistribuicAio da montadora e eram

determinados por padrdes estabelecidos por esta.

Cabe destacar que a pesquisa acerca dos processos internos adotados pelas
concessionarias, utilizou como instrumentos a entrevista ndo estruturada, com 0s
responsaveis pela rede da montadora e a pesquisa e andlise documental dos
padrdes. Nesse sentido, foram analisados os padrdes estabelecidos pela montadora
para sua rede de concessionarias na entrega dos veiculos zero quildmetro aos seus

clientes.



123

As atividades executadas pelas concessionarias davam sequéncia as
atividades de distribuicdo iniciadas na montadora para efetivagdo das entregas dos
veiculos aos clientes. O processo iniciava-se com 0 recebimento das unidades no

patio das concessionarias seguidas pela checagem de cada veiculo descarregado.

Para cada veiculo descarregado era preenchido um documento que atestava
0 recebimento da unidade sem avarias ou com avarias, dependendo do caso, em
que o funcionario da concessionaria e 0 motorista da cegonha (unidade
transportadora de veiculos) assinavam. As Danfes que acompanhavam o transporte
dos veiculos, a partir dos CDVs ou do patio da montadora, eram conferidas e nao
havendo irregularidades, os veiculos permaneciam no patio da concessionaria e
iniciavam-se outras atividades, quais sejam: registro da entrada da nota no sistema

da concessionaria e preparacao dos veiculos para a entrega ao cliente.

ApOs o recebimento e o registro da entrada do veiculo na concessionéria, o
veiculo era faturado ao cliente e iniciavam-se as atividades que antecediam a

entrega ao cliente:

1) Instalacbes de acessorios: as vendas de veiculos zero quildmetro,
também podem ser acompanhadas pela venda de acessérios que incluem
insulfilm, equipamentos de som, vidros e travas elétricas, alarmes, entre
outros dependendo do modelo do veiculo. A aquisicdo de acessorios, junto
com a compra do veiculo, incluem a instalacdo que é realizada pela
concessionaria;

2) Revisdo: o veiculo, também, passa por uma revisdo que inclui a
checagem mecanica, elétrica, acessorios instalados, pintura, estofado dos
bancos, tapetes, equipamentos (ar condicionado, luzes, leds, cintos de
seguranca, limpadores de para-brisas e sensores) entre outros,
dependendo do modelo do veiculo;

3) Emplacamento: o emplacamento do veiculo ndo é um processo
obrigatério para as concessionarias, podendo o cliente optar pelo
emplacamento por sua prépria conta. No entanto, sdo oferecidos estes
servicos como uma forma de agregar valor ao veiculo adquirido pelos
clientes. Compreende um processo burocratico que envolve as

autoridades de transito e documentos;
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4) Checagem final: uma revisao final e uma lavagem séo realizadas no
veiculo antes da entrega ao cliente;

5) Entrega do veiculo: o cliente comparece a concessionaria, conforme
agendado, para receber as chaves do veiculo zero adquirido. Caso o
cliente negocie o seu veiculo usado € realizada uma inspecdo e 0s
documentos deste sdo entregues antes de receber as chaves do veiculo

zero quilémetro.

3) Estoque

Os estoques ou inventarios dos veiculos eram monitorados pela montadora,
especificamente, por um departamento denominado de Distribuicdo, ligado ao
departamento de Vendas da montadora. Este departamento era responsavel pela
alocacdo e estoque dos veiculos nos CDVs e concessionarias, bem como
responsavel pela liberagdo para faturamento destas unidades para as

concessionarias.

Os estoques e a distribuicdo de veiculos eram controlados, considerando o0s
pedidos colocados pelas concessionarias (real), histérico de vendas, a previsao de
vendas (forecast), os veiculos em transito ja faturados, o transit time (tempo de
transito do transporte rodoviario entre a montadora ou CDV a concessionaria), 0s
veiculos em producédo, os estoques das concessionarias e os veiculos no patio da
montadora (estoque da montadora). Constatou-se que o estoque era calculado para
30 dias de suprimentos, e as unidades alocadas ou realocadas para as
concessiondrias sempre que 0s niveis de estoque para cada concessionaria

atingissem capacidade de abastecimento inferior a 30 dias.

Constatou-se, também a integracédo e dependéncia destas atividades com as
atividades de producédo, vendas, faturamento e a Logistica de Distribuicdo da
montadora, suportadas por um intenso fluxo de informacbes entre as
concessiondrias e a montadora, a produgcdo e vendas, vendas e distribui¢do,

Logistica de Distribuicdo e faturamento.

Verificou-se que os pedidos colocados pelas concessionarias, entravam em
um banco de dados que servia de base para a previsdo de vendas e para
elaboracao e ajuste do plano mestre de producéo e distribuicdo das unidades. A

concessiondria checava o estoque, via sistema, com base na configuracdo, modelo



125

e cor escolhidos pelo cliente, e se constatada a auséncia ou presenc¢a da unidade no
péatio da montadora ou CDV, era colocado o pedido para que a unidade pudesse ser

produzida ou despachada.

Os pedidos ao serem inseridos no sistema integrado da montadora,
estimavam uma data de entrega que, posteriormente, era firmada com a
confirmagdo da intengdo de compra do cliente. Todas as unidades antes de serem
produzidas eram controladas pelo numero do pedido e pelas informacdes
codificadas de modelo, configuracdo e cor, adotando o controle por nimero de
pedido e chassi, posteriormente a sua fabricacdo. Constatou-se que falhas no
estoque podiam comprometer a disponibilidade do veiculo quando e no momento
gue o cliente desejasse, bem como atrasar as entregas das unidades as

concessionarios.

4) Faturamento

O faturamento est4d presente em todas as atividades que envolvam a
transferéncia ou a venda dos veiculos as concessionarias. Verificou-se que todos os
veiculos que entravam ou saiam da planta ou CDVs estavam acompanhados de
documento auxiliar de nota fiscal eletronica (DANFE).

Constatou-se que as Danfes sdo emitidas por um departamento especifico da
montadora, denominado Faturamento, mediante a solicitacdo da area requisitante.
Os veiculos a partir da producdo da unidade eram controlados pelo nimero de
chassis, ou seja, a partir deste momento cada unidade ja possuia o seu cadastro
completo no sistema e ja estava pronta para ser faturada.

Verificou-se que o faturamento de veiculos estava subordinado a area de
distribuicdo da montadora, a qual procedia de acordo com o planejamento ou plano
mestre, registrando as notas fiscais eletrénicas no SEFAZ (Secretaria da Fazenda) e
gerando o DANFE que devia acompanhar o veiculo no percurso desde a sua saida

da planta ou CDV até a entrega ao concessionario.

O faturamento, também era integrado com as atividades da Logistica de
Distribuig&o, pois os veiculos somente podiam deixar os limites da planta ou CDV
mediante a DANFE, onde estavam declarados o chassi, modelo, cor e configuracao,

bem como o destinatario, emissor da nota, data de emissdo, data de expedicéo,
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natureza de operacdo, codigo fiscal de operagdo, valor do veiculo, impostos
recolhidos, classificacdo fiscal do veiculo, cddigo de barras, entre outras

informacdes de natureza fiscal / contabil.

Falhas no faturamento podiam comprometer o prazo de entrega dos veiculos
as concessionarias, multas e até apreensao ou retencdo da carga pelas autoridades
fiscais. Entre os incidentes que podiam incorrer em atrasos, destacaram-se as falhas
no registro de informacdes na emissédo das NFEs, que podiam implicar a recusa no
recebimento do destinatario, devolucbes, paradas prolongadas em postos fiscais,

multas e até mesmo retengéo da carga.

5) Manufatura

As atividades de producdo ou manufatura, ndo fazem parte da Logistica de
Distribuicdo, mas foram consideradas pelos entrevistados, pois atrasos, avarias,
defeitos ou paradas na linha de producao podem comprometer o Nivel de Servico

Logistico e, consequentemente, a Satisfacdo do Cliente.

Dada a magnitude da Logistica de Planta (Interna ou Operativa) que antecede
a Logistica de Distribuicdo, foram considerados somente a interface entre estas
duas atividades, quais sejam: o plano-mestre de producdo e a inspecdo da
qualidade. Constatou-se que o plano-mestre de producdo ou previsdo de producéo
era baseado na previsdo de vendas da montadora, que considerava os pedidos

colocados e a previsdo de consumo gue era ajustada semanalmente.

Em outros termos, a quantidade de veiculos a serem produzidos era baseada
na estimacao de cenarios futuros de consumo, ja considerando a demanda corrente
por intermédio dos pedidos. Verificou-se, também que a demanda acima da
capacidade produtiva da planta impactam diretamente a Logistica de Distribui¢cdo ou
o tempo estimado de entrega dos veiculos aos concessionarios e,

consequentemente, ao cliente.

Cada veiculo produzido era registrado no sistema da montadora e
acompanhado pelo Departamento de Distribuicdo por intermédio dos niumeros dos

pedidos que ja possuiam destino e pelos chassis gerados e informados no sistema.
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A inspecdo dos veiculos realizada pelo Departamento de Qualidade da
producdo, também representava papel fundamental as atividades logisticas de
distribuicdo, pois defeitos ou avarias durante o processo produtivo podiam ser
detectados antes da entrega destes veiculos a Logistica de Distribuicdo. Falhas
detectadas durante a inspecao dos veiculos podiam implicar em atrasos na Logistica
de Distribuic&o, pois o veiculo ndo podia ser liberado até que todos os requisitos de

qualidade fossem prontamente atendidos.

N&o obstante, constatou-se que falhas ndo detectadas pela producéo,
também, podiam comprometer a distribuicdo em diferentes aspectos, quais sejam:
falta de combustivel no veiculo para carregamento ou descarregamento nas
cegonhas, avarias que implicassem a devolucao do veiculo para a planta, problemas
mecanicos ou elétricos que impedissem o carregamento ou descarregamento das

unidades, pequenas avarias, entre outros.

6) Previsdo de demanda

Constatou-se que a previsdo de demanda € uma atividade ligada as areas de
Marketing e Vendas da montadora, que consiste em predizer cenarios futuros ou a
demanda futura de venda dos veiculos da montadora, considerando aspectos
econdmicos, politicos, preferéncias dos clientes por modelos e configuracdes.
Verificou-se que é a partir da previsdo de vendas e dos pedidos colocados com
antecedéncia pelas concessionarias que as atividades de outras éareas da

montadora, inclusive da Logistica de Distribuicdo eram programadas.

Relatérios com as estimativas de vendas no periodo eram emitidos e
ajustados diariamente e enviados as areas responsaveis pela producdo, marketing,
vendas, logistica, compras, a qual todos deveriam estar alinhados para que néo
houvesse faltas ou excedentes de veiculos. As estimativas eram realizadas por
estado, modelo e configuracdo do veiculo, considerando as campanhas de
marketing, séries histéricas de emplacamentos, estoques de veiculos do dia, meta
de vendas no més, posicdo no mercado e quantidade de veiculos emplacados da

industria automobilistica.

Constatou-se que todas as acoes e estratégias de distribuicdo eram adotadas

com base na previsdo de vendas, inclusive a producdo dos veiculos que podia
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acelerar ou desacelerar dependendo da demanda. O papel das estimativas de
vendas era de fundamental importancia em toda organizacéo, falhas decorrentes
das previsbes de vendas podiam implicar em falta ou excesso de estoques,

influenciando a disponibilidade dos veiculos.

A falta de veiculos quando e no momento que o cliente desejar, pode
acarretar em perdas de vendas ou a insatisfacdo do cliente, que devera esperar por
mais tempo até recebé-lo, bem como 0 seu excesso pode implicar em custos e

perda receita, por parte da montadora.

7) Transporte

Constatou-se que o transporte rodoviario na montadora era uma atividade
constante e diaria, tanto para as atividades de inbound (abastecimento) quanto
outbound (distribuicdo). O transporte rodoviario de veiculos da montadora era uma
atividade terceirizada, utilizada para a distribuicdo das unidades fabricadas para os

CDVs e sua rede concessionarias.

O veiculo transportador, como ja comentado, é denominado “cegonha” e tem
capacidade para transportar até 11 veiculos. Verificou-se que as atividades de
transporte da montadora estavam sujeitas a atrasos na entrega e a avaria de
veiculos, pois interagiam com o ambiente externo que estd fora do controle da

montadora e em determinadas situacdes fora do controle da propria transportadora.

Constatou-se que a programacao dos transportes era realizada pela Logistica
de Distribuicdo com base no programa-mestre controlado pela area de Distribuicao,
ligada a area de Marketing e Vendas da montadora. Verificou-se que atrasos nas
entregas em decorréncia do transporte de veiculos podiam ter como causas as
greves; engarrafamentos; problemas mecanicos, elétricos ou até mesmo hidraulicos
das plataformas das cegonhas, questfes ligadas as condi¢Oes climaticas, acidentes,

furtos, entre outros.

8) Sistemas de Informacéao

Constatou-se que os sistemas de informacdo da montadora representavam

um papel fundamental, ndo somente as operac¢des da Logistica de Distribuicdo, mas
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para a montadora como um todo. Centralizado em um departamento especifico da
montadora que envolve o controle, manuten¢cdo, implantacdo e, até mesmo o
desenvolvimento de tecnologias de informacéo, € a ponte ou a comunicacao entre

os departamentos da montadora, concessionarias e até mesmo fornecedores.

Verificou-se que era a partir dos sistemas de informac¢ao que os documentos
fiscais eram emitidos, a base historica para o forecast de vendas era levantada,
pedidos eram colocados pelas concessionarias, 0s custos da Logistica de
Distribuicdo eram contabilizados, o transporte de veiculos era registrado e

controlado, o estoque ou inventario era gerenciado, entre outras atividades.

Identificados os indicadores da Logistica de Distribuicdo da montadora e
analisados os processos que originaram as operacdes de distribuicdo, foi iniciada a
analise do instrumento de pesquisa de satisfacdo adotado pela montadora aos seus

clientes.

4.1.3 Resultados da andlise do instrumento de pesquisa de satisfacdo adotado
pela montadora

Constatou-se que as pesquisas de Satisfacdo do Cliente, com 0s servigos
oferecidos pela rede de concessionérias, eram atividades de monitoramento diarias
da montadora que tinham por objetivo obter dados que revelassem as percepcoes e
0 que os clientes sentiam acerca do atendimento direto prestado pelas

concessionarias e o indireto adotado pela mesma.

O modelo de pesquisa de satisfacdo adotado pela montadora consistia na
aplicacdo de um survey ou levantamento, por intermédio de um questionario
estruturado. Para Gil (2002), os levantamentos realizados por intermédio de

questionarios estruturados:

[...] caracterizam-se pela interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamente, procede-se a solicitacao
de informag¢des a um grupo significativo de pessoas acerca do problema
estudado para, em seguida, mediante analise quantitativa, obterem-se as
conclusdes correspondentes aos dados coletados (Gil, 2002, p.50).

Constatou-se que as pesquisas eram realizadas via telefone com os clientes
recém-adquirentes de um veiculo zero quildmetro. O critério de selecdo da amostra

era aleatério e realizado via sistema. Eram selecionados 10% dos compradores de
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veiculos zero da montadora por concessionaria e ndo foi constatada quaisquer
distingbes entre os entrevistados, principalmente relacionados ao modelo de veiculo

adquirido.

O questionario adotado pela montadora nas entrevistas, presente no
Apéndice C desta pesquisa, era composto por 17 perguntas fechadas, cujas
respostas de 16 questdes eram dispostas em uma escala do tipo likert de 5 pontos,
e uma questado fechada dicotémica (sim ou ndo). As questdes eram divididas em trés

grupos de respostas:

1) As respostas aos itens ISC1, ISC2, ISC3 e ISC4 do questionario eram
dispostas em uma escala de 1 a 5, em que 1 significava que os clientes
estavam totalmente insatisfeitos e 5 significava que estavam totalmente
satisfeitos;

2) As respostas aos itens 1QS5, 1QS6, 1QS7, 1QS8, 1QS9, 1QS10, IQS11, 1QS12,
IQS13, 1QS14, INL15 e INL16, também dispostas em uma escala de 1 a 5,
porém solicitava-se ao cliente a atribuicdo de uma nota, onde 1 significava a
atribuicdo de uma nota minima (baixa) e 5 a atribuicdo de uma nota maxima
(alta); e

3) A resposta a questdo INL17 diferentemente das demais, era dicotdbmica, ou
seja, consistia em uma pergunta cuja resposta deveria ser somente, sim ou

nao.

Com base nos pressupostos levantados no referencial tedrico acerca da
Satisfacdo do Cliente (Fornell et al. 1996; Cronin e Taylor, 1992; Brady, Cronin e
Brand, 2002 e ACSI, 2014), dimensdes da Qualidade em Servicos (Parasuraman,
Zeithaml e Berry, 1985; 1988; Cronin e Taylor, 1992; Zeithaml, Bitner e Gremler,
2011) e do Nivel de Servigco Logistico (Fleury et al., 2007; Faria e Costa (2008);
Bowersox e Closs, 2011), foi possivel identificar os constructos explorados pela

montadora. O Quadro 13 mostra a divisdo das questdes por constructos explorados:
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Cad. ~ .
~ Questdes da Pesquisa Constructo
Questao
ISC1 Qual a sua satisfacdo geral com o atendimento do vendedor, o
atendimento da concessionaria e ao processo de entrega do seu
veiculo?
ISC2 | Qual a sua satisfagdo com o desempenho da concessionéria na venda do
veiculo? Satisfa¢ao do
P Cliente (SC
ISC3 | Qual a sua satisfagdo com o tempo que despendeu em todo o processo (5€)
de compra?
ISC4 | Qual a sua satisfacdo dadas as suas expectativas com rela¢do ao
atendimento e a entrega do seu veiculo?
1QS5 Que nota vocé atribui a infraestrutura da concessionaria?
1QS6 Que nota vocé atribui ao atendimento prestado pelo vendedor?
1QS7 Que nota vocé atribui a educacdo e atencdo despendida pelo vendedor?
IQS8 | Que nota vocé atribui a prestatividade do vendedor na identificacdo do
veiculo de acordo com as suas necessidades?
IQSS | Que nota vocé atribui a desenvoltura do vendedor na explicagdo das
especificagcdes do veiculo?
IQS10 | Que nota vocé atribui a oferta do vendedor para o teste do veiculo .
) Qualidade
rodando (test drive)? .
em Servigos
IQS11 | Que nota vocé atribui aos procedimentos adotados pela concessionéria (Qs)
no geral na liberagdo do veiculo, incluindo o prazo estabelecido para
entrega, as condig¢des do veiculo e o cumprimento do prazo?
IQS12 | Que nota vocé atribui as explicagdes do funciondrio ou do vendedor
acerca da operacionalizacdo e especificagcdes do veiculo no ato da
retirada?
IQS13 | Que nota vocé atribui as explicacdes do funcionario acerca do manual,
manutengao e garantia do veiculo no ato da retirada?
IQS14 | Que nota vocé atribui a pesquisa de satisfagdo adotada pela montadora?
INL15 | Que nota vocé atribui ao tempo estabelecido pela concessionaria para .
liberagdo do veiculo? N|vel.de
R p rvi
INL16 | Que nota vocé atribui ao estado do veiculo na entrega, tudo estava em LSe i t?o
ordem, o veiculo estava limpo, funcionava perfeitamente? o(i::l-l)co
INL17 | A concessiondria cumpriu com o prazo de entrega acordado?

Quadro 13 - Diviséo das questdes por constructo.

Fonte: Dados da Pesquisa (2013).

O Quadro 13 mostra as 17 questdes da pesquisa de satisfacao, alocadas em

trés constructos, quais sejam: a Satisfacdo dos Clientes (SC), a Qualidade em

Servigos (QS) e o Nivel de Servigco Logistico (NSL). Cada questdo representava um

atributo do seu respectivo construto e foram divididas em:
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a) lItens que procuraram avaliar o constructo da Satisfacdo do Cliente, por
intermédio da satisfagdo geral do cliente (ISC1), a satisfacdo com o
desempenho da concessionaria na venda (ISC2); a satisfacdo com o
tempo despendido pelo cliente no processo de compra (ISC3) e a
satisfacdo dadas as expectativas dos clientes (ISC4) com relagdo ao

atendimento e a entrega do veiculo;

b) Itens que procuraram avaliar a qualidade nos servicos, por intermédio das
avaliacdes dos clientes acerca da infraestrutura da concessionaria (IQS5);
atendimento do vendedor (IQS6); educacdo e atencdo do vendedor
(IQS7); ajuda do vendedor na identificacdo do veiculo (IQS8);
conhecimento do vendedor acerca do veiculo (IQS9); oferta do test drive
(1QS10); avaliacdo geral acerca do processo de entrega (IQS11);
explicacdo acerca das especificidades e operacionalizacdo do veiculo
(1QS12); explicagbes acerca do manual, manutencdo e garantia do

veiculo (IQS13) e a avaliacdo da propria pesquisa de satisfacédo (1QS14);

c) lItens que procuraram avaliar o Nivel de Servi¢co Logistico, por intermédio
das avaliacbes dos clientes acerca do prazo estabelecido pela
concessiondria para retirada do veiculo adquirido (INL15); condicbes do
veiculo na entrega (INL16) e do cumprimento dos prazos acordados para
retirada do veiculo (INL17).

Cabe a ressalva de que os itens do questionario de satisfacdo adotado pela
montadora (Quadro 13, p.131), pertinentes ao constructo da Qualidade em Servigos
(QS), eram analogos aos itens constantes da Escala SERVQUAL (Tabela 1, p.62)
de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988). Neste sentido, constatou-se que o item
IQS5 estava relacionado a dimensdo de tangiveis; 1QS6 estava relacionado a
dimensédo da competéncia; IQS7, 1QS8, IQS10 e IQS14, relacionados a dimensao da
empatia; 1QS9, 1QS12 e 1QS13, relacionados a dimensédo da seguranca e 1QS11

relacionado a dimensé&o da confiancga.

N&o obstante, também vale destacar que a auséncia de questdes relativas as
expectativas dos clientes acerca da qualidade em servicos no questionario de
satisfacdo da montadora, subentendem a adocdo do modelo SERVPERF de Cronin
e Taylor (1992). O SERVPERF nao considera a lacuna entre a Qualidade em

Servigos e as Expectativas dos clientes, como considerado na Escala SERVQUAL
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de Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), pois segundo Cronin e Taylor (1992) a
avaliacdo do cliente acerca da Qualidade em Servigos por si sO, pode conter suas

expectativas.

Quanto a avaliacdo dos resultados da pesquisa pela montadora, constatou-se
por intermédio de entrevista ndo-estruturada e observacao direta, que era realizada
por intermédio de cada escore / nota cinco gerada pela resposta do cliente as

questdes colocadas.

A partir da nota 5 (cinco), dada pelos clientes, eram gerados escores ou notas
em termos percentuais que consideravam a relagéo: total de avaliagdes com nota 5
pelo total de respondentes por concessionaria. Os escores ou notas geradas por
concessionaria podiam variar de 0% a 100%, o que significava que de um
determinado total de avaliacdes, 0% a 100% dos respondentes avaliaram a questao

com a nota 5.

A observacéo direta permitiu constatar que as analises realizadas a partir das
pesquisas de satisfacdo ndo consideraram os fatores gerados a partir dos itens do
guestionario, mas cada item individualmente. Interessante notar que nado foram
observados critérios estatisticos sofisticados para a determinacao de fatores como a
satisfacdo, qualidade e nivel de servigo, muito embora fossem tratados e discutidos
em toda a organizagao.

A observacdo direta e as entrevistas ndo estruturadas permitiram constatar,
também que as andlises realizadas pela montadora com relacdo a Satisfacdo do
Cliente, qualidade e nivel de servico assumiam uma caracteristica intuitiva e
baseada na experiéncia dos tomadores de decisdes. Em outros termos, constatou-
se que o tratamento das avaliagcdes dos clientes (varidveis observadas) ndo era
realizado de forma relacional que pudessem determinar a medida e a forca de
associacdo entre as variaveis latentes da satisfacdo, qualidade e Nivel de Servico

Logistico, ou a influéncia destas, uma em relagao a outra.

Definidas as varidveis observaveis (itens do questionario) para cada
constructo objeto deste estudo, partiu-se para a andlise da relacdo entre o
constructo do Nivel de Servico Logistico e os itens do questionario de satisfacdo dos

clientes.
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4.1.4 Relacao dos itens do questionario de satisfagdo com os elementos-chave
do Nivel de Servico Logistico.

Como constatado nas entrevistas e defendido por Franceschini e Rafele
(2000), Fleury et al. (2007), Faria e Costa (2008) e Bowersox e Closs (2011), o
desempenho das atividades logisticas podem ser obtidos a partir de uma simples
relacdo, qual seja: quantidade de atividades mal sucedidas em um dado periodo,
pela quantidade total realizada desta mesma atividade no mesmo periodo. Esta

relacdo pode ser representada a partir da expressao:

ID =100 — (%)X 100

Em que,

ID = Indicador de Desempenho;

QF = Quantidade de atividades mal sucedidas em um dado periodo;

QT = Quantidade total realizada desta mesma atividade no mesmo periodo;
Restricao: QF< QT (QF deve ser sempre menor ou igual a QT).

O resultado da expressao é um escore / nota de 0% a 100%, que indica o
desempenho de uma atividade e que pode ser aplicado a qualquer atividade,

operacao ou processo, desde que obedeca esta relacao.

Nesse sentido, as atividades identificadas nos resultados da etapa qualitativa,
quais sejam: 1) armazenagem; 2) concessionarias; 3) estoque; 4) faturamento; 5)
manufatura; 6) forecast ou previsdo de vendas (demanda); 7) transporte; e 8)
sistemas de informacdo, foram avaliadas sob a 6ética dos indicadores de

desempenho.

Foram considerados trés tipos de indicadores, quais sejam: 0s que avaliavam
a disponibilidade; os que avaliavam os atrasos (tempo) e 0os que avaliavam as
avarias ou as condi¢cdes do veiculo na entrega. Para tanto, observou-se que trés
itens do questionario da pesquisa de Satisfacdo do Cliente eram capazes de

fornecer tais avaliacbes, quais sejam:

1) INL15: avaliacdo do cliente acerca do tempo estabelecido pela
concessiondria para a entrega do veiculo. Este item do questionario remete a

disponibilidade do veiculo (OK) ao cliente que, por questbes ligadas a
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assertividade no forecast (previsdo de vendas) e aos estoques das
concessiondrias ou da montadora, pode estar indisponivel quando ou no
momento que o cliente desejar. A indisponibilidade do veiculo ao cliente
requer o estabelecimento de um prazo maior por parte da concessionaria
para a entrega do veiculo ao cliente, que pode levar a sua insatisfacdo. O
prazo estabelecido para entrega do veiculo deve considerar a colocacao do
pedido por parte da concessionaria, a entrada do pedido na programacao de
producdo da montadora, a producédo da unidade, inspecao, faturamento e a
entrega, o que pode levar dias, semanas, ou dependendo da demanda no
periodo, até meses;

INL16: avaliacdo do cliente acerca das condicGes do veiculo na entrega. Este
item do questiondrio remete a observacdo do cliente acerca de avarias,
estética do veiculo, mau funcionamento dos equipamentos ou do préprio
veiculo, no momento da sua retirada na concessionaria. O estado ou as
condicBes que o veiculo pode apresentar estdo associados as atividades e
processos que antecederam a entrega ao cliente. Apesar de avarias como
amassados e riscos poderem ter sido ocasionados durante as atividades da
Logistica de Distribuicdo da montadora (transporte, armazenagem e
movimentacdes), bem como defeitos provenientes da propria producao, caso
a concessionaria confirme o recebimento do veiculo nas condicbes em que se
encontra, esta podera assumir toda a responsabilidade em seus processos
internos. Ademais, a constatacdo pelo cliente de avarias, defeitos ou de
problemas estéticos (veiculo empoeirado ou sujo) € um indicio de que houve
falhas ou no recebimento do veiculo pela concessionaria, no caso de avaria
ou defeito decorrente da Logistica de Distribuicdo ou da producdo da
montadora, ou falhas na adogcdo dos procedimentos padrbes que incluem a

inspecao, lavagem e reviséo do veiculo antes da entrega ao cliente.

INL17: avaliagdo objetiva do cliente acerca do cumprimento do prazo
estabelecido pela concessionaria para a entrega do veiculo (resposta se sim
ou se nao). Este item do questionario remete ao desempenho tanto da
concessionaria quanto da montadora, no exercicio das atividades ligadas, ao
transporte, armazenagem, estocagem, atividades padrao das

concessiondrias, sistemas de informagédo, faturamento e a prépria produgéo
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do veiculo, como paradas de linha em funcdo de greves, abastecimento de
pecas, quebra de maquinas e equipamentos, entre outros. Atrasos ou falhas
nestas atividades podem implicar no descumprimento do prazo acordado
entre a concessionaria e o cliente, o que pode levar ao descontentamento ou

insatisfacdo deste ultimo.

O Quadro 14 mostra a sintese das relacdes das avaliacdes dos clientes
acerca do Nivel de Servico Logistico (INL15, INL16 e INL17) com as causas

levantadas, segundo a opinido dos gerentes, diretores e coordenadores

(entrevistas):
No. . ~ L
ltem Objetivo da Mensuracéo Possiveis Causas
INL15 Avaliar o tempo estabelecido pela concessionaria para Previs&o de Vendas / Estogue

liberagdo do veiculo (Escala likert 5 pontos).

Avaliar as condi¢des do veiculo na entrega (Escala likert

INL16 Processos da Concessionaria

5 pontos).
Armazenagem / Processos da
INL17 Avaliar o cumprimento do prazo de entrega acordado Concessionaria / Faturamento /
(Pergunta Dicotdmica - Sim ou N&o). Manufatura / Transporte /

Sistemas de Informacao

Quadro 14 - Relacédo dos Itens do Questionario vs Possiveis Causas de Falhas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 14 evidencia os itens do questionario de satisfacdo que medem o
Nivel de Servico Logistico (NSL), o objetivo de mensuracdo de cada item e as
atividades ou causas que podem influenciar a satisfacdo dos clientes. Nesse
sentido, constatou-se que os itens INL15, INL16 e INL17 do questionario de
satisfagdo continham informacdes do desempenho logistico da montadora e das
concessionarias que, por sua vez, eram representativos e determinantes do Nivel de
Servigo Logistico. Verificou-se que estes itens eram variaveis compostas do
desempenho logistico e, portanto, passiveis de interpretacdo como indicadores do

desempenho logistico.
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As avaliacdes ou notas dos clientes para o item INL15, menores do que 5,
indicaram que, em algum momento, houve falhas decorrentes da previsdao de
vendas ou da gestdo dos inventarios (estoque). Também, para o item INL16
constataram-se avaliacbes menores do que 5, que indicaram que em algum
momento houve falhas nos processos adotados pelas concessiondrias que

antecederam a entrega do veiculo ao cliente.

Com relacao ao item INL17, as respostas negativas indicaram que, em algum
momento, houve atrasos nas entregas que podem ter como origem a armazenagem,
processos adotados pelas concessiondrias, faturamento, producdo (manufatura),
transporte ou os sistemas de informacéao.

N&o obstante, constatou-se, que 0s escores ou notas geradas para cada item

do Nivel de Servico Logistico da rede foram:

a) INL15 de 81,87%, indicando que 18,13% dos prazos de entrega
estabelecidos pelas concessionarias para entrega dos veiculos, nao
estavam de acordo com o que os clientes esperavam;

b) INL16 de 86,08%, indicando que 13,92% dos veiculos nao foram
entregues de acordo com as expectativas dos clientes; e

c) INL17 de 93,34%, indicando que 6,66% dos veiculos ndo foram entregues

dentro do prazo prometido pelas concessionarias.

Definidos os indicadores de desempenho logisticos para determinacdo do
Nivel de Servico Logistico, partiu-se para a analise dos resultados da sele¢do da
amostra e dos tratamentos estatisticos.

4.2 Andlise dos resultados da etapa quantitativa

A partir dos dados obtidos nas entrevistas, mapeamento dos processos,
analises do instrumento de pesquisa da Satisfacdo do Cliente e dos indicadores do
Nivel de Servico Logistico, foi dado inicio ao tratamento estatistico desses dados
gue permitiram: a) analise dos resultados da selecdo da amostra; e b) resultados do
tratamento estatistico da pesquisa de satisfacdo adotado pela montadora e do Nivel
de Servico Logistico, com a utilizacdo do SmartPLS 2.0.
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4.2.1 Analise dos resultados da selecdo da amostra

De modo a obter um conjunto de dados capazes de fornecer validade a este
estudo, foi selecionada para analise, a partir de dados secundarios, uma amostra de
212 concessionarias da montadora pertencentes a Regido Sudeste do Brasil, com

2.852 respondestes a pesquisa de satisfacao aplicada pela montadora.

Desta forma, adotou-se o célculo estatistico para andlise do tamanho da
amostra, de modo a verificar se no universo das concessionarias e consumidores de
veiculos zero quildmetro, a amostra selecionada a partir de dados secundarios, seria
representativa destas populacdes (concessionarias e consumidores). Conforme
explicam Hair Jr et al. (2005, p.248), “férmulas baseadas na teoria estatistica podem
ser utilizadas para computar o tamanho da amostra” ou mesmo para a validacao

desta, tendo em vista uma amostra ja utilizada em um estudo.

Conforme sugerido por Ringle, Silva e Bido (2014), o software utilizado para a
analise da representatividade da amostra adotada nesta pesquisa foi o G*Power de
Erdfelder, Faul e Buchner (1996) na sua terceira versao (3.1.9.2). De acordo com
Faul et al. (2007), o G*Power, entre outras funcdes, realiza calculos com base nos
testes empreendidos em uma pesquisa para analise do poder estatistico destes.

Nesse sentido, adotou-se:

a) Analise posteriori: segundo Faul et al. (2007), trata da analise por
intermédio de um indice que varia de 0 a 1, denominado de poder (power)
de um teste estatistico, considerando a amostra utilizada (N), alfa (a) e o
tamanho do efeito (f2). De acordo com Faul et al. (2007, p.176), o “poder
(1-B) é calculado como uma fungado de alfa (a), tamanho do efeito (f?) e
tamanho da amostra utilizada”; e

b) Testes para regressdo e correlacdo: tendo em vista a adocdo da
modelagem de equacgdes estruturais (SEM) neste estudo, o teste presente
no G*Power que mais se adequou foi a regressao linear multipla, para a
hipotese de que o valor da populacdo do coeficiente de determinacdo (R?)
é diferente de zero (FAUL et al., 2007). A analise do poder dos testes de
regressao e correlacdo exige o numero de preditores como parametro do
calculo, que no caso da adogédo do PLS, conforme explicam Ringle, Silva e

Bido (2014), podem ser determinados pela quantidade de flechas
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apontadas para um constructo, ou aquele que recebe o maior numero

delas.

Nesse sentido, os parametros utilizados para a realizacao da analise de poder
do teste (PLS-PM) adotado nesta pesquisa, foram: a) uma amostra de 212
concessiondrias, pertencentes a Regido Sudeste do Brasil; b) um efeito (f2) mediano
de 0,15; c) um erro (a) de 0,05, e d) 3 preditores. A quantidade de preditores foi
definida pelo maior nimero de flechas que chegavam ao constructo (RINGLE;
SILVA; BIDO, 2014) do Nivel de Servico Logistico (NSL).

O resultado mostrou que a amostra de 212 concessionarias proporcionaria ao
teste (PLS) um poder (power) de aproximadamente 0,99. A Figura 9 mostra o0s

parametros utilizados e o resultado respectivo fornecido pelo G*Power 3.1.9.2:

File Edit View Tests Calculator Help
Test family Statistical test

F tests b Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero

Type of power analysis

Post hoc: Compute achieved power — given o, sample size, and effect size

Input Parameters Clutput Parameters
Determine => Effect size f2 MNoncentrality parameter A 31.8000000

o err prob Critical F 2. 6480097
Total sample size Numerator df 3
Number of predictors Denaminator df 208

Power (1-B err prob) 0.9988244

X-Y plot for a range of values Calculate

Figura 9 - Parametros e resultados da analise — amostra de concessionarias

Fonte: Software G*Power 3.1.9.2 (ERDFELDER; FAUL; BUCHNER, 1996)

A Figura 9 mostra os parametros utilizados para o céalculo do poder da
amostra, quais sejam: tamanho do efeito de 0,15 (effect size); nivel de significancia
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0,05 (a err prob); tamanho total da amostra de 212 (total sample size) e nimero de
preditores de 3 (number of predictors). O resultado mostra que o poder do teste
(PLS), considerando a amostra de 212 concessionarias é de, aproximadamente,
0,99; ou seja, os resultados obtidos por intermédio do PLS-PM, mediante aos

parametros mencionados, podem ser bastante significativos.

Adotou-se o0 mesmo célculo para a amostra dos entrevistados na pesquisa de
satisfacdo da montadora que somaram o total de 2.852 respondentes. Os
parametros utilizados foram os mesmos adotados para as concessionarias, com
excecdo do tamanho da amostra (total sample size) que considerou a amostra de
2.852 respondentes. A Figura 10 apresenta os parametros utilizados e os resultados
obtidos:

File Edit View Tests Calculator Help
Test family Statistical test

F tests L Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero

Type of power analysis

Post hoc: Compute achieved power — given o, sample size, and effect size

Input Parameters Cutput Parameters
Determine = Effect size 2 Noncentrality parameter i 427 8

o err prob Critical F 26080281
Total sample size Mumerator df 3
Number of predictors Denominator df 2848

Power (1-5 err prob) 10000000

X-Y plot for a range of values

Figura 10 - Parametros e resultados da analise — amostra de respondentes.

Fonte: Software G*Power 3.1.9.2 (ERDFELDER; FAUL; BUCHNER, 1996)

A Figura 10 mostra os parametros utilizados para o calculo do poder da
amostra, quais sejam: tamanho do efeito de 0,15 (effect size); nivel de significancia
de 0,05 (a err prob); tamanho total da amostra de 2.852 (total sample size) e 3
preditores (number of predictors). O resultado mostra que o poder do teste (PLS),

considerando a amostra de 2852 respondentes a pesquisa de satisfacdo da
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montadora € de 1,0, ou seja, a adocédo do teste PLS-PM pode produzir resultados
bastante significativos, considerando o poder (power) do teste resultante que pode

variar em uma escalade 0O a 1.

O resultado geral da andalise das amostras, presentes no documento
analisado revelou a possibilidade de serem produzidos resultados significativos com
a adocao da Modelagem de Equacdes Estruturais (SEM), pelo método de estimacéao

dos minimos quadrados parciais (PLS-PM).

4.2.2 Resultados do Tratamento Estatistico da Pesquisa de Satisfacdo
Constatada a representatividade da amostra e o poder estatistico do teste
consequente, partiu-se para a andlise dos dados, por intermédio do software
SmartPLS 2.0 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005). As respostas ao questionario da
pesquisa de Satisfacdo do Cliente foram distribuidas entre seus respectivos
constructos, conforme mostrou o Quadro 13, o que deu origem ao modelo de

mensuracao, conforme a Figura 11:
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Figura 11 - Modelo de Mensuracé&o

Fonte: Elaborada pelo autor, via software SmartPIs 2.0 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005)
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A Figura 11 evidencia o modelo de mensuracédo constituido pelos constructos
do Nivel de Servico Logistico (NSL); Qualidade em Servigos (QS) e Satisfacdo do
Cliente (SC) e seus respectivos indicadores ou variaveis observadas, identificados

como.

a) Indicadores formativos do Nivel de Servigo Logistico (INL15, INL16 e
INL17);

b) Indicadores reflexivos da Qualidade em Servicos (IQS5, 1QS6, 1QS7,
1QS8, 1QS9, 1QS10, IQS11, I1QS12, 1IQS13 e IQS14); e

c) Indicadores reflexivos da Satisfacéo do Cliente (ISC1, ISC2, ISC3 e ISC4).

Na visdo de Ringle, Silva e Bido (2014), o valor presente em cada seta
representa a correlacdo entre constructo e indicadores (reflexivos) ou entre
indicadores e constructo (formativo); os valores presentes nos constructos
simbolizados pelas elipses ou circulos, sdo os coeficientes de determinacédo de
Pearson (R?) e o valor presente em cada seta que liga cada constructo (elipse),
representa o coeficiente de caminho da regresséao linear ou coeficiente de regressao

padronizado (B).

Conforme explicam Ringle, Silva e Bido (2014), a primeira andlise realizada
mediante o modelo de mensuracdo é a validade convergente que, segundo
Henseler, Ringle e Sinkovics (2009, p.299), consiste na verificagdo se o “conjunto de
indicadores representa um e 0 mesmo construto, o qual pode ser demonstrado por
intermédio da sua unidimensionalidade”. A medida sugerida por Fornell e Lacker
(1981 apud HENSELER; RINGLE; e SINKOVICS, 2009; RINGLE; SILVA; e BIDO,
2014) é a analise das variancias médias extraidas (AVE), que devem possuir valores

superiores a 0,50.

O resultado extraido do modelo de mensuracéo inicial mostrou uma AVE de
0,49 para o constructo da Qualidade em Servigos (QS) e 0,75 para o constructo da
Satisfacdo do Cliente (SC). O Nivel de Servico Logistico (NSL) n&o foi calculado por
tratar-se de um constructo formado a partir dos seus indicadores (INL), que segundo

Wong (2013), ndo pode haver correlacdes significativas entre si.

De acordo com Wong (2013), indicadores formativos ao contrario dos
indicadores reflexivos, causam o constructo e ndo podem possuir correlacbes

significativas entre si, o que dispensa a observacdo de testes baseadas em
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correlagdbes como a variancia média extraida (AVE), confiabilidade composta,
consisténcia interna e validade discriminante, uma vez que o construto deve ser
constituido por indicadores com pouca ou nenhuma correlacdo. No entanto,
conforme esclarece este autor, a adocdo do teste VIF ou fator de inflacdo da
variancia é necessaria como prova da ndo multicolineariedade ou néo correlacdes

significativas entre os indicadores formativos do construto.

Cabe destacar que a analise do modelo de mensuracao foi realizada em duas
etapas: a primeira considerando os indicadores reflexivos e a segunda considerando
os indicadores formativos. A Tabela 8 mostra os pesos dos indicadores formativos
(INL) do construto do Nivel de Servico Logistico (NSL) e as cargas fatoriais dos
indicadores reflexivos (IQS e ISC) da Qualidade em Servicos (QS) e Satisfacdo do

Cliente (SC), obtidos do modelo de mensuracgéao original:

Tabela 8 - Pesos dos indicadores formativos e cargas fatoriais dos indicadores reflexivos.

INDIC\CONST NSL Qs sC

INL15 0,591853

INL16 0,395691

INL17 0,256447

IQS10 0,586826

IQS11 0,747549

IQS12 0,663231

IQS13 0,669212

I1QS14 0,674172
IQS5 0,658041
IQS6 0,786616
IQS7 0,695260
IQS8 0,792929
IQS9 0,709628
ISC1 0,895291
ISC2 0,892768
ISC3 0,897931
ISC4 0,779094

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 8 mostra os indicadores formativos (INL) do constructo do Nivel de
Servigo Logistico (NSL) e seus respectivos pesos, bem como os indicadores
reflexivos (IQS e ISC) dos constructos da Qualidade em Servicos (QS) e da

Satisfacdo do Cliente (SC) e suas respectivas cargas fatoriais.
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Conforme verificado, inicialmente, na analise dos indicadores reflexivos,
devido a observacdo de uma AVE menor que 0,50 para o constructo da Qualidade
em Servicos (0,49), o modelo de mensuracéo teve de ser reespecificado para se
atingir o critério desejado de uma variancia média extraida (AVE) maior que 0,50.
Conforme explicam Wong (2013); Henseler, Ringle e Sinkovics (2009) e Ringle, Silva
e Bido (2014), o ajuste no modelo deve ser realizado com a identificacdo e excluséo
dos indicadores com menor carga fatorial, até que se atinja o valor desejado de AVE

maior que 0,50.

Nesse sentido, foi identificado e excluido o indicador 1QS10, com a menor
carga fatorial (0,587) do constructo da Qualidade em Servicos (QS). O item do
qguestionario de satisfacdo pertinente a este indicador refere-se a avaliacdo do
cliente acerca do test drive oferecido pelo vendedor, que apresentou baixa

correlagdo com a qualidade.

A baixa correlacdo do indicador 1QS10 com a Qualidade em Servigos (QS) fez
sentido, uma vez que, segundo as entrevistas ndo estruturadas, nem sempre ha
veiculos disponiveis para o test drive, bem como h& situacdes em que o cliente
prefere a avaliacdo estatica do veiculo ou Ihe passou despercebida a chance de
testar o veiculo. Em outras palavras, a oferta do test drive ndo foi um elemento

significante da percepc¢ao do cliente acerca da qualidade.
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Figura 12 - Ajuste do modelo de mensuragéao.
Fonte: Elaborada pelo autor, via software SmartPIs 2.0 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005)
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Com a exclusao do indicador IQS10 da qualidade, o modelo de mensuracao
assumiu novos valores. A Figura 12 mostra o ajuste realizado no modelo de
mensuragao, com a exclusdo do indicador reflexivo 1QS10 (test drive) do constructo
da Qualidade em Servicos, bem como mostra uma sensivel variagdo nas cargas

fatoriais e pesos dos demais indicadores, se comparado com a Figura 11.

Novamente, verificou-se a AVE e constatou-se que o0 ajuste no modelo foi
satisfatorio, ou seja, obteve-se uma AVE maior 0,50 para o constructo da Qualidade
em Servicos. A variancia média extraida (AVE) do constructo da Qualidade em

Servicos (QS) que antes era de 0,49, passou para 0,51.

A Tabela 9 apresenta os resultados desta andlise inicial (validade
convergente) ja acrescida dos testes para analise da confiabilidade composta e
consisténcia interna, sugeridos por Wong (2013); Henseler, Ringle e Sinkovics

(2009) e Ringle, Silva e Bido (2014) para modelos reflexivos:

Tabela 9 - Anélise da validade convergente, confiabilidade composta e consisténcia interna.

Constructo AVE (Validade Confiabilidade o de Cronbach
Convergente) Composta
QS 0,511587 0,903613 0,880405
SC 0,752960 0,923952 0,889407

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 9 mostra os resultados da AVE para os constructos QS e SC,
confirmando a validade convergente do modelo (AVE>0,50), e os testes para analise
da consisténcia interna (a de Cronbach) e confiabilidade composta do modelo

reflexivo de mensuracéo.

De acordo com Henseler, Ringle e Sinkovics (2009, p.298), a avaliacdo da
confiabilidade de modelos de mensuracdo reflexivos pode ser realizada por
intermédio do alfa de Cronbach (consisténcia interna) e pela confiabilidade
composta. Segundo estes autores, o critério tradicional é o alfa de Crobach que
fornece uma estimativa da confiabilidade baseada nas correlagdes do indicador com
outros indicadores; porém, este critério “tende a uma severa superestimacdo da

confiabilidade da consisténcia interna dos construtos no PLS-PM”.
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Segundo Henseler, Ringle e Sinkovics (2009, p.299), uma alternativa ou
complemento a analise do alfa de Cronbach, é a utilizacdo da confiabilidade
composta, “que leva em consideracao o fato de os indicadores possuirem diferentes
cargas, além de serem interpretados da mesma forma que o alfa de Cronbach”. De
acordo com Nunnally e Bernstein (1994 apud HENSELER; RINGLE; e SINKOVICS,
2009), os valores obtidos de ambos os testes para constatacédo da confiabilidade do

modelo devem ser superiores a 0,70.

Nesse sentido, constatou-se a confiabilidade do modelo apdés o ajuste,
mediante a andlise dos resultados presentes na Tabela 9 para ambos os constructos
(QS e SC) que apresentaram valores superiores a 0,80 em ambos os testes, quais

sejam: confiabilidade composta e consisténcia interna.

Constatada a validade convergente e a confiabilidade do modelo, o passo
seguinte foi analisar a validade discriminante pelos critérios de Fornell e Larcker
(1981) e Chin (1998), sugeridos por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), Wong
(2013) e Ringle, Silva e Bido (2014). De acordo com Henseler, Ringle e Sinkovics
(2009, p.299), o “critério de Fornell-Larcker (FORNELL; LARCKER, 1981), postula
que a variavel latente compartilha mais variancia com seus indicadores do que com

qualquer outra variavel latente”.

Conforme explicam Ringle, Silva e Bido (2014), a andlise pelo critério de

Fornell e Larcker (1981) é realizada pela comparacao das:

[...] raizes quadradas dos valores das AVEs de cada constructo com as
correlacdes (de Pearson) entre os constructos (ou variaveis latentes). As
raizes quadradas das AVEs devem ser maiores que as correlagdes entre 0s
dos constructos (Ringle, Silva e Bido, 2014, p.63).

O resultado da analise pelo critério de Fornell e Larcker (1981) mostrou que o
modelo reflexivo ndo apresentava validade discriminante, ou seja, a raiz quadrada
da AVE pertinente ao constructo da Qualidade em Servigos (QS) apresentou valor
inferior a sua correlacdo com o constructo da Satisfacdo do Cliente (SC), conforme
evidencia a Tabela 10:
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Tabela 10 - Critério de Fornell e Larcker (1981) — Validade Discriminante

Constructo QS SC
QS 0,715253
SC 0,783565 0,867733

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 10 mostra as raizes quadradas destacadas das AVEs para cada
constructo (QS e SC). O resultado do teste pelo critério de Fornell e Larcker (1981)
mostra que o valor da raiz quadrada da AVE para o constructo da qualidade em
servicos (QS) foi inferior (0,715) a correlacdo deste constructo com a Satisfacdo do
Cliente (SC) que apresentou o valor de 0,783. Cabe destacar que o Nivel de Servico

Logistico (NSL) ndo possui AVE devido ao seu carater formativo.

Conforme explicam Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), constatada a
auséncia de validade discriminante pelo critério de Fornell e Larcker (1981) as
variaveis observadas do constructo a qual foi constatada a discrepancia, podem ser
excluidas até que se atinja a variancia esperada entre estas e 0 seu constructo
correspondente; ou seja, valores das raizes quadradas da AVE dos constructos
superiores as correlacdes verificadas desta com outros construtos. Ringle, Silva e
Bido (2014, p.65) sugerem que sejam excluidas as varidveis observadas “(uma a

uma) que tém menores diferengas nas cargas fatoriais cruzadas”.

Nesse sentido, foram excluidas mais trés variaveis, quais sejam: 1) IQS5:
referente a avaliacdo do cliente acerca da infraestrutura da concessionaria, com
diferenca de 0,12 entre os constructos da qualidade em servigo (QS) e a Satisfacéo
do Cliente (SC); 2) 1QS14: referente a avaliacdo acerca da pesquisa hora realizada
pela montadora, com diferenca de 0,12 entre QS e SC e 3) ISC2: referente a
Satisfacdo do Cliente acerca do desempenho da concessionaria na venda do veiculo

gue apresentou diferenca de 0,16 entre QS e SC.
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Excluidas as variaveis com as menores diferencas entre as cargas fatoriais
cruzadas da QS e SC, o modelo foi reprocessado e obtiveram-se novos resultados,

conforme mostra a Figura 13:
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Figura 13 - Modelo ajustado com a exclusdo dos indicadores 1QS5, 1QS14 e ISC2.

Fonte: Elaborada pelo autor, via software SmartPls 2.0 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005)

A Figura 13 demonstra o modelo ajustado, sem as varidveis observadas ou
indicadores reflexivos: 1QS5, 1QS10 e 1QS14 do constructo da qualidade percebida
dos servicos (QS) e ISC2 do constructo da Satisfacdo do Cliente (SC). Devido ao
ajuste no modelo os testes de validade convergente, confiabilidade e validade
discriminante do modelo de mensuracdo reflexivo tiverem de ser reavaliados,
conforme a Tabela 11 que ja considera as raizes da AVE para avaliagdo da validade

discriminante:
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Tabela 11 - Resultados da Validade Convergente, Confiabilidade e Raiz da AVE.

AVE (Validade  Confiabilidade
Constructo Convergente) Composta a de Cronbach VvAVE
QS 0,55733 0,89767 0,86833 0,74654
SC 0,76421 0,90658 0,84526 0,87419
Parametros AVE > 0,50 >0,70 >0,70

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 11 evidencia os resultados obtidos com o modelo ajustado, que
corresponderam aos parametros referenciais da validade convergente (AVE>0,50) e
confiabilidade (confiabilidade composta e consisténcia interna > 0,70). Os resultados
mostraram que o modelo ajustado possuia a validade convergente e confiabilidade,

confirmados pelo critério de Fornell e Larcker (1981), presentes na Tabela 12:

Tabela 12 - Resultado da Validade Discriminante — Modelo Ajustado

Constructo Qs SC
QS 0,74654
SC 0,73376 0,87419

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 12 mostra que o modelo ajustado, desta vez, possuia as raizes
guadradas da variancia média extraida (AVE) para os constructos da Qualidade em
Servicos (QS) e satisfacdo dos clientes (SC) maiores que as correlacdes destes com
outros constructos. Nesse sentido, os resultados mostraram que o modelo ajustado
ao nivel dos constructos (modelo estrutural), proporcionava validade discriminante

pelo critério de Fornell e Larcker (1981).

No nivel de indicadores ou variaveis observadas (modelo de mensuracéo),
conforme explicam Ringle, Silva e Bido (2014), a analise da validade discriminante
pode ser realizada pelo critério de Chin (1998), que consiste na avaliacdo das

cargas fatoriais dos indicadores que devem ser maiores para 0S Seus respectivos
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constructos do que nos demais. A Tabela 13 mostra as cargas cruzadas, distribuidas

entre seus respectivos constructos:

Tabela 13 - Analise das cargas fatoriais

VO/VL Qs e
1QS6 0,82672 0,62202
IQSs8 0,80348 0,59695

IQS11 0,75286 0,67746
IQS9 0,73509 0,40958
1QS7 0,72464 0,53748

1QS12 0,70024 0,45622

1QS13 0,67056 0,42835
IsC3 0,62873 0,91021
Isc1 0,71215 0,88872
1sC4 0,57187 0,82118

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 13 mostra a concentragdo dos indicadores com as maiores cargas
fatoriais, alocados entre os seus respectivos constructos, semelhante a distribuicédo
gue pode ser observada no modelo ajustado com a exclusdo dos indicadores 1QS5,
IQS14 e ISC2. (Figura 13). Os resultados obtidos por intermédio da adocdo do
critério de Chin (1998) sugeridos por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), Wong
(2013) e Ringle, Silva e Bido (2014), revelaram que o modelo apresentava validade
discriminante no nivel das variaveis observadas ou indicadores (modelo de
mensuragao).

Y

Adicionalmente a andlise da confiabilidade do modelo proposto, também
adotou-se o indicador de confiabilidade para cada indicador reflexivo que, segundo
Wong (2013) e Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), pode ser obtido pelo quadrado
da carga fatorial de cada varidvel observada (indicador). De acordo com Wong
(2013), o valor minimo aceitavel para cada indicador é 0,4 e o adequado 0,7. A
Tabela 14 mostra os indicadores de confiabilidade obtidos a partir da carga fatorial

de cada indicador:
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Tabela 14 - Calculo dos indicadores de confiabilidade

VO/VL Qs SC QS2 e SC2
IQS6 0,82672 0,68346
IQS8 0,80348 0,64558
IQS511 0,75286 0,56680
IQS9 0,73509 0,54035
IQS7 0,72464 0,52511
IQS12 0,70024 0,49034
IQS13 0,67056 0,44965
ISC3 0,91021 0,82847
ISC1 0,88872 0,78981
ISC4 0,82118 0,67434

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 14 mostra as cargas fatoriais dos indicadores reflexivos dos
constructos QS e SC e o quadrado da carga fatorial de cada um destes, cujos
resultados esté@o entre os valores aceitaveis (> 0,4) e adequados (0,7) sugeridos por
Wong (2013), indicando novamente a confiabilidade do modelo.

Constatadas a validade convergente, confiabilidade e validade discriminante
dos modelos de mensuracdo reflexivos, foi iniciada a analise do modelo de
mensuracdo formativo do Nivel de Servico Logistico. Conforme esclarecem
Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), o PLS é um método que comporta tanto

modelos de mensuracao reflexivos quanto modelos de mensuracao formativos.

Para Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), o fato de modelos de mensuracao
formativos ndo necessitarem de critérios como a validade convergente (AVE),
confiabilidade (confiabilidade composta, consisténcia interna e indicadores de
confiabilidade) e validade discriminante (critérios de Fornell e Larcker, 1981 e Chin,
1998) para avaliar a sua qualidade, s6 aumentam a necessidade de garantir a sua

validade.

Nesse sentido, conforme sugerido por Wong (2013) foi adotado para analise
do modelo formativo de mensuracdo: a) a analise dos pesos dos indicadores
formativos do modelo e b) a colineariedade ou multicolineariedade dos indicadores
formativos (INL15, INL16 e INL17).
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De acordo com Wong (2013), a andlise dos pesos dos indicadores formativos

representa a primeira avaliacdo do modelo de mensuragao formativo, pois indica o

quanto de atencdo deve ser despendido pelos tomadores de decisfes. Segundo

este autor, quanto maior o peso do indicador, maior deve ser o foco do administrador

na questdao que a cerceia. Nesse sentido, a Tabela 15 mostra 0s pesos e 0s

resultados extraidos:

Tabela 15 - Pesos dos Indicadores formativos

VO/VL NSL

INL15 0,60215
INL16 0,39088
INL17 0,24820

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 15 mostra os pesos de cada indicador formativo do constructo do

Nivel de Servico Logistico (NSL) em ordem crescente, onde:

1)

2)

3)

INL15: em primeiro lugar, esteve a percepcéo do cliente acerca do prazo
estabelecido pela concessionéria para a entrega do veiculo, na qual 517
respondentes avaliaram a questdo com notas abaixo de 5 (excelente). O
que equivale a dizer que 517 veiculos ndo estavam disponiveis ao cliente

por questdes ligadas ao estoque e forecast (previsao de vendas).

INL16: em segundo lugar, esteve a avaliagdo do cliente acerca das
condi¢cdes do veiculo na entrega, na qual 397 respondentes avaliaram
esta questdo com notas abaixo de 5 (excelente). O que pode indicar que
397 veiculos, em algum momento, foram entregues ou com algum tipo de
avaria, problemas estéticos ou mecanicas, falta ou funcionamento ruim
dos acessorios, que podem estar associadas as atividades realizadas

pelas concessionarias antes da entrega do veiculo.

INL17: em terceiro lugar, esteve a avaliacdo do cliente acerca do
compromisso de entrega do veiculo, na qual 190 respondentes
declararam que nao receberam o veiculo no prazo acordado com a
concessionaria (pergunta dicotdmica, sim ou ndo). Os atrasos na entrega

dos veiculos podem estar associados as atividades de transporte,
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armazenagem, processos adotados pelas concessionarias, sistemas de

informacéo, faturamento e producéo (manufatura).

Conforme sugerido por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009); Bido et al.
(2010); Wong (2013) e Ringle, Silva e Bido (2014), foram analisadas as correlacdes
ou multicolineariedade entre os indicadores formativos (INL15, INL16 e INL17), por
intermédio do teste de tolerancia e o VIF (Variance Inflation Factor) ou fator de
inflacdo da variancia. Segundo Corrar et al. (2014, p.156), a multicolineariedade
ocorre “quando duas ou mais variaveis independentes do modelo explicando o

mesmo fato, contém informagdes similares”.

O teste de deteccdo de multicolineariedade foi realizado por intermédio do
software IBM SPSS Statistics sugerido por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009); Bido
et al. (2010); Wong (2013) e Ringle, Silva e Bido (2014), utilizando a regressao linear
multipla entre uma variavel dependente qualquer e as varidveis independentes

INL15, INL16 e INL17, cujos resultados foram dispostos na Tabela 16:

Tabela 16 - Regresséo linear multipla SPSS 20.0 — Teste de Multicolineariedade (Tolerancia e
VIF)

Standardiz
ed
Unstandardized  |Coefficient
Coefficients S Collinearity Statistics
Model B Std. Error | Beta t Sig. |Tolerance| VIF
1 (Constant) 9,561| 15,123 632 528
INL15 -107 119 -077 -901 369 621 1,609
INL16 363 114 239 3,193 002 818 1222
INL17 046 183 020 249 804 681 1,468

Fonte: Elaborada pelo autor, via IBM SPSS Statistics v. 20.0

Os resultados presentes na Tabela 16 mostraram que nao houve a deteccao
significativa de multicolineariedade entre os indicadores formativos INL15, INL16 e
INL17. Os valores obtidos dos testes de tolerancia e VIF (fator de inflacdo da

variancia) estavam entre os parametros referenciais sugeridos por Hair, Ringle e
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Sarstedt (2011), a qual estabelecem valores de tolerancia (tolerance) superiores a

0,2 e valores VIF menores do que 5,0 (Tolerance > 0,2 e VIF < 5,0).

Na sequéncia, conforme sugerido por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009);
Hair et al. (2012); Wong (2013) e Ringle, Silva e Bido (2014), foram analisadas as
significAncias estatisticas dos pesos dos indicadores formativos (modelo de
mensuracao formativo) e das cargas dos indicadores reflexivos (modelo de
mensuracao reflexivo), bem como a significancia das relagdes entre os construtos
(modelo estrutural), por meio dos valores do teste t (de student), cujos resultados
devem ser superiores a 1,96. De acordo com Ringle, Silva e Bido (2014), valores do

teste t superiores a 1,96 indicam um nivel de significancia menor que 0,05 (p < 0,05).

A Figura 14, mostra os resultados obtidos a partir do Bootstrapping do
SmartPls, considerando os parametros de mudancas individuais, a amostra de 212

concessionarias e a re-amostragem de 500:



155

1511 ‘ 15C1 | | 15C3 | | 15C4 |

10512 a5 q g5t 58[163 25 7M2

4683
10513 12115

34345 5368 »
1056 17,158

83 Qs sC
17 5i#

1Qs7

1058

1059
23586 3,889

HSL

7,08 5177 45

| INL15 H INL16 || INLT7 |

Figura 14 - Valores do teste t para andlise da significAncia dos indicadores formativos,

indicadores reflexivos e relagdes entre os construtos.

Fonte: Elaborada pelo autor, via software SmartPls 2.0 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005).

A Figura 14 evidencia os valores do teste t para os indicadores formativos do
Nivel de Servico Logistico (NSL), em que: INL15=>NSL (7,093); INL16=>NSL
(5,377) e INL17=>NSL (3,345). O resultado mostrou que todos os valores do teste t
eram superiores a 1,96, indicando um nivel de significancia menor que 0,05 (p-valor
< 0,05), ou seja, as relacdes dos indicadores formativos (INL) com o Nivel de Servico

Logistico (NSL) eram significantes.

Com relacdo aos valores do teste t dos indicadores reflexivos da Qualidade
em Servigos percebida pelos clientes (1QS6<=QS = 34,345; 1QS7<=QS = 17,159;
1QS8<=QS = 29,352; 1QS9<=QS = 17,589, 1QS11<=QS = 25,546, 1QS12<=QS =
14,663 e 1QS13<=QS = 12,115) e da Satisfacdo do Cliente (ISC1<=SC = 54,855,
ISC3<=SC = 58,163 e ISC4<=SC = 25,702), presentes no modelo (Figura 14), os

resultados mostraram que todos eram superiores a 1,96, indicando um nivel de
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significancia menor que 0,05 (p-valor < 0,05). Nesse sentido, concluiu-se que as
relacbes dos indicadores reflexivos (IQS e ISC) com seus respectivos constructos

(QS e SC) eram estatisticamente significantes.

Constatada a significancia estatistica dos modelos de mensuracéao reflexivos
e formativo, partiu-se para a analise da significancia estatistica entre os constructos
do modelo estrutural (QS, NSL e SC). Os resultados (Figura 14) revelaram valores
do teste t superiores a 1,96 entre as relacées: NSL => QS (22,586), NSL => SC
(3,889) e QS => SC (5,388), indicando significancia estatistica (p-valor < 0,05) em
todas as relacdes, 0 que levou a rejeicdo das proposi¢cdes nulas (Po) de ndo haver
influéncia direta e positiva e a aceitacdo das proposi¢oes inferidas no modelo

conceitual (Figura 8, p.101), quais sejam:

P1) O Nivel de Servico Logistico (NSL) da rede influencia direta e

positivamente a satisfacdo dos clientes (SC);

P2) O Nivel de Servico Logistico (NSL) da rede influencia direta e
positivamente as percepcOes dos clientes acerca da Qualidade em
Servigcos (QS); e

P3) A Qualidade em Servicos percebida pelos clientes (QS) influencia

direta e positivamente a sua satisfag&o (SC).

Testou-se, também, a proposicdo P4 para constatacdo da Qualidade em
Servigcos percebida pelo cliente (QS) como variavel latente mediadora da relacéao
entre o Nivel de Servigco Logistico (NSL) e a Satisfacdo do Cliente (SC). Para tanto,
adotou-se o teste de Sobel (1982), que calcula a significancia estatistica de um

efeito indireto da variavel latente exdégena na variavel latente enddgena.

O teste da proposicdo P4 foi realizado por intermédio do software Indirect
Mediation Effect Confidence Interval Calculator, teste de Sobel para o calculo da
significancia da mediacdo (SOPER, 2014), com os parametros obtidos no médulo
Bootstrapping do SmartPIs, conforme sugerido por Silva (2014). Os resultados do

teste foram dispostos na Tabela 17:
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Tabela 17 - Teste de Sobel para Célculo da Significancia da Mediacéao

Relagéo Coeficiente Erro Teste Probabilidade  Probabilidade
Causal de Caminho  Padr&o estags’gclo de Unicaudal Bicaudal
obe

NSL => QS 0,745838 0,032595
5,463422 0,00000002 0,00000005
QS =>SC 0,468268 0,083238

Fonte: Elaborada pelo autor.

A Tabela 17 mostra os parametros exigidos para o teste de Sobel, quais
sejam: os coeficientes de caminho ou coeficientes de regressédo padronizados (B)
entre o Nivel de Servico Logistico (NSL) e a Qualidade em Servicos (QS) e entre a
Qualidade em Servicos (QS) e a Satisfacdo do Cliente (SC); os erros padrao de
cada relacdo e os resultados do teste de Sobel, com nivel de significAncia menor
gue 0,05 (p-valor < 0,05).

Os resultados indicaram uma relacdo significante (p-valor < 0,05) o que
comprovou a relacdo entre o Nivel de Servico Logistico (NSL) e a Satisfacdo do
Cliente (SC), mediada pelo constructo da Qualidade em Servigcos (QS). Portanto,
rejeitou-se a proposicdo de ndo haver mediacdo da Qualidade em Servicos e

aceitou-se a proposicao de haver mediacédo, ou seja:

P4) A Qualidade em Servicos percebida pelo cliente (QS) é uma variavel
latente mediadora entre o Nivel de Servi¢co Logistico (NSL) e a Satisfacao
do Cliente (SC).

Constatadas a validade convergente, confiabilidade e validade discriminante
dos modelos de mensuracao reflexivos (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009),
a irrelevancia da multicolineariedade verificada entre os indicadores do modelo de
mensuracao formativo (BIDO et al. 2010) e a constatacéo de significancia estatistica
nas relacdes, quais sejam: entre indicadores e constructo (formativo), constructo e
indicadores (reflexivo) e entre os constructos do modelo estrutural. Dadas as
significancias estatisticas constatadas nas relagbes que levaram a aceitacdo das
proposicbes (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009; WONG, 2013; RINGLE;
SILVA,; BIDO, 2014), bem como a constatacdo de mediacéo (SILVA, 2014), iniciou-
se a avaliagéo dos coeficientes de determinacdo de Pearson (R?).
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Para Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), uma das principais analises do
modelo estrutural consiste na avaliacdo dos coeficientes de determinacdo de
Pearson (R?) das variaveis latentes enddgenas. Conforme Ringle, Silva e Bido
(2014, p. 65), “os R? avaliam a porcao da variancia das variaveis endbégenas, que é

explicada pelo modelo estrutural e indicam a qualidade do modelo ajustado”.

Nesse sentido, foram analisados os coeficientes de determinagéo de Pearson
(R?) para as variaveis latentes endégenas da Qualidade em Servicos (QS) e da
Satisfacdo do Cliente (SC), presentes na parte interior das elipses conforme mostra

0 modelo estrutural, constante na Figura 15:
r &% h "

b7k e

WEL /

50

Figura 15 - Modelo Estrutural

Fonte: Elaborada pelo autor, via software SmartPIs 2.0 (RINGLE; WENDE; WILL, 2005)

A Figura 15 evidencia o modelo estrutural e os respectivos resultados dos
coeficientes de determinagéo de Pearson (R?), que demostram:

1) O R? presente na parte interna da elipse (constructo) da satisfagcdo dos
clientes (SC) indica que 59,5% da variancia neste constructo foi explicada
pelos constructos da qualidade percebida em servicos (QS) e pelo Nivel de
Servico Logistico (NSL);

2) O R2 presente na parte interna da elipse (constructo) da qualidade percebida
em servicos (QS) indica que 55,6% da variancia deste constructo foi explicado

pelo constructo do Nivel de Servigo Logistico (NSL).
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Os coeficientes de determinacdo (R2?) das variaveis latentes endbégenas da
satisfacdo dos clientes (R2 = 59,5%) e da Qualidade em Servicos (R2 = 55,6%),
também indicaram que ha potencial de exploracdo de outras variaveis que possam
explicar o modelo, bem como indicam um efeito moderado de explicacao.
Considerando os parametros referenciais de Wong (2013) para as pesquisas de
marketing, a qual admitem coeficientes de determinacdo (R?) de 75% como

substanciais; R2 de 50% como moderados e R2 de 25% como fracos.

Os coeficientes de caminho ou coeficientes de regressdo padronizados ()
entre os constructos (Figura 15) indicaram que a variagdo de uma unidade no Nivel
de Servico Logistico (NSL) implica numa variacdo de 0,746 na qualidade percebida
em servicos (QS) e numa variacdo de menor intensidade da ordem de 0,356 na
Satisfacao do Cliente (SC). Todavia, foi constatado, também que a variacdo de uma
unidade na qualidade percebida em servigos (QS) implica numa variacado de 0,468

na Satisfacdo do Cliente (SC).

Por fim, conforme sugerido por Henseler, Ringle e Sinkovics (2009); Wong
(2013) e Ringle, Silva e Bido (2014), foram analisadas a relevancia preditiva e o
efeito total do modelo pelos indicadores de Stone-Geisser (Q?) e de Cohen (f2). De
acordo com Henseler, Ringle e Sinkovics (2009), ambos os indicadores podem ser
obtidos por intermédio do médulo Blindfolding do SmartPls.

Segundo Wong (2013, p. 27), “valores Q? de 0,02, 0,15 e 0,35, indicam que
um construto exdgeno tem uma pequena, média ou grande validade preditiva
respectivamente, para uma variavel latente endoégena”. Ja para Henseler, Ringle e
Sinkovics (2009) e Ringle, Silva e Bido (2014), a obtencao de valores Q2 maiores do

gue zero podem indicar a existéncia de relevancia ou qualidade preditiva.

N&o obstante, segundo esclarece Wong (2013, p. 26), os valores f2 de 0,02
(efeito pequeno), 0,15 (efeito médio) e 0,35 (efeito grande), “mostram o quanto, uma
variavel latente exdgena contribui para o valor do coeficiente de determinagéo (R?)
da variavel latente endégena”. Ainda segundo este autor, o tamanho do efeito (f2) &
capaz de avaliar a “magnitude ou a forga de relacionamentos entre as variaveis
latentes” (WONG, 2013, p. 26). Os resultados obtidos por intermédio do modulo
Blindfolding do SmartPls, foram dispostos na Tabela 18:
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Tabela 18 - Blindfolding do SmartPls - indicadores de Stone-Geisser (Q32) e de Cohen (f?)

Construtos Q@ f:
NSL 0,26669 0,26669
QS 0,27873 0,40589
SC 0,42907 0,50297
0,02,0,15 e 0,35 sdo
Referenciais Q>0 considerados pequenos,

médios e grandes

Fonte: Adaptada de Ringle, Silva e Bido (2014, p.68)

A Tabela 18 demonstra que os valores Q2 e f2 obtidos dos testes foram
compativeis com os valores referenciais; ou seja, 0 modelo apresentou propriedade
preditiva (Q? > 0) e forga de relacionamento entre os constructos (f?) que estavam
entre os efeitos médios (f2 > 0,15) e grandes (f2 > 0,35).

Constatadas as validades convergente e discriminante, confiabilidade,
testadas as proposicdes inferidas no modelo conceitual, analisados os coeficientes
de determinacdo de Pearson e os coeficientes de caminhos do modelo estrutural,
bem como constatada a validade preditiva e a magnitude das relacdes entre o0s

constructos, concluiu-se a confiabilidade e a validade do modelo proposto.

Cabe ressaltar que a metodologia e o0 modelo proposto nesta pesquisa, bem
como os resultados destas advindos, indicam a possibilidade de replicacdo do
modelo ndo somente a outras montadoras do setor automobilistico, mas a qualquer
organizacdo que adote pesquisas de Satisfacdo do Cliente e que possuam

atividades logisticas que mantenham uma interface com o cliente.

Os resultados obtidos a partir das abordagens qualitativa e quantitativa, fruto
do problema a que propds responder, plataforma teorica e da metodologia
empreendidos nesta pesquisa, representaram a articulacdo multidisciplinar do
conhecimento cientifico e contribuiram para o estado da arte das teorias da logistica

empresarial e do marketing.

Por fim encerrou-se o Capitulo 4, com o atendimento das quatro condicdes
propostas por Yin (2006) para as pesquisas que envolvem o estudo de caso, quais
sejam. 1) validade do construto; 2) validade interna; 3) validade externa; e 4)

confiabilidade. O Capitulo 5 apresenta as conclusdes que reuniu todos os esforgos
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empreendidos nos Capitulos anteriores para o alcance do objetivo central proposto
nesta pesquisa e por consequente a geracao do conhecimento cientifico.
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5 CONCLUSOES

O aumento do poder aquisitivo das familias, constatado pelo aumento de
155% nas vendas de veiculos de passeio e comerciais leves entre os anos 2000 e
2013 aliados ao aumento da diversificacdo de veiculos e servicos neste setor,
decorrentes da entrada de novas montadoras, tem levado o consumidor do setor
automobilistico a escolhas cada vez mais criteriosas no ato da compra (ANFAVEA,
2014).

Tal fenbmeno néo esta ligado somente ao setor automobilistico, mas como
também aos demais setores da economia brasileira, a qual os clientes ou
consumidores consideram cada vez mais: o pre¢co, a qualidade do produto ou
servigco e o pacote oferecido pelas organiza¢des, considerando o produto e o servi¢o
(FORNELL, 2007; PEREIRA, 2007, 2013; ZILBER; SILVA, 2013).

Nesse sentido buscou-se analisar a influéncia do Nivel de Servico Logistico
de uma montadora de veiculos localizada no Estado de S&o Paulo e de sua rede de
concessiondrias, na satisfacdo dos seus clientes da Regidao Sudeste do Brasil. Para
gue este objetivo fosse atingido recorreu-se ao arcabouco tedrico nas quais foram
explorados os constructos do Nivel de Servico Logistico e da Satisfacdo do Cliente,
bem como suas relacdes, seus elementos, os métodos de mensuracdo destes
constructos e a sua representatividade nos contextos as quais estdo inseridos, quais
sejam: a Logistica Integrada, Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM) e o

Marketing.

Os pressupostos acerca da Satisfacdo do Cliente, encontrados na literatura
de Marketing, contribuiram para o estabelecimento de mais um constructo para o
modelo tedrico proposto, qual o seja, a qualidade do servico percebida pelo cliente.
Conforme defendido por diferentes autores, a qualidade em servico percebida pelo
cliente € uma determinante da sua satisfacdo (CRONIN; BRADY; HULT, 2000;
FORNELL et al., 1996; FORNELL, 2007; ACSI, 2014).

Para que o objetivo geral e os especificos fossem alcancados, adotou-se a
pesquisa exploratéria, desenvolvida a partir de um estudo de caso em uma
montadora do setor automobilistico e sua rede de concessionarias da Regido
Sudeste do Brasil, com abordagens qualitativas e quantitativas. No entanto,

conforme explica Gil (2002, p.43), “para confrontar a visao teérica com os dados da
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realidade, torna-se necessério tracar um modelo conceitual e operativo da

pesquisa’.

Nesse sentido, buscou-se a conexao, o elo, entre os conceitos de Nivel de
Servi¢co Logistico, Qualidade em Servigcos e a Satisfacdo do Cliente, a partir das
definicbes encontradas na literatura. A plataforma tedrica adotada nesta pesquisa

permitiu concluir que:

a) O Nivel de Servico Logistico da rede (montadora e concessionarias) pode
explicar e esta relacionado tanto com a Qualidade em Servicos percebida pelo
cliente quanto com a sua Satisfacdo, atuando como determinante destes dois

construtos;

b) A Qualidade dos Servicos percebida pelos clientes pode ser explicada e
determinada pelo Nivel de Servico Logistico e pode explicar e determinar a

satisfacéo;

c) A Satisfagdo dos Clientes pode ser explicada pelos construtos da
Qualidade em Servicos e do Nivel de Servico Logistico, bem como ser a

consequente destes.

A partir das conclusbes obtidas a luz da teoria, delineou-se um modelo
conceitual e operativo, constante na Figura 8 da pagina 101, que norteou esta
pesquisa (GIL, 2002). A metodologia e os resultados foram entéo divididos em duas

abordagens:

1) A gualitativa que por intermédio de entrevistas estruturadas, observacao
direta e andlise documental, procurou identificar os elementos
componentes do Nivel de Servi¢co Logistico da rede e estabelecer rela¢des
causais entre este e o0s constructos da Qualidade em Servicos e da
Satisfacdo do Cliente, segundo a visdo da montadora e dos responsaveis
pelas areas de logistica e marketing;

2) A quantitativa que mediante os resultados da etapa qualitativa e
tratamento de dados secundarios de uma pesquisa de satisfacdo adotada
pela montadora em Julho 2013, procurou validar o modelo proposto sob a
otica determinista adotando a modelagem de equacdes estruturais (SEM),
pelo método de estimag&o dos minimos quadrados parciais (PLS-SEM).
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As entrevistas adotadas na abordagem qualitativa permitiram a identificagéo
dos principais elementos ou atividades logisticas que exerciam influéncia na
satisfacdo dos clientes, segundo a opinido dos responsaveis das areas de Logistica
e de marketing que, em média, possuiam 16 anos de experiéncia na montadora.
Concluiu-se que, além das atividades inerentes a Logistica de Distribuicdo, quais
sejam: armazenagem, transporte e estoques, 0s entrevistados citaram como parte
destes processos a previsdo de vendas de veiculos (forecast), os sistemas de
informacdo da montadora, os processos adotados pelas concessionarias e a

producdo (manufatura).

Os resultados das entrevistas confirmaram oS pressupostos encontrados na
literatura de Logistica Empresarial de que o desempenho organizacional € o
resultado da integracdo de toda a cadeia de suprimentos desde os fornecedores até
os clientes, envolvendo as atividades da logistica, marketing e das demais areas que
suportam estas atividades, quais sejam: a produgéo, vendas, faturamento, sistemas
de informacdo, compras, bem como as atividades externas dos distribuidores
(BALLOU, 1993; FLEURY et al., 2007; CHRISTOPHER, 1997; FARIA; COSTA,
2008; BOWERSOX; CLOSS, 2011; COTRIM; MACHADO, 2011; PIMENTA,; SILVA;
YOKOYAMA, 2011; VEY, 2011; VARGAS et al., 2013).

A identificacdo dos principais elementos ou atividades logisticas que
mantinham uma relacdo com a satisfacdo dos clientes, segundo a opinido dos
responsaveis, permitiu a comparacdo e a constatacdo de uma relacdo intrinseca
com trés itens do questionario da pesquisa de Satisfacdo do Cliente aplicado pela
montadora, que avaliavam: a disponibilidade do veiculo quando e no momento em
gue o cliente desejava (INL15); as condicbes do veiculo na entrega (INL16) e o
cumprimento do prazo de entrega (INL17). Observou-se que estes itens do
guestionario eram variaveis compostas que continham informacdes acerca do Nivel

de Servico Logistico oferecido pela rede (concessionarias e montadora).

Constatou-se que as avaliacdes dos clientes menores do que 5 (nota maxima)
para as questbes INL15 (disponibilidade) e INL16 (condicbes do veiculos na
entrega), indicavam falhas que teriam como causas as atividades desempenhadas
pela montadora na previsdo de vendas (forecast) e gestdo dos inventarios

(estoques), bem como 0s processos internos adotados pelas concessionarias, que
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incluiam a instalacdo de acessorios, revisdo, emplacamento, lavagem e checagem

final do veiculo.

Ja para a questdo INL17 (dicotbmica), constatou-se que as respostas
negativas dos clientes acerca do cumprimento do prazo de entrega, indicavam
falhas que teriam como causas 0s processos internos adotados pelas
concessiondrias, as atividades logisticas de armazenagem e transporte e as

atividades do faturamento, producéo e dos sistemas de informacédo da montadora.

A partir destas consideracfes foi possivel operacionalizar o constructo do
Nivel de Servigo Logistico, segundo a opinido do cliente, ou seja, considerando os
itens INL15, INL16 e INL17 do questionario da pesquisa de satisfacdo como

indicadores formativos desta variavel latente (constructo).

Ademais, observou-se que estes itens do questionario de satisfacdo, também,
representavam indicadores do desempenho logistico, pois eram dispostos e
interpretados considerando a relacdo defendida por Franceschini e Rafele (2000),
Fleury et al. (2007), Faria e Costa (2008) e Bowersox e Closs (2011), qual seja:
guantidade de atividades mal sucedidas em um dado periodo, pela quantidade total

realizada desta mesma atividade no mesmo periodo.

O resultado desta relagdo em termos percentuais, menos 100% do
desempenho esperado das operacfes logisticas, era um escore / nota de 0 a 100
(%). Constatou-se que, tanto os indicadores formativos do Nivel de Servi¢o Logistico
(NSL), quanto os indicadores reflexivos da Qualidade em Servicos (QS) e da
Satisfacdo do Cliente (SC) presentes no questionario da pesquisa de satisfacéo,

adotavam este mesmo critério.

O referencial tedrico, metodologia e a abordagem qualitativa desta pesquisa
permitiram o estabelecimento tedrico das relacdes entre os constructos do Nivel de
Servigo Logistico (QS), Qualidade em Servigcos (QS) e a Satisfacdo do Cliente (SC).
A operacionalizacdo destes constructos, bem como os testes das relacdes entre
estes, foi possivel mediante os dados secundarios da pesquisa de satisfacdo da

montadora, que foram tratados sob a Gtica determinista.

Os resultados constantes na abordagem quantitativa deste estudo
confirmaram os pressupostos encontrados na literatura da logistica empresarial que

preconizam o Nivel de Servigo Logistico como fator determinante da qualidade e da
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Satisfacdo do Cliente, capaz de criar valor e gerar vantagem competitiva por
intermédio de atividades logisticas que proporcionem ao cliente o produto certo, no
local certo, no momento certo, nas condi¢cdes certas e ao menor custo total possivel
(BALLOU, 1993; EMERSON; GRIMM, 1996; CHRISTOPHER, 1997; FLEURY et. al.
2007; CAMPOS, 2007; FARIA; COSTA, 2008; GALLMANN; BELVEDERE, 2010;
MARTINS et al., 2011; COTRIM; MACHADO, 2011; BOWERSOX; CLOSS, 2011; LI,
2011; PIMENTA; SILVA; YOKOYAMA, 2011; LI; HE; NIE, 2013; CHUNHUA;
FUGUANG; ZONGEE, 2013).

Tal afirmacgéo pode ser constatada pelos coeficientes de caminho gerados a
partir da estimacdo da variavel latente exdgena (constructo) do Nivel de Servigco
Logistico (NSL) e suas relacdes com as variaveis latentes enddégenas da Qualidade
em Servicos (QS) e da Satisfacdo do Cliente (SC). Constatou-se que o NSL foi
capaz de contribuir com um efeito maior na Qualidade em Servicos (QS) do que
propriamente na Satisfacdo do Cliente (SC), a variacdo de uma unidade no Nivel de
Servico Logistico (NSL), significaria uma variacdo de 0,746 na Qualidade em

Servicos (QS) e uma variacdo de 0,356 na Satisfacdo do Cliente (SC).

Constatou-se, também significAncia estatistica nas relacdes entre o Nivel de
Servigo Logistico e a Qualidade em Servicos (22,586), bem como entre o Nivel de
Servigo Logistico e a Satisfacdo do Cliente (3,889), nas quais apresentaram valores
do teste t de student maiores do que 1,96, indicando um nivel de significAncia menor
do que 0,05 (p-valor<0,05). A constatacao de significancia entre estas relacfes levou

a aceitacao das proposicoes, quais sejam:

P1) O Nivel de Servico Logistico (NSL) da rede influencia direta e

positivamente a satisfacdo dos clientes (SC); e

P2) O Nivel de Servico Logistico (NSL) da rede influencia direta e
positivamente as percepcbOes dos clientes acerca da Qualidade em
Servigos (QS).

Os resultados constantes na abordagem quantitativa deste estudo

contribuiram, também com o0s pressupostos encontrados na literatura de marketing
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que preconizam a qualidade percebida como uma determinante da Satisfacdo do
Cliente (CRONIN; BRADY; HULT, 2000; FORNELL et al., 1996; FORNELL, 2007,
ACSI, 2014).

Constatou-se que o constructo estimado da Qualidade em Servicos (QS)
possuia maior efeito na satisfacdo dos clientes (SC) com um coeficiente de caminho
de 0,468, se comparado com o coeficiente de caminho da relagdo entre o Nivel de
Servico Logistico (NSL) e a Satisfacdo do Cliente (SC), que apresentou um efeito
menor de 0,356.

O coeficiente de caminho ou coeficiente de regressao padronizado () entre a
qualidade percebida em servicos (QS) e Satisfacdo do Cliente (SC) indicou que a
variacdo de uma unidade na Qualidade em Servigos (QS) significava uma variacéo
de 0,468 na Satisfacdo do Cliente (SC). O valor do test t obtido desta relagcéo
(5,388), também indicou significancia estatistica (p-valor < 0,05) que levou a
aceitacéo da proposicao, qual seja:

P3) A Qualidade em Servicos percebida pelos clientes (QS) influencia

direta e positivamente a sua satisfag&o (SC).

A aplicacao do teste de Sobel, também, revelou que a qualidade em servico
(QS) € uma variavel latente mediadora da relacéo entre o Nivel de Servi¢o Logistico
(NSL) e a Satisfacdo do Cliente (SC) ao apresentar significancia estatistica (p-valor

< 0,05) nesta relagéo. Nesse sentido aceitou-se a proposi¢cao colocada, qual seja:

P4) A Qualidade em Servigcos percebida pelo cliente (QS) € uma variavel
latente mediadora entre o Nivel de Servigo Logistico (NSL) e a Satisfacao
do Cliente (SC).

Os coeficientes de determinagcdo de Pearson (R2), também, revelaram que
59,5% da variancia na Satisfacdo do Cliente (SC) foi explicada pelos constructos da
qualidade percebida em servicos (QS) e o Nivel de Servico Logistico (NSL), bem

como 55,6% da variancia da qualidade percebida em servigos (QS) foi explicada
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pelo Nivel de Servico Logistico (NSL). Os coeficientes de determinacdo (R?)
indicaram que ha potencial de melhoramento do modelo, com a exploragdo e
inclusdo de outros indicadores ou mesmo constructos que aumentem o poder de

explicacdo destas variaveis.

Neste sentido, esta pesquisa respondeu a questdo a que se propds, qual seja:
Qual a influéncia do Nivel de Servico Logistico de uma montadora de veiculos
localizada no Estado de Séo Paulo e da sua rede de concessionarias na satisfacéo

dos seus clientes da regido sudeste do Brasil?

Concluiu-se que o Nivel de Servico Logistico da montadora e da sua rede de
concessionérias da Regido Sudeste do Brasil influencia direta e positivamente a
satisfacdo dos clientes, a qual a variacdo de 1 unidade na primeira, significa uma
variacdo de 0,356 na segunda, respectivamente. No entanto, constatou-se que o
Nivel de Servico Logistico (NSL) contribui com um efeito muito menor (0,356) na
Satisfacdo do Cliente (SC) se comparado como efeito deste (0,746) na Qualidade

em Servicos (QS).

Por si s6 o Nivel de Servico Logistico (NSL) da montadora e da sua rede de
concessionarias, seria incapaz de explicar a satisfacdo dos clientes (SC) adquirentes
de um veiculo zero quildmetro, pois representa apenas uma parcela das dimensdes
que o cliente avalia. Conforme o0s pressupostos encontrados na literatura e
confirmados nos resultados deste estudo a Qualidade em Servicos percebida pelo
cliente (QS) representa uma determinante da sua satisfacdo (SC), capaz de
minimizar ou enfraquecer o impacto direto do nivel de servico logistico da montadora

e da sua rede na satisfagédo dos seus clientes (SC).

Em outros termos, o efeito de um Nivel de Servico Logistico (NSL) precario da
montadora e da sua rede (concessionarias) na satisfacdo dos seus clientes (SC),
pode ser amenizado pela qualidade dos servicos (QS) prestados a estes. Tal
afirmacdo foi suportada pela mediacdo constatada da qualidade percebida em
servigcos (QS) entre estes dois constructos, que nao envolve somente as percepgoes
dos clientes ligadas a disponibilidade (INL15), condi¢cbes do veiculo na entrega
(INL16) ou os atrasos nas entregas dos veiculos (INL17); mas como também, a
percepcdo destes acerca de outros atributos presentes neste constructo, quais

sejam:
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a) O bom atendimento do vendedor (IQS6);

b) A educacao e a aten¢ao do vendedor (1QS7);

c) A ajuda do vendedor na identificacdo do veiculo certo (IQS8);

d) O conhecimento do vendedor acerca do veiculo (IQS9);

e) A explicacdo do vendedor ou do funcionario da concessionaria acerca das
especificidades e operacionalizagédo do veiculo (1QS12); e

f) Explicacdes acerca do manual, manutencéo e garantia do veiculo (IQS13).

Cabe ressaltar que os itens mencionados do questionario de satisfacédo
adotado pela montadora, relativos a Qualidade em Servigos (QS), eram analogos
aos itens da escala SERVQUAL de Parasuraman, Zeithml e Berry (1988). No
entanto, a auséncia de itens que pudessem estimar o constructo das expectativas
dos clientes, remeteu ao entendimento da ado¢ao do Modelo SERVPERF de Cronin
e Taylor (1992), que ndo considera a teoria da desconfirmacédo de Parasuraman,

Zeithml e Berry (1988) para estimacédo da Qualidade em Servigos (QS).

A comparacao entre a Escala SERVQUAL de Parasuraman, Zeithml e Berry
(1988), o Modelo SERVPERF de Cronin e Taylor (1992), o modelo do indice
Americano de Satisfacdo do Cliente - ACSI (FORNELL et al. (1996); ACSI, 2005;
FORNELL, 2007) e o instrumento de pesquisa de satisfacdo do cliente da
montadora, revelou grande potencial de melhoramento deste ultimo com inclusédo de
outros indicadores (VO) ou mesmo constructos (VL) . Tal constatacéo foi confirmada,
também pelos valores dos coeficientes de determinacdo de Pearson (R2) obtidos,

conforme ja mencionado.

N&o obstante a resposta ao problema de pesquisa cabe ressaltar a relevancia
da influéncia do Nivel de Servico Logistico da montadora e da sua rede na qualidade
percebida pelos seus clientes. A variacdo de uma unidade no Nivel de Servico
Logistico poderia causar uma variagdo indireta na Satisfacdo do Cliente de 0,349,
mediada pela qualidade em servigco percebida pelo cliente (0,746 X 0,468), que
somada a variagcdo direta (0,356) representaria um efeito total na Satisfagcdo do
Cliente de 0,705.

Sugere-se que estudos futuros repliguem e aprimorem o modelo delineado

nesta pesquisa para explicacdo das relagbes causais entre o constructo do Nivel de
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Servigco Logistico e a Satisfacdo do Cliente, mediado pela Qualidade em Servicos,
bem como das relacdes destes com outros constructos de interesse de pesquisa.
Cabe ressaltar que o modelo adotado nesta pesquisa pode ser replicado a qualquer
organizacdo que tenha como pratica a adocdo de pesquisas de satisfacdo dos
clientes que envolvam entre outros constructos a qualidade em servigos e atividades

logisticas que mantenham uma interface direta com o cliente.

Quanto as limitacbes desta pesquisa, cabe destacar o tratamento de dados
secundarios mediante a analise documental que impossibilitou a realizacdo de pré-
testes e ajustes no instrumento de pesquisa da Satisfacdo do Cliente adotado pela
montadora. Cabe destacar, também, as limitacdes encontradas na literatura da
Logistica Empresarial que explicam a influéncia do Nivel de Servico Logistico na
Satisfacdo do Cliente, adotando na maioria das vezes, apenas abordagens

qualitativas e n&o considerando o peso da Qualidade em Servi¢os nesta relagao.

N&o obstante, hd de se considerar em futuras pesquisas as percepc¢des do
cliente acerca da Qualidade em Servicos (QS) como variavel latente mediadora da
relacdo entre o nivel de servico logistico (NSL) e a Satisfacdo do Cliente (SC) e ao
mesmo tempo determinante da Satisfacdo do Cliente (SC). Constatou-se durante a
busca de resposta ao problema proposto neste trabalho que alguns autores
abordam o tema do Nivel de Servico Logistico (NSL), estabelecendo uma relacéo
direta deste construto com a Satisfacdo do Cliente (SC) sem a devida menc¢éo da
variavel latente mediadora desta relacdo que recebe maior influencia do NSL e

explica a SC, qual seja: a Qualidade em Servicos (QS).

Concluiu-se que a adocdo da modelagem de equacdes estruturais pelo
método de estimacao dos minimos quadrados parciais (PLS), pode contribuir para a
montadora na simplificacdo das analises, predicdo de cenarios futuros, visualizacao
e analise das causas e efeitos entre os indicadores e os constructos (formativo), os
constructos e os indicadores (reflexivos), bem como entre os proprios constructos
(modelo estrutural). Nesse sentido o conhecimento destas relagbes baseados na
experiéncia dos tomadores de decisdes, deixaria o0 campo intuitivo da tentativa e do
erro e assumiria uma caracteristica cientifica baseada no método e com alto poder

de predicao.

Esta pesquisa contribui para que o0s conceitos de Logistica Integrada e

Gestao da Cadeia de Suprimentos sejam amplamente explorados e aplicados pela
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montadora e sua rede de concessionérias, dada a relevancia e a necessidade de
integracdo entre diferentes areas apontadas nesta pesquisa, para um fim comum
que é a Satisfacdo do Cliente e sua consequente lealdade. Contribui para o estado
da arte de futuras pesquisas nas areas de Logistica e de Marketing, bem como
comprova a aplicabilidade do Balanced Scorecard (BSC) de Norton e Kaplan (1992)
relativamente as perspectivas do cliente e interna de uma organiza¢do, mensurando
a influéncia do Nivel de Servico Logistico, mediada pela Qualidade em Servigos, na

Satisfacdo do Cliente simultaneamente.

Todavia, apesar deste estudo contemplar as perspectivas do cliente e interna
de uma organizacao, previstas no BSC, deixa uma lacuna com relacdo as outras
duas perspectivas previstas por Norton e Kaplan (1992), quais sejam: a perspectiva
de aprendizagem e inovacao e a perspectiva financeira, que sugere-se a exploracéo
e investigacdo em profundidade em futuras pesquisas que tenham como objetivo
combind-las com as relagcbes constatadas neste estudo.

Cabe destacar, também, a possibilidade de mensuracédo do Nivel de Servico
Logistico a partir das dimensdes da qualidade em servico de Parasuraman, Zeithaml|
e Berry (1988). Especificamente a partir da dimensdo da confianca que se
interpretada como o efeito (formativo) e ndo a causa (reflexivo) da avaliagdo dos
clientes pode representar o proprio Nivel de Servigo Logistico e viabilizar a aplicacao
do modelo PBZ de Rafele (2004).

A proposta do modelo PBZ de Rafele (2004) é valida no sentido que conecta
os constructos da Qualidade em Servigos e o Nivel de Servigo Logistico. No entanto
o Nivel de Servico ndo deve ser visto como causador das avaliagfes dos clientes
conforme sugere este autor, mas sim como causado por estes, ou seja, deve
remeter ao entendimento de resultado ou desempenho a partir de um conjunto de

indicadores.

Este estudo contribui, também, para uma visao holistica das organizagdes, no
sentido de que os elementos constituintes do conceito de Nivel de Servi¢o Logistico
podem influenciar a Satisfacdo do Cliente, o que fundamenta o pressuposto de que
o desempenho de um sistema depende dos elementos que o compdem. Conforme
destaca Silva (2001, p.353), “nenhuma parte de uma organizagdo pode ser
totalmente compreendida, se a relagdo desta com as outras partes nao for

examinada”.
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APENDICE A

Questionario

Entrevista Estruturada - Logistica

Area: Logistica

Posicéo:

Tempo de Trabalho na Montadora:

Explicacdo do Escopo da Pesquisa: O objetivo desta pesquisa € estritamente
académico e visa constatar, qual a influéncia do Nivel de Servico Logistico da
montadora e de sua rede de concessionarias, na satisfacdo dos clientes da Regido
Sudeste do Brasil. Entende-se como Nivel de Servico Logistico o resultado das
atividades Logisticas de Distribuicdo e a Satisfacdo como a avaliacdo geral do

cliente acerca da qualidade de um servico ou produto.
Questao:

1) Na sua opinido, quais sdo 0s principais elementos ou atividades da Logistica
de Distribuicdo que podem afetar a percepcdo do cliente, quanto ao prazo de

entrega ou as condicdes do veiculo na entrega?
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APENDICE B

Questionario

Entrevista Estruturada - Marketing

Area: Marketing

Posicéo:

Tempo de Trabalho na Montadora:

Explicacdo do Escopo da Pesquisa: O objetivo desta pesquisa € estritamente
académico e visa constatar a influéncia do Nivel de Servico Logistico da montadora
e de sua rede de concessiondrias, na satisfacdo dos clientes da Regido Sudeste do
Brasil. Entende-se como Nivel de Servico Logistico o resultado das atividades
Logisticas de Distribuicdo e a Satisfacdo como a avaliacdo geral do cliente acerca

da qualidade de um servico ou produto.
Questao:

1 Na sua opinido, quais sdo os principais fatores influenciadores da Satisfacao

do Cliente?
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APENDICE C

Questionario

Pesquisa de Satisfacao do Cliente

QUESTIONARIO DE SATISFACAQ

No. da Questdo Questdes da Pesquisa Escala
Emumaescala de 1a5, onde 1significa totalmente insatisfeito e 5 totalmente satisfeito:
ISC1 Qual asua satisfado geral com o atendimento do vendedor, o atendimento da 112(3]4]5
concessionario e ao processo de entrega do seu veiculo?
ISC2 Qual asua satisfagdo com o desempenho da concessionaria na venda do veiculo? 112(3]4]5
ISC3 Qual a sua satisfacdo com tempo que despendeu em todo o processo da compra? 112(3]4]5

ISC4 Qual asua satisfacdo dadas as suas expectativas com relacdo ao atendimento e aentregado| 1| 2 [ 3| 4| 5
seu veiculo?
Emuma escala de 1a5, onde 1significaa atribuicdo de uma nota baixa e 5 significa a atribuicdo de uma nota alta:

10S5 Que nota voce atribui a infraestrutura da concessionaria? 11213[4]5
106 Que nota vocé atribui ao atendimento prestado pelo vendedor? 11213]4](5
1QS7 Que nota vocé atribui a educacdo e atencdo despendida pelo vendedor? 11213]4]|5
108 Que nota vocé atribui a prestatividade do vendedor naidentificacdo doveiculodeacordo | 1|23 | 4|5
com sua necessidades?
1089 Que nota vocé atribui a desenvoltura do vendedor na explicagdo das especificagdes do
veiculo? 112(3]4]5

10510 Que nota vocé atribui a oferta do vendedor para o teste do veiculo rodando (testdrive)? | 1|23 | 4|5
IQS11 Que nota vocé atribui aos procedimentos adotados pela concessionaria no geral na
liberagdo do veiculo, incluindo o prazo estabelecido para entrega, as condices do veiculo e

0 cumprimento do prazo? 11213]4](5
10512 Que nota vocé atribui as explicagdes do funcionario ou do vendedor acerca da 11213]4/(5
operacionalizacdo e especificagdes do veiculo no ato da retirada?
10S13 Que nota vocé atribui as explicagdes do funcionario acerca do manual, manutengdo e 112(3]4]5

garantia do veiculo no ato da retirada?

10514 Que nota vocé atribui a pesquisa de satisfagdo adotada pela montadora?

INL15 Que nota vocé atribui ao tempo estabelecido pela concessionaria para liberagdo do
veiculo? 1(2(3[4]5
INL16 Que nota vocé atribui ao estado do veiculo na entrega, tudo estava em ordem, o veiculo

estavalimpo, funcionava perfeitamente? 112(3]4]5
Pergunta de Sim ou Néo Sim / Ndo
INL17 A concessiondria cumpriu com o prazo de entrega acordado? Sim( ) Ndo( )

Fonte: Dados da pesquisa (2013).
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Questoes Variavel Manifesta Variavel Latente
Namero (Questdo) Descrigdo (indices)
1 Expectativa Global da Qualidade (Antes da Compra)
2 E*pectfatlva em rela.géﬂo a.customlza.géo, 01'1 0 quanto o produto e servigo Expectativas dos
ajustariam-se as exigéncias pessoais do cliente (Antes da Compra). Clientes
3 Expectativas em relagdo a confiabilidade, ou quantas vezes as coisas sairiam
erradas (Antes da Compra).
4P |Avaliacdo global da qualidade com o produto (pds-compra).
5P |Avaliagdo da experiéncia com a customizacdo oferecida, ou o quanto o produto , ,
, N . . , Qualidade Percebida
ajustou-se as exigéncias pessoais do cliente (pds-compra). 4o Produto
6P  |Avaliagdo da experiéncia com relagdo a confiabilidade, ou o quanto as coisas
tem saido erradas com o produto (pés-compra).
4S  |Avaliagdo global da qualidade com o servico (pds-compra).
55 A.vallagao d‘a expetlerTaa coma Fuston1.|zagao ofereada, 0u 0 quanto o servigo Qualidade Percebida
ajustou-se as exigéncias pessoais do cliente (pds-compra). do Servigo
65  [Avaliagdo da experiéncia com relagdo a confiabilidade, ou o quanto as coisas
sairam erradas com o servigo (pds-compra).
9 Avaliagdo do preco pago dado a qualidade. Valor Percebido
10  |Avaliagdo da qualidade dado o prego pago.
11 |Satisfacdo global.
12 |Desconfirmacdo da expectativa (desempenho que esta aquém ou excede as Satisfacdo do Cliente
expectativas). (ACSI)
13 |Desempenho vs o produto e servico ideais para o cliente.
14 |0 consumidor reclamou da empresa dentro de um periodo especifico de tempo. | ReclamagBes dos
Clientes
15  |Avaliacdo da probabilidade de recompra.
. Lealdade dos
16  |Tolerancia ao prego, em caso de aumento, dada uma recompra. Clientes
17 |Tolerancia ao prego, em caso de redugdo, para indugdo da recompra.

Fonte: ACSI (2005, p.14)



