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Resumo

O objetivo deste trabalho é apresentar os resultados de pesquisa sobre a avaliacdo da
qualidade do servico de distribuicao fisica prestado por fornecedores da industria de bens de
consumo ao comércio atacadista e varejista. Para tanto, foi desenvolvida uma metodologia
para medir a qualidade do servico de distribuicdo fisica, que foi aplicada em dois momentos
distintos: logo apds a implementacéo do plano real, em 1994 e no final de 1995. Os resulta-
dos indicam fortes mudancas de comportamento do mercado ao longo do periodo decorrido
entre as duas pesquisas. Os resultados demonstram que a importancia do servico ao cliente,
como variavel de decisdo de compra entre a inddstria de bens de consumo e comércio, tem
crescido substancialmente ao longo do periodo considerado nas duas pesquisas. A pesquisa
também demonstrou que, se por um lado, o cliente tornou-se mais exigente por melhores
servicos, por outro, os fornecedores pioraram o nivel de servi¢o de distribuicdo fisica. O
percentual de clientes insatisfeitos, por conseguinte, aumentou substancialmente entre junho
de 1994 e o fim de 1995.

Palavras-chave: servico ao cliente, distribuicdo fisica.

1. Introducéo

como um divisor de aguas quando consumo e o0 comércio. A miopia provocada

O ano de 1994 vai ser lembrado no Brasil, entre a industria de bens de
se analisa as relacGes de mercado pelo ambiente inflaciondrio desviava as
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atencdes de executivos e consumidores na
direcdo dos aspectos conjunturais associa-
dos a escalada dos precos, distorcendo o
equilibrio natural das forcas de mercado. A
corrida desenfreada por ganhos financeiros,
se, por um lado, inibia 0 empresario a fazer
investimentos em aperfeicoamento de seus
produtos e servi¢os, por outro, degenerava a
percepcdo do mercado do real valor destes
produtos e servicos. Existia uma clara pre-
disposicdo a trocar qualidade, de produtos e
Servigos, por pseudodescontos nos precos.

Outros fatores de decisdo de compra nao
relacionados diretamente com a perda de
poder aquisitivo da moeda estavam artifici-
almente relegados a segundo plano.
Questdes relacionadas a velocidade do ciclo
do pedido, freqiéncia e consisténcia do
prazo de entrega ndo eram devidamente
consideradas na competicdo pelo espaco nas
gbndolas de supermercados, ou nos
armazens de atacadistas. O conjunto das
atividades de distribuicdo fisica era visto
como um mal necessario no processo de
negociacdo e transferéncia de posse do
produto comercializado. Até entdo, o
mercado como um todo ndo experimentava
as condi¢des conjunturais favoraveis a plena
valorizacdo do servico de distribuicdo fisica
como arma competitiva.

Nos Estados Unidos e Europa, o ambien-
te de alta competicdo das ultimas décadas
tem feito surgir bons exemplos de empresas
que se destacam pela exceléncia de seus
servicos de distribuicao fisica. Estas empre-
sas elevaram a competéncia em gerar servi-
cos de entrega de alta qualidade & posigédo
de destaque em suas estratégias de marke-
ting. Autores como BOWERSOX (1992),
LAMBERT (1993) e CHRISTOPHER
(1992a) afirmam que a capacitagdo logistica
das empresas tem assumido papel funda-
mental no processo de manter a satisfacdo
do cliente e, como consequéncia, a lucrati-
vidade dos negécios.

LAMBERT (1993), por exemplo, avalia
que reducdes em custos logisticos ou o
posicionamento mercadoldgico baseado em
capacitacdo logistica podem ter impactos
substanciais nas margens de lucros, princi-
palmente em empresas de setores nos quais
o valor agregado pela logistica é relevante.
E este é 0 caso dos setores de alimentos e de
papel, que apresentam os custos logisticos
entre 30% a 40% do valor agregado total.
Valor agregado corresponde aos custos adi-
cionados a matéria-prima — tais como o
processo de transformacdo, transferéncia

fisica, armazenagem, imagem — que se
refletem no preco/valor final do produto ou
Servico.

No entanto, garantir a disponibilidade do
produto no lugar e no momento correto, a
conveniéncia do cliente, ndo é uma tarefa
trivial, se o objetivo é alta eficiéncia.
Adicionar valor ao produto por meio da
logistica de distribuicdo pressupfe atender
as expectativas de clientes ao menor custo
possivel. E estes esforcos se estendem as
relagOes interempresariais, ao longo de toda
a cadeia de suprimento, até chegar ao
consumidor final.

Ao defender o conceito de servigo ao
cliente em um contexto mais amplo, varios
autores (BYRNE, 1991; BOWERSOX,
1992; CHRISTOPHER, 1992a; LAMBERT,
1993; LA LONDE, 1988; MANRODT,
1992 e SCHARY, 1992) colocam que as
implicacbes de estratégias de servico ao
cliente se estendem além do imediatismo
das operacdes entre cliente e fornecedor.
Clientes ndo somente aprendem a esperar
por bom servico como a exigi-lo. Como
resultado da crescente competi¢do, o mini-
mo aceitavel para um bom servico mantém-
se sob pressdo, em continua ascensdo. E as
oportunidades por aperfeicoamento passam
a ser percebidas a partir de uma abordagem
que considera toda a cadeia de suprimento.
O projeto logistico sai do ambito das
relacdes cliente-fornecedor, para outro no
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qual o objetivo é a integracao do fluxo fisico
desde o fornecedor da matéria-prima ao
consumidor final do produto. A eliminagéo
de duplicidade operacional torna-se foco de
atencdo. A delegacgdo para o fornecedor de
atividades de inspecdo de componentes em
um regime just-in-time ¢ um bom exemplo
de integracédo operacional.

LA LONDE (1988), ao considerar as
relacbes de troca entre empresas de um
mesmo canal, define o servico ao cliente
como o desempenho das atividades de
distribuicdo fisica da empresa supridora a
empresa consumidora. O autor acrescenta
gue a competitividade do produto no
mercado, tanto em termos de custos quanto
em termos da satisfacdo do consumidor final
depende, em grande medida, do desempe-
nho resultante das atividades que compdem
0 processo logistico ao longo de toda a
cadeia de suprimento. BOWERSOX (1992),
em outras palavras, diz que enquanto muitas
transacOes sdo realizadas entre empresas ao
longo da cadeia, a Unica transacdo funda-
mentalmente importante é a compra para
consumo, seja ela feita por uma industria ou
cliente final.

Ao longo dos ultimos anos, estratégias de
competicdo baseada no tempo tém sido
desenvolvidas, e 0 ECR (Efficient Consumer
Response) emerge, no momento, no setor de
bens de consumo, no qual a logistica €
colocada sob forte pressdo a responder as
necessidades dos consumidores de forma
flexivel e agil, a0 menor custo. Os padrdes
das operacgdes logisticas sdo bem definidos
com minima toleréncia a falhas, exigindo
uma alta integracdo interempresarial. Nesse
caso, a garantia de abastecimento continuo
ao comércio exige a coordenacdo de um
conjunto de atividades, em sintonia fina, que
sO é viavel por meio de um amplo sistema
de monitoramento do processo de ressupri-
mento entre as empresas ao longo de um
mesmo canal. Cabe lembrar, que o ECR
desenvolveu-se a partir de iniciativa de um

grupo de empresas industriais e comerciais
que atuam no setor de produtos de mercearia
(alimentos, higiene e limpeza, etc.). Baseia-
se em informagdes geradas nos pontos de
consumo no varejo para definir sortimento,
desenvolver promocges e puxar o fluxo de
produtos ao longo da cadeia de empresas.

Portanto, mensurar o desempenho do
servico ao cliente, a luz de padrBes pré-
estabelecidos, constitui um pilar fundamen-
tal para o gerenciamento do sistema logis-
tico, especialmente em ambiente de crescen-
te complexidade operacional. BOWERSOX
(1992) e BYRNE (1991) enfatizam a difi-
culdade de quantificar a qualidade do servi-
co prestado e afirmam que o desempenho
médio ndo mede a qualidade do desempenho
logistico. Segundo os autores, os clientes
mesmo tendo recebido uma série de atendi-
mentos de excelente qualidade, permanecem
exigindo servigos de melhor qualidade em
todos os pedidos atuais e futuros.

Assim como ocorreu nos Estados Unidos
e Europa, o atual ambiente de crescente
competicdo no Brasil vem demonstrando
que somente os atributos de produto sdo
cada vez mais insuficientes para a obtencéo
e manutencdo de clientes. O servico ao
cliente, como forma de adicionar valor ao
produto, assume um papel de substancial
importancia na estratégia competitiva das
empresas. Segundo LAMBERT (1993), esse
€ 0 caminho mais promissor para a manu-
tencdo de um diferencial competitivo dura-
douro, de dificil duplicagdo por parte da
concorréncia. Manter-se competitivo pres-
supbe responder a perguntas tais como:
Qual é a importancia e em que consiste 0
servico ao cliente na Otica do mercado?
Como o cliente percebe o0 meu servigo?
Como esta a minha empresa em relacdo a
concorréncia? Qual é o nivel de servigo
mais adequado para a realidade do cliente?

No Brasil, a Associacdo Brasileira de
Logistica — ASLOG — teve a iniciativa de
reunir, ao final de 1993, um grupo de
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empresas fabricantes de bens de consumo e
universidades com o objetivo de desenvol-
ver um instrumento de afericdo da qualidade
do servigo prestado ao comércio. A partir
dessa iniciativa, foi desenvolvida uma meto-
dologia de pesquisa voltada a identificar as
dimens0es prioritarias do servico ao cliente,
avaliar as expectativas de empresas
varejistas e atacadistas, assim como

2. Metodologia

mensurar 0 desempenho do servico de
distribuicéo fisica dos fornecedores.

Este trabalho, além de propor uma meto-
dologia de pesquisa, apresenta tambem
evidéncias de mudancgas de comportamento
do mercado, baseado em informagdes
colhidas em duas pesquisas realizadas entre
1994 e fim de 1995, nas cidades de S&o
Paulo e Rio de Janeiro.

qualidade de servico esta relacio-

nada a habilidade de minimizar as

discrepancias entre as expectativas
e percepcOes de clientes e seus fornecedo-
res. Em geral, as metodologias de avaliagéo
da qualidade de servico apresentadas na
literatura baseiam-se em um processo de
avaliacdo no qual o consumidor compara o
servigo percebido com o servico esperado.

Segundo analise feita a partir de diversas
pesquisas publicadas, os gaps de percepgédo
podem ter origem no desenvolvimento da
estratégia de servico. A identificacdo equi-
vocada das prioridades dos clientes, por
parte do fornecedor, provavelmente acarreta
insatisfacdo do cliente. Uma andlise correta
dos atributos de servigcos que impactam
positivamente no desempenho do sistema
logistico oferece a empresa a oportunidade
de segmentacdo dos clientes. Dentre o0s
atributos de servigo apontados como mais
importantes, 0s que aparecem com maior
freqiéncia séo: disponibilidade de produto,
tempo de ciclo do pedido, consisténcia do
prazo de entrega, frequéncia das entregas,
proporcdo do pedido atendido, informacéo
de apoio, suporte técnico, qualidade da
documentacdo, apoio na entrega fisica e
merchandise.

Outro gap de percepcdo encontrado em
pesquisas relaciona-se a analises de
discrepancias de percepcdo entre o que 0S
fornecedores acreditam estar desempenhan-

do e a avaliagéo feita pelos clientes. Os
resultados de pesquisas indicam que oS
fornecedores, via de regra, acreditam estar
desempenhando melhor do que a avaliacéo
feita pelos clientes. Segundo os autores
BYRNE (1991) e LA LONDE (1988), isto
explica-se pelo fato das empresas funda-
mentarem seu processo de avaliagdo em
informagfes internas a organizagdo. Por
exemplo, um fornecedor pode estar avalian-
do o percentual de pedidos atendidos em
relacdo aos itens de produtos confirmados.
No entanto, a satisfagdo do cliente esta mais
relacionada as suas necessidades originais,
isto é, ao total dos itens de produtos
requisitados antes da falta verificada pelo
fornecedor por ocasido da recepcdo do
pedido. Artigo da revista Exame (“O
Consumidor Infeliz”, 1996) confirma este
gap de percepcdo no Brasil, onde os clientes
estdo muito menos satisfeitos do que as
empresas imaginam.

A  metodologia desenvolvida  por
PARASURAMAN (1988), talvez seja a
mais completa no que diz respeito a
identificacdo de gaps de qualidade. No
entanto, esta metodologia estd amparada
exclusivamente em medicbes qualitativas,
utilizando-se de uma escala Likert.
HOPKINS (1993) adaptou este modelo para
uma pesquisa no setor de transporte dos
Estados Unidos, representado na Figura 1.
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———— SERVIGO ESPERADO |—

gap 5

CLIENTE

| SERVICO RECEBIDO |—|

ga

p1
A 4
TRANSPORTADOR ’—{ PRESTAGAO DE SERVIGO}——————— gap

gap 3

TRADUGAO DAS
PERCEPCOES EM
ESPECIFICACOES

COMUNICAGOES
EXTERNAS

gap 2

PERCEPCOES DO
TRANSPORTADOR
SOBRE AS
EXPECTATIVAS
DO CLIENTE

Figura 1 - Modelo de Qualidade de Servigo

O gap 1 representa as diferencas de
expectativas entre transportador e cliente.
Este gap indica o valor da discrepancia entre
0 que o cliente realmente espera e 0 servicgo
que o transportador pensa que o cliente
deseja. O segundo gap do modelo ocorre
quando o transportador traduz incorretamen-
te as expectativas do cliente em especifica-
cbes de qualidade de servico. Gap 3 é
causado quando o servico prestado néo
atende as especificacdes de qualidade. O
gap 4 é a diferenca entre o servigo prestado
e a comunicacdo externa feita do transporta-
dor para o cliente. Finalmente, o gap 5
ocorre quando existe discrepancia entre o

servico recebido e as expectativas do
cliente.

Outro formato de avaliacdo do servico ao
cliente pode ser encontrado na metodologia
desenvolvida por CHRISTOPHER (1992b),
que é voltada a préatica do benchmarking. A
Figura 2 mostra de forma sucinta os passos a
serem seguidos nesta abordagem de
avaliacdo da qualidade do servico. A idéia
central é segmentar a base de clientes,
segundo suas prioridades, por componentes
do servico ao cliente e, posteriormente,
avaliar o desempenho da empresa nos
principais componentes de servigo com
relacdo a concorréncia.

Definir o Servico ao Cliente na
Otica do Cliente

Identificar os Componentes-Chave
do Servico ao Cliente

Benchmark Performance com
Relacao a Concorrentes-Chave

Desenvolver Matriz de Servigo
Segmento versus Performance

Figura 2 - Metodologia de Avaliacdo do Servigo ao Cliente



GESTAO & PRODUCAO V.4, n.2, p. 204-218, ago. 1997 209

A diferenca basica da metodologia de
pesquisa desenvolvida neste trabalho, em
relacdo as demais, esta no seu objetivo
central que é estabelecer parametros de
referéncia que sirvam as empresas patroci-
nadoras para a avaliacdo de seu posiciona-
mento face as expectativas dos clientes e do
desempenho do mercado. A partir de
reunides iniciais com o0s participantes do
projeto, ficou definido que era fundamental
gue a metodologia proporcionasse aos
participantes subsidios para a avaliacdo e
posterior revisdo das atividades que
compdem o Servico ao Cliente nas etapas:
anterior; durante e po6s transferéncia do
produto, segundo definicéo de
CHRISTOPHER (1992a). O universo focal
seriam os clientes de empresas fabricantes
de produtos de consumo, sejam eles
atacadistas ou varejistas, membros de uma
mesma cadeia de suprimento.

Na metodologia proposta, 0 processo de
decisdo de compra entre inddstria e comér-
cio é avaliado considerando as variaveis do
composto de marketing, quais sejam:
produto, preco, ponto (ou canal de distribui-
cdo) e promocdo e propaganda. Neste
momento, procurou-se estabelecer o grau de
importancia relativo atribuido ao servico ao
cliente, que em ultima analise, corresponde
ao desempenho das atividades de distribui-
cdo fisica do ponto. Pesquisas feitas por
STERLING (1987) e LAMBERT (1989)
determinaram que as variaveis produto e
servico ao cliente contribuem de forma mais
consistente para 0 aumento dos negocios do
gue as demais variaveis.

Sdo também avaliadas as prioridades na
composicao do servico ao cliente segundo 9
dimens@es: disponibilidade de produto,
tempo de ciclo de pedido, consisténcia do
prazo de entrega, fregiiéncia de entrega,
flexibilidade do sistema de distribuigéo,
sistema de informacdo de apoio, sistema de
remediacdo de falhas, apoio na entrega
fisica e apoio pds-entrega. Estas variaveis

foram definidas a partir de estudos feitos por
BOWERSOX (1992), CHRISTOPHER
(1992a) e LA LONDE (1988), e posterior-
mente, adaptadas e complementadas pelo
grupo de trabalho durante a definicdo do
instrumento de coleta de dados.

As variaveis de cada dimensdo (ver
anexo) sdo medidas, segundo a percepc¢éo
do cliente, baseando-se em trés referéncias:
expectativa minima dos clientes, a préatica de
mercado e a melhor prética de fornecedores.
A expectativa minima representa aquele
desempenho no servico abaixo do qual o
cliente se sente insatisfeito. A melhor
pratica do mercado reflete o melhor
desempenho entre os fornecedores, portanto
a ser perseguida como o benchmark. Por
ultimo, a prética de mercado representa o
desempenho de uma empresa tipica dentre
os principais fornecedores da empresa
pesquisada. As informacGes obtidas visaram
possibilitar analises de gap com o objetivo
de avaliar o percentual de clientes insatisfei-
tos da amostra para cada variavel pesquisa-
da. Diferentemente do gap 5 de
PARASURAMAN (1988), a mensuragédo
feita em geral é quantitativa, baseado na
percepcao dos entrevistados.

O desenvolvimento da metodologia visou
possibilitar a formulacdo de hipdteses sobre
diferencas na decisdo de compra, nas expec-
tativas e percepcdes de desempenho do ser-
vico de distribuigdo fisica em funcédo do tipo
de produto (alimentos pereciveis, alimentos
ndo pereciveis, higiene e limpeza e papel),
mercado geografico (Sdo Paulo, Rio de
Janeiro e Recife), tamanho do negécio e tipo
de estabelecimento (atacadista e varejista).

Entre junho e agosto de 1994, foi feita
uma pesquisa piloto na cidade do Rio de
Janeiro e Sao Paulo, onde foram aplicados
108 questionarios. Apo6s o aperfeicoamento
da metodologia original, foi feita uma
segunda pesquisa ao final de 1995, desta vez
incluindo a cidade do Recife, a qual
totalizou 360 entrevistas de campo.
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Um ponto de extrema relevancia que se
deve levar em conta neste tipo de analise € a
composicdo da amostra. O Quadro 1 e o
Quadro 2 revelam poucas diferencas de
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perfil dos entrevistados entre os mercados
pesquisados relevantes a analise a ser
apresentada a seguir, ou seja, Sdo Paulo e
Rio de Janeiro.

Mercados Quantidade de Entrevistados por Tipo de Estabelecimento
Varejo Supermercado | Outros (restau-
Atacado Tradicional (self-service) |rantes, lojas espe-
(com balconista) cializadas, etc.)
n° % n° % n° % n° %
1995 31 13 22 9 184 76 4 2
1994 19 18 7 6 79 73 3 3

Quadro 1 - Composi¢ao da Amostra por Tipo de Estabelecimento

Mercados Quantidade de Entrevistados por Tamanho do Negocio
(faturamento anual - base 1994)
Menor que R$ 50 Milhdes Maior que R$ 100 Milhdes
n° % n° %
1995 92 38 149 62
1994 40 37 68 63

Quadro 2 - Composi¢ao da Amostra por Tamanho do Negdécio

Este artigo focara a anélise comparativa
dos resultados obtidos nas duas pesquisas de
campo com o objetivo de identificar tanto a
evolucdo das variaveis de decisdo de
compras, quanto o nivel de satisfacdo dos

servigos prestados pelos fornecedores de
bens de consumo ao comércio varejista e
atacadista. O mercado do Recife ndo foi
considerado neste trabalho, por nédo ter sido
objeto da primeira pesquisa.

3. Analise dos Resultados

Q Figura 2 e o Quadro 3 apresentam
a evolugdo no tempo das quatro

variaveis classicas do marketing
durante o periodo decorrido entre as
pesquisas de 1994 e 1995. Os valores de
1997 representam as previsdes dos entrevis-
tados para o horizonte de dois anos apos a
Gltima pesquisa. O peso das variaveis prego
e promocao/propaganda cedem espaco ao

produto e ao servigo ao cliente e confirmam
uma mudanca substancial de comportamen-
to nas relagdes do mercado. Aos entrevista-
dos foi perguntado qual era a importancia
relativa das variaveis produto, preco, servigo
ao cliente e promocao e propaganda na sua
decisdo de compra junto aos seus fornecedo-
res considerando um total de 100 pontos.
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EVOLUCAO DAS VARIAVEIS DE DECISAO DE COMPRA
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Figura 2 - Evolucéo das Variaveis de Decisdo de Compra

Variaveis (%) 1994 1995 | Variacdo % 1997 Variacdo %

1 2 (1.2) 3 (2,3)
Produto 30,7 31,6 2,9% 32,0 1,3%
Preco 38,4 35,8 (6,8)% 33,7 (5,9)%
Servico ao Cliente 14,4 17,9 24,3% 19,2 7,3%
Promocéo e Propaganda 16,4 14,7 (10,4)% 15,1 2,7%
Total 100,0 100,0 - 100,0 -

Quadro 3 - Evolucédo das Variaveis de Deciséo de Compra

Os resultados da pesquisa feita no final
de 1995 confirmam a tendéncia prevista em
meados de 1994, obtida em pesquisa
anterior, quando da implantagéo do plano de
estabilizacdo econdmica. O preco, variavel
de deciséo de compra mais importante entre
0 comercio e a industria de bens de consu-
mo, perdeu espago para 0 produto em 1995
e, segundo previsdes, continuara em decli-
nio de 6% no periodo. O mesmo ocorre com
a variavel promocdao e propaganda que teve
sua importancia relativa reduzida, enquanto

0 servico ao cliente obteve um crescimento
expressivo no mesmo periodo considerado.
O servico ao cliente valorizou-se como fator
de decis@o de compra em 24,3% entre 1994
e 1995 e devera ganhar outros 7,3% sobre as
outras variaveis até 1997.

Quando se analisam as mudancas de
prioridades das dimensfes do servigo de
distribuicdo fisica na percepgdo do cliente
entre 1994 e 1995, o Quadro 4 aponta para
algumas mudancas significativas de prio-
ridades.
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Grau de e e o
Dimensdes do Servigo ao Cliente Importancia Classlfégzgao Classllégzj 6ao
1995

Disponibilidade de Produto 95,9 % 1 1
Consisténcia do Prazo de Entrega 94,3 % 2 3
Tempo de Ciclo do Pedido 91,2 % 3 4
Frequéncia de Entrega 89,3 % 4 2
Sistema de Remediacdo de Falhas 88,7 % 5 9
Apoio na Entrega Fisica 84,8 % 6 7
Flexibilidade do Sistema de Distribuicao 84,5 % 7 5
Sistema de Informacéo de Apoio 81,8 % 8 8
Apoio Pos-Entrega 73,3 % 9 6

Quadro 4 - Evolucao das Prioridades das Dimensdes do Servigo ao Cliente entre 1994 e 1995

E interessante observar que as quatro
dimensdes apontadas como as mais impor-
tantes estdo associadas as duas questdes
mais fundamentais do processo de distribui-
cdo fisica, quais sejam: ter o produto no
lugar e no momento correto para o cliente.
Fornecedores que prestam um servi¢o de
entrega de baixa qualidade nestas dimensdes
geram custos indesejaveis aos seus clientes.
O comércio que ndo tem uma total disponi-
bilidade de produto corre sérios riscos de
incorrer em custos de falta de produto, ou
vendas perdidas. Por outro lado, quanto pior
a consisténcia do prazo de entrega do
fornecedor, maior é o estoque de seguranca
necessario para evitar a falta de produto e,
consequentemente, maior é 0 custo de
capital de giro do negdcio. As dimensdes do
tempo de ciclo do pedido e da fregiiéncia de
entrega estdo diretamente relacionadas ao
lote econdmico de reposicdo e ao nivel de
estoque basico que elimina a possibilidade
de desabastecimento de mercadorias. Estas
ultimas dimensdes quando ndo estdo devi-
damente equacionadas, também implicam
maiores custos operacionais.

Quando se comparam a evolucdo das
prioridades das dimensfes do servigo ao
cliente ao longo do tempo, observa-se que o
sistema de remediacdo de falhas que
aparecia em Ultimo lugar em 1994 passou
para a quinta posi¢do entre as dimensdes
mais importantes. Essa mudanca também
pode ser explicada pela reducdo drastica dos
ganhos inflacionarios. Manter o fluxo de
produtos com o minimo de falhas passou a
ter maior relevancia na margem de lucros
das empresas. O apoio pds-entrega é outra
dimensdo que teve sua posicdo relativa
bastante alterada. Passou da sexta posicéo
para ultima em 1995.

A Figura 3 e 0 Quadro 5 apresentam a
evolucdo do percentual de clientes insatis-
feitos entre 1994 e 1995, considerando as
trés dimensbes mais importantes nas
prioridades do servico ao cliente. Os
resultados sdo alarmantes, pois essas sdo as
dimensdes bésicas da logistica. O nivel de
satisfacdo dos clientes diminuiu substanci-
almente no periodo entre as duas pesquisas.
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Grau de Importéncia das Dimensdes do Servico ao Cliente
versus Percentual de Clientes Insatisfeitos
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Figura 3 - Evolugéo do Percentual de Clientes Insatisfeitos entre 1994 e 1995

Clientes Clientes
Dimensdes do Servigo ao Cliente Insatisfeitos Insatisfeitos Variagao %
1994 1995
Disponibilidade de Produto 31 % 46 % 48,4%
Consisténcia do Prazo de Entrega 40 % 76 % 90,0%
Tempo de Ciclo do Pedido 19% 45 % 136,7%

Quadro 5 - Evolucgédo do Percentual de Clientes Insatisfeitos entre 1994 e 1995

A disponibilidade de produto, a dimensao
mais importante na percepcdo do cliente,
teve um aumento de cerca de 48% de
clientes insatisfeitos desde o plano de
estabilizag&o econdmica.

Quando se analisam as dimensdes rela-
cionadas ao tempo, o desempenho dos
fornecedores de bens de consumo aparente-
mente se deteriorou ainda mais. A dimenséo
consisténcia do prazo de entrega teve um
aumento de clientes insatisfeitos na ordem

de 90%, enquanto o percentual de insatisfei-
tos com o tempo de ciclo de pedido cresceu
em 136%.

Estes resultados sugerem duas perguntas:
Considerando que a insatisfacdo do cliente é
resultante de sua expectativa associada a
pratica dos seus fornecedores, serd que o
aumento do numero de insatisfeitos é devido
a um aumento de expectativa dos clientes?
Ou sera que houve uma reducdo do nivel de
servigo prestado pelos fornecedores?
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Mercados Quantidade Entregue do Total Pedido (%)
expectativa minima pratica de mercado* melhor pratica*
média mediana média mediana media mediana
1994 87,0 95 98,5 99,4 100
1995 88,5 90 90 98,0 100
Mercados Tempo entre Pedido e Recebimento de Pendéncias (dias)
expectativa minima pratica de mercado* melhor prética
média mediana média mediana média mediana
1994 4,5 3 3 2,2 1
1995 3,7 2 4 2,6 2
Mercados Percentual de Entregas Atrasadas (%0)
expectativa minima** pratica de mercado melhor prética
meédia mediana media mediana media mediana
1994 10,3 10 10 4,6 1
1995 8,0 5 10 4,7 0
Mercados Atraso Médio (dias)
expectativa minima* pratica de mercado* melhor pratica*
média mediana média mediana media mediana
1994 2,9 1 2 1 1
1995 2,1 2 3 1,5 1
Mercados Tempo entre Pedido e Recebimento do Pedido (dias)
expectativa minima* pratica de mercado* melhor pratica*
média mediana média mediana media mediana
1994 4,2 3 2 15 1
1995 3,1 2 3 2,0 1

* Qs valores médios de 1994 e 1995 sdo diferentes a 5% de significancia
** Os valores médios de 1994 e 1995 s&o diferentes a 10% de significncia

Quadro 6 - Nivel de Expectativa e Desempenho do Mercado

O Quadro 6 é esclarecedor para respon-
der sobre as razdes do aumento do percentu-
al de clientes insatisfeitos nas trés principais
dimensGes do servico ao cliente.

As expectativas minimas da principal
dimensdo, disponibilidade de produto,
medida pelas varidveis quantidade entregue
do total pedido e tempo de espera para o
recebimento de pendéncias, aumentaram
entre 1994 e 1995. Apesar de ndo apresenta-
rem diferencas significativas entre as
médias, os resultados no conjunto indicam
esta tendéncia. O Unico resultado contradito-
rio refere-se a medianas da variavel
guantidade entregue do total pedido.
Enquanto, em 1994, a expectativa minima

para a quantidade entregue era de 95%, este
percentual caiu para 90% em 1995. No
entanto, o tempo de espera para o recebi-
mento de pendéncias que, em 1994, era de 3
dias caiu para 2 dias em 1995, resultando
em um maior nivel de exigéncia por parte
dos clientes.

Ao analisar a segunda dimensdo mais
importante do servico ao cliente, encontram-
se maiores evidéncias do crescimento de
exigéncia por parte dos clientes. Nesse caso,
foram encontradas diferencas estatistica-
mente significativas entre as meédias das
variaveis que compfem a dimensdo
consisténcia do prazo de entrega entre 1994
e 1995. O percentual de entregas atrasadas
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toleradas que representava 10,3% dos
pedidos em 1994, caiu para 8% em 1995. A
mesma tendéncia é observada ao analisar-
mos a variavel atraso médio. O atraso médio
toleravel de 2,9 dias, em 1994, caiu para 2,1
dias, em 1995. A analise das medianas
mostra resultados semelhantes, comprovan-
do que houve um aumento de expectativa
dos clientes com relagdo a dimensdo
consisténcia do prazo de entrega no periodo
considerado.

O tempo de ciclo do pedido, a terceira
dimensdo mais importante, também
apresentou melhora nas expectativas dos
clientes. O tempo méximo tolerdvel para o
recebimento do pedido que era de 4,2 dias
em 1994, ¢ significativamente maior que o
nivel de exigéncia de 3,1 dias obtido na
pesquisa de 1995. A andlise das medianas
também aponta para resultado semelhante.

O mesmo tipo de andlise pode ser feito
com relacdo ao desempenho do mercado
para verificar se houve uma deterioracdo
dos servicos prestados aos clientes por parte
dos fornecedores.

Nesse caso, houve comprovacdo estatisti-
ca de que os fornecedores tém piorado seus
servigos na dimensdo disponibilidade de
produto. A pratica de mercado para a
quantidade média entregue do total pedido,
que era de 98,3% em 1994, caiu para 90,3
em 1995. Mesmo a melhor préatica teve o
seu desempenho reduzido, entre 1994 e
1995, de 99,4% para 98%. O tempo
praticado para o recebimento das pendéncias

também piorou substancialmente. Enquanto
a pratica de mercado era de 4,4 dias, em
1994, os fornecedores aumentaram seu
tempo de resposta para 6,1 dias em 1995. A
anélise das medianas confirma os resultados
acima.

Ao analisar a dimensdo consisténcia do
prazo de entrega, confirma-se a reducdo de
qualidade dos servicos prestados pelos
fornecedores. O percentual de entregas
atrasadas praticado pelo mercado subiu de
16% para 19,1% no periodo decorrido entre
as duas pesquisas. O mesmo ocorre com 0
atraso médio praticado, que em 1994 era de
3 dias e subiu para 4 dias em 1995. As
empresas tidas como de melhor préatica
também apresentaram desempenho cadente
entre 1994 e 1995, ou seja, 0 atraso médio
que era de um dia subiu para um dia e meio
em 1995.

A prética de mercado na dimens&o tempo
de ciclo do pedido também piorou no
periodo entre as pesquisas. O tempo
praticado entre o pedido e o recebimento do
produto foi, em média, de trés dias em 1994,
enquanto este prazo aumentou para 4,1 dias
em 1995. Até os fornecedores com as
melhores praticas pioraram a qualidade dos
servigos prestados nesta dimensdo. Em
1994, as empresas apontadas como de
melhor desempenho entregavam os pedidos
em um dia e meio. Em 1995, o nivel de
servigo caiu para dois dias de prazo de
entrega.

4. Conclusoes

metodologia desenvolvida e apli-
cada em duas pesquisas de campo
provou ser de grande utilidade para
a analise ampla da evolucao das relacGes de
mercado entre a industria de bens de
consumo e 0 comeércio atacadista e varejista.
Os resultados obtidos oferecem um quadro
bastante revelador quanto a trés importantes

guestbes a serem consideradas no desenvol-

vimento de estratégias competitivas basea-

das em capacitacdo logistica, as quais estdo

listadas abaixo:

» qual é o nivel de importancia do servigo
ao cliente na decisdo de compra do co-
mércio?
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e (uais sdo as prioridades das dimensdes
do servico de entrega na percepcdo do
cliente?

e como esta o nivel de satisfacdo do
comeércio com 0s servigos prestados?

A andlise dos resultados é conclusiva em
apontar o servico ao cliente como uma
variavel de decisdo de compra de crescente
importdncia para 0 comércio quando
comparada as demais variaveis, ou seja, 0
produto, preco e a promogdo e propaganda.
Face as recentes mudangas no ambiente
econdmico, pode-se esperar que a importan-
cia relativa entre as variaveis de compra
deva continuar em mudangas no futuro
préximo, privilegiando o servigo ao cliente.

Outra importante concluséo refere-se as
principais dimensdes do servigo ao cliente.
Foram identificadas fortes evidéncias de que
existe uma grande preocupacdo em buscar
eficiéncia no gerenciamento dos estoques.
As quatro dimensdes mais importantes estdo
associadas a velocidade de reposicdo de
mercadorias e & reducdo dos niveis de
estoques.

A pesquisa também demonstrou que, se
por um lado, o cliente se tornou mais

exigente por servigos, por outro, os fornece-
dores pioraram 0 nivel de servico de
distribuicdo fisica. O percentual de clientes
insatisfeitos, por conseguinte, aumentou
substancialmente entre junho de 1994 até o
fim de 1995.

Com a perda de receitas inflacionarias, as
empresas criaram pressoes sobre as margens
operacionais para incrementar a lucrativida-
de. Do lado do comércio, 0 aumento da
competitividade impulsionou a demanda por
melhores servicos por parte dos clientes
visando alta disponibilidade de produto com
menores niveis de estoques — consequente
de uma maior consisténcia do prazo e maior
velocidade de reposicdo. No entanto, a
resposta da industria visando a recuperagao
de lucratividade aparentemente implicou
acOes que tiveram como consequéncia a
reducdo dos niveis de servigo prestado. A
receita classica de “reduzir custos a todo
custo” sem aumentos de produtividade,
conjugado, a exacerbacdo do consumo por
parte da populacdo de baixa renda, resultou
em aparentes ganhos de eficiéncia operacio-
nal, em detrimento da eficacia no atendi-
mento ao cliente.

Anexo

A composicao do servigo ao cliente - dimensdes e as variaveis

1. Disponibilidade de Produto
Quantidade Entregue do Total Pedido (%)

Tempo de Espera para o Recebimento de Pendéncias (dias)

2. Tempo de Ciclo do Pedido

Tempo ente Pedido e Recebimento das Mercadorias (dias)

3. Consisténcia do Prazo de Entrega
Percentual de Entregas Atrasadas (%)
Atraso Médio (dias)

4. Freqléncia de Entrega
Numero de Entregas feitas no Més

5. Flexibilidade do Sistema de Entrega

Condicdes Especiais de Entrega (Entregas Urgentes, Horarios de Entrega, Embalagem de
Transporte, Adiamento da Entrega, Local de Descarga)
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Condic¢des Regulares de Entrega (Prazo de Validade, Cdodigo de Barras, Entrega Paletizada)
Percentual das Solicitacdes por Condi¢des Especiais de Entregas Atendidas

. Sistema de Remediacédo de Falhas

Motivos de Reclamacdo (Avarias no Produto, Atrasos, Mercadoria em Desacordo,
Embalagem de Transporte, Erro na Documentagdo, Tempo de Remediagédo do Erro)
Percentual dos Pedidos que Resultam em Reclamagdes (%)

Percentual das Reclamagdes Atendidas na 12 Solicitacdo (%)

Tempo de Espera para a Resolucdo de Problemas (dias)

. Sistema de Informacéo de Apoio

Qualidade do Atendimento (Facilidade de Colocacédo do Pedido, Agilidade na Confirma-
¢do do Pedido, Cordialidade, Presteza, Credibilidade)

Tempo de Antecipacdo para Informar Mudancas (Mudancas de Prego, Atrasos, Langamen-
to de Novos Produtos, Substituicdo no Pedido)

Percentual dos Pedidos que Resultam em Solicitagbes de Informacédo sobre a Situagdo do

Pedido (%)

Percentual das Solicitagdes que sdo Atendidas (%)
Tempo de Espera para Receber Informagdes sobre Pedidos (dias)

8. Apoio na Entrega Fisica

Qualidade do Atendimento (Apoio no Merchandising, Presteza, Cordialidade, Pontualida-

de, Rapidez)
9. Apoio Pos-entrega

Percentual dos Pedidos que Resultam em Solicitacbes de Assisténcia e/ou Informacao

sobre Produto (%)

Percentual das Solicitagdes que sdo Atendidas (%)
Tempo de Espera para Receber Assisténcia e/ou Informagéo sobre Produtos (dias)
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EVALUATION OF PHYSICAL DISTRIBUTION SERVICE:

RELATIONSHIP BETWEEN THE GROCERY INDUSTRY,
RETAILERS AND WHOLESALERS

Abstract

The objective of this paper is to present the results of research developed to determine the
quality of physical distribution services offered by the grocery industry as perceived by
retailers and wholesalers. A methodology was developed in order to measure the service
quality, which was applied at two different moments: soon after the implementation, in 1994,
of the Brazilian economic plan called the ““Plano Real™, and at the end of 1995. The results
show great changes in the market behavior over the time interval between the two phases of
the research. The results also show customer service as a purchasing variable that is
increasing in importance. Retailers and wholesalers are raising their service requirements as
suppliers are decreasing their service quality level. As a result, the percentage of unsatisfied
client firms substantially increased from June 1994 to December 1995.

Key words: customer service, physical distribution, channel relationship.



