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Resumo

Este artigo tem como objetivo principal apresentar os resultados de um processo de andlise de
atributos logisticos e do marketing do servico ao cliente. Os resultados provém de um estudo
tipo survey, de natureza exploratéria, realizado a partir da aplicagcdo de um questiondario
distribuido para cerca de 340 pequenos varejistas do segmento alimentar atuantes numa area
urbana de 480 mil habitantes. A amostra final foi de 201 empresas. O tratamento estatistico
dos dados foi realizado utilizando-se o Statistical Package for the Social Science — SPSS. O
material coletado permitiu identificar e avaliar a importancia que os pequenos varejistas
atribuem a um conjunto de dimensdes do servico ao cliente, incluindo atributos do nivel de
servico logistico e do nivel de servigco do marketing. A agregacao foi realizada através de uma
andlise fatorial que permitiu aferir em que medida os atributos e as dimensdes contribuem
para a explicacdo do fenomeno. Os resultados da andlise fatorial podem subsidiar o
desenvolvimento de um sistema de vigilancia estratégica para avaliacio do posicionamento
competitivo das empresas distribuidoras do varejo alimentar, cujos determinantes poderiam
contribuir para o monitoramento de informag¢des no ambiente externo.

Palavras-chave: Distribuicdao fisica; Nivel de servico; Fatores determinantes; Pequenas
empresas.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes precisam desenvolver competéncias para enfrentar os crescentes
desafios do mercado e assumir um posicionamento diferenciado em relagdo aos seus
concorrentes. A logistica € um fator essencial que precisa estar alinhada a estratégia das
organizacdes. O desenvolvimento das competéncias logisticas deve estar sintonizado com as
necessidades dos clientes e as condicdes objetivas internas da empresa. O desempenho da
logistica estd umbilicalmente ligado ao marketing; o esfor¢o para satisfazer as necessidades dos
clientes envolve tanto atributos da logistica, quanto do marketing.

Para os fornecedores ¢ importante conhecer a percep¢ao de seus clientes em relagdo ao
servico prestado. Essa percepcdo pode ser colhida através do grau de importancia que os
clientes conferem a uma série de atributos do marketing e da logistica. A andlise e a
compreensdo dos efeitos isolados de cada atributo dificultam o desenvolvimento de estratégias
que visem a redugdo dos gaps existentes entre as necessidades dos clientes e as condic¢des
objetivas de oferta dos fornecedores. Agregar atributos em fatores mais amplos pode ajudar a
elaboragdo das estratégias. Ademais, quando a agregacdo € guiada por procedimentos
estatisticos mais rigorosos, € possivel aumentar o nivel de compreensdao e observar em que
medida cada atributo ou dimensao contribui para a explicagao do fendmeno.

Este artigo tem como objetivo principal identificar fatores que contribuam para a
formulacdo de estratégias a partir da avaliacdo do nivel de servico em pequenas empresas do
varejo alimentar. Os resultados provém de um estudo tipo survey distribuido para cerca de 340
pequenos varejistas do segmento alimentar atuantes numa area urbana de 480 mil habitantes. O
material coletado permitiu identificar e avaliar a importancia que os pequenos varejistas
atribuem a um conjunto de dimensdes do servigo ao cliente, incluindo atributos do nivel de
servigo logistico e do nivel de servico do marketing. Os atributos foram selecionados dentre os
mais importantes citados e utilizados em andlises e simulacdes apresentadas na literatura. A
agregacdo foi realizada através de uma andlise fatorial que permitiu aferir em que medida cada
atributo e cada fator pode contribuir para a formulag¢do de estratégias em pequenas empresas.
As secdes seguintes tratam dos esforcos ja realizados por pesquisadores da drea, com uma
fundamentagdo tedrica envolvendo trabalhos que abordam a distribui¢do fisica e o nivel de
servico ao cliente, além de aspectos envolvendo a formulacdo de estratégias em pequenas
empresas, além da metodologia aplicada, dos resultados e das consideracdes finais do estudo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A gestdo da cadeia de suprimentos € definida como uma coordenagdo sistémica e
estratégica de funcgdes tradicionais do negdcio e das titicas que permeiam cada empresa
particular e os negécios dentro da cadeia de suprimentos, com a finalidade de aperfeicoar o
desempenho em longo prazo das empresas membros e da cadeia de suprimentos como um todo.
A cadeia de suprimentos € composta por relagdes diretas de uma organizagdo com seus
fornecedores e clientes; por relagdes indiretas - mas ndo menos importantes - com fornecedores
de seus fornecedores e clientes de seus clientes e; por relagdes estendidas com outras
organizacdes que desempenham papéis importantes como operadores logisticos, brokers,
provedores de servicos de teledados, agentes aduaneiros e empresas de pesquisa de mercado
(MENTZER et al, 2001).

Os processos na cadeia suprimentos tendem a ser sist€micos e integrados. O nivel de
servigo prestado aos clientes nao estd condicionado apenas aos relacionamentos desenvolvidos
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na dire¢do fornecedor-cliente. As relagdes a montante sao decisivas para que o servico prestado
aos clientes atinja niveis satisfatorios. O ambiente competitivo coloca uma énfase cada vez
maior no nivel de servigo e torna-se crucial sintonizar a oferta do servi¢co com as expectativas
do cliente. Para Innis e La Londe (1994), a satisfacdo do cliente € um dos objetivos chave do
marketing na maioria das empresas e acrescentam que a coordenacao interfuncional deveria ser
incentivada para permitir que o marketing e a logistica trabalhassem juntos, de modo a fornecer
uma combinagdo 6tima do servigo ao cliente final. Bowersox e Closs (2001, p. 67) ratificam
esse posicionamento ao indicarem que “o desempenho da logistica em um ambiente
competitivo depende de sua compatibilidade com a estratégia de marketing da empresa”.

No varejo, a oferta de niveis de servico adequados assume um papel chave para o
mercado. Ellram, La Londe e Weber (1999) apontaram trés grandes desafios para a logistica do
varejo nos anos recentes: a) os varejistas devem viabilizar e implantar a idéia que o servigo ao
cliente deveria se expandir para toda a cadeia de suprimentos; b) os gestores da logistica do
varejo deveriam estar preparados para os efeitos do rdpido crescimento da tecnologia,
particularmente o crescimento explosivo da tecnologia de informagao; c) a gestdo da cadeia de
suprimentos deveria ser desenvolvida e integrada para explorar estratégias de aperfeicoamento
do servico ao cliente e do gerenciamento dos estoques. Entregar ao cliente um produto livre de
defeitos, de forma mais rdpida e mais segura que a concorréncia, ndo é mais visto como uma
vantagem competitiva, mas simplesmente uma exigéncia para estar no mercado (MENTZER;
FLINT; HULT, 2001).

Por outro lado, a percepcdo do cliente em relacdo as atividades de prestacdo de
servigos, que é mais visivel no momento da distribuicdo fisica, deve considerar atributos
vinculados a disponibilidade, desempenho e confiabilidade (BOWERSOX; CLOSS, 2001). Se
a percepcao do cliente em relacdo a esses trés fatores atingir niveis de exceléncia, existe a
possibilidade da empresa criar uma vantagem competitiva sustentdvel. Para Green (2001), as
organizacdes precisam desenvolver competéncias essenciais como um conjunto de
conhecimentos técnicos e habilidades que possuem influéncias nos produtos e servigcos
multiplos e fornecem vantagem competitiva. As competéncias que diferenciam a empresa
perante concorrentes e clientes e constituem a razdo de sua sobrevivéncia (RUAS, 2001). Ha
trés condi¢des para se identificar uma competéncia essencial para a organizacdo: a) saber se a
competéncia € percebida pelo cliente como um beneficio real; b) verificar se outras empresas
tém dificuldade para imitar a competéncia; c) descobrir se a competéncia cria — e se pode ser
utilizada em — novas oportunidades de negécio (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Essas consideragdes indicam que a logistica integrada ao cliente assume um papel
estratégico para as organizacdes. Para Didonet, Oliveira e Rocha (2002) tratar a logistica:

como uma ferramenta estratégica e alinha-la as estratégias empresariais ganha
importincia, na medida em que a concorréncia fica mais acirrada e as
organizacdes véem a necessidade de superar suas ineficiéncias para beneficiar
clientes e reduzir custos (DIDONET; OLIVEIRA; ROCHA, 2002, p. 1).

Bowersox e Closs (2001) utilizam o termo competéncia logistica como um recurso
estratégico essencial para o planejamento da prestacao do servigo ao cliente. “As empresas que
desenvolvem competéncia logistica superior estdo estrategicamente colocadas para desfrutar
uma vantagem competitiva dificil de ser igualada em desempenho de servico e custo”
(BOWERSOX; CLOSS, 2001, p. 392).

E dificil estabelecer uma clara fronteira entre os efeitos provocados na satisfacio ao
cliente pelos atributos do marketing e da logistica. Em certos casos nem sequer € possivel
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distinguir com toda clareza se o atributo é eminentemente associado ao servi¢o do marketing ou
da logistica. Quando se trata, por exemplo, de um atributo do tipo acessibilidade — facilidade de
comunicacdo do cliente com as vdrias instancias e dreas funcionais de seus fornecedores — nao
se pode estabelecer, a priori, que este elemento do nivel de servico move-se por uma area ou
por outra. Por outro lado, o que os gestores pensam ser realmente bom para o cliente niao se
coaduna necessariamente com aquilo que € desejado por eles. Clientes e fornecedores podem
divergir na forma e no conteddo. O trabalho de Marr (1994) revela uma avaliag¢do interessante
entre pontos de vista dos gestores e dos clientes sobre um conjunto de atributos do marketing e
da logistica, mostrando, ademais, que essas divergéncias podem se estender entre os proprios
gestores dependendo de sua drea funcional.

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

O nivel de satisfacdo do cliente € resultado da oferta de atributos de marketing e de
logistica, mas o conhecimento deles e o grau de influéncia de cada um nao sdao, normalmente,
claros ou conhecidos. Hijjar (2001) discute a necessidade da busca de indicadores externos e
indica dois motivos importantes para se obter informacgdes a partir da perspectiva do cliente: a
identificacdo dos reais niveis de satisfacdo dos clientes e a minimizacdo dos gaps de percep¢ao
entre a empresa € o cliente. Mentzer, Flint e Hult (2001) assinalam que os pesquisadores
fornecem freqiientemente uma lista de dimensdes dos servigos da logistica para as quais os
clientes dao forma as suas percepcdes. Essas operacionalizagdes ignoram os processos, isto é, o
ordenamento temporal dos atributos que estdo sendo testados. Constatam, ademais, que esses
processos variam para negdcios de diferentes segmentos.

Para Emerson e Grimm (1998), o servigo ao cliente é complexo e é compreendido por
elementos multifacetados. O efeito de cada elemento na satisfacdo € crucial para os gestores, de
modo que os recursos limitados possam ser devotados aos elementos mais criticos do servigo
ao cliente. Eles encontraram forte sustentacdo em seus estudos para duas hipdteses
significativas na distribuicdo no pequeno varejo. Quanto mais indireta é a presencga do cliente
no canal e quanto menor for o cliente, mais importante € o servico da logistica para a sua
satisfacao.

A literatura tem oferecido um leque variado de dimensdes e atributos do nivel de
servigo logistico e do nivel de servigo do marketing. Os trabalhos de Griffis et al (2004), Innis e
La Londe (1994), La Londe, Cooper e Noordewier (1988), La Londe e Zinszer (1976), Mentzer,
Gomes e Krapfel (1989), apresentam um conjunto extenso dessas dimensdes. No Brasil, vérios
trabalhos tém sido desenvolvidos na drea do varejo alimentar como os de Fleury e Lavalle
(1997), Hijjar (2001) e Lavalle et al (2003). Por outro lado, as experiéncias relatadas sobre a
distribuicdo no pequeno varejo s@o escassas. O artigo de Murphy, Daley e Knemeyer (1999)
relatam a comparacdo entre experiéncias logisticas de pequenas e grandes empresas e destaca
que a literatura que descreve praticas logisticas com pequenas empresas € exigua.
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3 METODOLOGIA

Os resultados aqui apresentados provém de um estudo do tipo survey realizado com
pequenos varejistas do ramo alimentar, na drea urbana, de uma cidade de porte médio do
nordeste brasileiro. O estudo tem natureza exploratdria e o interesse principal € a identificacao
dos fatores que podem contribuir para a formulacdo de estratégias de distribui¢do de produtos
para pequenas empresas do setor de varejo.

A elaboracdo do questiondrio foi realizada em trés estdgios. O primeiro considerou a
experiéncia de um dos autores em trabalhos de consultoria logistica para algumas das empresas
de distribuicao no setor. Havia uma énfase muito forte para a tomada do preco como vantagem
competitiva. As tentativas de aperfeicoamento do nivel de servico, quando ocorriam, se
fundavam no feeling, sem saber efetivamente que atributos deveriam ser trabalhados e qual o
nivel de importancia que os clientes lhes atribuiam. Isto se configura no que Mentzer, Flint e
Hult (2001) chamam de énfase no fornecedor e ndo no cliente.

O segundo estdgio da elaboracdo do instrumento de coleta dos dados promoveu um
levantamento dos atributos que sao mais freqiientemente apontados na literatura em relagao ao
nivel de satisfacdo do cliente. No terceiro estdgio, buscou-se uma das empresas com
distribuicdo intensiva no pequeno varejo do Estado com o intuito de se realizar sessdes de
brainstorm para discutir e analisar as varidveis que integrariam o questiondrio e, a0 mesmo
tempo, cedesse sua base de clientes para o estudo. Nesse estdgio, trés encontros foram
realizados com intervalo de uma semana entre eles. No primeiro, foi apresentado o escopo da
pesquisa e solicitou-se que cada um dos participantes apontasse atributos do nivel de servigo
logistico, importantes para o nivel de satisfacdo do cliente do pequeno varejo; e, ademais,
indicasse que outras questdes relevantes que pudessem oferecer um bom quadro analitico do
canal. O procedimento de ausculta assemelha-se em sua esséncia ao aplicado por Marr (1994),
Mentzer, Flint e Hult (2001) e Stank, Daugherty e Ellinger (1997).

No encontro seguinte, o coordenador relatou uma sintese das proposi¢des iniciais do
grupo acrescentada de atributos complementares da literatura logistica. Buscou-se nessa sessao
consolidar um conjunto de atributos que pudessem ser apreciados e avaliados pelos pequenos
varejistas. A lista final agregou os atributos considerados importantes do ponto de vista da
literatura e do ponto de vista do grupo.

No terceiro encontro foram apresentadas as questdes vinculadas a cada atributo,
formatadas para o questiondrio final. Nesse momento, foram realizados pequenos ajustes. Ao
grupo de gestores ndo foi atribuido poder de veto para qualquer um dos atributos importantes
colocados na literatura. Isso quer dizer que a inclusio ou ndo de um atributo foi de
responsabilidade exclusiva dos pesquisadores. Num estudo dessa natureza, o indice de
respostas € limitado pelo nimero de questdes envolvidas. As sessdes realizadas com os gestores
promoveram o enriquecimento do estudo, por meio da introdug@o de questdes relevantes para a
pesquisa, da linguagem adequada do questiondrio e da prépria visdo de quem tem contato didrio
e trata dos problemas com os clientes do pequeno varejo.

Lista de atributos com avaliacido do grau de importancia e do nivel de servico dos fornecedores
percebidos pelos varejistas
1. Qualidade do atendimento oferecida pelos vendedores (cordialidade, clareza e presteza nas informacdes).

2. Regularidade do prazo de entrega (receber no dia prometido pelo fornecedor).
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3. Qualidade do servico de entrega (informagdo, atencdo, cordialidade, agilidade, presteza).

4. Assisténcia pds-venda (tratamento de avarias, trocas, devolucgdes, reclamagdes).

5. Entrega completa com todos os itens, sem erros de quantidade, sem produtos trocados, mercadoria

vencida, avariada e sem erros na nota fiscal.

6. Merchandising (arrumacdo, limpeza, reposicdo de prateleiras, mostradores, gondolas, material

promocional e outras orientacdes).

7. Acesso fécil e direto aos funciondrios do seu fornecedor (supervisores e gerente comercial, pessoal da

drea de entregas da 4rea financeira, diretores).

8. Flexibilidade (diferentes possibilidades de negocia¢do de pregos e prazos, desconto por quantidade e

descontos promocionais).

9. Pedidos extras fora dos dias de visita de diferentes produtos e quantidades.

10. Limite de crédito oferecido (valor mdximo para compra a prazo).

11. Prazo de pagamento.

12. Forma de pagamento.

13. Freqiiéncia de passagem do vendedor.

14. Prazo de entrega.

Quadro 1 - Lista de atributos com avaliacao de importincia e percepc¢io
Fonte: Elaborado pelos autores

No questiondrio foram incluidas duas perguntas para cada atributo apresentado no
Quadro 1. A primeira argiiia da importancia que o varejista conferia ao atributo em funcao do
seu negdcio. A avaliacdo da importancia do atributo foi realizada usando-se uma escala Likert
de cinco pontos (muito importante, importante, medianamente importante, pouco importante e
nao importante). A segunda solicitava que o varejista avaliasse seus fornecedores em relacio ao
mesmo atributo. Foi apresentada ao cliente uma lista fechada com as dez principais empresas
distribuidoras na drea de alimentos, produtos de limpeza e higiene pessoal com atuagdo
amplamente difundida no Estado. Cada respondente pdde fazer sua avaliagdo atribuindo uma
nota que variava em numeros inteiros de zero a cinco. A lista das dez maiores empresas foi
obtida da relagdo dos cem maiores contribuintes do imposto sobre circulagao de mercadorias
(ICMS) no Estado em 2004. A avaliagdo dos fornecedores pode contribuir para um
conhecimento da realidade do mercado. Nao obstante, o foco deste artigo € voltado para a
investigacdo dos atributos desencadeadores do nivel de satisfacdo do cliente no processo de
distribuicao logistica.

A formatagdo inicial do questiondrio foi submetida a um pré-teste envolvendo 40
pequenos varejistas. A amostra para o pré-teste foi escolhida aleatoriamente dentre pequenos
varejistas atuantes na drea de alimentos, limpeza e higiene pessoal, em quatro bairros
diferentes. Uma equipe com trés assistentes de pesquisa foi treinada para a aplicagdo do
questiondrio. Os assistentes poderiam entregar os formuldrios e recebé-los preenchidos em
outro momento ou poderiam fazer a aplicacdo no momento da entrega. Em ambos os casos, os
aplicadores foram orientados para conferir se todas as questdes haviam sido respondidas e
receber um feedback do respondente com relacdo ao grau de dificuldade, incompreensdao do
texto ou qualquer outro problema que pudesse conduzir a um preenchimento incorreto do
questionario. Com os resultados pequenos ajustes foram realizados no questiondrio e
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promoveu-se uma discussdo das dificuldades encontradas pelos assistentes da pesquisa. A
equipe de aplicadores foi orientada a dirigir-se diretamente ao proprietdrio ou ao gerente do
negocio.

O fornecedor mantinha canais de distribuicdo diferenciados para clientes especiais e
pequenos varejistas. O canal de clientes especiais — atacados, médios e grandes supermercados
e redes de farmécias e drogarias — tinha equipe de vendas e esquema de entrega diferenciados.
O critério de separacdo era potencial e valores médios de compra. O presente estudo envolveu
apenas o canal do pequeno varejo. Todos os pequenos varejistas atuam numa area urbana com
populacdo estimada de 468.000 habitantes. Nesta drea a empresa suporte mantinha um cadastro
de aproximadamente 660 clientes. A base de clientes cedida contemplava apenas clientes do
pequeno varejo que realizaram compras nos trés iltimos meses anteriores ao inicio da pesquisa,
perfazendo um total de 340 clientes.

O questiondrio foi encaminhado aos 340 clientes através da equipe responsavel pela
sua aplicagdo. A base dos clientes da empresa suporte ja veio estratificada por tamanho,
considerado pela empresa suporte como potencial e média de compras. Nao hd consenso na
literatura sobre varidveis, limites e faixas para classificacdo das empresas por tamanho. O
posicionamento por uma varidvel como nimero de empregados pode ser diferente do
posicionamento por faturamento. O conceito de pequeno, médio e grande empresa tem
significados distintos em distintas economias € niao € consenso nem dentro do proprio pais. A
entidade americana SBA (Small Business Administration) considera 500 empregados como o
limite entre pequenas e grandes empresas (MURPHY; DALEY; KNEMEYER, 1999). O estudo
desses autores ao comparar a logistica de pequenas e grandes empresas usou o nimero de 100
empregados como marca divisoria. No Brasil, dificilmente os limites assumiriam essa ordem de
grandeza. Apds a coleta dos dados, foi elaborado um banco de dados com todas as respostas
consideradas inicialmente vélidas. Todo tratamento estatistico foi realizado utilizando-se o
Statistical Package for the Social Science — SPSS, versao 12.0.

Além da analise descritiva, foi realizada uma analise fatorial, uma técnica estatistica
multivariada, que visa a categorizacdo e a sumarizacdo de dados. “A andlise fatorial é uma
técnica de interdependéncia, no sentido de que examinamos todo um conjunto de relacdes
interdependentes” (MALHOTRA, 2001, p. 504). O seu objetivo € auxiliar o pesquisador na
delimitacdo de “uma matriz de intercorrelacdo entre diversas varidveis, nenhuma das quais
dependente da outra” (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 465).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Os resultados aqui apresentados refletem a apuracdo de 201 respostas vélidas,
representando um taxa de retorno de 59,12 % do total de clientes da base de dados original. Os
resultados estdo apresentados em trés segmentos. O primeiro caracteriza as empresas
pesquisadas, especialmente no que se refere a natureza, ao tamanho e aos niveis de
produtividade. O segundo trata dos niveis de importancia atribuidos pelos clientes a cada
atributo dos servigos logistico e de marketing atrelados a distribuicao. O terceiro apresenta os
resultados de uma anélise fatorial com os atributos pesquisados que permite inferir em que
medida os fatores contribuem para a explicacao dos niveis de satisfacdo da clientela pesquisada.

4.1 A CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Todos os clientes arrolados na amostra sao pessoas juridicas dentro do espectro de
pequenos mercados. Nao é incomum no Brasil, e especialmente na regido pesquisada, que
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estabelecimentos de outros segmentos comercializem alimentos e/ou produtos de limpeza e
higiene pessoal. Esse € o caso de muitas farmdcias/drogarias, bares e lanchonetes; embora nao
sejam enquadradas no ramo do pequeno varejo alimentar, eles exercem de fato este papel. A
Tabela 1 reflete o agrupamento de respostas por natureza do negdcio.

Tabela 1 — Classificacido dos estabelecimentos de acordo com a natureza do negocio

Natureza N? de estabelecimentos Percentual
Mercadinhos/mercearias 112 55,7 %
Padaria/conveniéncia 57 28,3 %
Pequeno supermercado 2 1,0 %
Drogarias/farmécia 14 7,0 %
Bar/lanchonete 2 1,0%
Outros 14 7,0 %
Total 201 100,0 %

Fonte: Elaborado pelos autores

A classificagdo da natureza obedeceu a critérios locais de nominacdo dos
estabelecimentos pela populacdo. A diferenca entre o primeiro e o segundo grupo € que o
segundo constitui-se também em um estabelecimento industrial de panificagdo e costuma
conter um mix de produtos, via de regra, mais limitado que os mercadinhos. A denominagdo de
pequeno supermercado foi atribuida aos mercadinhos com quatro ou mais caixas (check outs).
Mercadinhos, conveniéncia e pequenos supemercados envolveram 85% dos estabelecimentos.
A quase totalidade dos negdcios caracterizados como Outros (7%) era constituida por
bonbonieres, estabelecimento tipico do varejo alimentar.

Foram utilizadas quatro medidas que refletem o tamanho para os estabelecimentos
pesquisados. As medidas sao o nimero de funciondrios, o nimero de caixas (check outs), a
faixa de faturamento bruto mensal e a drea de vendas. A Tabela 2 apresenta a distribuicao dos
estabelecimentos por nimero de funciondrios e por nimero de caixas. A Tabela 3 mostra a
distribuicao de estabelecimentos pela area de vendas e pelo faturamento bruto mensal.

Tabela 2 — Distribuicao por nimero de funcionarios e por niimero de caixas

N? de Quantidade % N? de Caixas Quantidade %

Funcionarios

5 ou menos 128 64,0 1 153 76,5
6alo 52 26,0 2 31 15,5
11a20 12 6,0 3 12 6,0
mais de 20 8 4,0 4 ou mais 4 2,0

Fonte: Elaborado pelos autores

Nas tabelas apresentadas pode-se verificar que os varejistas se caracterizam por terem
em sua maioria um nimero de empregados na faixa de 1 a 5 pessoas (64,0 %), operam um
caixa (76,5 %), disponibilizam uma area de vendas de até 100 m? e faturam entre 10 e 50 mil
reais por més. A média global de empregados por estabelecimento foi de 6,09 funcionérios. O
numero médio de caixas por varejista foi de 1,35 caixas e a area média de vendas, 112,7 m>.
Assumindo o ponto médio da faixa de faturamento para cada respondente, poder-se-ia afirmar
que o faturamento médio mensal por estabelecimento seria de R$ 34.723,62.
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Tabela 3 — Distribuicao por area de vendas e por faturamento

Area de Faturamento
Vendas (m?) Quantidade % Mensal (R$ Quantidade %
1.000)
100 ou menos 132 67,7 Menos de 10 56 28,1
101 a 200 40 20,5 10a 50 106 53,3
201 a 350 15 7,7 50 a 100 34 17,1
mais de 350 8 4,1 100 a 500 3 1,5

Fonte: Elaborado pelos autores

Com esses dados, é possivel calcular trés importantes medidas de produtividade no
segmento do varejo alimentar. O faturamento por m” de 4rea de vendas atingiria o valor de R$
308,11. O faturamento médio mensal por caixa seria de R$ 25.721,20 e por funcionario, R$
5.701,74. Se forem consideradas as faixas de produtividade utilizadas em estudo do Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (2004), os trés indices de produtividade
podem ser considerados baixos. A Tabela 4 compara os indices obtidos neste estudo com as
faixas de produtividade referidas. Os trés indices obtidos ficaram num padrdao de baixa
produtividade.

Tabela 4 — Comparacao de indices de produtividade

] Indice Utilizado no Estudo SEBRAE Indice
Indice de Produtividade .. - . Obtido

Exceléncia Padrao Baixo .

na Pesquisa

Faturamento por m’ > 800,00 800,00 - 600,00 < 600,00 R$ 308,11
Faturamento por caixa > 90.000,00 | 90.000,00 - 75.000,00 < 75.000,00 | R$25.721,20
Faturamento por > 20.000,00 | 20.000,00 - 15.000,00 < 15.000,00 R$ 5.701,74
funcionario

Fonte: Elaborado pelos autores

As respostas de preferéncias, com relacdo a freqiiéncia desejavel de passagem do
vendedor e ao prazo maximo de entrega que ainda deixaria o cliente apds a emissao do pedido,
sdo apresentadas na Tabela 5. No caso da freqiiéncia de passagem do vendedor, as preferéncias
nitidamente se dividem entre semanal e quinzenal, com vantagem para a primeira. Ainda mais
focada, foi a resposta que os varejistas deram para o prazo maximo de entrega; 69,6%
declararam que gostariam de receber a mercadoria num prazo maximo de 24 horas.

Tabela 5 — Freqiiéncia de passagem do vendedor e prazo maximo de entrega
Freqiiéncia preferida de passagem do vendedor Prazo de entrega maximo aceitavel apos
pedido
Prazo

Freqiiéncia Quantidade % Quantidade %
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Mensal 3 1,5 1 dia 140 69,6
Quinzenal 82 40,8 2 dias 48 23,9
Semanal 114 56,7 3 dias 11 5,5
mais de 1 vez por semana 1 0,5 7 dias 1 0,5
Outra 1 0,5 outro 1 0,5
Fonte: Elaborado pelos autores
Tabela 6 — Prazos e formas de pagamento preferidos
Prazo de pagamento preferido Forma de pagamento preferida
Prazo Quantidade % Forma Quantidade %
A vista 34 17,0 | Dinheiro 38 19,0
7 dias 17 8,5 Cheque 12 6,0
14 dias 45 22,5 | Boleto 149 74,5
21 dias 68 34,0 | Outra 1 0,5
28 dias 35 17,5
Outro 1 0,5

Fonte: Elaborado pelos autores

A Tabela 6 apresenta os resultados das formas preferenciais de prazo e forma de
pagamento. Em relac@o aos prazos de pagamento, a maior freqiiéncia foi verificada para o prazo
de 21 dias (34,0%), seguida pelo prazo de 14 dias (22,5%). A forma preferencial de pagamento
foi através de boleto bancério (74,5%), seguida pelo pagamento a vista com 19,0% das
respostas.

42  AIMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS

A Tabela 7 revela o ordenamento dos atributos em relacdo ao valor nominal da média
obtida para cada um deles de acordo com o grau de importancia conferido pelos varejistas.
Todos obtiveram um grau de importancia entre 3 e 4, entre importante € muito importante na
escala Likert. O resultado global ndo surpreende porque os atributos avaliados na pesquisa
foram extraidos dentre aqueles ja considerados muito importantes na literatura. Considerando a
significancia estatistica das médias (alfa = 5%), € possivel identificar quatro grupos
diferenciados. O primeiro com trés atributos: assisténcia pds-venda, entregas completas e
diferentes possibilidades de negociacdo de precos e prazos. Neste grupo, os dois primeiros
caracterizam-se como atributos do nivel de servico logistico e o terceiro como um atributo do
nivel de servico do marketing. Mais de noventa por cento dos respondentes atribuiram a nota
maxima para os trés atributos do grupo.
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Tabela 7 — Ranking dos atributos em relacdo ao grau de importancia

Intervalo de Confianca a =
Atributo Média 5% Ranking
Inferior Superior

Assisténcia pds-venda. 3,9450 3,9131 3,9769 1
Entrega completa 3,9353 3,9010 3,9696 2
Diferentes possibilidades de 3,9100 3,8538 3,9662 3
negociagdo

Tamanho do prazo de entrega 3,8507 3,8011 3,9004 4
Merchandising 3,8408 3,7827 3,8989 5
Qualidade do atendimento 3,8259 3,7678 3,8840 6
vendedores

Regularidade do prazo de entrega 3,8200 3,7450 3,8950 7
Qualidade do servigo de entrega 3,7711 3,7034 3,8389 8
Freqiiéncia de passagem do vendedor 3,7214 3,6502 3,7926 9
Pedidos extras de produtos e 3,7000 3,6062 3,7938 10
quantidades

Prazo de pagamento 3,6269 3,5362 3,7175 11
Forma de pagamento 3,5622 3,4692 3,6552 12
Acesso facil e direto ao fornecedor 3,3869 3,2664 3,5075 13
Limite de crédito oferecido 3,3800 3,2297 3,5303 14

Fonte: Elaborado pelos autores

O segundo conjunto incluiu cinco atributos. Foram agrupados trés atributos do nivel de
servi¢o logistico (tamanho do prazo de entrega, qualidade do servigo de entrega, regularidade
do prazo de entrega) e dois atributos do nivel de servico do marketing (merchandising e
qualidade do atendimento oferecida pelos vendedores).

O terceiro grupo incluiu quatro atributos (freqiiéncia de passagem do vendedor,
pedidos extras de diferentes produtos e quantidades, forma de pagamento e prazo de
pagamento). Os dois ultimos elementos estdo associados nitidamente ao servico do marketing.
A freqiiéncia de passagem do vendedor € aparentemente uma varidvel gerenciada pelo
marketing; no entanto, em termos praticos, ela é determinada pela capacidade da distribuicao
fisica em atender a drea do cliente mais freqiientemente e pelo balanceamento entre o ganho no
nivel de satisfacdo do cliente — e conseqiiente aumento nas vendas — e os custos adicionais
gerados pelo atendimento mais freqiiente da rota. O mesmo raciocinio pode ser adotado para a
flexibilidade em atender pedidos extras de diferentes produtos e quantidades.

Acesso facil e direto ao fornecedor e limite de crédito oferecido sdo as duas varidveis
que ficaram incluidas no quarto grupo. A segunda € um atributo do nivel de servico do
marketing. O acesso facil e direto aos funciondrios do fornecedor (supervisores e gerente
comercial, pessoal da drea de entregas da area financeira, diretores) ndo ¢ atributo exclusivo do
servico logistico ou do marketing. Somente 60% das notas maximas foram atribuidas aos
atributos deste grupo.

43  ANALISE FATORIAL

A andlise fatorial foi realizada considerando 198 observagdes, utilizando catorze
varidveis do nivel de servico no pequeno varejo alimentar. A relacdo entre o nimero de
observagoes e as varidveis foi de 14,14. Foram excluidas duas varidveis, acesso facil e direto ao
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fornecedor (V13) e limite de crédito oferecido (V14), em fungdo das baixas cargas fatoriais
(menor que 0,30) durante o processo de simulagdo. A Tabela 8 apresenta a matriz de
correlagdes entre as varidveis utilizadas para avaliar o nivel de servico prestado pelos
distribuidores as empresas do pequeno varejo alimentar, delimitada a partir dos resultados do
grau de importancia atribuido a cada uma das doze varidveis. Os dados indicam baixa
correlagdo entre a maioria das varidveis.

Tabela 8 — Matriz de Correlacao dos indicadores do nivel de servico no pequeno varejo

Indicadores V1 V2 V3 V4 V5 Vo6 V7 V8 Vo9 V10 V11
Vi2

V1- Freq. Passag Vend 1,000

V2- Prazo Entrega ,222 1,000

V3 - Regul. Entrega ,055  ,231 1,000

V4 - Servigo de Entrega ,228 ,259 ,159 1,000

V5 - Assist. P6s Venda ,127 211 -,041 ,119 1,000

V6 - Entrega Completa ,095 ,121 ,062 ,048 ,025 1,000

V7 - Prazo de Pgto. ,048 263 ,134 ,169 ,197 283 1,000

V8 - Merchandising ,033 016 ,053 ,157 -038 -100 ,191 1,000

VO - Flexibilidade 024,119 017 ,053 ,218 -,009 ,233 ,066 1,000

V10 - Pedidos Extras  ,078 ,153 ,015 ,074 ,055 ,062 ,290 ,228 ,103 1,000

V11 - Forma de Pagto. ,234 ,133 ,045 ,282 302 ,191 ,520 ,243 282 ,186 1,000

V12 - Atend. Vendedor ,180 ,241 ,154 294 271 ,038 ,132 ,166 ,087 ,177 ,183 1,000

Fonte: Elaborado pelos autores

Foram realizados os testes KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), uma medida de adequacgao da
amostra, e o teste de esfericidade de Bartlett para avaliar a adequacdo dos dados a andlise
fatorial. O KMO foi de 0,685. Malhotra (2001, p. 505) destaca que o KMO deve indicar valores
entre 0,5 e 1,0 para que a andlise fatorial seja apropriada. O teste de Bartlett apresentou um qui-
quadrado de 310,289 e graus de liberdade 66, com significancia de 0,000 (p<,01). Ambos os
resultados asseguram adequacgao a anélise fatorial.

Na Tabela 9, sdo apresentadas as comunalidades das varidveis, indicando, em termos
percentuais, a variancia que cada uma variavel compartilha com todas as outras (MALHOTRA,
2001). Duas varidveis (pedidos extras e atendimento do vendedor) tiveram uma explicacao
menor que 0,5. Hair et al (2005) apontam que devem ser destacadas as varidveis que tenham
pelo menos metade da variancia e que a maioria ultrapasse os 60 %. No caso da pesquisa, sete
varidveis excederam os 60 % e trés ficaram entre 50 e 60 %. A variabilidade mais bem
explicada foi a da varidvel V6, entrega completa, e a menor explicacdo recaiu V10, pedidos
extras.

Tabela 9 — Comunalidades extraidas dos atributos

ATRIBUTOS Inicial Extraida

(V4) Qualidade do servigo de entrega 1,000 0,545
(V5) Assisténcia pds-venda 1,000 0,669
(V8) Merchandising 1,000 0,719
(V10) Pedidos extras 1,000 0,407
(V12) Atendimento dos vendedores 1,000 0,485
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(V3) Regularidade do prazo de entrega 1,000 0,732
(V1) Freqiiéncia de passagem do vendedor 1,000 0,642
(V6) Entrega completa 1,000 0,748
(V2) Prazo de entrega 1,000 0,546
(V7) Prazo de pagamento 1,000 0,715
(V11) Forma de pagamento 1,000 0,661
(V9) Flexibilidade 1,000 0,569

Fonte: Elaborado pelos autores

Para a extracdo dos fatores utilizou-se o método de rotagdo ortogonal varimax, que tem
a propriedade de minimizar a presenca de varidveis de elevadas cargas num unico fator. A
Tabela 10 indica a extracdo de cinco fatores com autovalores maiores do que 1,0. Para Malhotra
(2001, p. 508), fatores com variancia inferior a 1,0 nao s@o melhores que uma varidvel isolada,
dado que, face a padronizagdo, cada varidvel assume varidncia igual a 1,0. Desta forma, apenas
os cinco fatores iniciais devem ser considerados.

Tabela 10 - Variancias iniciais, extraidas e extraidas pés-rotacao

Fator Valores Iniciais Valores Extraidos Valores Extraidos Pos-Rotacao
Autovalor %Variancia Acumulada Autovalor %Varidncia Acumulada Autovalor %Varidncia Acumulada

1 2,747 22,893 22,893 2,747 22,893 22,893 1,607 13,390 13,390
2 1,322 11,014 33,908 1,322 11,014 33,908 1,580 13,170 26,560
3 1,210 10,081 43,989 1,210 10,081 43,989 1,571 13,091 39,651
4 1,157 9,639 53,628 1,157 9,639 53,628 1,379 11,491 51,141
5 1,004 8,368 61,996 1,004 8,368 61,996 1,302 10,854 61,996
6 ,903 7,524 69,520
7 ,809 6,744 76,264
8 ,601 5,761 82,024
9 ,664 5,530 87,554
10 ,616 5,136 92,690
11 ,499 4,155 96,845
12 ,379 3,155 100,000

Fonte: Elaborado pelos autores

Os resultados de explicacdo das variancias pds-rotacdo podem ser vistos nas colunas a
direita. Uma primeira anélise dos resultados mostra uma distribuicao uniforme das parcelas de
variancia explicadas pelos fatores obtidos. A maior parcela € explicada pelo fator 1 com um
percentual de 13,39%; a menor, pelo fator 5, com um percentual de 10,85. Cinco fatores juntos
explicam 61,99 % da variancia. Isso indica que as doze varidveis, agrupadas em cinco fatores,
conseguem explicar cerca de 62% da importancia atribuida pelos varejistas ao nivel de servigo
prestado pelos distribuidores.

A etapa seguinte do processo de andlise fatorial envolveu a delimitacdo da matriz de
correlagdo dos resultados, que consiste na andlise das cargas fatoriais de cada varidvel dentro
dos grupos (fatores). Apés o procedimento de rotagdo, as varidveis sdo denominadas de
determinantes. Na Tabela 11 sdo apresentadas as cargas fatoriais, que sdo os coeficientes de
correlagdo entre o fator e os determinantes. Quanto mais préximo de 1,0 for a carga fatorial,
maior a correlagdo entre o determinante e seu respectivo fator.

Tabela 11 — Matriz de correlacio dos fatores determinantes da importancia do nivel de servico
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Fator Determinantes Incluidos no Fator Carga Variancia
Fatorial Explicada (%)

I Freqiiéncia de Passagem do Vendedor 0,782 13,39
Servigo de Entrega 0,679
Atendimento do Vendedor 0,481

I Assisténcia Pos-Venda 0,760 13,17
Flexibilidade 0,717
Forma de Pagamento 0,445

111 Merchandising 0,812 13,09
Pedidos Extras 0,613

IV Entrega Completa 0,851 11,49
Prazo de Pagamento 0,580

A% Regularidade na Entrega 0,844 10,85
Prazo de Entrega 0,604

Fonte: elaborado pelos autores

O agrupamento de fatores pode contribuir para a formulacdo de estratégias de
distribuicdo para as pequenas empresas do varejo alimentar. Uma andlise do agrupamento
indica que o primeiro fator agregou dois atributos logisticos, freqiiéncia de passagem do
vendedor e servico de entrega, com maior carga e fatorial e um terceiro atributo do marketing,
atendimento do vendedor. O agrupamento sugere uma dimensdo da qualidade do contato
pessoal com o cliente. O segundo fator, por sua vez, agregou um atributo logistico, assisténcia
pos-venda, e dois atributos do marketing, flexibilidade na negociacdo de precos e prazos e
forma de pagamento. Na pratica, hd uma compatibilidade entre esses dois dltimos atributos.

O terceiro fator agrupou merchandising, atributo do marketing, e atendimento de
pedidos extras (logistico). O quarto agregou entrega completa (logistico) e prazo de pagamento
(marketing). Finalmente, o quinto fator agrupou dois atributos logisticos, perfeitamente
integrados. A excecdo deste dltimo, todos os fatores mesclaram atributos logisticos com
atributos do marketing. E importante destacar a homogeneidade dos fatores no que diz respeito
as parcelas de explicagdo da variancia. A andlise fatorial nao apontou um fator proeminente que
se destacasse isoladamente na explicacdo da variancia acumulada de 61,99. O fator I recebeu
13,39% e o fator V, 10,85%, na explicagdao da importancia do servigo percebido pelos pequenos
clientes varejistas.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Na avaliacdo dos niveis de importancia assinalados pelos clientes aos atributos
utilizados na pesquisa (Tabela 7) ndo sdo observadas diferencas altamente significativas entre
os mesmos. Para os trés primeiros atributos do primeiro grupo, assisténcia pds-venda, entregas
completas e diferentes possibilidades de negociacdo de precos e prazos, nao héd diferencas
significativas estatisticamente ao nivel de significincia de 5%. O mesmo ocorre entre oS
atributos do segundo grupo - tamanho do prazo de entrega, qualidade do servico de entrega,
regularidade do prazo de entrega, merchandising e qualidade do atendimento oferecida pelos
vendedores -. Isto sugere que o processo de selecdo inicial dos atributos (os mais utilizados em
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andlises e simulagdes na literatura e confirmados por uma etapa do processo metodolégico)
tenha trazido para esta investigacdo, aqueles realmente mais importantes para os clientes.

Embora os testes de adequacdo (KMO e Bartlett) dos dados analisados indiquem
indices significativos, uma anélise mais detalhada da Tabela 8 mostra uma matriz com baixos
indices de correlagdo. Isto aponta para um baixo grau de dependéncia entre os atributos. O
processo fatorial tende a maximizar o agrupamento dos atributos mais correlacionados. Nesta
pesquisa é razodvel ter-se uma expectativa de maior dificuldade na agregacdo de atributos,
considerando que os indices de correlagao entre eles mostraram-se baixos. Ademais, o fato de
terem sido escolhidos dentre aqueles ja apontados na literatura como mais importantes, € um
indicativo de que ja manifestavam uma significativa independéncia na origem.

A homogeneidade dos fatores obtidos, em relacdo as parcelas de explicacdo da
variancia, sugere que nao hd grupo de atributos que prepondere em relacdo aos demais. A
diferenca entre os agrupamentos de maior e menor explicacao da variancia foi de apenas 2,54%.
Resultados de uma andlise fatorial que apresente grupos com muita homogeneidade interna e
com preponderancia de fatores na explicacdo da variancia, costumam deixar os pesquisadores
exultantes. Nesta investigacdo, ndo se pode afirmar que todos os agrupamentos mantém
internamente atributos coerentes nem que haja preponderancia de um agrupamento sobre
outros. Nem por isso, os resultados aqui obtidos sd3o menos relevantes. Ao contrario, apontam
na mesma direcdo dos resultados originais obtidos pelos niveis de importancia atribuidos pelos
clientes varejistas, sugerindo uma presenca majoritdria de atributos igualmente importantes e
independentes.

Como afirmam Bowersox e Closs (2001, p. 86), “o servi¢o prestado ao cliente é o
elemento essencial no desenvolvimento de uma estratégia logistica”. Os resultados apontam,
portanto, que a formulacdo de estratégias de empresas distribuidoras de produtos para o
segmento do varejo alimentar deve considerar tanto atributos do servico do marketing quanto
atributos do servico logistico, com o intuito de contribuir para o nivel de satisfacdao ao cliente.
Os atributos de maior carga fatorial dentro dos grupos formados foram logisticos. A excecao
ficou por conta do fator III, onde merchandising obteve maior relevancia.

Os resultados do estudo indicam que as dimensdes logisticas assumem um grau maior
de importancia em relagdo as mercadoldgicas. O estudo revela que os pequenos varejistas
constituem o elo com menor poder na cadeia de distribuicio do segmento alimentar e o
conhecimento da percepcao do cliente em relacdo ao nivel de servigo prestado € um input no
processo de formulacdo e avaliagcao das estratégias adotadas pelas empresas que visam delimitar
0 seu posicionamento competitivo em relacdo aos concorrentes. A condi¢do do pequeno
varejista se enquadra nas hipéteses levantadas e sustentadas pelos estudos de Emerson e Grimm
(1998), no qual quanto menor for o cliente e mais indireta for sua presenga no canal, mais
influentes serdo os atributos logistico no servigo ao cliente.

A pesquisa realizada pode contribuir para auxiliar as empresas distribuidoras na
formulacdo de estratégias logisticas que possibilitem agregar valor ao cliente, a partir do
estabelecimento de um nivel de servigo capaz de satisfazer as necessidades dos clientes. Nesse
sentido, sugere-se o aprofundamento do estudo em outros segmentos vinculados ao varejo. E
possivel, a partir dos fatores resultantes da andlise fatorial, desenvolver-se um sistema de
vigilancia estratégica (COSTA, 2003) para avaliagdo do posicionamento competitivo das
empresas distribuidoras do varejo alimentar, cujos determinantes poderiam contribuir para o
monitoramento de informagdes no ambiente externo.
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ANALISYS OF CUSTOMER SERVICE LEVEL PROVIDED TO SMALL BUSINESS
RETAILERS IN THE FOOD INDUSTRY
Abstract

This paper presents the results of a study which investigates the logistics and marketing
attributes of customer service. The results came from an exploratory survey applied to 340
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small grocery retailers active in an urban area of 480,000 inhabitants. The final sample was 201
companies. Statistical analysis was carried out using the SPSS. The collected data allowed for
the identification and evaluation of the importance level small retailers give to a group of top
attributes of customer service. The data were investigated through factorial analysis and made it
possible to measure the contribution of each factor. The results offer support to strategic
evaluation of the competitive position of grocery vendors’ companies, whose determinants
could contribute to external environment information monitoring system.

Keywords: Distribution; customer service; factorial analysis; small grocery retailers.
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