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O objetivo deste artigo é investigar a existéncia de diferencas regionais nas
expectativas e percepcdes de varejistas no setor de supermercados de cinco cap-
itais brasileiras quanto ao desempenho no servigo logistico proporcionado pelos
seus fornecedores industriais. As diferencas foram investigadas a partir de cinco
atributos do servico logistico, representando as quatro dimensdes de servico
mais valorizadas pelos varejistas. No que se refere as expectativas, os resultados
revelaram uniformidade em trés atributos e marcantes diferencas em dois out-
ros. Quanto as percep¢des de desempenho, foram encontradas diferencas signi-
ficativas em diversos atributos nas cinco regides estudadas, tanto no que se ref-
ere a melhor pratica quanto a pratica média do mercado. Os resultados sugerem
que os fornecedores podem obter melhores resultados competitivos se levarem
em conta as diferencas entre as distintas regides do pais no momento de definir
os niveis de servico que irdo proporcionar a seus clientes.

Servico logistico; Servigo ao cliente; Avaliagdo de servicos.

This paper draws on a survey investigation of the existence of regional
differences in the expectations and perceptions of retailers in the grocery
industry of five Brazilian capitals as to performance in the logistics service
provided by their manufacturer suppliers. Five service attributes were
considered in the present study, measuring four service dimensions
considered to be the most relevant by retailers. In terms of expectations,
results show uniformity regarding three attributes and remarkable
differences in two others. Several significant differences could be found in
terms of the perception of both average and best practice performance in the
five areas. Results indicate that there is ground for supplier companies to
take such regional differences into account when defining the level of
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logistics service they will provide to their customers located in different
parts of the country.

Customer service; Logistics practices; Service evaluation.

As transformacoes vividas pela economia brasileira nos tltimos dez anos
tém trazido grandes mudancas no ambiente competitivo local. E sobretudo a
partir de 1996, porém, com a estabilizagdo monetaria trazida pelo Plano
Real, que uma maior busca por competitividade, por meio de melhorias em
custo, qualidade e servigo, tem se tornado mais evidente. Nesse contexto, as
questdes relacionadas ao servigo ao cliente vém ganhando em importincia
tanto para as empresas clientes quanto para aquelas que participam do mer-
cado como fornecedoras.

Os relacionamentos na cadeia de suprimentos do setor de bens de consumo
vém passando, em nivel mundial, por diversas transformacdes nas tltimas déca-
das, em fungdo das possibilidades de integracio abertas pela rapida dissemina-
¢do da tecnologia de informacdo e de inovacdo nos processos logisticos. Ao
mesmo tempo, tem-se verificado uma mudancga nas rela¢des de poder nessa
cadeia, em que este se desloca dos fornecedores industriais para os varejistas,
que se encontram mais préximos ao consumidor final. E de fato a demanda
deste que passa a puxar o fluxo de produtos na cadeia, por meio de iniciativas de
melhoria dos custos, dos tempos de ciclo e da qualidade de atendimento, tais
como o CRP (Continuous Replenishment Program) e o QR (Quick Response).
Além disso, a busca de escala como forma de racionalizacao dos custos — contri-
buindo para permitir os menores precos exigidos pelos consumidores — tem
levado a uma forte concentragdo no setor varejista, que se transforma cada vez
mais em uma indastria global.

Ao enfrentarem um mercado sempre mais exigente e concentrado, as
empresas industriais dependerdo cada vez mais de informagdes sobre o que
desejam os seus clientes varejistas e o quanto eles est3o satisfeitos com o servi-
¢o que recebem. Além disso, é importante que conhecam o desempenho logisti-
co de seus concorrentes nos mercados em que atuam. Isso se mostra fundamen-
tal para que possam conceber estratégias competitivas baseadas na diferencia¢io
dos servigos logisticos.
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O Brasil é um pais de dimensdes continentais e se caracteriza, de fato, por
acentuadas diferencas econémicas entre as distintas regiées. De um modo geral,
contrapde-se um Sul mais industrializado e desenvolvido a um Norte mais atra-
sado, menos industrializado e com niveis mais baixos de renda. Além das dife-
rencas econdmicas, identificam-se também diferencas culturais. Em que pese a
existéncia de diversas correntes de interpretacao dessas diferencas, uma em par-
ticular destaca-se pela abordagem dos tipos de relacionamentos que se estabele-
cem na sociedade. Os conceitos das relacdes “da casa”, isto é, do &mbito familiar,
do parentesco e da amizade, e “da rua”, onde imperam as rela¢des impessoais e
do anonimato, foram introduzidos por DaMatta (1987). No Sul, prevaleceria o
individualismo, enquanto no Norte ter-se-ia uma sociedade francamente relacio-
nal. Dadas as diferencas econémicas e culturais, € licito esperar que as expecta-
tivas dos varejistas quanto ao servi¢o ao cliente nao sejam uniformes. Se assim
for, a avaliacdo pelos varejistas da qualidade do servigo que recebem pode ser dis-
tinta de regido para regido, sendo questionavel a aplica¢do, pelas empresas de
atuagdo nacional, de uma estratégia de distribui¢do que n3o leve em considera-
¢do as diferencas entre os mercados regionais.

Este artigo tem por objetivo investigar a existéncia de diferencgas regionais
nas expectativas de varejistas no setor de supermercados de cinco capitais brasi-
leiras quanto ao desempenho proporcionado pelos seus fornecedores industriais
em uma série de atributos de servigo logistico ao cliente, bem como em suas per-
cepgdes quanto ao real desempenho dos fornecedores nos mesmos atributos,
tanto em termos do fornecedor médio quanto em termos do melhor fornecedor.
Para tal tomaram-se por base os resultados de uma pesquisa mais ampla que,
desde 1995, tem sido realizada junto a varejistas dessas cinco grandes cidades
brasileiras, com o intuito de realizar um benchmarking do desempenho dos for-
necedores industriais de produtos de consumo em dimensdes especificas do
servigo logistico por meio da ética de seus clientes (Figueiredo et al., 2000).
Apds uma breve abordagem de aspectos conceituais relevantes para a defini¢ao
das variaveis de servico ao cliente estudadas, serdo indicadas as perguntas de
pesquisa e a metodologia por meio da qual se pretende respondé-las. Os resulta-
dos serdo apresentados e analisados a seguir, apontando-se nas conclusdes as
suas implica¢des para as empresas industriais fornecedoras de bens de consu-
mo ao varejo brasileiro.

O servigo ao cliente é cada vez mais um elemento fundamental para o vare-
jo (Ellram et al., 1999), sendo o principal produto do sistema logistico das
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empresas, bem como o componente de “praga” de seu composto de marketing
(Stock e Lambert, 1992; Lambert, 1994). Christopher (1992) define “servico ao
cliente” como a oferta consistente de utilidade de tempo e lugar. Seu carater é
eminentemente estratégico (O’Laughlin e Copacino, 1994; van der Veeken e
Rutten, 1998), visando a

“elevar o valor-de-uso, significando que o produto ganha maior valor
aos olhos do cliente na medida em que o servigo adicionou valor ao pro-
duto em si. Desta maneira, uma significativa diferencia¢do da oferta
total (isto é, o produto em si mais o pacote de servi¢o) pode ser alcanca-
da” (Christopher, 1992:10).

Para que esta diferenciacio se dé, é necessario adotar uma abordagem de
marketing mais segmentada, de forma a identificar as exigéncias de valor dos
clientes em termos de mercados como um todo ou de segmentos de clientes a
serem atendidos, ja que diferentes clientes atribuem importancia distinta aos
beneficios obtidos por meio dos diversos elementos de servico ao cliente (Stock e
Lambert, 1992; Christopher, 1992). Assim, “a importancia desta segmentacao de
beneficios reside no fato de que muitas vezes ha oportunidades substanciais para
a criacdo de apelos diferenciados para segmentos especificos” (Christo-
pher,1992:5). As exigéncias de servico ao cliente comandam, desta forma, a estru-
tura da cadeia de suprimentos, incluindo a fabrica¢do, o marketing e a logistica,
sendo essencial uma compreensao das exigéncias dos clientes para a formulagao
de uma estratégia de servico ao cliente que atenda as expectativas (O’aughlin e
Copacino, 1994). Estas tém sido apontadas como os principais benchmarks com-
petitivos no que diz respeito ao servico ao cliente, ja que a mera comparagio de
desempenho entre os distintos fornecedores n3o permite identificar areas de
potencial melhoria (Stock e Lambert, 1992). O conhecimento das expectativas dos
clientes permite as empresas estabelecerem estratégias de servigo ao cliente
visando uma adequada atengdo aos atributos de fato relevantes, de forma a nio
oferecerem nem menos nem mais do que os clientes esperam (Lambert, 1994).

Diversos autores classificaram e identificaram as principais dimensdes do servico
ao cliente (entre outros, La Londe et al., 1988; Bowersox e Cooper, 1992; Christopher,
1992; Bowersox e Closs, 19906), as quais servem de base a estudos comparativos.

Apesar de podermos antecipar uma tendéncia 3 homogeneizagao das prati-
cas de distribui¢do em funcio da globaliza¢3o e da concentragdo, tanto na indas-
tria quanto no varejo, observa-se que diferentes mercados, dadas suas peculiari-
dades locais (Lambert et al., 1998), atribuem importancia diversa a varias
dimensoes do servigo ao cliente.
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A metodologia da pesquisa mais ampla de benchmarking de servico ao cliente
por meio da qual foram obtidos os resultados considerados no presente artigo,
inspirou-se em Christopher (1992). Foi utilizado um questionario estruturado,
baseado em nove dimensdes do servico de distribuicao, definidas a partir dos estu-
dos de La Londe et al. (1988), Bowersox e Cooper (1992) e Christopher (1992):

Disponibilidade de produto;

Tempo de ciclo do pedido;

Consisténcia do prazo de entrega;

Freqiiéncia de entrega;

Flexibilidade do sistema de entrega;

Sistema de recuperacio de falhas;

Sistema de informag3o de apoio;

Apoio na entrega fisica;

Apoio pos-entrega.

Essas foram operacionalizadas por meio de atributos caracteristicos no ser-
vigo ao cliente. As variaveis de cada dimensao foram medidas, segundo a dtica
dos clientes, com base em trés referéncias: a expectativa minima dos clientes,
percepgdo da pratica de mercado e a percep¢ao da melhor pratica de fornecedo-
res. A expectativa minima representa aquele desempenho no servigo abaixo do
qual o cliente se sente insatisfeito; a melhor pratica do mercado reflete a percep-
¢ao do cliente sobre o melhor desempenho entre os fornecedores, a ser persegui-
da portanto como benchmark; por ultimo, a pratica de mercado representa o
desempenho percebido de uma empresa tipica dentre os principais fornecedo-
res de cada varejista pesquisado. Por questdes de espaco, foram consideradas na
presente analise apenas cinco atributos de servico, representando as quatro pri-
meiras dimensdes, as quais, segundo a avaliacao dos proprios varejistas, seriam
as mais importantes para suas operacdes. Para a primeira dimensao foram con-
siderados os atributos percentual da demanda satisfeita na tirada do pedido e
percentual entregue do total do pedido. O percentual da demanda satisfeita na
tirada do pedido diz respeito a informagao que o varejista recebe por ocasido da
tirada do pedido, quanto a disponibilidade dos itens solicitados, ndo se referindo
a entrega propriamente dita. Ja o atributo percentual entregue do pedido total
refere-se a mercadoria efetivamente recebida. O atributo tempo entre pedido e
recebimento do produto operacionaliza a dimensao tempo de ciclo do pedido. O
atributo percentual de entregas atrasadas, que operacionaliza a dimensao con-
sisténcia do prazo de entregas, diz respeito a realiza¢do de entregas fora do prazo
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prometido. Finalmente, o atributo niimero de entregas por més de um mesmo
fornecedor operacionaliza a dimens3o freqiiéncia de Entrega.

Os dados foram coletados em 1999 em cinco capitais brasileiras (Sao Paulo,
Rio de Janeiro, Curitiba, Belo Horizonte e Recife), junto a uma amostra de 600
supermercados (120 em cada praga) clientes de fabricantes nacionais e multina-
cionais instalados no Brasil de quatro categorias de produtos de consumo: ali-
mentos pereciveis, alimentos n3o pereciveis, papel e higiene e limpeza. As res-
postas ao questionario foram obtidas junto ao gerente de suprimentos de cada
um dos supermercados incluidos na amostra.

Trata-se, assim, de uma pesquisa do tipo survey, que se propds a responder
as seguintes perguntas:

P.1 — Ha diferencas entre as expectativas de varejistas localizados em distintas
regides geogréficas, quanto ao servigo ao cliente a ser prestado pelas indas-
trias de bens de consumo?

P.1 a — Ha diferencas entre as expectativas de varejistas localizados em distintas
regides geograficas, quanto ao servico ao cliente a ser prestado pelas indus-
trias de bens de consumo na dimensio de disponibilidade de produto?

P.1 b — Ha diferencas entre as expectativas de varejistas localizados em distintas
regides geograficas, quanto ao servigo ao cliente a ser prestado pelas indus-
trias de bens de consumo na dimensiao de tempo de ciclo do pedido?

P.1 ¢ — Ha diferencas entre as expectativas de varejistas localizados em distintas
regides geograficas, quanto ao servico ao cliente a ser prestado pelas indis-
trias de bens de consumo na dimensao de consisténcia no tempo de entrega?

P.1 d — Ha diferencas entre as expectativas de varejistas localizados em distintas
regides geograficas, quanto ao servigo ao cliente a ser prestado pelas indus-
trias de bens de consumo na dimensao de freqiiéncia de entrega?

P.2 — Ha diferencas entre o desempenho médio percebido por varejistas locali-
zados em distintas regiGes geograficas, quanto ao servico que recebem das
industrias de bens de consumo?

P.2. a — Ha diferencas entre o desempenho médio percebido por varejistas locali-
zados em distintas regides geograficas, quanto ao servico que recebem das
indastrias de bens de consumo na dimensao de disponibilidade do produto?

P.2. b — Ha diferengas entre o desempenho médio percebido por varejistas loca-
lizados em distintas regides geograficas, quanto ao servigo que recebem das
industrias de bens de consumo na dimensio de tempo de ciclo do pedido?

P.2. ¢ — Ha diferengas entre o desempenho médio percebido por varejistas localiza-
dos em distintas regides geograficas, quanto ao servico que recebem das indus-
trias de bens de consumo na dimensao de consisténcia no prazo de entrega?
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P.2. d — Ha diferencas entre o desempenho médio percebido por varejistas loca-
lizados em distintas regides geograficas, quanto ao servigo que recebem das
industrias de bens de consumo na dimens3o de freqiiéncia de entrega?

P.3 — H4 diferencas entre o melhor desempenho (best practice) percebido por
varejistas localizados em distintas regiGes geograficas, quanto ao servigo
que recebem das indastrias de bens de consumo?

P.3 a — Ha diferencas entre o melhor desempenho (best practice) percebido por
varejistas localizados em distintas regides geograficas, quanto ao servico
que recebem das industrias de bens de consumo na dimensao de disponibi-
lidade de produto?

P.3 b — Ha diferencas entre o melhor desempenho (best practice) percebido por
varejistas localizados em distintas regides geograficas, quanto ao servico
que recebem das industrias de bens de consumo na dimens3o de tempo de
ciclo do pedido?

P.3 ¢ — Ha diferencas entre o melhor desempenho (best practice) percebido por
varejistas localizados em distintas regides geograficas, quanto ao servico
que recebem das industrias de bens de consumo na dimens3o de consistén-
cia no prazo de entrega?

P.3 d — Ha diferencas entre o melhor desempenho (best practice) percebido por vare-
jistas localizados em distintas regides geograficas, quanto ao servico que rece-
bem das industrias de bens de consumo na dimens3o de freqiiéncia de entrega?

A verificagdo da existéncia de diferencas significativas entre os resultados da
pesquisa de uma regido para outra entre as cinco estudadas foi realizada por
meio da comparagdo de médias pela ANOVA, utilizando-se o programa estatis-
tico SPSS 9.0, com niveis de significincia de 5%. Uma vez verificada a existén-
cia de diferencas de médias nas cinco capitais para as diferentes variaveis, a
determinacdo de quais dentre elas eram distintas foi realizada por meio do teste
One Way ANOVA Post Hoc LSD (Least Significant Differences), por ser mais
conservador, também considerando 5% como nivel de significancia.

Uma possivel limita¢ao do presente estudo decorreria de subjetividade nas
respostas dos respondentes ao questionario, por se tratar de pesquisa baseada
em dados de expectativas e percepg¢des. Expectativas seriam os padrdes internos
que os clientes utilizam para julgar a qualidade de uma experiéncia de servico
(Ovelock e Wright, 2001). Ja a percepgao seria o processo pelo qual as pessoas
selecionam, organizam, interpretam, recuperam e reagem a informacdes do
mundo que as cerca (Shemerhorn et al., 1998), o qual consistiria, no presente
caso, daquele envolvendo os respondentes nos supermercados com relagdo as
informacoes sobre o desempenho de seus fornecedores.
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ANALISE E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS!

PERCENTUAL DA DEMANDA SATISFEITA NA TIRADA
DO PEDIDO

A Tabela 1 mostra as expectativas dos varejistas das cinco regides para este
atributo. O teste ANOVA realizado constatou nao haver diferencas significativas
de expectativas. Trata-se, portanto, de um atributo com expectativas altas, inde-
pendentemente da localizacio geografica do varejista.

TABELA 1

EXPECTATIVAS DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS,
QUANTO AO ATRIBUTO “DEMANDA SATISFEITA
NA TIRADA DO PEDIDO”

S&o Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Expectativas 92% 90% 91% 90% 92%
ANOVA: F= 0,722, valor: 0,577

A Tabela 2 mostra a média das percepcdes dos varejistas quanto ao servigo
prestado por seus fornecedores em geral (pratica de mercado) para o item em
analise. Embora os percentuais sejam altos, e na média parecidos, o teste
ANOVA indicou a existéncia de diferencas. Realizado o teste LSD, observou-se
que os varejistas de Recife avaliam seus fornecedores de modo significativamen-
te distinto dos varejistas de S3o Paulo, Curitiba e Belo Horizonte, ao nivel de sig-
nificancia de 5%. Como os fornecedores nio sao os mesmos em todas as regides
ou ndo utilizam as mesmas praticas em todos os mercados em que atuam, é pos-
sivel avancar que, neste item, os varejistas de Recife ndo sdo tao bem atendidos
como os de outras pracas para as quais o teste indicou as diferencas assinaladas.

No que se refere a percep¢io do melhor desempenho no atributo em ques-
tdo, a Tabela 3 indica altos niveis de desempenho.

1 Por limitagbes de espaco ndo foi possivel incluir as planilhas completas com os resultados dos testes esta-
tisticos realizados. Estas poderdo ser obtidas por solicitagdo aos autores.
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TABELA 2

PERCEPCOES DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTO-

A PRATICA DE MERCADO NO ATRIBUTO “DEMANDA
SATISFEITA NA TIRADA DO PEDIDO”

Séo Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Percepgdes do 93% 92% 90% 94% 94%
desempenho do a* ab b a a

fornecedor médio

ANOVA: F= 3,051, valor: 0,017.

*Quando uma letra aparece em mais de uma célula da tabela, significa que néo existe diferenca sig-
nificativa entre as cidades nas quais aquela letra aparece. Assim, por exemplo, no caso da Tabela 2,
o teste LSD n&o revelou diferencas significativas entre S&o Paulo e Rio, S&o Paulo e Curitiba e S&o
Paulo e Belo Horizonte. Da mesma forma, néo identificou diferenca significativa entre Rio e Recife.
Esta mesma convengao sera adotada nas demais tabelas.

TABELA

PERCEPCOES DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTO
A MELHOR PRATICA DO MERCADO NO ATRIBUTO “DEMANDA
SATISFEITA NA TIRADA DO PEDIDO”

Séo Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Percepcdes do 99% 98% 98% 99% 98%
desempenho do ab a a b ab

melhor fornecedor

ANOVA: F= 2,945, valor: 0,036

O teste LSD constatou que, ao nivel de significincia de 5%, os varejistas de
Curitiba percebem que seus melhores fornecedores tém um melhor desempe-
nho que seus contrapartes do Rio de Janeiro e Recife.

PERCENTUAL ENTREGUE DO TOTAL DO PEDIDO

Observa-se na Tabela 4 que os varejistas s3o ligeiramente menos exigentes
neste atributo do que no anterior. Eles aceitam que algo entre 7% e 8% do pedi-
do possa ndo chegar. O teste ANOVA nio permite afirmar que existem diferen-
cas significativas entre as expectativas dos varejistas.

‘@
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TABELA 4

EXPECTATIVAS DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTO'
AO ATRIBUTO “PERCENTUAL ENTREGUE DO TOTAL DO PEDIDO”

Sdo Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Expectativas 91% 92% 93% 92% 93%
ANOVA: F= 0,791, valor: 0,531

Ja a Tabela 5 mostra que, em geral, os varejistas, em todos os mercados, perce-
bem o desempenho de seus fornecedores com uma avalia¢io média do servico rece-
bido igual ou superior a expectativa de desempenho mostrada na tabela anterior.

TABELA

PERCEPCOES DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTO
A PRATICA DE MERCADO NO ATRIBUTO “PERCENTUAL
ENTREGUE DO TOTAL DO PEDIDO”

Séo Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Percepces do 93% 95% 93% 96% 95%
desempenho do a b,c a,c b b,c

fornecedor médio

ANOVA: F= 3,008, valor: 0,018

O teste LSD revelou algumas diferencas significativas entre pares de capi-
tais. Tal ocorreu, principalmente, no caso dos varejistas paulistas, cuja percep-
¢do de desempenho médio é significativamente menos favoravel do que aquela
de varejistas do Rio de Janeiro, de Curitiba e de Belo Horizonte. Também os
varejistas de Recife percebem o servigo recebido como inferior aquele usufruido
por seus contrapartes de Curitiba.

A Tabela 6 mostra o desempenho do melhor fornecedor. O teste ANOVA
nao permite afirmar que existem diferencas entre as melhores praticas nas cinco
capitais pesquisadas.
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PERCEPCOES DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTOA
A MELHOR PRATICA DE MERCADO NO ATRIBUTO
“PERCENTUAL ENTREGUE DO TOTAL DO PEDIDO”

S&o Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte

Percepgdes do 98% 99% 99% 99% 98%
desempenho do
melhor fornecedor

ANOVA: F= 1,119, valor: 0,347

TEMPO ENTRE PEDIDO E RECEBIMENTO DO PRODUTO

Para este atributo, que operacionaliza a dimensao Tempo de Ciclo do Pedi-
do, observou-se notaveis diferencas de expectativas. A Tabela 7 mostra, e os
testes confirmaram ao nivel de 5%, que os varejistas de Sao Paulo sao clara-
mente mais exigentes do que todos os demais, a exce¢3o dos de Recife. Por outro
lado, chama a ateng3o o fato de que aqueles de Curitiba, embora este seja um
mercado proximo a Sao Paulo, tenham a expectativa de prazo de entrega mais
baixa. Verificou-se, ainda, uma diferenca significativa entre as expectativas de
tempo de ciclo de pedido entre as cidades de Curitiba e Recife.

No que diz respeito a pratica de mercado, observa-se na Tabela 8 que o merca-
do mais exigente no atributo em questao, Sao Paulo, é também aquele em que o
prazo de entrega € o menor, superando as expectativas médias. O segundo melhor
prazo de entrega é percebido em Curitiba, o mercado menos exigente quanto a este
atributo. O teste ANOVA mostrou que existem diferencas entre as avaliacGes, e o
teste LSD revelou que as tnicas diferencas significativas ocorrem entre as avalia-
¢Oes obtidas em S3o Paulo e as feitas em todas as outras capitais estudadas.

TABELA

EXPECTATIVAS DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS
QUANTO AO ATRIBUTO “TEMPO ENTRE PEDIDO @
E RECEBIMENTO DO PRODUTO”

Séo Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Expectativas 2,4 dias 3,3 dias 3,0 dias 4,1 dias 3,6 dias
a b,c ac b b,c

ANOVA: F= 4,495, valor: 0,001
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PERCEPCOES DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTO
A PRATICA DE MERCADO NO ATRIBUTO “TEMPO ENTRE
PEDIDO E RECEBIMENTO DO PRODUTO”

Séo Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Percepgdes do 2,2 dias 3,7 dias 3,7 dias 3,2 dias 3,7 dias
desempenho do a b b b b

fornecedor médio

ANOVA: F= 7,496, valor: 0

A Tabela 9 mostra que Sao Paulo é também o mercado onde se verificam os
indices de melhor desempenho obtidos na pesquisa; foram indices que se mos-
traram significativamente diferentes dos melhores tempos percebidos nas
demais capitais. Ha fornecedores em Sao Paulo entregando as mercadorias
pouco mais de 24 horas depois do recebimento do pedido.

TABELA

PERCEPCOES DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTOA
A PRATICA DE MERCADO NO ATRIBUTO “TEMPO ENTRE
PEDIDO E RECEBIMENTO DO PRODUTO”

Séo Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Percepgdes do 1,1 dias 2,2 dias 2,1 dias 1,9 dias 2,2 dias
desempenho do a b b b b

melhor fornecedor

ANOVA: F= 7,316, valor: 0

PERCENTUAL DE ENTREGAS ATRASADAS

A Tabela 10 revela uniformidade nas expectativas dos varejistas das cinco
capitais quanto a este atributo. Em média, todos aceitam um percentual de
entregas atrasadas em torno dos 8%. Nao se verificaram diferencas regionais no
que se refere as expectativas.

As praticas de mercado, conforme mostra a Tabela 11, s3o bastante distintas das
expectativas dos clientes. De todos os atributos analisados até aqui, este parece ser o
de pior desempenho por parte dos fornecedores. Verificaram-se diferengas significa-
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tivas nas percepcdes de desempenho entre quase todas as regides, conforme descritas
na Tabela 11. Talvez seja mais pratico registrar onde os testes ndo revelaram diferen-
cas: Rio e Sio Paulo, Rio e Belo Horizonte, Recife e Curitiba e So Paulo e Curitiba

TABELA 10

EXPECTATIVAS DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTO'
AO ATRIBUTO “PERCENTUAL DE ENTREGAS ATRASADAS”

S&o Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte

Expectativas 8% 8% 8% 7% 8%
ANOVA: F= 0,190, valor: 0,943

TABELA 1I

PERCEPCOES DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTO
A PRATICA DE MERCADO NO ATRIBUTO “PERCENTUAL DE
ENTREGAS ATRASADAS”

S&o Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Percepgdes do 16% 18% 11% 14% 20%
desempenho do c.e a,c,d b b,e d

fornecedor médio

ANOVA: F= 5,585, valor: 0

A Tabela 12 mostra que a melhor pratica em cada um dos mercados, na per-
cepcdo dos varejistas, supera as expectativas médias. O teste LSD identificou
diversas diferencas significativas entre pares de capitais.

TABELA 12

PERCEPCOES DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTO
A MELHOR PRATICA NO ATRIBUTO “PERCENTUAL DE ENTRE-
GAS ATRASADAS”

S&o Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Percepgdes do 3% 5% 4% 2% 5%
desempenho do ad b,c ac.e d b,e

melhor fornecedor

ANOVA: F= 3,482, valor: 0,008

‘@
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NUMERO DE ENTREGAS POR MES DE UM MESMO FORNECEDOR

Esperava-se que o nimero de entregas por més fosse um atributo muito val-
orizado pelos varejistas, porque uma maior freqiiéncia de recebimentos diminui
a necessidade de estoques de seguranca, além de reduzir o espaco de
armazenagem necessario nas lojas. A Tabela 13 mostra que Sao Paulo e Belo
Horizonte tém expectativas médias de 9 entregas mensais ou uma entrega a
cada 3 dias aproximadamente. Estas expectativas s3o significativamente difer-
entes das encontradas nas outras trés capitais pesquisadas.

TABELA 1

EXPECTATIVAS DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTOA
AO ATRIBUTO “NUMERO DE ENTREGAS POR MES DE UM
MESMO FORNECEDOR”

S&o Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Expectativas 9 7 5 5 9
a b b b a

ANOVA: F= 11,698, valor: 0

Ja a Tabela 14 mostra que o Rio de Janeiro é a tinica regido em que a pratica
de mercado média é inferior a expectativa média. Por outro lado, as avalia¢bes que
os varejistas de S3o Paulo e Belo Horizonte fazem do desempenho de seus forne-
cedores neste atributo é significativamente diferente daquelas dos comerciantes
das demais regides. Por outro lado, a observagdo conjunta dos resultados nas
tabelas 11 e 14 mostra um fato interessante: onde é menor a freqiiéncia de entre-
gas (Recife e Curitiba), também ha o menor percentual de entregas atrasadas.

TABELA 14

PERCEPCOES DOS VAREJISTAS DAS CINCO CAPITAIS QUANTO
A PRATICA DE MERCADO NO ATRIBUTO “NUMERO DE
ENTREGAS POR MES DE UM MESMO FORNECEDOR”

Séo Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Percepgdes do 11 6 5 5 9
desempenho do a b b b c

fornecedor médio

ANOVA: F= 21,281, valor: 0
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Passando a Tabela 15, os resultados mostrados revelam que em todos os merca-
dos a melhor prética supera as expectativas médias de desempenho. Por outro lado,
a excec¢do do teste entre Recife e Curitiba, todos os demais revelaram diferencas sig-
nificativas entre as avaliacdes feitas pelos varejistas. Sio Paulo, o mercado mais exi-
gente neste item de servico, ostenta, segundo seus varejistas, a melhor pratica em ter-
mos de freqiiéncia de entregas. Além disso, como se viu na tabela anterior, a pratica
de mercado em S3o Paulo é superior a melhor pratica encontrada nos demais mer-
cados, igualando-se apenas ao melhor desempenho encontrado em Belo Horizonte.

Sdo Paulo Rio Recife Curitiba B.Horizonte
Percepcdes do 15 9 6 6 11
desempenho do a b c c d

melhor fornecedor

ANOVA: F= 28,729, valor: 0

Este item comeca respondendo as perguntas de pesquisa e finaliza com as
conclusdes gerais do trabalho.

A resposta a primeira pergunta proposta, “Ha diferencas entre as expecta-
tivas de varejistas localizados em diferentes regides geograficas, quanto ao ser-
vico a ser prestado pelas industrias de bens de consumo?”, diverge conforme o
atributo que esteja sendo considerado. Dos cinco atributos abordados no traba-
lho, é possivel afirmar que em trés existe uma uniformidade entre as expectati-
vas dos varejistas: nos dois atributos relacionados com a disponibilidade de pro-
duto — percentual da demanda satisfeita na tirada do pedido e percentual
entregue do total do pedido (P.1 a) e no percentual de entregas atrasadas (P.1.c).
Nos dois primeiros casos, as expectativas de todos s3o uniformemente altas e,
no terceiro, os varejistas em geral s3o mais tolerantes e esperam um indice de
entrega pontual em torno aos 92%. Entretanto, o efeito combinado das expec-
tativas de desempenho nestes trés atributos revela que os varejistas brasileiros,
independentemente de sua localiza¢do, parecem estar cientes de que ndo
podem esperar muito de seus fornecedores. A combina¢ao dos resultados para
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os trés atributos indica que, em geral, os varejistas esperam receber menos de
80% de sua necessidade original.

Nos dois outros atributos, tempo entre pedido e recebimento do produto (P.1
b) e frequiéncia de entregas (P.1 d), observaram-se notaveis diferencas de exigén-
cias entre as regides, despontando S3o Paulo como o mercado mais exigente.

Embora restrito a cinco atributos (lembrando-se, porém, que sio os mais
importantes na 6tica dos varejistas), este resultado implica que uma empresa
industrial de ambito nacional nio pode querer utilizar em todos os mercados uma
estratégia tinica de servico ao cliente. Para alguns atributos esta poderia ser indica-
da, mas em outros significaria ficar aquém das expectativas de uns e, para outros,
utilizar desnecessariamente recursos em aspectos nao valorizados pelos clientes.

O quadro de relativa uniformidade verificado na primeira pergunta n3o se sus-
tenta no que diz respeito a segunda pergunta da pesquisa, “Ha diferencas entre o
desempenho médio percebido por varejistas localizados em distintas regides geo-
graficas, quanto ao servico que recebem das indastrias de bens de consumo?”. Em
todos os atributos verificou-se algum tipo de diferenca significativa na avaliagdo do
servico recebido nas cinco regides pesquisadas. Destacam-se, aqui, como os mais
significativamente distintos em termos de desempenho médio dos fornecedores,
os atributos tempo entre o pedido e a entrega do produto (P.2. b), percentual de
entregas atrasadas (P.2 ) e freqtiéncia de entregas (P.2 d).

Os resultados dos testes para a resposta a terceira pergunta de pesquisa, “Ha
diferencas entre o melhor desempenho (best practice) percebido por varejistas
localizados em distintas regides geograficas, quanto ao servico que recebem das
indistrias de bens de consumo?”, também revelam significativas diferencas no
melhor desempenho percebido pelos varejistas nas cinco capitais. Com relagio
as melhores praticas, os resultados revelam que em todas as regides e em todos
os atributos ha 6timos desempenhos. Ha também diferencas regionais nas ava-
liagdes por parte dos varejistas neste item. Convém registrar aqui que nos ques-
tionarios era solicitado do entrevistado, para cada atributo, que identificasse o
fornecedor com a melhor pratica. Devido as diferencas regionais e, possivelmen-
te, a decisdo de alguns fornecedores de atua¢io nacional de nao oferecerem o
mesmo nivel de servico em todas as regides, fornecedores locais (com menor
exposi¢do nacional) foram indicados como aqueles que apresentavam a melhor
atuacio (best practice), em vez das grandes industrias mais conhecidas, com
alcance nacional.

Passando as conclusdes gerais, conforme comentado anteriormente, este
artigo considerou dados obtidos em 1999, mas a pesquisa que os gerou vem
sendo replicada desde 1994. Durante este periodo, tem-se observado que as
expectativas dos varejistas vém aumentando, em que pese a analise dos dados
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para 1999 chamar a aten¢ao, em alguns casos, para baixos niveis de servigo espe-
rado (Figueiredo et al., 2000). O aumento das expectativas decorre, em parte, do
maior nivel de exigéncia dos consumidores finais e, em parte, da melhoria no
desempenho de alguns fornecedores com o passar do tempo. O acirramento da
competi¢do parece estar levando a um ciclo virtuoso de aumento de expectativas,
na medida em que experiéncias positivas elevam o patamar de referéncia. Para
os fornecedores, isso significa que um desempenho em determinados atributos,
que antes poderia ser um diferencial, passa a ser condi¢do basica de sobrevivén-
cia, ou seja, o atributo deixa de ser um ganhador de pedido para ser qualificador.
Isto se da, de fato, ao longo de toda a cadeia de suprimento, a medida que os
requisitos em um elo v3o sendo transmitidos para tras, pressionando por maior
eficiéncia e melhores servigos.

O conhecimento das expectativas dos clientes, regido por regido, permite
que o fornecedor de alcance nacional estabeleca suas politicas de distribui¢io em
cada dmbito local, aumentando suas chances de sucesso. Um conjunto tinico de
procedimentos em nivel nacional supde a uniformidade nas expectativas dos
clientes em todas as regides de seu ambito de atuag3o. Os resultados da pesqui-
sa mostraram que, em varios atributos, isto n3o é verdadeiro.

No relacionamento entre empresas pertencentes a uma mesma cadeia de
suprimento, o que determina o sucesso é a busca incessante por competitivida-
de por meio de operagdes capazes de fornecer produtos e servicos que tenham
valor do ponto de vista do cliente. Assim, como os consumidores finais tém
necessidades diferentes, mostrou-se aqui que ha algumas diferencas nas expec-
tativas de servigo de varejistas localizados em diferentes regides do pais. Nao
parece possivel, porém, distinguir um padrao caracteristico nessas diferencas
entre regides que permitam levantar hipbteses quanto a quais seriam os fatores
determinantes das peculiaridades encontradas. Pode-se imaginar que as dife-
rencas de expectativas entre os varejistas paulistas e os demais, sejam devidas as
possibilidades abertas com a proximidade entre os clientes e seus principais for-
necedores e, talvez, a uma maior pressdo sobre os custos, levando a preocupa-
¢oes ainda maiores com a diminuicdo dos estoques. Os fatores intervenientes,
neste caso, seriam de ordem geografica e econdmica. Assim, é importante para
os fornecedores n3o apenas estarem atentos as expectativas dos clientes, mas
também aos indicadores do desempenho logistico percebido em cada regido,
bem como quaio satisfeitos estdo os clientes com os servicos que lhes sao presta-
dos. Ha claramente ai diferencas a serem observadas, de tal forma que as indus-
trias saibam o quanto investir e em que atributos, nos diferentes mercados,
estando assim melhor capacitados a utilizar o servigo ao cliente como uma efeti-
va fonte de diferenciacio e elemento de potencial sucesso.
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