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RESUMO

COLARES-SANTOS, Lechan. Eficacia mercadologica de terminais intermodais de graos no
Brasil: a visao do cliente. 100 f. Dissertacdo (Mestrado Académico em Administracdo) - Curso
de Pds-Graduagdo em Administracdo, Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, Campo
Grande, 2012.

Orientador: Dario de Oliveira Lima-Filho
Defesa: 30/03/2012

O presente estudo teve como objetivo verificar a eficAcia mercadoldgica dos terminais
intermodais que realizam o transbordo de grdos no Brasil, por meio da mensuracdo da
satisfacdo dos clientes. Para tanto, foi conduzido um estudo quantitativo junto a 54 clientes de
terminais intermodais nas cinco Regibes brasileiras, visando verificar a importancia dos
atributos mercadologicos, assim como o desempenho dos terminais no atendimento desses
atributos na percepcdo dos clientes, utilizando um questionario estruturado de respostas
fechadas com base na escala Likert de 5 pontos. Para analise dos dados foram adotadas as
técnicas estatisticas de analise fatorial, analise de cluster, além dos modelos da abordagem
multiplicativa e a matriz de Importancia-Desempenho. Os resultados revelam que, de forma
geral, os terminais séo eficazes, no entanto, apresentam como pontos fracos o atendimento das
dimensdes mercadologicas “Produto” e “Preco”; e como ponto forte a dimensdo “Praca”
(localizagéo), o que denota a necessidade de investimentos na sua infraestrutura, assim como
reformulacdo das estratégias de precificacdo. Os resultados apontaram, ainda, que 0s
terminais com melhores desempenhos estdo localizados na Regido Sul e piores na Regido
Norte.

Palavras-chave: Desempenho organizacional; Comportamento do cliente; Satisfacdo do
cliente; Marketing industrial.



ABSTRACT

COLARES-SANTOS, Lechan. Effectiveness marketing of grain intermodal terminals in
Brazil: the client's vision. 100 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Curso de Pos-
Graduacdo em Administracdo, Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, Campo Grande,
2012.

Orientador: Dario de Oliveira Lima-Filho
Defesa: 30/03/2012

The present study aims to determine the effectiveness of marketing intermodal terminals that
perform the transhipment of grain in Brazil, through the measurement of customer
satisfaction. To that end, we conducted a quantitative study with the 54 customers of
intermodal terminals in the five Brazilian regions in order to verify the importance of
marketing attributes, as well as the performance of terminals in the care of these attributes as
perceived by customers, using a structured questionnaire, with closed based on the Likert
scale of 5 levels. Data analysis was based on the statistical techniques of factor analysis,
cluster analysis, and multiplicative models of approach and Importance-Performance matrix.
The results show that, overall, the terminals are effective, however, have weaknesses as the
dimensions of service marketing "product™ and "Price” and the size and strength "Square",
which denotes the need for investment in terminal infrastructure, as well as reformulation of
pricing strategies. The results also indicated that the best performing terminals are located in
the South and with the worst in the North.

Key Words: Organizational performance; Customer behavior; Customer satisfaction;
Industrial marketing.
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1. INTRODUCAO

1.1 Problema da Pesquisa

O Brasil é considerado um player importante do agronegocio mundial, sendo o maior
exportador mundial em volume de grdos. O Pais € 0 segundo maior produtor de soja e 0
terceiro de milho. Na safra 2010/11 foram colhidas 163 milhdes de toneladas de grdos nos
49,9 milhdes de hectares cultivados (CONAB, 2012). Em 2011 as exportagdes do
agronegocio renderam US$ 94,6 bilhGes, valor 24% superior ao total vendido de 2010
(EXPORTACOES..., 2012).

Essa competitividade se da por diversos motivos, entre eles, o clima e solo das
Regides brasileiras, fator condicionante ao desenvolvimento de diversas culturas; outra causa
é 0 expressivo desenvolvimento cientifico e tecnoldgico verificado nas ultimas décadas, com
ativa participacdo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), bem como
a modernizacdo da atividade rural por intermédio da expansdo do setor de maquinas e
implementos agricolas (MAPA, 2011). Deve-se levar em consideracéo, ainda, que novas areas
de cultivo estdo sendo inseridas a producdo, principalmente na Regido Centro-Oeste, e com

tendéncia de se expandir mais efetivamente as Regides Norte e Nordeste do Pais.

Essas novas fronteiras agricolas estdo localizadas mais distantes dos centros
consumidores, dos centros de producdo de insumos e maquinarios e dos portos de
escoamento. Como se pode observar nos ultimos anos o Brasil se tornou referéncia mundial
na produtividade de diversas culturas. No entanto, mesmo que competitivo na producdo, a
infraestrutura logistica ndo acompanhou esse desenvolvimento, contribuindo com a reducgédo
das vantagens competitivas adquiridas ao longo das cadeias produtivas. Como afirmam
Lourenco e Lima (2009), a infraestrutura logistica € um dos maiores entraves para o
desenvolvimento do setor agricola brasileiro. Sendo assim, essas novas areas de cultivo
enfrentam um problema ainda maior, que é a falta de infraestrutura no sistema de transporte,
aumentando o tempo de espera e, consequentemente, 0s custos, tanto dos insumos de
producéo que chegam, quanto a producdo que precisa ser escoada. Segundo Fleury (2010), os
gastos com transporte de cargas no Brasil sdo de aproximadamente 10% do Produto Interno
Bruto (PIB), enguanto que nos Estados Unidos ndo chegam a 6% do PIB. Ainda segundo esse

autor, este excesso de gasto para o transporte de cargas se deve a distor¢fes na matriz de
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transporte brasileira. Estas distor¢cGes surgem pela predominancia do modal rodoviério, pela
caréncia de investimento em outros modais, além da falta de infraestrutura que possibilite a
integracdo de modais (CALABRESI, 2005).

Conforme explica Calabresi (2005), cada tipo de modal de transporte oferece
vantagens e desvantagens na movimentagdo de cargas, sobretudo com relagdo aos fretes, que
estdo diretamente relacionados com os custos fixos e varidveis de cada modal. No caso do
modal rodoviario, por exemplo, os custos fixos sdo baixos, mas o custo variavel é elevado;
isto faz com que os produtos com baixo valor agregado tenham um alto custo proporcional.
Esses custos se devem, também, as dimensdes continentais e a distribuicdo das atividades
industriais no Brasil. Desta maneira, 0 modal rodoviario tem grande vantagem por sua
flexibilidade e baixo custo fixo, sendo recomendado para transporte de cargas de curta
distdncia e desvantagem por seus altos custos varidveis, o que o torna improprio para
transporte de grande volume de cargas a longa distancia (LANG; SAAVEDRA, 2011).

O Brasil é o quinto maior pais em extensdo territorial, com 8,5 milhdes de km? (IBGE,
2012), e o sexto maior PIB mundial. Para o transporte de gréos tendo em vista as dimensdes
continentais do Pais, aliado ao grande volume e ao baixo valor agregado destas commodities,
o modal mais recomendado é ferroviério. No entanto, 0 modal mais utilizado no Brasil € o
rodoviario, mesmo para grandes distancias; aproximadamente 56% das cargas transportadas
no Pais se fazem pelo modal rodoviario (CNT, 2011). No Pais apenas 25% do volume de
carga € transportado pelo modal ferroviario, o que difere de paises com dimensdes
continentais semelhantes a do Brasil. Para efeito de comparacgdo, paises como a China (37%
das cargas sao transportadas pelo modal ferroviario), EUA (44%) e Russia (60%) (CALABRESI,
2005). Este cenario gera impactos negativos a economia brasileira, contribuindo com a redugéo de
competitividade no mercado externo (LANG; SAAVEDRA, 2011).

Isto ocorre, além da deficiente malha ferroviaria brasileira, pela falta de infraestrutura
logistica para integracdo dos diferentes modais e a gestdo racional do transporte de cargas no
pais. Segundo a ANTF (2008), é preciso expandir a malha ferroviaria brasileira de forma a
integrar os diversos modais, considerando todas as RegiGes do Pais. No que tange
especificamente a malha ferroviaria, dados apresentados pela CNT (2011) indicam que a
densidade do transporte ferroviario no Pais é extremamente baixa quando comparada com

outros paises (Figura 1).
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Figura 1: Densidade da malha ferroviaria no Brasil e em outros em outros paises.
Fonte: Adaptado de CNT (2011)

Outro modal recomendado para o transporte de grdos no Brasil é o hidroviario, o Pais
apresenta elevado potencial para a implementacdo deste tipo de modal. Sua costa atlantica
possui 7.367 km de extensdo e sua rede de hidrovias apresenta 43.000 km, sendo 60%
navegaveis, como apontam Lang e Saavedra (2011). No entanto, apenas 14% do volume de
cargas transportadas no Pais sdo feitas pelo modal hidroviario (LANG; SAAVEDRA, 2011).
No caso especifico do transporte de grdos, menos de 5% da safra nacional é escoada por esse
modal (ANTAQ, 2010). Isto se deve a diversos fatores, entre eles, falta de investimentos em
portos, falta de integracdo entre os modais rodoviario, ferroviario e hidroviario, e,
principalmente, por grande parte da malha hidroviaria encontrar-se na Amaz6nia, Regido de
baixa densidade demografica e econdmica (SCANDOLARA et. al., 2009).

Ainda sobre o escoamento da safra de grdos, além de investimentos na malha
ferroviaria e hidroviéria e integragdo dos modais para otimizagcdo da matriz logistica, diversos
servicos sdo demandados para que os graos cheguem em plena conformidade e a baixo custo
ao seu destino final. Dentre os servicos esta o de transbordo de grdos, que é oferecido pelos
terminais intermodais. Sogabe (2010) afirma que uma adequada combinacdo do uso de
caminhdes para levar os produtos das regides mais carentes de infraestrutura até onde haja um
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modal ferroviario ou hidroviério garante maior eficiéncia e menores custos. Sendo assim, 0s

terminais intermodais passam a ser um ponto crucial para a otimizacéo do sistema logistico.

Os terminais intermodais constituem-se das empresas que disponibilizam de estrutura
fisica capaz de exercerem atividades de transferéncia de carga de um modal para o outro
(SOGABE, 2010). Os terminais sdo a representacdo funcional do fim de uma atividade e
inicio de outra, ou seja, correspondem ao local onde se da o transbordo da carga de um modal,
por exemplo, rodovidrio, para outro, por exemplo, ferroviario. A Figura 2 traz a representacao
gréfica da atividade de transbordo de um terminal intermodal, entre os modais rodoviario e

ferroviério.

Figura 2: Representacdo da atividade de transbordo de um terminal intermodal.
Fonte: Calabresi (2005, p. 39)

A Figura 3 apresenta o fluxograma béasico das operacGes realizadas pelos terminais,

para a transferéncia de gréos.
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Inicialmente, os terminais intermodais surgiram como um conglomerado de
instalagBes com funcdes especificas, com o objetivo de atender as necessidades dos servigos
gerados pela atividade de troca de cargas entre os modais (MAAS, 2001). Hoje, além da troca
de cargas, muitos servigcos foram agregados aos terminais, como armazenamento, secagem,
processamento, embalagem, guarda e manutencao de veiculos, administracdo de documentos,
entre outras atividades (DEMARIA, 2004). Sogabe (2010) identificou os principais servicos
ofertados pelos terminais intermodais de escoamento de grdos do corredor logistico do
Centro-Oeste. Sédo eles: pré-limpeza, limpeza, limpeza expurgo, secagem, blend (mistura),

armazenagem, esmagamento e transbordo.

Maas (2001) assegura que a partir da década de 1960, com o surgimento dos
contéineres, houve um aumento na eficiéncia operacional dos terminais, trazendo maior
agilidade a atividade de transbordo de cargas; com o aumento no trafego de contéineres,
novos equipamentos de movimentacdo foram criados e novos vagdes ferroviarios passaram a
ser desenvolvidos com o objetivo de transportar mais de um contéiner; muitos terminais
buscaram a mecanizacao, permitindo o carregamento e descarregamento em varios pontos ao
mesmo tempo, gerando aumento de produtividade e eficiéncia. Até o ano de 2009 pelo menos
70% do comercio mundial de carga geral era movimentado por contéineres, e a tendéncia é o
aumento deste niumero (BECHARA, 2009).

Para DeMaria (2004) os terminais possuem grande importancia na adequagdo dos
transportes. De sua localizacdo, seu dimensionamento e seus componentes estruturais e
organizacionais, dependerdo a eficiéncia e a rentabilidade dos sistemas em nivel nacional, ou
seja, a competitividade e a rentabilidade das empresas estdo intimamente ligadas ao
desempenho destes terminais. Como aponta Maas, (2001, p. 8), “os terminais intermodais,
incluindo os portos, podem contribuir para 0 aumento da eficiéncia e para a reducdo de custos
na operacdo do sistema de transportes no qual estdo inseridos e, por conseguinte, do sistema

logistico como um todo”.

Diante disso, pode-se apresentar a seguinte pergunta de pesquisa: 0S terminais
intermodais de grédos do Brasil apresentam um desempenho eficaz sob a ética dos

clientes? Ou seja, 0s terminais intermodais atendem a demanda dos clientes satisfatoriamente,
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combinando os recursos disponiveis e contribuindo com o desempenho dos Corredores

Logisticos? do Brasil?

A demanda dos terminais logisticos no Brasil é oriunda basicamente do quarteto
global ABCD (ADM, Bunge, Cargill e Louis Dreyfus). Essas empresas, além de serem
grandes processadores de grdos, produzem e compram grdos de produtores rurais, sendo
responsaveis por grande parte da movimentacdo de transbordo dos terminais intermodais.
Uma parcela menor da movimentacdo de grdos € assumida por cooperativas, pequenos,
médios produtores e pelo governo (CALARGE, 2010).

Este estudo busca analisar o desempenho dos terminais intermodais de escoamento de
grdos no Brasil, concentrando-se na avaliacdo da eficacia mercadoldgica por meio da

mensuracao da satisfacdo dos clientes.
1.2 Justificativa

O crescimento das exportacfes de commaodities agricolas brasileiras tem contribuido
significativamente na geracdo de resultados positivos para a balanca comercial do pais.
Apesar de possuir vantagens competitivas significativas no que tange aos custos de producéo
e disponibilidade de terras, o pais sofre com os altos custos logisticos. As deficiéncias da
infraestrutura dos modais ferroviarios e hidroviarios no Brasil fazem com que a maior parte
da safra nacional de grdos seja escoada pelo modal rodoviario. Entretanto, além de ser
considerado mais caro, ficando atrds apenas do aeroviario, 0 modal rodoviario apresenta, na
maioria das suas vias, condi¢cdes precarias. De acordo com o levantamento da Confederacao
Nacional do Transporte, 57,9% das rodovias federais e estaduais sdo classificadas como em
condicBes ruins, regulares ou péssimas (CNT, 2011). Essa situacdo afeta diretamente a
qualidade e a seguranca do fluxo de cargas. Conforme aponta Naves (2007), o Brasil perde
uma safra inteira nas rodovias a cada 7,7 anos. Estudos desenvolvidos por Kussano e Batalha
(2009), no que tange aos custos logisticos, consideram a perda de produtos agroindustriais

durante o processo de transporte como uma variavel significativa.

Outro fator importante a ser considerado sdo os terminais intermodais, considerados o

elo dos modais de transporte, sendo que o seu desempenho afeta direta e significativamente o

2 De acordo com Barat (1978), os corredores logisticos podem ser conceituados como uma rota de transporte
onde se tém alta densidade de trafego linear de transporte pesado de cargas, podendo ser realizado por mais de
um modal de transporte.
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desempenho de todos os agentes das cadeias agroindustriais brasileiras. Desta maneira se faz

necessario avaliar o desempenho dos terminais intermodais de grdos no Brasil.

Esta dissertacdo faz parte de um projeto maior que tem por objetivo investigar o
desempenho dos terminais intermodais de graos localizados nos corredores de escoamento da
safra agricola nacional, sob o manto do edital CNPg/MCT 18/2009. Para atender ao edital,
cinco universidades (UFMS, UFMG, UnB, UFSCar e UNIOESTE) distribuiram entre si 0s

objetivos especificos do projeto, sendo a UFMS a coordenadora.

A integracdo entre os pesquisadores da UFMS e demais instituicdes ja € efetiva em
alguns projetos na éarea de logistica e em outras. A proposta também representa a
convergéncia de pesquisadores e respectivos nicleos de pesquisa para aprimorar a abordagem
na tematica proposta, representando a integracdo dos seguintes Grupos de Pesquisa:
GRUCOA (Grupo de Competitividade de OrganizacGes Agroindustriais); NIPELOG (Nucleo
Interdisciplinar de Pesquisa e Extensdo em Logistica); GEPAI (Grupo de Estudos e Pesquisas
Agroindustriais); CEFTRU (Centro de Formacao de Recursos Humanos em Transportes).

Para atender aos objetivos deste projeto maior, ou seja, para investigar o desempenho
dos terminais intermodais de grdos dos corredores logisticos de escoamento da safra agricola,
a coordenacao-geral do projeto adotou um modelo adaptado com base nos estudos de Sternl e
El-Ansary (1982) e Goldman (1992). Este modelo (Sproesser, 1999) considera que o
desempenho é um construto multidimensional cuja avaliacdo deve ser feita segundo as
especificidades de cada sistema a ser analisado. A Figura 4 apresenta um enquadramento

geral para analise do desempenho.

Este modelo foi aplicado com sucesso na avaliacdo do desempenho de terminais
intermodais localizados nos corredores de escoamento do Centro-Oeste brasileiro, os autores
(CALARGE, 2010; SOGABE, 2010) aplicaram o modelo supracitado em seus trabalhos de
dissertacdo de mestrado e consideraram o modelo adequado para anélise de desempenho de
terminais intermodais. Da mesma maneira os pesquisadores (LANDIVAR, 2012; SANTOS,
2012), fizeram uso do modelo, concentrando-se na dimens&o de eficiéncia e consideraram 0
modelo propicio, assim, este estudo fez aplicagdo deste modelo adaptado, dando foco na
dimensdo de eficacia, que foi mensurada por meio da analise da satisfacdo do cliente. O

modelo sera tratado mais profundamente no capitulo 2 (item 2.1.2) desta dissertacéo.
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- Satisfagado dos clientes

4 DISTRIBUCAO em r‘elagﬁo aos produtos,
servigos e precos.

- Marketing de massa

ESTIMULAGAO = Des“en\{olvimento
economico

EFICACIA

==

- Novos produtos

- - Novas tecnologias

W ADAPTAGCAO - Novos formatos de lojas
- Infraestrutura

- Acessibilidade a todos
IGUALDADE os segmentos de
consumidores

DESEMPENHO

PRODUTIVIDADE -’O-timizagéo dos recursos
fisicos
= EFICIENCIA
RENTABILIDADE -_0t|m|z_agao dos recursos
financeiros

Figura 4: Enquadramento da anélise de desempenho de terminais intermodais
Fonte: Sogabe ( 2010), adaptado de (STERN L., EI-ANSARY,1982; GOLDMAN. 1992)

A escolha pela mensuracdo da eficacia mercadoldgica de terminais intermodais de
grdos no Brasil, por meio da analise da satisfacdo dos clientes, se deve a intencdo de
contribuir com o preenchimento de uma lacuna teérica a respeito do tema satisfacdo com
servicos logisticos industriais. Boularkis e Melewar (2011) afirmam que na literatura
internacional os estudos sobre desempenho de empresas de servicos logisticos tém sido foco
de académicos na area de logistica e operagdes, havendo poucos trabalhos por parte dos
estudiosos de marketing, principalmente no que tange a avaliacdo da satisfacdo dos usuarios
de servicos logisticos. No Brasil isto ndo € diferente, o que torna este trabalho inédito em

ambito nacional e de significativa relevancia.
1.3 Objetivos

Buscando contribuir com a avaliacdo geral do sistema logistico nacional, esse trabalho
se propde a avaliar a eficacia mercadoldgica dos terminais intermodais de grdos no Brasil.

Especificamente, pretende-se:

a) identificar o indice de insatisfagdo ponderada dos clientes sobre os terminais;

b) identificar a eficacia dos terminais.
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1.4 Estrutura da dissertagao

Para atender aos objetivos deste estudo, esta dissertagdo esta dividida em cinco
capitulos. No primeiro capitulo séo contextualizados o problema de pesquisa, a justificativa e
os objetivos. O segundo capitulo abrange a fundamentacdo tedrica, que foi organizada
tematicamente, englobando, primeiramente, o desempenho organizacional. Em seguida sé&o
abordados, os modelos de mensuracdo do desempenho e os modelos de mensuracdo da
eficacia. Posteriormente, € revisado o tema satisfacdo do consumidor, bem como o paradigma
da desconfirmacdo de expectativas, além das principais medidas de satisfacdo e dos atributos
mercadoldgicos da satisfacdo de clientes de terminais intermodais. E, finalmente, é

apresentado o conceito de servicos e 0 composto do marketing industrial.

No terceiro capitulo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos da pesquisa,
sendo descritas a caracterizagdo do estudo, as etapas e as varidveis de pesquisa, a populacéo e
amostra, a técnica de coleta de dados, os modelos analiticos e as técnicas de analise dos
dados. No quarto capitulo sdo oferecidas a analise dos dados e a discussdo dos resultados. No
quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracfes finais do estudo com as

conclusdes, limitagOes, implicagOes e recomendacdes.
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2. REVISAO TEORICA

2.1 Desempenho organizacional

A busca crescente por melhores indices de eficiéncia e eficacia e por competitividade
tem levado as organizacbes a adotarem o0S mais diversos recursos no campo da
Administragdo. Os principais instrumentos de controle para avaliar uma organizagéo sdo os

modelos de mensuracdo do desempenho organizacional.

Segundo Neely, Adams e Crowe (2001), o desempenho pode ser entendido como
parametro utilizado para quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma acdo passada. Para Sink
e Tuttle (1993), o desempenho organizacional é o resultado obtido por meio da gestdo
conjunta de fatores quantitativos e qualitativos, sendo que aqueles (eficiéncia) sdo medidos
pelos inputs e outputs e estes (eficacia) sdo mensurados subjetivamente, de acordo com 0s

objetivos e planejamento estratégico organizacional.

Para Neely, Gregory e Platts (2005), a mensuracdo do desempenho é o processo de
quantificacdo das acdes tomadas por uma organizacdo em um determinado periodo, onde a
mensuracdo € o processo de quantificacdo do resultado; ja a acdo € o comportamento que leva
ao desempenho. Por tanto, o desempenho pode ser visto como a medida ou resultado das
acles de uma organizagdo em um determinado periodo, envolvendo fatores quantitativos

ligados a eficiéncia e fatores qualitativos associados a eficacia.

A mensuracdo do desempenho organizacional exerce um papel central na vida das
organizagOes, qualquer que seja a sua natureza e caracteristicas, seja ela privada ou publica,
com ou sem fins lucrativos, de pequeno, médio ou grande portes (HOURNEAUX, 2010). A
mesma visdo é compartilhada por Olson e Slater (2002); para eles a avaliacdo do desempenho
é vista como elemento essencial para o processo de controle gerencial em qualquer tipo de
negdcio. Em suma, parece ser consenso que a avaliacdo do desempenho organizacional s&o

acOes indispensaveis na gestdo de qualquer organizagéo.

A avaliacdo do desempenho nédo é algo novo; tem sido aperfeicoada no decorrer das
ultimas décadas. Segundo Fagundes et. al. (2007), ndo ha relatos precisos na literatura sobre
como se deu a origem dos sistemas de medicdo do desempenho; no entanto, ha alguns
indicios que o pioneirismo se deu na Franga no inicio do século XX, com o desenvolvimento
do Tableau de Bord, em que se teve uma aplicacdo mais ampla das técnicas de mensuragdo do

desempenho.
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Atualmente, diversos modelos de mensuragdo do desempenho podem ser encontrados
na literatura. Miranda et. al. (2003) desenvolveram um estudo com o objetivo de comparar 0s
resultados dos indicadores de desempenho aplicados nos Estados Unidos, com os indicadores
usados no Brasil e em Portugal. Encontraram 211 indicadores diferentes e os classificaram em
trés grupos: financeiros tradicionais; ndo financeiros tradicionais e ndo tradicionais. Foram
identificados 141 indicadores do primeiro grupo, 59 do segundo e 11 do Ultimo, o que revela a
predominancia da utilizacdo de indicadores financeiros para se medir o desempenho
organizacional. No entanto, os mesmo autores enfatizam que muitos indicadores nao

financeiros comecgam a ser utilizados por diversas empresas.

Segundo Martins (1999) os sistemas de mensuracdo de desempenho mais abordados
até 0 ano 1990 se preocupavam mais com os resultados financeiros do que com as préprias
varidveis que contribuem para o desempenho financeiro. As metas de natureza financeira,
como lucro liquido e taxa de retorno de investimentos, exerciam papel de referéncia no
desempenho organizacional (MARTINS, 1999). No entanto, esta tendéncia vem mudando,
como observa Horneaux (2005); isto €, os métodos de avaliacdo do desempenho estdo se
desenvolvendo constantemente para poder contribuir com a competitividade das empresas; e
mais: antes, os métodos mais utilizados davam maior énfase ao produto, hoje a énfase €
voltada para o processo, com grande foco no mercado. O Quadro 1 apresenta a evolucdo do
processo de desempenho organizacional, enfatizando o foco observado nos primeiros métodos

de avaliacdo e o foco atual.

Quadro 1: Evolucdo do processo de mensuracéo de desempenho organizacional

Antes Hoje
Medicdo de produtos Medicdo de processos e servigos
Administracdo de lucros Administracdo de recursos
Realizacdo de metas Aperfeicoamento continuo
MedicOes de quantidades Medicoes de eficacia, eficiéncia e de adaptabilidade
Medicdes baseadas em especifica¢des técnicas ou MedicOes baseadas nas expectativas dos clientes
empresariais internos e externos
Atencdo concentrada no individuo (individuos sdo Atencéo concentrada no processo (0S processos
capazes de controlar os resultados) determinam os resultados e devem ser controlados)
Processo imposto de cima para baixo Equipe desenvolve e gerencia o desempenho

Fonte: Horneaux (2005, p.20)

O desenvolvimento dos métodos de avaliagdo do desempenho reflete as constantes
mudancas no ambiente organizacional, em que as organizacdes, cada vez mais, tém visto a

adaptacéo e a adequacgédo ao mercado como oportunidades para se tornarem competitivas.
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2.1.1 Modelos de mensuracéo do desempenho

Segundo Neely, Gregory e Platts (2005) um sistema de mensuracdo de desempenho
organizacional pode ser examinado em trés niveis: a) as medidas de desempenho individual;
b) o conjunto de medidas de desempenho; e c) a relacdo entre o sistema de mensuragédo de
desempenho com 0 ambiente em que a organizagdo opera, como pode ser observado na Figura
5.

O ambiente

Medidas
individuais

Medidas
individuais

Sistema de
medi¢céo de
desempenho

Figura 5: Sistema de mensuragdo do desempenho
Fonte: Adaptado de Neely, Gregory e Platts (2005, p. 1229)

Inicialmente, as medidas de desempenho sdo visualizadas individualmente, sendo
ligadas com os objetivos e o planejamento estratégico. Posteriormente, sdo agrupadas
formando um conjunto ou sistema de medidas de desempenho. Finalmente, se d& a interacdo
do sistema de mensuracdo com o ambiente organizacional interno e externo (NEELY;
GREGORY; PLATTS, 2005). Para Martins, Mergulhdo e Canevarollo (2004), um aspecto
importante que deve ser associado a dimensdo interna da organizacdo é que o sistema de
mensuracdo do desempenho esté ligado a cultura organizacional; ja na dimensao externa dois
fatores devem ser destacados nas medidas de desempenho: os clientes e 0s concorrentes; estes

dois aspectos (interno e externo) seriam, respectivamente, a eficiéncia e a eficacia.

S80 muitos os modelos de mensuracdo e avaliagdo do desempenho existentes na
literatura, sendo os mais utilizados o Tableau de Bord e o Balanced Scorecard (MARTINS et.

al. 1999). Destes dois derivam outros varios modelos.
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Apesar de ser o método pioneiro para mensuracdo e avaliagdo do desempenho, o
Tableau de Bord é muito utilizado na atualidade, principalmente na Franca, como pode ser
verificado no trabalho de Bourguignon, Malleret e Norreklit (2004). Estes pesquisadores
desenvolveram um estudo de comparacao entre os dois métodos de avaliacdo de desempenho,
Tableau de Bord e Balanced Scorecard, e concluiram que o Balanced Scorecard é o mais
adotado na Alemanha, Reino Unido e Italia; no entanto, isto ndo se reflete na Franca, onde a
totalidade das empresas por eles pesquisada utiliza o Tableau de Bord. Para os autores, isso
possivelmente se da porque os modelos sdo adotados seguindo alguns pressupostos
ideoldgicos, o que significa que, em grande medida, esses instrumentos de gestdo sdo

coerentes com a cultura administrativo-empresarial dos paises.

O método Tableau de Bord foi criado por engenheiros franceses no inicio do século
XX (HORNEAUX, 2010). E composto por um conjunto de medidas financeiras e n&o
financeiras que objetivam responder as seguintes questfes: Quem? O que? Como? Quando? O
método tem o objetivo de traduzir os fatores criticos de sucesso de uma organizagéo por meio
do acompanhamento de indicadores, permitindo que o gestor tenha uma visdo global dos
acontecimentos (FEVORINI, 2010).

O Tableau de Bord é uma ferramenta que serve para dar aos gerentes um conjunto de
indicadores que lhes permitam acompanhar a evolucdo do negécio, e compara-los com 0s
objetivos fixados e fazer acdes corretivas (BOURGUIGNON; MALLERET; NORREKLIT,
2004; EPSTEIN; MANZONI, 1998).

A elaboracdo do Tableau de Bord deve seguir as seguintes etapas (ROSA JUNIOR,
2003):

a) preparacdo organizacional do projeto: contexto, pertinéncia, envergadura, escolha
do setor alvo e da area piloto, recursos e responsabilidades;

b) descricdo do setor alvo e preciséo dos objetos de gestéo;

c) determinacdo dos indicadores necessarios e disponiveis, e escolha dos indicadores
pertinentes a conservar;

d) precisdo dos indicadores e seus parametros: definicdo, medida efetuada, limites,
desvio e tendéncias, forma visual;

e) desenho dos Tableaux de Bord: agenciamento dos indicadores, apresentacdo da

visdo e dos relatdrios e sindpticos, personalizacdo; e



f) informatizacéo: aquisi¢do, desenvolvimento do sistema informatizado de producdo

dos Tableaux de Bord e adaptacdo dos sistemas de informagdes existentes.

Conforme Bourguignon, Malleret e Norreklit (2004), o Tableau de Bord vem sendo

aperfeicoado para o que eles chamam de OVAR (objetivos, varidveis de acdo e responsaveis),

como pode ser observado na Figura 6.
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Figura 6: Relacdo entre objetivos, varidveis de acao e planos de agao.
Fonte: Adaptado de Bourguignon, Malleret e Norreklit (2004, p.117)

Os objetivos dependem das variaveis de acdo, as quais devem satisfazer a trés

critérios: ser controlaveis; ocorrer antes dos objetivos; e as relacdes entre as variaveis de acdo

e 0s objetivos devem ser causais (FAGUNDES et. al., 2007).

Epstein e Manzoni (1998) apontam os beneficios na utilizagdo do Tableau de Bord:

a) fornece a cada gestor uma visao global, periddica e sucinta do desempenho de sua

unidade para orientar a tomada de deciséo;

b) informa o proximo nivel hierarquico acima sobre o desempenho da sub-unidade

(um complemento para a descentralizacéo de responsabilidades);

c) forca cada sub-unidade a posicionar-se no contexto da estratégia global da empresa

e da competéncia de outras sub-unidades; e

d) contribui para a estruturacdo de uma agenda para a geréncia, direcionando o foco

gerencial e as discussoes.



27

De acordo com DeBusk et. al. (2003), um das desvantagens do Tableau de Bord é o
grande foco nos indicadores financeiros, o que coloca os indicadores ndo financeiros em
segundo plano. De qualquer maneira, o Tableau de Bord pode ser visto como um sistema que
traduz tudo o que acontece na organizacgdo, servindo como ferramenta para tomada de decisdo

dos administradores.

Outro modelo muito empregado para mensuracdo e avaliacdo do desempenho é o
Balanced Scorecard (BSC). Teve origem nos estudos elaborados por Robert S. Kaplan e
David P. Norton, na década de 1990, centrados na necessidade de se encontrar novas formas
de se mensurar e avaliar o desempenho organizacional (YKOMIZO, 2009). Trata-se de um
modelo que traduz a missao e a estratégia da empresa em um conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de mensuracdo e gestdo estratégica
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Fagundes et. al. (2007), o Balanced Scorecard (BSC) inclui analises
financeiras que demonstram os resultados das acfes adotas pela organizacdo, além de
complementarem as andlises financeiras por meio de analises operacionais sobre a satisfacao
do consumidor, processos internos e as atividades de melhoria e inovacao das organizacdes. O
BSC é organizado em torno de quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente,
processos de negocios e de inovagdo e aprendizagem (KAPLAN; NORTON, 1997).

Aguiar (2010), nos estudos para o desenvolvimento de sua tese de doutorado, aplicou
0 BSC para verificar os riscos inerentes ao desempenho de organizacGes e cadeias de
suprimento, e observou que a perspectiva mais impactada nos fatores de risco € a do cliente.
Esse resultado mostra que o atendimento a satisfacdo do cliente € um fator-chave para

organizacao.

O BSC pode ser utilizado como a principal ferramenta organizacional para gestao de
importantes processos gerenciais: estabelecimentos de metas individuais e de equipe,
remuneracdo, alocacdo de recursos, planejamento e orcamento, feedback e aprendizado
estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Matos (2007) o BSC traduz a missdo e as estratégias das empresas em um
conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve como base para um sistema de
mensuracdo, o que, além de continuar a enfatizar a busca pelos objetivos financeiros, inclui,

também, outros vetores de desempenho. Desta maneira o Balanced Scorecard é uma
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ferramenta estratégica, pois engloba os principais objetivos das organizagdes como:
financeiros (lucro); atendimento da satisfagdo do cliente e perspectivas de crescimento e

manutencdo do mercado.

Outro modelo de andlise do desempenho tratado de maneira multidimensional é o
sugerido por Sproesser (1999), que propde uma metodologia (Figura 7) para mensuragao do
desempenho de empresas varejistas, podendo ser estendida para outros setores. Engloba trés

dimens0es: eficiéncia, equidade e eficacia.

- Satistagao dos clientes

DISTRIBUGAO em relagdo aos produtos,
Sarvigos e precos.

- Marketing de massa
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——
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- Acessibilidade a todos
IGUALDADE o5 “gmentos de
consumidores

DESEMPENHO

PRODUTIVIDADE - Otimizacdo dos recursos
fisicos
= EFICIENCIA
RENTABILIDADE - Dﬁmigaqin dos recursos
financeiros

Figura 7: Metodologia de analise de desempenho de terminais intermodais com foco na eficicia mercadoldgica.
Fonte: Adaptado de Sproesser (1999, p. 21).

A dimensdo eficiéncia esta ligada a fatores quantitativos do desempenho de uma
organizacdo: recursos, funcionarios, maquinas e equipamentos, entre outros; ou seja, € a
representacdo dos inputs e outputs de rentabilidade e produtividade. A dimensdo equidade
estd associada ao acesso dos servicos por parte de todos os segmentos de consumidores
(SOGABE, 2010). Conforme Calarge (2010), a equidade busca demonstrar se todos 0s
consumidores estdo sendo atendidos, ou seja, se a demanda é completamente absorvida pela

oferta da organizacéo.
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Ja a dimensdo eficacia esta associada a aspectos intangiveis, ligados a percepgdo do
cliente. Ou seja, € mais relacionada a viséo do cliente, que melhor reproduz a sua satisfagéo,
em que as variaveis distribuicdo, estimulacdo e adaptacdo estdo vinculadas aos 4P do

marketing (produto, preco, praca/distribuicdo e promocéo):

a) distribuicdo: esta relacionada com aspectos de acessibilidade aos servi¢os, pontos de
vendas, logistica, entre outros fatores;

b) estimulagdo: esta ligada a fatores de promocéo do produto, preco, entre outras formas
de marketing; e

c) adaptagdo: vincula-se ao desenvolvimento de novos produtos, novas tecnologias e

infraestrutura.

O presente estudo adotara o modelo adaptado por Sproesser (1999), focalizando a
dimensao eficécia, dando énfase a eficacia mercadoldgica, tendo como base o composto de
marketing (Figura 8). No modelo de Sproesser (1999), as variaveis do composto de marketing
sdo antecedentes da eficacia mercadoldgica e a eficacia mercadoldgica é consequéncia da
gestdo do mix de marketing, ou seja, a eficacia € dependente dos investimentos e gestdo do
composto de marketing. Diante do modelo adaptado, presume-se que o desempenho no que

tange a eficacia esta intimamente ligado a gestdo do composto de marketing.

PRODUTO

PRECO

PRACA

PROMOCAO

Figura 8: Metodologia de andlise de desempenho organizacional com foco na dimensdo de eficéicia
mercadoldgica.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Sproesser (1999, p. 21).
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2.1.2 Modelos de mensuracao da eficacia

Durante mais de um século a eficacia organizacional serviu como um tema unificador
de estudos sobre a gestdo organizacional, sendo objeto de preocupacdo de profissionais de
diversas areas como: economistas, consultores, empresarios, administradores, professores,
politicos, entres outros (THIBODEAUX; FAVILLA,1996).

A multiplicidade de conceitos, abordagens e modelos apontam a existéncia de
diferentes perspectivas e representagdes da eficicia organizacional (FERNANDES, 2005).
Segundo Lourenco et. al. (2004), esta multiplicidade é fruto de opc¢des metodoldgicas e
conceituais distintas, em que cada pesquisador propde, na sua linguagem, uma forma de
identificar, descrever e medir eficcia. Isto parece estar associado ao fato de varios campos
disciplinares se dedicarem ao estudo da eficacia organizacional (CARVALHO; GOMES,
2000).

Outro fator a ser considerado é o erro comum de associar eficicia e eficiéncia, termos
muitas vezes vistos, erroneamente, como sindnimos (RIDLEY; MENDONCA, 1993). Apesar
de a eficiéncia ser importante para que uma organizacao seja eficaz, a organizacdo pode ser
eficiente sem necessariamente ser eficaz (FERNANDES, 2005). Barnad (1968) divide o
desempenho organizacional em eficiéncia e eficacia; para ele a eficiéncia esta relacionada aos
métodos, tarefas, normas e operacdes, enquanto a eficcia diz respeito a varidveis externas,

ligadas aos objetivos e metas da organizagéo.

Essa relacdo € apresentada por Sogabe (2010), onde eficiéncia pode ser entendida
como a relacdo entre o valor da producdo resultante e o custo dos insumos empregados
durante um processo, ou seja, a eficiéncia estd associada a capacidade que a organizacéo tem
na transformacdo de inputs em outputs. No que tange a eficécia, diferentes significados foram
apresentados por diversos autores, mas parece haver consenso que a eficacia esta vinculada

aos objetivos organizacionais e na relacdo da organizacdo com o seu ambiente externo.

De fato, apesar de possuirem significados diferentes, eficiéncia e eficacia estdo
associadas ao desempenho organizacional e hd muito tempo sdo objetos de estudos de varios
pesquisadores. J& em 1911, Frederick Winslow Taylor, um dos pais da Administracao

Moderna, da era POs-Revolugdo Industrial, em sua obra “Principles of Scientific
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Management” pregava a melhoria constante dos processos operacionais buscando menores

custos e maiores rendimentos, ou seja, eficiéncia (TAYLOR, 1911/1966).

No que diz respeito a mensuracdo da eficacia organizacional, Cameron (1983)
relacionou trés razdes que dificultam a sua medida: a) ndo existem critérios comuns para
medir a eficdcia das organizagdes; b) ha dificuldade em se fazer estudos comparativos, visto
que os pesquisadores ndo utilizam os mesmos critérios; e c) as organiza¢des sdo complexas,
os seus fins e objetivos sdo mdltiplos, as vezes contraditorios, e, ainda, em certos casos

dificeis de identificar.

Com o intuito de medir o alcance da eficacia organizacional, muitos pesquisadores
propuseram diferentes modelos, baseados em diversificados critérios e variadas formas de
avaliacdo. Para Ridley e Mendoza (1993), a definicdo e mensuracdo da eficacia
organizacional ndo estdo associadas somente as varidveis externas a organizacdo. Para eles, a
perspectiva do sistema aberto € mais abrangente, pois coloca em evidéncia ndo sé as ligagdes
ao supra-sistema, mas, também, consideram importantes as interagdes internas. Propdem um
modelo composto por 11 processos que contribuem para eficacia organizacional (Figura 9).
Os processos de maximizacdo do retorno e sobrevivéncia sao centrais, enquanto o de auto-
regulacdo é o processo de nivel intermediario e serve como elo aos outros oito processos que

d&o suporte a eficicia organizacional.
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Contribuicoes/
para o ambiente J

Transformacgao

Sensibilidade

Auto-regulagao

Sobrevivéncia

Permeabilidade
das fronteiras

Transagoes
vantajosa

Maximinizagao
do retorno

Flexibilidade

Adptabilidade

Figura 9: Modelo de eficacia organizacional.
Fonte: Adaptado de Ridley e Mendoza (1993, p. 172).

O modelo de Quinn e Rohrbaugh (1983), dos valores competitivos (Figura 10), é
utilizado como ferramenta capaz de examinar a relagdo entre a cultura organizacional e a
eficacia organizacional, explicando, desta forma, as diferencas entre os valores interligados as
dimens@es da eficacia organizacional. O modelo foi construido em torno de dois eixos que
refletem diferentes orientacbes para os valores. O eixo vertical ressoa as preferéncias de
estruturacdo e denomina-se “flexibilidade e controle”. A parte superior deste eixo corresponde
a orientacdo para flexibilidade com énfase a descentralizacdo e a diferenciacdo. A parte
inferior corresponde a orienta¢do para o controle e enfatiza a centralizacdo e integracdo. No
eixo horizontal sdo apresentadas as dimensdes externas e internas, que refletem o foco do

sistema de valores organizacionais.
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Cultura das Relagdes Humanas

Flexibilidade

Cultura do Sistema Aberto

Meios:
Flexibilidade: Adaptabilidade

Meios:
Coeséo; Moral

Fins: Fins:
Desenvolvimento dos Recursos Crescimento; Aquisi¢éo de
Humanos Recursos

Qualidade da
saida

Foco Interno Foco Externo

Meios: Meios:
Gerencimento da Informa(;éo; P]anejamento; Deﬁnigéo de

Comunicagao Metas

Fins: Fins:

Estabilidade; Controle Produtividade; Eficiéncia

Controle
Cultura do Processo Interno Cultura do Objetivo Racional

Figura 10: Modelo dos valores competitivos da eficacia organizacional.
Fonte: Adaptado de Quinn e Rohrbaugh (1983, p. 369).

Carvalho e Gomes (2002) sugerem um modelo de eficacia organizacional (Figura 11)
baseada em um construto multidimensional que engloba diferentes indicadores agrupados em
trés dimensdes. Na dimensdo “orientagdo sociotécnica” a eficdcia € vista em termos de gestao
do sistema, organizacdo interna e processos. A dimensao “orientagdo econdmicO-financeira”
estd associada as vantagens comparativas e competitivas e corresponde a viabilidade
financeira, estando centrada na obtencdo e manutencao de vantagens competitivas relativas ao
mercado e ao posicionamento dentro deste mercado frente a concorréncia. A “orientagdo para
o mercado” vincula-se as variaveis externas a organizacdo, correspondendo a uma Visdo

mercadologica calcada no atendimento das expectativas e exigéncias do mercado.
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Fator 2 - Orientagdo para o Mercado
(Satisfaga@o do Cliente externo/ Qualidade)

Foco Externo
Dimens&o Politica
Reputacao e Legitimidade

Fator 1
Orientagdo Sécio-Técnico
Viabilidade Econémica
Dimensdo Econdmica e Social do Sistema Dimensao Econdmica
Valor dos RH Eficiéncia Econdmica

Foco Interno

Dimensé&o Sistemica
Perenidade
Foco Externo

Fator 3 - Competitividade do Sistema
Posicionamento no mercado,vantagem comparativa ou concorrencial

Figura 11: Modelo de eficicia organizacional I1.
Fonte: Adaptado de Carvalho e Gomes (2002, p. 29).

Em suma, o desempenho estd intimamente ligado a eficiéncia e eficécia, sendo que a
eficacia refere-se a medida que as necessidades ou expectativas do cliente sdo satisfeitas,
enguanto que a eficiéncia mede economicamente como 0s recursos de uma organizacao sdo
utilizados na execugdo do atendimento de um determinado nivel de satisfacdo do cliente,
conforme Neely, Gregory e Platts (2005, p.1228):

Effectiveness refers to the extent to which customer requirements are met, while
efficiency is a measure of how economically the firm’s resources are utilized when
providing a given level of customer satisfaction. This is an important point because
it not only identifies two fundamental dimensions of performance, but also highlights
the fact that there can be internal as well as external reasons for pursuing specific

courses of action.

O foco da presente pesquisa € a eficicia organizacional, enfatizando a satisfacdo dos

clientes de terminais intermodais de graos no Brasil.
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2.2 Satisfacéo do cliente

Satisfacdo do consumidor pode ser entendida como um estado afetivo provocado por
uma reacdo emocional a experiéncia de compra ou consumo de um bem ou servi¢o (OLIVER,
1980; 1977). Engel, Blackwell ¢ Miniard (1995, p.178) definem satisfagdo como “[...] a
avaliacdo pos-consumo de que uma alternativa escolhida pelo menos atende ou excede as
expectativas”. Para Oliver (1980), a satisfagdo e definida como a avaliagdo que um cliente faz
a respeito de um determinado bem ou servico, em comparacdo ao atendimento das suas
expectativas. Segundo Woodruff e Gardial (1996), a satisfacdo estéd ligada a percepcdo do
cliente sobre o desempenho do produto e a comparagdo com um padrdo que representa o
desempenho do produto que o consumidor esperava.

Para Bei e Chiao (2001), satisfacdo € o sentimento originado por meio da comparacao
que o consumidor faz entre o beneficio real e o custo da compra com o nivel esperado de
beneficio. Apos este processo de avaliagdo sdo gerados sentimentos positivos ou negativos; a
falha no atendimento das expectativas dos clientes é vista como a causa da insatisfacdo
(BLACKWEEL,; MINIARD; ENGEL, 2011; ZEITHAML,; BITNER, 2003). Hallowell (1996)
considera satisfacdo como o resultado da percepcao do cliente pelo valor recebido em uma

transagdo comparado a de outros concorrentes, ou seja, a satisfacdo deve ser relativizada.

Em suma, satisfacdo é um trad off de desempenho esperado e desempenho percebido.
Ou seja, se o desempenho de um bem ou servigo alcancar as expectativas, o cliente ficara
satisfeito, caso o desempenho percebido fique aquém das expectativas, o cliente ficara
insatisfeito (BLACKWEEL; MINIARD; ENGEL, 2011).

Este conceito de satisfacdo de cliente esté relacionado a analise de uma transagdo em
especifica, expressa em um momento pds-compra ou consumo de um bem ou servico, em que
o cliente avalia uma transacdo pontual (HALLOWEL, 1996; ANDERSON; FORNELL;
LEHAMANN, 1994). No entanto, existe outro significado de satisfacdo que envolve um
processo cumulativo e decorrente de um conjunto de experiéncias que o cliente vivenciou
junto a compra ou consumo do bem ou servico em questdo. Nesse sentindo, Fornell et. al.
(1996) asseguram que satisfacdo é baseada na experiéncia global de consumo de bens ou
servicos em um determinado periodo de tempo. E uma avaliacio genérica baseada em varias
transagoes realizadas com um produto. Ou, ainda, segundo Revillion (1998): é uma avaliagéo

global do consumidor em relacéo a sua experiéncia de compra e consumo de bens e servicos
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até o momento. Este significado de satisfacdo enfatiza que as experiéncias anteriores de
compra e consumo de bens e servigos sdo agregados a cada nova experiéncia, dando ao

consumidor mais critérios para avaliar a sua ultima transacéo.

Umas das vantagens de analisar a satisfacdo do consumidor por uma perspectiva
especifica de uma transacdo, é que ela detém as reacOes psicoldgicas que o cliente tem em
relagcdo ao desempenho de um bem ou servico em uma determinada ocasido (OLIVER, 2009).
Esse fato permite aos gestores efetuarem correcdes e novas avaliages a cada transa¢do, como
coloca Marchetti e Prado (2001, p.57): “[...] a avaliacdo constante da satisfacdo traz
excelentes beneficios como forma de realimentar e controlar o esfor¢co de uma empresa sob o
ponto de vista dos seus clientes”. J& a vantagem de analisar a satisfacdo por uma 6tica global,
ou seja, baseada na satisfacdo acumulada em varias experiéncias de compra ou consumo, esta
no fato de que a satisfacdo acumulada fornece uma indicacéo da performance atual e de longo
prazo de uma empresa ou produto (ROSSI; SLONGO, 1998).

Rossi e Slongo (1998) confirmam que a satisfagdo do consumidor, de fato, possui duas
dimensbes essenciais: a satisfacdo que tem relagdo a uma transacdo em especifico e a
satisfacdo acumulada, gerada por meio das diversas experiéncias de compra ou consumo. No
entanto, 0s autores sugerem que existem divergéncias quanto a seguinte questdo: a qualidade
percebida (ou desempenho) do bem ou servico € um antecedente da satisfacdo numa transacdo
especifica, ou ao contrério, a satisfacdo com uma transagdo especifica é um antecedente da

qualidade percebida do bem ou servigo?

O presente trabalho adotard a abordagem que compreende a satisfacdo cumulativa,

pois oferece um melhor ajuste conceitual aos construtos que serdo tratados neste estudo.

Quanto as formas de se mensurar a satisfagcdo do consumidor, diversas técnicas podem
ser adotadas, sendo que as principais estdo baseadas no paradigma da desconfirmacdo. Outra
técnica abordada é o modelo fundamentado na multiplicidade de indicadores da satisfacéo,
que considera a mensuracao da satisfacdo uma ampliacdo do paradigma da desconfirmacéo,
adotando outros componentes na formacdo da satisfacdo do consumidor. Uma terceira técnica,
pouca aplicada no Brasil, sdo os modelos apoiados em métodos de equacdes estruturais, para
se medir a satisfacdo do consumidor (MARCHETTI; PRADO, 2001). Watanabe (2010), ao
analisar o desempenho/imagem de supermercados em Campo Grande-MS, adotou a técnica

de equac0es estruturais.
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Em relacdo as metodologias baseadas na deconfirmagdo das expectativas, Marchetti e
Prado (2001) apresentam os diversos modelos que podem ser adotados para se mensurar a
satisfacdo do consumidor: baseados na relacdo entre expectativas e desempenho;
fundamentados no desempenho percebido; apoiados no desempenho ponderado pela
importancia; e baseados na relagdo entre nivel minimo aceitavel, nivel desejado e
desempenho. Estes modelos visam a avaliagdo por atributos, permitindo a identificacdo das

particularidades das operacfes das empresas.

Este estudo fard uso do modelo apoiado no desempenho ponderado pela importancia
(MARTILLA; JAMES, 1977; FISHBEIN; 1963), que mensura satisfagcdo do cliente por meio

do indice de importancia dada a cada atributo e do seu respectivo indice de desempenho.

Nos modelos baseados no paradigma da desconfirmacéo, a mensuracao da satisfacdo é
feita medindo-se as expectativas em comparacdo ao desempenho percebido. Em seguida,
subtraem-se os escores de desempenho percebido dos escores das expectativas. Quanto mais
positivo for o resultado, melhor é o nivel de satisfacio ou qualidade percebida
(MARCHETTI; PRADO, 2001).

Para Oliver (1980), os sentimentos de satisfacdo sdo obtidos quando os consumidores
comparam suas percepg¢des do desempenho alcangado do bem ou servigo com as expectativas.
Desta maneira, se o desempenho percebido exceder as expectativas (desconfirmacéao
positiva), o cliente estara satisfeito. No entanto, se o desempenho percebido for abaixo das

expectativas (desconfirmacdo negativa), o consumidor estara insatisfeito.

No modelo proposto por Oliver (1980) a desconfirmacdo é um antecedente de
satisfacdo; além disso, as expectativas e a satisfacdo afetam positivamente as atitudes e
intencOes posteriores dos clientes. Desta maneira, Oliver enfatiza o processo de decisdo de
recompra dos consumidores em cinco fases: a) primeiro, 0 consumidor prioriza a compra de
um bem ou servigo especifico, criando uma expectativa inicial neste processo; b)
posteriormente, desenvolve percepcGes do desempenho no uso do bem ou servigo; ¢) em
sequida, sdo comparados o desempenho percebido com as suas expectativas; d) depois, 0
nivel de satisfacdo é construido de acordo com a desconfirmacdo; e e) por fim, os
consumidores satisfeitos poderdo apresentar intencdo de recompra, ja os insatisfeitos nédo

voltam a comprar. O autor avaliou as relagdes entre desconfirmacéo, expectativa, satisfacao,



38

atitude, intencdo de compra, criando um modelo (Figura 12) que integra os antecedentes e

consequentes da satisfacéo.

Desconfirmacao
Expectativas > Satisfagao
Atitude . Atitude
\4 \4 v
Intencao 5 Intencao
tl t2

Figura 12: Modelo cognitivo dos antecedentes e consequéncias da satisfacdo do cliente.
Fonte: Adaptado de Oliver (1980, p. 462)

De forma algébrica o escore de satisfacdo do consumidor é assim expresso
(MARCHETTI; PRADO, 2001):

ESCi = ¥, (Pi — Ei)
nt
Em que ni é o numero de casos validos para o item i. Pi é o desempenho percebido e
Ei a expectativa do consumidor. A satisfacdo do consumidor, assim como a qualidade
percebida, é verificada por meio da subtracdo do escore de desempenho percebido do escore
de expectativas. Quanto mais positivo for o resultado, mais satisfeito estardo os clientes,

guanto mais negativo for o resultado, mais insatisfeitos os clientes estar&o.

O modelo proposto por Woodruff e Gardial (1996) (Figura 13) enfatiza que a
satisfacdo é o resultado da comparagéo dos padrdes esperados pelo consumidor e a percepcao
de desempenho obtido no consumo de um determinado produto. O modelo segue 0 mesmo
caminho sugerido por Oliver (1980), em que a satisfagdo é medida por meio da

desconfirmacdo das expectativas e a percepcdo do desempenho pelo cliente.
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Desempenho
percebido \ l
Desconfirmagéo Sentimento de Resultados da
percebida satisfagdo satisfacdo

Padroes de /

Comparagdo

Figura 13: Modelo da teoria da satisfacdo do cliente.
Fonte: Adaptado de Woodruff e Gardial (1996, p. 88).

Segundo Marchetti e Prado (2001), os modelos baseados na desconfimacgdo sdo mais
apropriados quando se deseja avaliar os atributos especificos de um dado servi¢co, numa
listagem ampla, servindo as empresas como instrumentos de avaliagdo e analise das suas

estratégias de marketing; esses modelos oferecem resultados mais ajustados.

Ja os modelos fundamentos na multiplicidade de indicadores da satisfacdo sao
formados por uma gama mais extensa de construtos que exercem influéncia na satisfacéo,
como a atribuigéo, equidade, desconformidade e resposta afetiva (MARCHETTI; PRADO,
2001).

O modelo proposto por Oliver (2009) faz uso da escala Likert de sete pontos para
avaliar cada item. Nesta escala, cada item é um indicador de construto formador da satisfacéo.
Desta maneira, todos os indicadores possuem pesos semelhantes na formacgdo do escore
global. Presume-se que haja unidimensionalidade neste grupo de indicadores, garantindo a
mensuracdao do construto. Assim, o escore global de satisfagdo pode ser obtido através da
média simples dos escores indicados em cada um dos itens da escala (MARCHETTI,
PRADO, 2001).

A escala da satisfacdo de Oliver (2009) tem sido bem aceita como instrumento de
medicéo da satisfacdo, sendo adotada por diversos pesquisadores. A grande aplicabilidade da
escala se deve a abrangéncia de indicadores relacionados as mais variadas abordagens do
construto satisfacdo. Desta forma, inclui-se nesta escala o desempenho e avaliacdo global,
atendimento das necessidades, expectativas ndo atendidas, satisfagdo, dissonancia cognitiva,
atribuicdo de sucesso e de fracasso, afeto positivo e negativo, arrependimento e avaliacdo de
compras. O Quadro 2 apresenta uma adaptacdo do modelo de escala de satisfacdo de Oliver
(2009).



Quadro 2: Escala de Satisfacdo de Oliver
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Itens da escala

Indicador

Este foi um dos melhores gue eu comprei.

Performance e avalia¢do global

¢ exatamente 0 que eu preciso.

Atendimento das necessidades

ndo funciona tdo bem quanto eu pensava.

Expectativas ndo atendidas

Estou satisfeito com minha decisdo em comprar

Satisfacéo

As vezes eu ndo sei se deveria ter adquirido este

Dissonancia cognitiva

Minha escolha em comprar foi sabia.

Atribuicdo de sucesso

Se eu pudesse fazer novamente eu compraria outro

Arrependimento

Eu realmente gostei deste

Afeto positivo

Eu me sinto culpado por ter comprado este

Atribuigdo de fracasso

Eu ndo estou feliz por ter comprado este

Afeto negativo

Possuir este tem sido uma boa experiéncia.

Avaliacdo de compra

Tenho certeza de que tomei a decisdo correta quando comprei este

Atribuigdo de sucesso.

Fonte: Adaptado de Oliver (2009, p. 378)

Para Marchetti e Prado (2001) os modelos baseados na multiplicidade de indicadores
sdo mais apropriados quando se deseja avaliar a resposta global de satisfacdo, sem
necessariamente estar preocupado com as dimensfes operacionais, além de oferecerem um

carater genérico que permite a intercambialidade em varios setores e empresas.

O ultimo modelo a ser discutido é a modelagem de equagdes estruturais (structural
equations modeling). Trata-se de uma técnica considerada como uma extensao da regressao
maltipla e da andlise fatorial, permitindo a estimacdo simultdnea de vérias equagdes,
considerando a existéncia de mais de uma varidvel dependente (TINOCO; RIBEIRO, 2007).
E uma familia de modelos estatisticos que visa explicar as relacdes entre multiplas variaveis.
Desta maneira, ela examina a estrutura de inter-relagdes expressas em uma série de equacdes,
semelhantes a uma infinidade de equacgdes de regressdes multiplas. Tais equacfes descrevem

todas as relagcdes em construtos envolvidos na analise (HAIR et. al.,2009).

Para Marchetti e Prado (2001) os modelos apoiados nas técnicas de equacdes
estruturais tomam como premissa que o consumidor nao pode avaliar a sua prépria satisfacao;
dessa forma, esses modelos fazem uso de variaveis latentes, ou seja, apdiam-se em construtos
gue ndo podem ser observados diretamente e sdo mensurados a partir de outros indicadores.
Além disto, as técnicas de equagBes multiplas procuram responder a varias questdes com a

aplicacdo de uma unica técnica.

As desvantagens na aplicacdo da técnica de modelagem de equagdes estruturais estao
relacionadas ao fato da exigéncia de uma amostra muito grande, além da complexidade dos

calculos e anélises dos dados (TINOCO; RIBEIRO, 2007). J& as vantagens estdo ligadas ao
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fato de que os indicadores abordados podem ser aplicados em diversas empresas ou mesmo
diferentes setores (MACHETTI; PRADO, 2001).

Muitos paises adotam equacdes estruturais para se chegar a um indice nacional que
serve para medir e acompanhar a satisfacdo dos clientes, como apontam Tinoco e Ribeiro
(2007). Na Suécia, em 1989 foi criado o barémetro de satisfacdo do cliente sueco (SCSB); na
Alemanha em 1991 foi implantado o Deustsche Kundenbarometer (DK); em 1992 foi a vez
dos EUA instituir o indice norte-americano de satisfacdo do cliente (ACSI); na Europa, em
1999 foi criado o indice europeu de satisfacdo do cliente (ECSI) (GONZALEZ; AMORIM;
RAMOS, 2004). Na Figura 14 € apresentada uma adaptacdo do modelo de indice de
satisfagdo de Fornell et. al. (1996).

QUALIDADE
PERCEBIDA

VALOR
PERCEBIDO

SATISFACAO
GLOBAL

EXPECTATIVAS LEALDADE

Figura 14: Modelo norte-americano para medir o indice de satisfacdo (ASCI)
Fonte: Adaptado de Fornell et. al. (1996, p.8)

No Brasil, Urdan e Rodrigues (1999) tentaram aplicar o modelo do indice de
satisfacdo do consumidor norte-americano por meio de um estudo no setor automobilistico.
Aplicaram a modelagem de equac0es estruturais e concluiram que o modelo como um todo e
nos limites da amostra por eles utilizada parece indicar que a metodologia padece de
desajustamento; propdem que a adocdo de um indice brasileiro de satisfacdo do cliente traria

enormes beneficios potenciais para clientes e empresas.
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Watanabe (2010), ao analisar a satisfacdo de clientes de supermercado usando a
técnica de equagdes estruturais, concluiu que o modelo é adequado para se verificar o impacto
dos atributos relacionados a imagem na satisfacdo do cliente. As vantagens na aplicacdo dos
modelos baseados em equacdes estruturais estdo associadas ao fato de que, além de
permitirem a analise global da satisfacdo e de possibilitar a ado¢do do modelo por diversos
setores, também apresenta uma melhor precisdo das mensuragdes da satisfagdo e caracteristica
de analises mais especificas (MARCHETTI; PRADO, 2001). Esses autores elaboraram uma

comparacdo entre os trés modelos de mensuracdo da satisfacdo, apresentando as principais

vantagens e desvantagens de cada modelo (quadro 3).

Quadro 3: Comparacao dos modelos de avaliacdo da satisfacdo

Modelos

Vantagens

Desvantagens

Baseado na Desconfirmacgéo

Diferenca entre performance e
expectativas e performance
ponderada pela importancia

Facilidade no monitoramento de
itens operacionais para empresas.
Acompanhamento da performance
e das expectativas.

IndicacGes objetivas de
desconfirmacéo.

Dificuldades em mensurar as
expectativas.

Problemas de multicolinearidade.
Problemas de se chegar a um
indicador global.

Demora na aplicagéo de escala.

Avaliacédo da desconfirmacdo
Percebida Subjetiva

Facilidade da aplicacdo e
entendimento pelo respondente.
Avaliacéo direta dos atributos
controlaveis pela empresa.
Comparacédo implicita da
performance percebida com as
expectativas especificas do
consumidor.

Perda da referéncia comparativa
das Expectativas.

Problemas de se chegar a um
indicador global (como ponderar e
como sumariar).

Avaliacéo direta da perfomance

Facilidade da aplicacdo e
entendimento pelo respondente.
Avaliacéo direta dos atributos
controlaveis.

Perda da referéncia comparativa
das Expectativas.

Problemas de se chegar a um
indicador global (como ponderar e
como sumariar).

Avaliacao por meio dos niveis de
expectativas diferentes

Avaliacdo de forma abrangente do
nivel de tolerancia do consumidor.
Avaliacio comparativa dos
indicadores de qualidade em
servigo em relagdo ao minimo
tolerado ao desejado.

Tempo alto de aplicacdo da escala.
Problemas de se chegar a um
indicador global (como ponderar e
como sumariar).

Problemas de multicolinearidade.

Fundamentados na Multiplicidade

de Indicadores

Multiplicidade de construtos de
indicadores

Amplitude da avaliacdo dos
construtos.

Visdo de outros indicadores que
ndo os controlaveis pela
organizacéo (resposta afetiva,
atribuicdes, etc.).

Sumarizacgdo em indicadores de
Satisfacdo de forma mais simples.

Dificuldade de entendimento pelo
usuario.

Dificuldade de interpretacdo e
transformacao em acGes corretivas
pela empresa.

Né&o apresentacdo de avaliacOes
especificas dos servigos de uma
organizacéo.
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Apoiado em Modelos de Equagdes Estruturais

Modelos utilizando método de
equagcdes estruturais

Calculo de indicadores globais de
confiabilidade, validade e poder de
explicacdo do modelo.
Generalidade dos indicadores
propostos.

Visdo de outros indicadores que
ndo o0s operacionais.

Dificuldade de manipulacéo
estatistica.

N&o apresentacdo de avaliacOes
especificas dos servi¢os de uma
organizagao.

Fonte: Marchetti e Prado (2001, p. 64)

Este estudo fara uso da aplicagdo simultanea de dois modelos: desconfirmacdo das

expectativas, visando avaliar a satisfacdo dos clientes sobre cada atributo especifico dos

servigos dos terminais intermodais de grdos no Brasil; e a técnica fundamentada na

multiplicidade de indicadores da satisfacdo, objetivando avaliar a resposta global da

satisfacdo, fazendo uso de diversos atributos ligados ao composto de marketing de servigos. A

Figura 15 mostra a representacdo grafica da metodologia para medir o indice de satisfacdo. O

modelo que sera utilizado neste estudo é uma adaptacdo do modelo do indice de satisfacdo do

consumidor norte-americano.

Expectativa
do cliente

Qualidade
Percebida

Figura 15: Metodologia para medir o indice de satisfagdo dos clientes.

Satisfacao
Global do
Cliente

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Anderson e Fornell (2000, p. 873).

A compreensdo desse modelo exige ter em mente alguns conceitos importantes de

dimensGes determinantes da satisfacdo:

a) expectativas: representam as experiéncias anteriores e a previsao da capacidade do

fornecedor para proporcionar produtos de qualidade no futuro (FORNELL et. al.

1996). Para Goncalves-Filho, Gerra e Moura (2004), as expectativas representam as

experiéncias prévias de compra e consumo da oferta da empresa, incluindo-se
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informacdo ndo-experimental da propaganda, boca-a-boca e previséo da capacidade de
a empresa fornecer qualidade. Desta forma, o construto expectativa tem perspectiva de

passado e futuro.

b) qualidade percebida: é definida como a avaliacdo em uma experiéncia pontual de
consumo (FORNELL et. al., 1996). Segundo Bei e Chiao (2001), a qualidade
percebida pode ser definida como o préprio desempenho observado pelo cliente, ou

seja, € o julgamento do cliente sobre 0 bem ou servigo.

¢) desconfirmacao de expectativas: é obtida por meio da diferenca entre as experiéncias
anteriores e o desempenho percebido dos bens ou servigo pelo cliente. Quando o
desempenho percebido é superior as expectativas, tem-se a desconfirmacdo positiva,
que gera a satisfacdo; ja quando o desempenho percebido é aquém das expectativas,

surge a desconfirmacao negativa, geradora da insatisfacdo (OLIVER, 1980).

d) preco: para Bei e Chiao (2001) o preco é definido como aquilo que o cliente renuncia
para obter um bem ou servigo. Quando o cliente percebe que o preco de um
determinado bem ou servico é razoavel, ele tende a se sentir mais satisfeito,
manifestando inten¢des de repetir a compra (TINOCO; RIBEIRO, 2007). Watanabe
(2010), em um estudo sobre a imagem de loja e o efeito dos atributos na satisfacdo do
consumidor de supermercados, identificou que entre os diversos atributos analisados,

o fator preco é o que exerce maior influéncia na satisfacdo do consumidor.

e) valor percebido: segundo Fornell et. al. (1996), valor percebido pode ser entendido
como a avaliacdo do cliente entre o nivel de qualidade do bem ou servi¢o recebido

pelo preco pago.

f) imagem: para Ribeiro, Machado e Tinoco (2010) a imagem corporativa pode ser
definida como as percepgdes fixas na memdria do consumidor a respeito da empresa.
Watanabe (2010) considera que o gerenciamento adequado dos atributos de imagem

nos supermercados € um fator muito importante para a satisfagdo dos consumidores.

Existem, ainda, outros determinantes da satisfacdo. Este estudo fara uso do composto

de marketing de servigo (4Ps) para verificar o nivel de satisfacdo do consumidor.
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2.3 Conceito de servicos

Quanto mais se desenvolve uma economia, mais importante se torna o setor de
servigos (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2003). Las Casas (2008) afirma que isto
acontece porque, em funcdo do desenvolvimento da economia, ha um aumento do poder
aquisitivo da populacao, permitindo que as atividades tidas como rotineiras sejam transferidas
a terceiros prestadores de servigos. Este fendbmeno, segundo Lovelock e Wrigth (2002), traz
grandes mudancas na dindmica da economia, aumentando o0 nUmero de empregos
movimentado pelo setor de servigos; a medida que uma economia nacional se desenvolve, a
participacdo do emprego nos servigcos é consideravelmente incrementada. Em suma, quanto
maior o desenvolvimento e a renda per capita de um pais, maior sera a participacéo do setor

de servigos no Produto Interno Bruto (PIB).

Apesar da crescente participacdo desse setor na economia, a defini¢do de servico ndo é
muito clara, mesmo porque na entrega de um bem (tangivel) ha agregacdo de valor via
servicos e na entrega de um servico ha valores agregados por um bem ou bens. Para Hoffman
e Bateson (2003), é dificil definir um servigo puro ou um bem puro; um bem puro insinua que
0 consumidor adquire beneficios apenas do bem, sem nenhum valor agregado pelo servico; a
mesma Visao serve para 0 Servigco puro, ou seja, aquele que ndo oferece nenhum tipo de bem
na entrega e consumo do servico. Hoffman e Bateson (2003) dao exemplo da tangibilidade
dos servicos: extrato bancéario, conserto de veiculos incluindo pecas novas. Na mesma forma,

0s bens agregam algum tipo de servigo, como o de entrega.

Segundo Kotler (1998) o servico pode ser considerado como toda atividade ou
beneficio, essencialmente intangivel, oferecido de uma parte a outra, ndo resultando na posse
de algum bem. A mesma visdo é compartilhada por Lovelock e Wrigth (2002) onde o servico
é um desempenho oferecido por uma parte a outra, sendo o desempenho essencialmente

intangivel e que ndo resulte na propriedade de um bem.

Gronroos (2009, p. 46), um estudioso do marketing de servicos, define servico como:

[...] um processo, consistindo em uma série de atividades mais ou menos intangiveis
que, normalmente, mas ndo necessariamente sempre, ocorrem nas interagdes entre 0
cliente e os funcionéarios de servigcos e/ou recursos ou bens fisicos e/ou sistemas do
fornecedor de servicos e que sdo fornecidas como solucBes para problemas do

cliente.
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Para Vargo e Lusch (2004) um servico é uma aplicacdo de competéncias (habilidades
e conhecimentos), por meio de atos, processos e performance para o beneficio de outra
entidade (organizacdo ou consumidor final). Essa visdo de servico é mais ampla e considera
que mesmos os fornecedores de bens (tangiveis) podem associar prestacdo de servicos em
seus processos como forma de influenciar na agregacdo de valor gerada pelos clientes,

aumentando, assim, a sua competitividade no mercado.

Deve-se distinguir, ainda, servicos e servicos ao cliente. Os servigcos abrangem uma
diversidade de atividades, ja os servicos aos clientes estdo intimamente ligados ao
relacionamento com os clientes, ndo sendo apenas uma estratégia de diferenciagdo, mas um
requisito indispensavel para habilitar a empresa a concorrer no mercado (SIMIAO, 2007).
Para Gronroos (2009), os servicos aos clientes possuem as mesmas caracteristicas dos
servicos, no entanto, assumem dimensdes diferenciadas, pois ndo tratam apenas de uma

oferta, mas de uma oferta complementar de servigos.

Tradicionalmente, as principais caracteristicas dos servicos sdo assim apresentadas
(SIMIAO, 2007; BARBEDO, 2004; ZEITHAML; BITNER, 2003; HOFFMAN; BATESON,
2003; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2003; LOVELOCK; WRIGTH, 2002):

a) intagibilidade: os servicos sdo idéias e conceitos, ndo podem ser sentidos, vistos,
ouvidos, inalados ou mesmo provados antes de serem adquiridos (SIMIAO, 2007).
Desta forma, o usuario ndo experimenta o servico que lhe é prestado, o que torna
dificil sua avaliacdo pelo cliente mesmo com a orientacdo do fornecedor (BARBEDO,
2004);

b) inseparabilidade: os servigos s&o criados e consumidos simultaneamente, portanto,
ndo podem ser estocados. Segundo Barbédo (2004), o servigo é produzido ao mesmo
tempo em que esta sendo consumido. Nesse sentido, qualquer erro na producdo do
servico € percebido de imediato pelo cliente;

c) variabilidade: os servigos ndo possuem a consisténcia dos bens durante o processo de
producdo. Apresentam grandes variaces a medida que dependem de quem 0s executa
e de quando e onde s&o executados (GOUVEA; YAMAUCHI, 1999): e

d) perecibilidade: um servico é uma produto perecivel. Como ndo pode ser estocado, se
ndo consumido estard perdido. Desta maneira, a utilizacdo total da capacidade dos

servigos se torna um desafio gerencial, pois as demandas dos clientes exibem
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variaces e ndo se pode formar estoques para atender as flutuagbes da demanda
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2003).

Essas caracteristicas diferenciam os servicos dos bens. No entanto, ndo podem ser
generalizadas para todos os tipos de servicos; por exemplo, o caso de um software,
considerado um servigo, porém, pode ser estocado e até mesmo experimentado antes de seu
efetivo consumo. Simido (2007) apresenta as principais diferencas entre os bens e servicos
(Quadro 4).

Quadro 4: Principais diferencas entre bens e servicos.

Bens Servigos Diferencas

Tangiveis Intangiveis A maior parte dos servicos ndo pode ser estocada
A maior parte dos servicos ndo pode ser patenteada
A maior parte dos servi¢os ndo pode ser exibida ou
consumida com facilidade

Padronizados Heterogéneos O fornecimento do servico e a satisfacdo do cliente
dependem das a¢Oes dos funcionérios

Produgdo separada do Producéo e consumo Na maior parte dos servicos os clientes participam e

consumo simultaneos interferem na producéo

Os clientes afetam-se mutuamente

Os funcionarios afetam-se mutuamente

A descentralizacdo pode ser essencial

Na maior parte dos servicos é dificil ocorrer producao
em massa

N&o pereciveis Pereciveis E dificil sincronizar a oferta e a demanda de servicos
A maior parte dos servicos ndo pode ser devolvida ou
revendida

Fonte: Adaptado de Simido (2007, p. 35)

Outro aspecto importante que deve ser considerado na diferenciacao de bens e servi¢cos
é a geracéo de valor. Segundo diversos autores (GRONROOS; RAVALD, 2011; KERSTEN;
KOCH, 2010; VARGO; LUSCH, 2004), os fornecedores por si s6 ndo sdo capazes de gerar
valor, pois a habilidade para isso fica restrita aos consumidores. No entanto, os fornecedores
de servicos tém uma vantagem, pois como 0s servicos sdo fornecidos e consumidos
simultaneamente, os fornecedores podem influenciar na percepcdo de qualidade do servico
pelo cliente, consequentemente na geracdo de valor. Desta maneira, o ofertante de servigo
passa a ser um co-produtor de valor, contribuindo na geracéo de valor pelo cliente. O Quadro
5, que apresenta a légica de servigo versus a logica de bens, aponta as diferencas na geracéo

de valor.
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Quadro 5: Ldégica de servigos versus logica de bens.

Logica de Servicos Logica de Bens

Natureza da oferta Processo que apdia o valor Recurso que apdia o valor

Perspectiva Processo no qual um conjunto de Recurso que os clientes usam,
recursos interage com os clientes, possivelmente em conjunto com outros
almejando um apoio a seus processos recursos, com o objetivo de criar valor
de modo criar valor para si mesmo

Logica de negdcios Facilitar processos que apdiem a Produzir bens como recursos disponiveis
criacdo de valor para o uso dos clientes

Papel do cliente Co-produtor e co-criador de valor Criador tnico de valor

Papel da empresa Oferecer um processo de servigo e co- | Oferecer aos clientes bens como recurso e
produzir e co-criar valor no processo como produtor Unico desse recurso
de consumo do cliente

Fonte: Adaptado de Grénroos (2009, p. 50).

Os servicos podem ser considerados um desempenho no tempo e espago, capaz de
gerar valor para o cliente por meio de uma transformacao, ou seja, uma experiéncia de servico
(KAHTALIAN, 2002). Nesta perspectiva, o papel do fornecedor de servicos € influenciar na
percepcédo da qualidade do servigo ofertado, como sugerem Gronroos e Ravald (2011, p. 10):

The customers create value for themselves. However, during interactions with
customers, the supplier gets opportunities to influence the process of value creation,
in the best case enhancing the level of value the customers create out of a service

activity or a good.

Kolesar, Ryzin e Zutler (1998) afirmam que um prestador de servicos precisa conhecer
os clientes individualmente, a fim de oferecer um servico que, além de ser eficiente, também
seja customizado e eficaz. Estes autores fazem mencdo ao que chamam de industrialized
intimacy, ou a industrializacdo da intimidade, derivada de sistemas que tém como objetivo
capturar e implantar informacdes a respeito do cliente, juntamente com processos
cuidadosamente projetados, formulando novos modelos organizacionais focados para

oferecer, intimamente, servicos de alto valor em escala industrial.

Outro aspecto que demonstra a evolucdo e importancia do conceito de servigos é a
chamada l6gica do servico-dominante, que consiste na transicdo de uma producdo focada no
bem, para uma producdo focada no processo, objetivando influenciar positivamente na
percepcdo de qualidade e, consequentemente, na geracdo de valor para o cliente. Este
fendmeno estad fundamentado numa abordagem ampla do servico, que sugere considerar uma
orientacdo para os servicos como uma filosofia, ou mesmo uma estratégia de fazer negocios
aplicada a qualquer oferta de mercado (JACOB; ULAGA, 2008; MAGLIO; SPOHRER,
2008; VARGO; LUSCH, 2004). Assim, do ponto de vista do servico-dominante em
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marketing, as fronteiras entre bens e servigos sdo cada vez mais ténue (JACOB; ULAGA,

2008), 0 que torna a gestdo do composto de marketing cada vez mais complexa.

Diante das especificidades dos servicos, o profissional de marketing deve conhecer
muito bem os diversos elementos do composto mercadologico que podem influenciar na
percepcdo de qualidade dos servicos pelo cliente, buscando, dessa maneira, atender as

expectativas almejadas por este e, consequentemente, satisfazer as suas necessidades.
2.4 Marketing industrial

A American Marketing Association (AMA, 2011) define marketing como a atividade
que aborda um conjunto de processos para criar, comunicar e entregar ofertas de trocas que

tenham valor para os clientes, parceiros e sociedade em geral.

Este conceito de marketing é amplo e ndo distingue marketing de consumo de
marketing industrial. Segundo Hutt e Speh (2010), os fatores que distinguem o marketing
industrial do marketing de consumo sdo a natureza e a demanda dos mercados, o
comportamento do comprador, o relacionamento comprador-vendedor, as influéncias
ambientais e as estratégias de marketing. Este estudo usard o marketing industrial, que é

adequado para discutir desempenho de terminais intermodais.

O mercado industrial (business-to-business), também chamado de mercado
empresarial, organizacional, institucional ou intermediario, consiste na relagdo de compra e
venda entre organizacdes, onde ha a oferta de bens e servicos para outras organizacfes que
adquirem produtos para locacdo, revenda ou producdo de outros bens e servicos (HUTT;
SPEH, 2010; SIQUEIRA, 2005; MACCARTHY; PERREAULT, 1997).

O mercado industrial possui caracteristicas distintas do mercado de consumo final,
pois as variaveis que interferem nas decisGes sdo mais complexas. Além de sofrerem a
interferéncia do comportamento de pessoas, Visto que sdo as pessoas que decidem, ha,
também, a influéncia da organizagdo com regras, estrutura hierdrquica e caracteristicas
técnicas do produto (LAS CASAS, 2008).

Apesar de possuirem caracteristicas distintas, o profissional de marketing industrial
deve estar atento ao mercado de consumo, pois os dois mercados séo intimamente ligados. A
demanda por produtos industriais € derivada da demanda final por produtos de consumo.

Desta maneira, o profissional de marketing industrial deve monitorar com atencéo os padroes
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da demanda e as mudancas nas preferéncias de compra do mercado de consumo (HUTT;
SPEH, 2010).

No caso dos profissionais de marketing de terminais intermodais de graos, hé, ainda,
outras especificidades que tornam a gestdo de marketing mais complexa; por exemplo, 0s
terminais intermodais trabalham com oferta de servigos, o que j& os difere das organizacGes
que oferecem bens tangiveis; outra especificidade a ser considerada € que 0s terminais
intermodais de graos estdo inseridos nos sistemas agroindustriais, portanto, estdo sujeitos ao
conjunto de relagcbes técnicas, comerciais e de capital que se estabelecem entre os atores dos
Sistemas Agroindustriais (SAG). Batalha e Silva (1995) apresentam as principais
caracteristicas do mercado agroindustrial: nimero limitado de compradores e vendedores,
compradores e vendedores bem informados (decisdo de compra coletiva), heterogeneidade do

mercado, colaboracdo entre comprador e vendedor e demanda derivada.

Diante disto, o gestor de marketing deve conhecer muito bem as variaveis do
composto de marketing que podem influenciar na percepcdo de qualidade dos servigos pelo
cliente, buscando, dessa maneira, atender as expectativas almejadas por este e,
consequentemente, satisfazer as suas necessidades. Segundo Siqueira (2005), as principais
caracteristicas do mercado de bens/servicos industriais sdo: homogeneidade dos produtos, alto
valor médio das compras, numero limitado de compradores, concentracdo geografica dos
produtores e compradores industriais, processo de compra mais demorado, reciprocidade de
compra, compra baseada no desempenho, responsabilidade dispersa na compra, e a demanda

dos bens e servigos reage muito pouco a alteracdes de precos.

No que tange ao numero limitado de compradores, € interessante considerar que o
valor econémico de um cliente é alto, portanto, a perda de um Unico cliente pode gerar
impacto negativo significativo nas vendas da empresa (HUTT; SPEH, 2010; PRIETRO;
CARVALHO, 2005). Desta maneira, deve-se dar grande énfase na manutencao dos clientes ja
existentes, sendo que uma das vias utilizadas para isso é o aprofundamento do relacionamento

com o cliente.

Segundo Batalha e Silva (1995), os gestores de marketing agroindustrial devem
possuir uma visdo sistémica do SAG para poderem tracar estratégias de marketing eficazes e
em hipotese alguma devem desconsiderar o consumidor final. Estes autores afirmam, ainda,

que, devido a complexidade de um SAG, é impossivel estabelecer uma estrategia homogénea
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de marketing que atenda com eficécia a todos os elos das cadeias produtivas, portanto, cabe
ao gestor de marketing conhecer os principais determinantes que possam influenciar a eficacia

mercadologica e tracar as estratégias que atendam as necessidades do seu consumidor.

Nesse sentindo, Silvestrini (2001) considera que o marketing aplicado aos SAG possui
quatro enfoques diferentes: a) marketing alimentar, que esta situado no nivel do consumidor
final e caracterizado pelas relagdes entre o comércio varejista e o consumidor; b) marketing
agroindustrial, situado entre a industria processadora e a distribuicdo do produto,
caracterizado pelo pequeno nimero de compradores ou vendedores; ¢) marketing agricola,
situado entre as agroindustrias processadoras e a agricultura, tendo como caracteristicas um
grande numero de produtores e um limitado nimero de compradores; e d) marketing rural,
situado entre os produtores de insumos agropecuarios e os produtores rurais, apresentando
como caracteristicas a presenca heterogénea de produtores artesanais, produtores capitalistas e
cooperativas. No caso especifico dos terminais intermodais, deve ser adotado tanto o enfoque
do marketing agroindustrial, por manterem relacbes com a agroindustria processadora de

grdos, quanto o enfoque do marketing agricola, pelas relagdes com os produtores de graos.

Apesar de alguns autores (BATESON; HOFFMAN, 2003; LOVELOCK; WRIGTH,
2003) apontarem o composto de marketing de servigos com sete ou mesmo oito dimensdes,
este estudo fara aplicacdo do mix tradicional de marketing — o mais utilizado — que traz uma
abordagem com quatro atributos (4P’s), aglutinando as dimensdes “Processos” e “Evidéncias

Fisicas” no atributo “Produto” e a dimensao “Pessoas” no atributo “Promog¢ao” (Quadro 6).

Quadro 6: Composto de marketing de servicos

Produto Preco Praca (distribuicéo) Promocéo
Marca Descontos Canais Propaganda
Qualidade Preco de tabela Cobertura Publicidade
Embalagens Formas de pagamento Localizacdo Promocdo de vendas
Servigos Prazos Armazenagem Venda pessoal
Garantias Transporte Relagdes publicas
Estilo Merchandising
Diferenciagdo Embalagens
Limpeza do ambiente Fornecedores de servico
lluminag&o Atendimento ao cliente
Ruido
Temperatura
Politicas
Procedimentos
Treinamentos
Remuneragéo

Fonte: Elaborado pelo autor com base em MACCARTHY; PERREAULT JUNIOR (1997).
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2.4.1 Produto

Produto é uma combinacdo de bens e servigos que a empresa oferece ao mercado-alvo,
tendo como objetivo satisfazer as necessidades do consumidor industrial ou final. Para
Loverlock e Wright (2002) o produto € o principal item na relacdo de troca do marketing,
podendo ser tanto um servigo quanto um bem tangivel. Seu objetivo é proporcionar satisfacdo
a quem o adquire ou consome. A mesma visdo é compartilhada por Urdan (2006), que define
0 produto como um bem ou servico que atenda as necessidades e aos desejos dos

consumidores; produtos sdo trocas entre empresas e pessoas que buscam satisfacao.

No caso especifico dos terminais intermodais de gréos, o “P” de produto constitui-se
no composto de servicos ofertados, além dos processos agregados a estes servigos. Os
principais servigos ofertados pelos terminais intermodais de graos sao: pré-limpeza, limpeza,
expurgo, secagem, blend, esmagamento, armazenagem e transbordo. O transbordo € o
principal servico ofertado (SOGABE, 2010).

Kersten e Koch (2010) consideram que o servigo deve ser abordado com base em trés
dimens@es: funcionarios, ativos e organizacdo. Ativos sdo a capacidade de um fornecedor
realizar um servico por meio dos seus recursos (pessoas e materiais) e levam em conta o fato
de que esses recursos também poderem influenciar na percepcdo de qualidade e geracdo de
valor para os clientes, mesmo quando eles ndo estejam sendo efetivamente usados. Um
exemplo disso seria a oferta de certa capacidade de espaco de armazenagem. Mesmo nao
estando em uso em todos 0s momentos, a promessa de que essa capacidade estara disponivel
guando necessario fornece valor para o cliente, permitindo-lhes fazer neg6cio sem ter de

garantir continuamente a capacidade de armazenamento.

Quanto aos funcionarios, o potencial de uma empresa de servi¢cos manifesta-se por sua
qualificacdo, confiabilidade e cordialidade, bem como sua competéncia e conhecimento. A
respeito da organizacdo, a flexibilidade para atender de maneira adaptada as necessidades dos
clientes, assim como a rapidez no atendimento, exercem influéncia na percepcao de qualidade

de servicos por parte dos clientes.

Desta maneira o profissional de marketing em mercados de servigos industriais deve

ser capaz de agrupar um mix de bens e servicos que fornecga valor superior aos clientes.
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2.4.2 Preco

Para Machado e Lima-Filho (2006), o prego define as condi¢cGes em que o vendedor e
0 comprador estdo dispostos a realizar a troca; na visdo da empresa, 0 preco € a compensacao
recebida pelos bens/servicos ofertados no mercado. Ja para o cliente, 0 preco € visto como o
esforgo que ele esta disposto a despender para receber o que a empresa lhe oferece, definicdo
consoante com Bei e Chiao (2001), entendendo que esforco vai além da valorizacdo expressa

em unidades monetarias, como apregoa Godri (1990).

Nos mercados industriais, Siqueira (1992) define o preco por meio das visdes do
fabricante e do comprador. Na visdo do fabricante o preco pode ser considerado como o
recebimento de algo, sendo que este “algo” tem a finalidade de recuperar os custos totais mais
um retorno para compensar o esforco e o risco do capital investido. Para o0 comprador, 0 preco
é o dinheiro pago deduzindo-se os descontos e os abatimentos em troca de um produto (bens

ou servicos) industrial.

Os principais métodos para fixacdo dos precos sdo: preco baseado no custo, preco
baseado na demanda e preco baseado na competicdo (HOFFMAN; BATESON, 2003). A
empresa deve analisar em que tipo de mercado esta inserida e tracar a politica de precificacdo
gue maximize o seu desempenho. No entanto, a determinacdo de um preco bem-sucedido
deve tomar como base o reconhecimento do valor que o cliente tem de um determinado bem
ou servico. Hutt e Speh (2010) consideram dois tipos de beneficios que podem contribuir para
a geracdo de valor pelo cliente nos mercados industriais: beneficios centrais e beneficios
adicionais. Os beneficios centrais sdo as exigéncias basicas que os profissionais de marketing
industrial devem atender para serem incluidos no grupo de empresas potenciais a ser
considerado pelo cliente, como qualidade dos bens, atendimento em niveis esperados de
servico, atendimento pré e pos-venda. Ja os beneficios adicionais sdo os ndo exigidos, que, no
entanto, contribuem na selecdo de um fornecedor entre um grupo qualificado de fornecedores
potenciais (HUTT; SPEH, 2010).

As percepcdes de valor pelo cliente representam o equilibrio entre os beneficios e os
sacrificios em termos de custos, sendo que o custo total ndo se limita ao custo monetério,
pois, devem ser consideradas outras variaveis que influenciam na percepc¢éo de sacrificio pelo
cliente, como tempo, custos psiquicos, entre outras variaveis (HOFFMAN; BATESON, 2003;
LIMA-FILHO, 1999). Segundo Hutt e Speh (2010), ndo é facil precificar um bem ou servicgo
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industrial, pois a deciséo deve considerar diversas variaveis; além do custo e da concorréncia,
deve-se levar em consideracdo a relacdo de lucro e padrdes de uso do cliente, entre outras
varidveis da demanda. Shipley e Jobber (2001) consideram o pre¢co um elemento critico do
mix de marketing, sendo componente chave na estratégia competitiva da organizacao e

diretamente associado ao desempenho desta.

No caso dos terminais intermodais, a variavel preco tem grande importancia
(CALARGE, 2010). Isso se deve a caracteristica do setor, que apresenta como foco a reducao
dos custos visando maximizar o lucro, ja que trabalha com commodities (grdos). Segundo
Calarge (2010), os terminais intermodais estipulam seus pregos com base nos custos e na
concorréncia, e ndo consideram a concorréncia do bem substituto (concorréncia de outros
modais). Ainda segundo a autora, os clientes dos terminais intermodais percebem o preco
como alto, porém, acreditam que isto se deve aos custos de utilizacdo do modal ferroviario,
ndo sendo um fator controlavel pelos terminais. Outro fator a ser considerado na variavel
preco e a flexibilidade nas negociages, pois nos mercados industriais a flexibilidade faz parte
dos atributos de beneficios adicionais que podem contribuir para a geracdo de valor para 0s
clientes, portanto, ndo pode ser negligenciada pelos profissionais de marketing dos terminais

intermodais.

Indounas e Awvlonitis (2011) fizeram um estudo com o objetivo de levantar as
principais variaveis que impactam positivamente na adocdo de estratégias de precificacdo nas
empresas de servicos industriais. Os resultados mostram que nas empresas com orientacdo
para 0 mercado a adogdo de estratégias de precificacdo é mais comum. Além disto, a adocéao
de um processo sistematico e formalizado para tomada de decisdo em pregos influencia
positivamente na ado¢do de estratégias de precificacdo de servicos industriais.

Para Hutt e Speh (2010), o preco deve estar associado cuidadosamente com o produto,
a distribuicdo e as estratégias de comunicacdo da empresa. Assim, os profissionais de
marketing industrial devem adotar estratégias que possam combinar 0s Varios componentes
do composto de marketing em uma proposicao de valor que atenda as exigéncias do cliente e

que dé um retorno consistente com os objetivos financeiros da empresa.
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2.4.3 Praga (localizacgéo)

Para Kotler (1998) a praga ou distribuicdo se caracteriza como uma ferramenta-chave
no composto de marketing, constituindo-se nas atividades capazes de tornar acessivel o

produto ao publico-alvo.

A distribuicdo como um elemento do composto de marketing, inclui canais,
coberturas, transporte e localizacdo (KOTLER, 1998). Segundo Hutt e Speh (2010), os canais
de distribuicdo em mercados industriais podem ser divididos em canais diretos e canais
indiretos. No canal direto, comum no marketing industrial, € uma estratégia que nao usa
intermediarios; a propria forca de venda da empresa lida diretamente com o cliente. J& nos

canais indiretos adotam-se, pelo menos, um tipo de intermediério.

A escolha correta do canal ideal para distribuicdo de bens/servigos pode trazer grandes
beneficios a empresa, pois possibilita a reducdo dos custos de comercializacdo, além de

propiciar a regularidade ao fluxo da demanda de produtos (HUTT; SPEH, 2010).

Quando se trata da distribuicdo no mercado de servicos, outras varidveis devem ser
consideradas, visto que esta se difere da distribuicdo de bens (tangiveis), como aponta
Kahtalian (2002, p. 26):

[...] a distribuic8o de servigos implica, quase sempre, a distribuicdo de custos fixos.
Distribuir servigos requer a disponibilidade dos mesmos no momento em que o
cliente precisa, visto que servi¢os ndo sdo estocaveis. Além disso, distribuir servigos
requer muitas vezes a distribuicdo da cultura do servigo, o que ndo é facil de ser
reproduzido. Ou seja, a decisdo de distribuicdo de servigos é complexa, exige custos
e planejamento apurados e costuma ndo ser uma distribuicdo pulverizada, mas
concentrada. Distribuir um produto é o equivalente a vendé-lo, mas no setor de
servigos é preciso primeiro construir uma estrutura para atender a uma possivel

demanda.

No caso dos terminais intermodais, a localizacdo é considerada um fator de extrema
importancia, visto que s6 ha vantagens em operar terminais de transbordo que estejam dentro
das rotas de escoamento ja estabelecidas nas cadeias agroindustriais; no entanto, a localizagédo
compete diretamente com o fator servicos (produto) ofertado pelos terminais, ou seja, mesmo
com uma localizagdo mais interessante, o cliente pode preferir utilizar outro terminal que

ofereca maior beneficio na agregacdo de valor (CALARGE, 2010).
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2.4.4 Promocao

Para Batocchio (2002) a promocéo é uma das faces mais visiveis do marketing mix,
sendo, muitas vezes, confundida com o préprio conceito de marketing; envolve todo o esforco
para divulgar, convencer e efetuar a venda do bem ou servico. Esta dimensdo (4° P do
marketing) engloba quatro grandes areas: promog&o de vendas, propaganda, forca de vendas e

relagdes publicas/publicidade.

Devido a natureza do processo de compra no mercado industrial, a venda pessoal é a
principal ferramenta para geracdo de vendas; assim, demais ferramentas apdiam e
complementam a venda pessoal (HUTT; SPEH, 2010). De fato, a comunica¢do em servicos
industriais costuma ser pessoal, por meio de propaganda boca-a-boca e da venda pessoal;
desta maneira, o papel das pessoas que fazem parte dos processos € fundamental, pois a
comunicacgdo do servico ndo raramente estard associada a uma experiéncia e uma situacédo do
servico (KAHTALIAN, 2002).

Diante da complexidade do mercado de servigos industriais, os profissionais de
marketing devem fazer uso integrado e cuidadoso do composto de marketing, buscando
combinar a adocdo das diversas ferramentas do mix de marketing para que possam atingir a
eficdcia mercadoldgica. Rosenbloom (2002) comenta que o desenvolvimento de uma
estratégia com o uso completo de produto, preco, praca (distribuicdo) e promocdo e que
atenda a demanda melhor do que a concorréncia é a esséncia do gerenciamento do marketing
moderno. Sendo o papel do gerente de marketing o desenvolvimento da combinacao correta
do composto de marketing (os 4P’s), de modo a proporcionar e a manter o nivel de satisfacdo

do cliente.

Desta maneira a escolha das ferramentas adequadas e o uso integrado dos elementos
do marketing sdo importantes para a eficdcia mercadoldgica e devem fazer parte das
estratégias de competitividade das organizagdes. Além disto, o uso adequado do mix de
marketing pode influenciar na percepcdo de qualidade pelo cliente, assim como na sua
satisfacdo, gerando um impacto na eficacia mercadoldgica e, consequentemente, no

desempenho organizacional.
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3. METODOS E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo aborda o método e os procedimentos metodoldgicos adotados
neste trabalho. Inicialmente realiza-se a caracterizacdo do estudo, descrevendo-se o tipo de
pesquisa aplicada. Em seguida, apresentam-se as etapas de pesquisa, a populagéo e amostra, a
técnica de coleta dos dados, os modelos analiticos, a matriz de amarracdo metodoldgica e,

finalmente, as técnicas de analise dos dados.
3.1 Caracterizacgao do estudo

Esta pesquisa pode ser caracteriza como indutiva, descritiva, quantitativa e aplicada.
Quanto a abordagem, o estudo pode ser considerado indutivo porque se baseou na
generalizacdo de propriedades comuns a certo numero de casos observados e analisados
(CERVO; BERVIAN; SILVA, 2006). Para Cooper e Schindler (2003), induzir é tirar
conclusdes a partir de um ou mais fatos em particular; assim, a conclusao explica os fatos e os
fatos ddo suporte a conclusdo. Ou seja, 0 pensamento indutivo se forma a partir de

observacOes da realidade, partindo do especifico para o geral (COLLIS; HUSSEY, 2005).

O presente trabalho pode ser classificado como descritivo, pois observou registrou,
analisou e correlacionou fatos por meio de uso de técnicas padronizadas, como questionarios,
além de observacdo sistematica. Os estudos descritivos sdo aqueles que procuram descobrir
relacGes e conexdes de um fenbmeno com outros e buscam conhecer as relacdes e conexdes
dos aspectos do comportamento humano (CERVO; BERVIAN; SILVA 2006). Segundo
Samara e Barros (2002), os estudos descritivos em marketing procuram descrever situacoes de
mercado a partir de dados primarios obtidos originalmente por meio de entrevistas pessoais,
individuais ou em grupo, relacionando e confirmando as hipéteses ou pressupostos levantados
na definicdo do problema de pesquisa. Para Malhotra (2006), a pesquisa descritiva na area de

marketing tem como principal objetivo descrever caracteristicas ou fun¢des do mercado.

Quanto ao método, esta pesquisa Se caracteriza como quantitativa. O método
guantitativo envolve coletar e analisar dados numéricos por meio de técnicas estatisticas
(COLLIS; HUSSEY, 2005). Samara e Barros (2002) asseguram que as pesquisas
quantitativas em marketing buscam uma analise quantitativa das relacbes de consumo,
utilizando-se de técnicas estatisticas para se determinar os resultados a partir de uma amostra

da populacédo-alvo.
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Segundo a sua natureza, esta dissertacdo pode ser caracterizada como uma pesquisa
aplicada, pois se deseja gerar conhecimentos para aplicacdo préatica dirigidos a solugdo de
problemas especificos (COLLIS; HUSSEY, 2005).

3.2 Etapas da pesquisa

Para cumprir os objetivos almejados utilizou-se um método sistematico e estruturado
em duas etapas. Na primeira etapa foi feita uma busca na literatura disponivel em livros,
periddicos nacionais e internacionais, anais de congressos, dissertacGes e teses académicas
que abordam os temas relacionados a: terminais intermodais; desempenho organizacional,
eficacia mercadoldgica; satisfacdo do cliente; setor de servicos; e marketing industrial, entre
outros temas relevantes ao presente estudo. Esta fase da pesquisa se caracteriza como
exploratdria, pois visa, num primeiro momento, a revisdo da literatura para identificacdo dos
atributos mercadoldgicos que possam influenciar na satisfacdo dos clientes dos terminais
intermodais, assim como a aplicacdo de entrevistas em profundidade junto a gestores destes
terminais, objetivando validar os atributos levantados. Para Samara e Barros (2002), os
estudos exploratorios tém como principal caracteristica certa informalidade, flexibilidade e
criatividade, e neles procura-se obter os primeiros contatos com a situacdo a ser estudada,
buscando conhecimento com o objeto de pesquisa e levantamento de hipoGteses a serem
confirmadas. Os estudos exploratorios, segundo Mattar (1999), sdo realizados a partir de

dados secundarios, além de conversas informais com especialistas no assunto.

A segunda etapa da pesquisa consiste no estudo empirico junto a uma amostra de 54
clientes de terminais, com o objetivo de verificar o desempenho mercadoldgico dos terminais

intermodais de grdos no Brasil, por meio do construto eficécia.
3.3 Variaveis da pesquisa

Com base na revisao da literatura, foram identificados os atributos mercadoldgicos da
satisfacdo do cliente e com base neles foi concebido o questionario (apéndice) para coleta dos
dados empiricos. O Quadro 7 trata da dimenséo “Produto” e as respectivas variaveis capazes

de influenciar a satisfacdo do cliente em relagdo ao produto.
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Quadro 7: Determinantes da satisfacdo em relagdo ao produto.

Variaveis do construto Referencial tedrico

produto

Descricao

O terminal oferece uma variedade de
produtos/servicos que atende a todas as
necessidades do cliente.

Landivar, 2012; Santos, 2012;
Calarge, 2010; Sogabe, 2010;
Kersten e Koch 2010; Souza, 2006;

Composto de servico

Hoffman e Bateson, 2003;
Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000.

Infraestrutura A capacidade de recebimento e
processamento do terminal é suficiente
para atender as necessidades do cliente.
O terminal apresenta ambiente fisico
adequada para atendimento ao cliente,
como sala de espera, ambiente limpo e

arejado.

Confiabilidade/Garantia O terminal garante que o produto
permanecera com a mesma padronizagao

com que lhe foi entregue.

Tempo de execucdo Os clientes sdo atendidos em tempo hébil
desde a espera na fila até a finalizacdo do

Servigo.

Procedimentos As normas internas adotados pelos
terminais sdo vistas como eficientes

pelos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nas variaveis relacionadas a dimensdo produto foram formuladas as
variaveis 1 (variedade de produtos/servicos); 2 (capacidade de recebimento e processamento);
3 (limpeza e condicionamento ambiental do escritorio/sala de espera); 4 (nivel de
modernidade da infraestrutura do terminal); 5 (garantia de manutencdo do padrdo dos
produtos entregues ao terminal); 6 (rapidez na execucdo dos servigos: recepcao, transbordo e
outros) e 7 (normas adotadas pelos terminais), inclusas no questionario aplicado aos clientes

dos terminais intermodais de graos.

O Quadro 8 trata da dimensdo “Preco” e as respectivas variaveis capazes de
influenciar a satisfacdo do cliente em relacdo ao preco. Desta maneira foram incluidas no
questionario as variaveis 8 e 9, respectivamente: competitividade dos precos dos terminais e

flexibilidade de negociacdo.

Quadro 8: Determinantes da satisfacdo em relacdo a prego.

Variaveis do construto Referencial tedrico

preco

Descricao

Preco competitivo

O terminal oferece servicos a precos
competitivos.

Flexibilidade de pagamento

O terminal é flexivel quanto a
negociacdo de pagamentos, oferecendo
descontos, prazos ou outras facilidades.

Calarge, 2010; Machado e Lima-
Filho, 2006; Souza, 2006; Bei e
Chiao, 2001; Hoffman e Bateson,
2003; Fitzsimmons e Fitzsimmons,
2000.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O Quadro 9 mostra a dimensdo “Praga” (localizacdo) e as respectivas variaveis que
podem influenciar na satisfacdo do cliente. Com base nestas variaveis, foi inserida a variavel

10 no instrumento de pesquisa “localiza¢do do terminal”.

Quatro 9: Determinantes da satisfacdo do cliente em relacdo a distribuicdo (localizacéo).

Variaveis do construto Descricéo Referencial tedrico

praca (distribuicdo)

Proximidade com a origem O terminal tem uma localizacdo Calarge, 2010; Souza, 2006;

produtora adequada. Hoffman e Bateson, 2003;

Competitividade Este terminal oferece bom Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000.
custo/beneficio.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por ultimo, a dimensdo “Promocao” e suas respectivas variaveis sdo apresentadas no
Quadro 10. Destes atributos derivaram-se as varidveis 11, 12, 13 e 14 inclusas no
questionario, respectivamente: comunicacao do terminal com o cliente, contato pos-servicos,
capacidade dos funcionérios para atender clientes e funcionarios agradaveis, simpéticos e

gentis.

Quadro 10: Determinantes da satisfacdo em relagéo a promogé&o.

Variaveis do construto Descricéo Referencial tedrico

promocgao

Comunicagdo A comunicacao do terminal com o Kersten e Koch, 2010; Calarge,
cliente é boa. 2010; Souza, 2006; Hoffman e

Relacionamento O terminal contata o cliente para Bateson, 2003; Kahtalian, 2002;
verificar se suas necessidades foram Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2000;
atendidas. Kolesar, Ryzin e Zutler, 1998..

Funcionarios/Competéncia Os funcionarios conseguem identificar e
atender as necessidades dos clientes/ Os
funcionarios sdo competentes e bem
treinados para exercerem as atividades
com eficiéncia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A (ltima variavel inclusa no questionario (n°® 15) tem o objetivo de verificar a
satisfacdo global dos clientes de terminais e sera mensurada por meio da afirmativa: satisfacdo
geral com os servigcos prestado pelo terminal. O Quadro 11 demonstra as 15 variaveis

utilizadas no estudo empirico da presente pesquisa.
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Quadro 11: Variaveis utilizadas no estudo empirico

Atributos
Variedade de produtos/servicos
Capacidade de recebimento e processamento

Limpeza e condicionamento ambiental do escritério/sala de espera
Nivel de modernidade da infraestrutura do terminal

Garantia de manutencdo do padrdo dos produtos entregues ao terminal
Rapidez na execucdo dos servicos (recepcdo, transbordo e outros)
Normas adotadas pelos terminais

Competitividade dos precos do terminal

Flexibilidade de negociacao

Localizagdo do terminal

Comunicacgéo do terminal com o cliente

O (00 [N (o |01 | (W (N (-
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Contato pds-servico
Capacidade dos funcionarios para atender clientes
Funcionérios agradaveis, simpéticos e gentis

15 | Satisfagdo geral com os servicos prestado pelo terminal
Fonte: Elaborado pelo autor
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w
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3.4 Populacéo e amostra

O estudo abrange todo o territorio nacional, tendo como foco os clientes de terminais
intermodais de gréos no Brasil. O tamanho da amostra € um dos elementos mais influentes
sob o controle do pesquisador no planejamento do estudo e das analises, influenciando
diretamente no poder estatistico do teste de significancia e na generalizacdo dos resultados
(HAIR et. al. 2009). No entanto, este estudo utiliza-se de amostra nao-probabilistica
intencional. A opcdo por esse tipo de amostragem se deu pela dificuldade de acesso a lista
completa dos clientes. Diante disto, a amostragem envolveu a selecdo de unidades/terminais
que aceitaram fazer parte da pesquisa e que pudessem fornecer as informagdes necessarias
para o presente estudo. Desta maneira, 0s elementos da amostra foram levantados a partir de
listas de clientes fornecidas pelas gerencias dos terminais estudados. Um total de 54 clientes

de terminais intermodais distribuidos pelas cinco grandes Regides brasileiras foi entrevistado.

3.5 Técnica de coleta de dados empiricos

A coleta de dados empiricos se deu em duas etapas. Na primeira foram feitas
entrevistas pessoais face-a-face junto a 35 clientes de terminais intermodais, durante 0s meses
de agosto e outubro de 2011. Em funcdo das dificuldades de acesso a um nimero maior de
clientes de terminais intermodais, optou-se pela realizacdo de uma segunda etapa de coleta de

dados por telefone. Esta etapa foi realizada no més de novembro de 2011, sendo que a
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aplicacdo do questionario por telefone se deu em 21 clientes de terminais intermodais. A
tabela 1 apresenta a amostra final de pesquisa, caracterizada como uma amostra néo-
probabilistica, composta por 54 clientes de terminais intermodais de grdos. A maioria dos
questionarios (64,4%) foi preenchida pelos proprios clientes por meio de entrevistas face-a-
face, acompanhado pelo pesquisador. Nos casos em que a entrevista se deu por telefone
(35,2%), o questionario primeiramente foi enviado para o cliente via correio eletrénico para

uma preliminar analise, e preenchido pelo pesquisador, conforme orientacao do cliente.

Tabela 1: Distribuicdo de frequéncia das entrevistas realizadas por Regido e tipo de entrevista.

= Face-a-face Telefone Total
REGIAO Quant. % Quant. % Quant. %
Sul 24 44 .4 0 0,0 24 44 .4
Sudeste 0 0,0 10 18,5 10 18,5
Centro-Oeste 8 14,8 0 0,0 8 14,8
Nordeste 3 5,6 4 7,4 7 13,0
Norte 0 0,0 5 9,3 5 9,3
TOTAL 35 64,8 19 35,2 54 100

Fonte: Elaborado pelo autor

O questionério formulado foi elaborado com base no referencial tedrico, em que se
levantou as quatro dimensdes do composto mercadologico e suas respectivas variaveis que
influenciam na satisfacdo do cliente. O instrumento foi validado (pré-teste) por meio de
entrevistas em profundidade com cinco especialistas. Ou seja, gestores de terminais
intermodais ou de empresas que transacionam com terminais intermodais, localizados em trés

cidades de Mato Grosso do Sul: Campo Grande, Sdo Gabriel do Oeste e Dourados.

As quatro dimensdes do composto de marketing foram mensuradas por meio de 15
variaveis distribuidas em um questionario estruturado composto de trés partes. A primeira
parte apresenta 14 variaveis mensuradas por meio de escala Likert, variando de 1 (sem
importancia) a 5 (muito importante). Nesta primeira parte desejou-se medir a importancia de
cada varidvel no ponto de vista do cliente em relacéo ao atendimento de terminais intermodais
de grdos. Ressalta-se que ndo ha referéncia a um terminal especifico, mas a terminais em
geral. Na segunda parte sdo apresentadas as mesmas 14 variaveis, as quais também foram
avaliadas por meio da escala Likert, variando de 1 (ruim) a 5 (6timo); nesta parte, desejou-se
verificar a percepcdo do cliente sobre o atendimento do terminal em que ele se relaciona. Ou

seja, o foco aqui é um terminal especifico.

Finalmente, na terceira parte, foi avaliado o nivel de satisfacdo global dos clientes de

terminais intermodais, que foi operacionalizado por meio da seguinte afirmativa “Satisfagdo
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geral com os servigos prestados pelo terminal”, com escala Likert de 1 (pouco satisfeito) a 5

(muito satisfeito).
3.6 Transformacéo e padronizacdo dos dados

Segundo Hair et. al. 2009, as transformacdes de dados fornecem um meio para
modificar varidveis por duas razGes: para corrigir violacdes das suposicOes estatisticas
intrinsecas as técnicas multivariadas, ou para melhorar a relacdo entre as varidveis. Este
estudo se valeu da segunda razdo, ou seja, empregou a transformacdo dos dados visando
melhorar as relagfes entre as variaveis analisadas. A ferramenta utilizada para normalizacéo
dos dados desta pesquisa foi o software Minitab (MINITAB, 2010). A padronizacdo dos

dados consiste em calcular o valor Z de cada variavel, como segue:
Z=(x—-M)=+S

Em que x é o valor da variavel, M é a média de todas as observagdes, S é o desvio
padrdo da amostra. Uma variavel padronizada tem média 0 e desvio padrdo 1 (MARTINS,
2006). Esse procedimento foi necessario para colocar todas as 15 variaveis do estudo

empirico numa mesma escala, permitindo assim, tornar possivel a sua comparacao.
3.7 Modelos analiticos

Para atingir aos objetivos propostos foram adotadas as técnicas da abordagem

multiplicativa; modelo de Importancia/Desempenho (1/D), analise fatorial e analise de cluster.

A primeira técnica aplicada foi analise fatorial. Segundo Hair et al. (2009), a analise
fatorial pode ser usada para examinar os padrdes ou relagOes latentes para uma grande
quantidade de variaveis e, assim, determinar se as informacdes podem ser resumidas a um
conjunto menor de fatores. Desta maneira, a aplicacdo da analise fatorial neste estudo tem
como objetivo melhorar a anélise das variaveis mais relevantes na geracdo da insatisfacdo por
parte dos clientes de terminais intermodais de grdos no Brasil. Essa técnica reduz os dados,
facilitando sua compreensdo, permitindo, também, verificar quantas e quais dimensdes
mercadoldgicas sdo percebidas pelos clientes dos terminais. Desta maneira, fez-se uso das
médias de insatisfacdo para as 14 primeiras varidveis utilizadas no estudo empirico. Para a
determinacdo da quantidade de fatores foi utilizado o critério da Raiz Latente (HAIR, et al.,
2009).
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Posteriormente foi aplicada a técnica da abordagem multiplicativa, conforme orientam
Fontenot, Henke e Carson (2005). A abordagem multiplicativa pressupde obter um indice de
insatisfacdo para cada atributo e multiplica-lo pela importancia relativa. O indice de
insatisfacdo € obtido pelo calculo da diferenca entre o maior indice de importancia possivel (5
— muito importante) e o indice obtido por meio da avaliagdo do cliente sobre o desempenho
do terminal. Em seguida o escore de insatisfacdo obtido, é multiplicado pela média da
importancia declarada pelos clientes, obtendo-se o indice de insatisfacdo ponderado. O nucleo
de insatisfacbes ponderadas é usado para priorizar areas de melhoria. Os atributos sdo
classificados por ordem decrescente da pontuagédo ponderada de insatisfacdo. Em caso de
empate no valor calculado, os atributos devem ser classificados por importancia para
determinar quais devem ter prioridade para a acdo. A abordagem multiplicativa pode ser

representada algebricamente pela equacéo:

ISP = IS*1 (1)

Onde IS se obtém:

IS=(5- D) (2)
Em que:
ISP = indice de insatisfacdo ponderada

IS = indice de insatisfacio

| = Média da importancia

D = Média do desempenho

Na abordagem multiplicativa fez-se uso das primeiras 14 variaveis do instrumento de

pesquisa.

A terceira técnica aplicada é o modelo de Importancia/Desempenho (I/D), introduzido
por Martilla e James (1977) e adaptado por diversos autores (SLACK, 1994; ALBRECHT;
BRADFORD, 1992; KANO; 1984). Tem como objetivo auxiliar a compreenséo da satisfacéo

do cliente. A técnica é baseada na avaliacdo pelo cliente das dimensbes importancia e
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desempenho para todos os atributos pesquisados. E consiste em lancar a média das notas das
respostas obtidas numa matriz cujo eixo das abscissas reflete o nivel de importancia de cada
atributo enquanto o eixo das ordenadas apresenta o desempenho. Os eix0s se cruzam

formando quatro quadrantes, e para cada um é indicada uma acdo (Figura. 16).

No quadrante superior direito (forga competitiva), a satisfacdo e a importancia de cada
atributo estdo acima da média, o que evidencia que ndo existe a necessidade de alteracdo dos
atributos e eles devem ser mantidos como estdo. No quadrante inferior direito (superioridade
irrelevante), a importancia esta abaixo da media e a satisfacdo acima da média. Os atributos
posicionados neste quadrante estdo com excedentes 0 que denota um possivel exagero no
tratamento dos atributos. Segundo Matzeler et. al. (2004), isto implica que 0S recursos
comprometidos com esses atributos seriam melhores empregados em outros atributos. No
quadrante superior esquerdo (vulnerabilidade competitiva), a importancia esta acima e a
satisfacdo estd abaixo da média. Os atributos concentrados neste quadrante precisam ser
melhorados e devem ser considerados como prioridades pela administracdo (ALBRECHT;
BRADFORD, 1992). Finalmente, no quadrante inferior esquerdo (relativa indiferenca), a
satisfacdo e a importancia estdo abaixo da média. Os administradores deverdo dar atencéo aos
atributos concentrados neste quadrante, pois, eventualmente, eles poderdo se tornar
importantes (MATSUKUMA; HERNANDEZ, 2007).

Alto 1

Vulnerabilidade Forga
competitiva competitiva

Media de
importancia

Relativaindiferenca Superioridade
irrelevante

Rai Meédia de Al
aIxo desempenho ©

Figura 16: Modelo de Importancia/Desempenho
Fonte: Adaptado de Martilla e James (1977, p. 78)
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Em suma, o modelo de Importancia/Desempenho consiste em plotar as médias obtidas
na avaliacdo da importancia (1) no eixo X, e as médias obtidas pela avaliacdo do desempenho

(D) no eixo Y. No modelo de Importancia/Desempenho foi empregado as 14 primeiras

variaveis do instrumento de pesquisa.

Por fim, buscou-se identificar os segmentos de terminais intermodais de grdos no
Brasil. Para isso, realizou-se uma analise hierarquica de conglomerados, ou seja, analise de
cluster (Hair et al., 2009), que tem como objetivo formar segmentos entre as observacgdes que
apresentem homogeneidade. Para Malhotra (2006), a anélise de cluster tem grande aplicacéo
na area de marketing, sendo utilizada para varios objetivos, como segmentacdo de mercado,
analise de comportamento do cliente, identificacdo de oportunidades de um novo produto,
entre outros. Nesta técnica fez-se aplicacdo das 14 primeiras variaveis do instrumento de

pesquisa.
3.8 Matriz de amarracédo metodoldgica

Com o intuito de se obter uma coeréncia entre 0 modelo conceitual, 0s objetivos da
pesquisa, as hipdteses/questdo-problema e as técnicas de anélise para tratamentos dos dados,
Mazzon (1981) desenvolveu um instrumento denominado por ele como a matriz de amarragéo

metodoldgica.

A matriz de amarracdo metodoldgica tem o objetivo de fornecer uma visao integrada
das interdependéncias entre 0 modelo tedrico e os procedimentos metodoldgicos adotados
para operacgéo e teste (SANTOS, 2009). Segundo Telles (2001), esta matriz consiste em um

instrumento metodoldgico sintético que apresenta uma estratégia metodolégica.

Muitos pesquisadores da area de marketing (ALMEIDA, 2010; CARO, 2010;
CARVALHO, 2010; ANDRADE, 2009; SANTOS, 2009; SILVA, 2008; PEREIRA, 2008;
TELLES, 2001) adotou a matriz de amarragdo como forma de apresentacéo clara dos métodos
e procedimentos utilizados na pesquisa. O Quadro 12 mostra a matriz de amarragéo

metodoldgica do presente estudo.



Quadro 12: Matriz de amarragdo metodoldgica.
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Modelo tedrico

Questao de pesquisa

Obijetivos de pesquisa

Variaveis no
instrumento de
pesquisa

Técnica de analise

Desconfirmacio |

Os terminais intermodais de
grdos no Brasil apresentam
um desempenho eficaz sob a
Gtica dos clientes?

Principal: avaliar a eficécia
mercadoldgica de terminais intermodais
de grdos no Brasil.

Todas

-Etapa exploratdria: reviséo
da literatura, entrevista em
profundidade.

Especificos (a): identificar o indice de
insatisfacdo dos clientes sobre 0s
terminais.

As 14 primeiras
variaveis.

Etapa descritiva: analises
descritivas, andlise fatorial,
Técnica da abordagem
multiplicativa e analise de
clusters.

(b): identificar a eficacia dos terminais

As 14 primeiras
variaveis.

Modelo de
Importancia/Desempenho
(1/D) e andlise de clusters.

Fonte: Elaborado pelo autor




68

4. ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1 Analise fatorial

Para identificacdo dos construtos mercadoldgicos de terminais intermodais de grdos no
Brasil que geram maior insatisfagdo para os clientes, foram utilizadas as médias de
insatisfacdo observadas para as 14 primeiras variaveis do instrumento de pesquisa. As médias
foram obtidas por meio da diferenca entre o desempenho observado para as 14 variaveis e a
avaliacdo da importancia destas variaveis pelos clientes. Posteriormente as médias foram
normalizadas e padronizadas. A anélise dos dados foi feita com o auxilio do software Minitab
(2010). A anélise fatorial mostrou que, com base nos critérios da Raiz Latente juntamente
com o teste Scree (HAIR, et al., 2009), a solucdo com 4 fatores seria a mais adequada para
representar as varidveis, pois foi possivel perceber que hd uma ligacdo logica entre os
atributois de cada fator, possibilitando sua nomeacdo: Produto (fator 1); Promogdo (fator 2);
Preco (fator 3) e Localizacdo (fator 4). A Tabela 2 apresenta as cargas fatoriais para as 14

variaveis estudadas.

Tabela 2: Cargas fatoriais

Varidveis Produto Promocao Preco Localizagéo
(fator 1) (fator 2) (fator 3) (fator 4)

Variedade de produtos/servigos 0,583 0,127 0,519 -0,274
Capacidade de recebimento e processamento 0,743 0,307 0,007 -0,047
lepgzg e condicionamento ambiental do 0,793 0,028 0,127 0,168
escritdrio/sala de espera
N|ve_l de modernidade da infraestrutura do 0,842 0,195 0 0,039
terminal
Garantia de manu'_[engao do padréo dos produtos 0,324 0,337 0,571 0,308
entregues ao terminal
Rapidez na execuc¢do dos servicos (recepg¢éo, )
transbordo e outros) 0,694 0,341 0,199 0,019
Normas adotadas pelos terminais 0,495 0,566 0,204 0,283
Competitividade dos pregos do terminal 0,167 0,197 0,814 0,02
Flexibilidade de negociacéo -0,083 0,16 0,842 0,091
Localizacdo do terminal -0,111 0,103 0,008 -0,929
Comunicacéo do terminal com o cliente 0,208 0,784 0,235 -0,199
Contato pos-servigo 0,136 0,788 0,334 -0,25
Capacidade dos funcionérios para atender clientes 0,676 0,578 0,072 0,005
Funcionarios agradaveis, simpaticos e gentis 0,178 0,777 0,031 0,079

Fonte: Elaborado pelo autor.

O “produto” (fator 1) é o fator que gera mais insatisfacdo dos clientes de terminais
intermodais de grdos no Brasil, recebendo a maior nota entre os quatro fatores analisados

(média = 1,485). Dentro deste fator, quase todas as variaveis tiveram pesos semelhantes para
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os clientes, sendo que a variavel “capacidade de recebimento e processamento” foi a que
obteve o maior indice de insatisfacdo. Este atributo é um fator critico para os terminais
intermodais de grdos no Brasil, ja que muitos operam no limite da capacidade na época da
safra (SOGABE, 2010). No entanto, Santos (2012) constatou que, considerando a capacidade
nominal, ou seja, considerando o periodo de safra e entressafra, os terminais operam com
459% da sua capacidade, o que denota que 0s mesmos seriam capazes de
movimentar/transbordar, em média, 64,1 pontos percentuais a mais, sem qualquer
investimento em sua estrutura fisica e possivelmente de pessoal; para tanto, deveria criar

estratégias para minimizar os impactos da sazonalidade.

A dimensdo “preco” (fator 3) foi observado com o segundo maior indice de
insatisfacdo para os clientes de terminais intermodais, seguido da dimenséo “promocao” (fator
2), obtendo as notas médias 1,37 e 1,17 respectivamente. Segundo Calarge (2010), os clientes
dos terminais intermodais consideram os precos dos servicos altos, além de declararem que
ndo ha flexibilidade para negociar estes valores, e que em algumas épocas do ano optam por
ndo utilizar a intermodalidade, preferindo escoar os grdos exclusivamente pelo modal
rodoviario. Sobre o fator “promocdo”, Calarge (2010) afirma que esta dimensdo € pouco
desenvolvida pelos terminais, ja que a comunicagdo entre terminal e cliente se da de maneira

informal e ndo planejada.

A “Praca” ou localizacdo (fator 4) € o fator com o menor indice de insatisfagcdo para os
clientes, obtendo nota média de 0,556, a que evidencia que a maior parte dos terminais esta
bem localizada. E pertinente mencionar que a “localizacdo” recebeu nota de insatisfacio
significativamente inferior as médias demonstradas pelos outros 3 fatores (Produto, Preco e
Promocdo), sendo considerada um outlier, ou seja, apresenta um grande afastamento das

demais séries.

Como pode ser observado, dois fatores (Preco e Promogao) obtiveram notas muito
proximas, revelando, a principio, média insatisfacdo. O que ndo permite inferir com seguranca
os resultados observados pela técnica da analise fatorial. Desta maneira, foi utilizada a técnica

da abordagem multiplicativa, analisando-se cada variavel individualmente.
4.2 Abordagem multiplicativa

A abordagem multiplicativa permite visualizar por meio do indice de insatisfacdo o

qudo os clientes estdo insatisfeitos em relacdo aos atributos analisados. Além disso, permite
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observar em quais atributos os gestores devem focar suas agdes para corrigir possiveis falhas
e atender com maior eficicia as necessidades dos clientes. Os resultados da abordagem
multiplicativa para os atributos avaliados nos terminais intermodais de gréos no Brasil estéo

presentes na Tabela 3.

Tabela 3: Insatisfacdo em relagdo aos atributos mercadoldgicos de terminais intermodais de graos no Brasil

Maior indice de indice de
Atributos indice Satisfacéo ..~ | Importancia | insatisfa¢cdo
. Insatisfacéo
possivel ponderada
Capacidade de recebimento e
processamento 5 2,93 2,07 4,72 9,79
Nivel de modernidade da infraestrutura
do terminal 5 2,93 2,07 4,67 9,68
Rapidez na execucéo dos servigos
(recepcéo, transhordo e outros) 5 3,04 1,96 4,81 9,45
Flexibilidade de negociacao 5 2,98 2,02 4,35 8,78
Competitividade dos pregos do
terminal 5 3,13 1,87 4,56 8,52
Variedade de produtos/servigos 5 3 2 4,17 8,33
Normas adotadas pelos terminais 3,11 1,89 4,33 8,19
Comunicag&o do terminal com o
cliente 3,26 1,74 4,67 8,12
Contato pds-servico 3,09 1,91 4,24 8,09
Limpeza e condicionamento ambiental
do escritdrio/sala de espera 5 3,2 1,8 4,37 7,85
Capacidade dos funcionarios para
atender clientes 5 3,3 1,7 4,56 7,76
Garantia de manutengéo do padréo dos
produtos entregues ao terminal 5 3,39 1,61 4,7 7,58
Funcionarios agradaveis, simpaticos e
gentis 5 3,22 1,78 4,13 7,34
Localizagdo do terminal 5 4 1 4,56 4,56

Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo esta técnica, quanto maior o indice de insatisfacdo ponderada, maior é a
atencdo de que deve ser dada ao atributo. A Tabela 4 demonstra de maneira hierarquizada
cada atributo analisado. Hierarquizar os atributos que possibilitam influenciar na insatisfagdo
dos clientes pode trazer vantagens as organizacdes, pois, conforme colocam Albrecht e
Bradford (1992), os clientes fazem avalia¢des individuais de cada fator relacionado ao servigo
prestado e, de modo inconsciente, classificam cada atributo em ordem de importancia. Desta

maneira, a técnica da abordagem multiplicativa, além de permitir a visualizacdo dos atributos
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considerados mais importantes pelos clientes, também possibilita identificar os atributos que

estdo gerando maior insatisfacdo.

Para classificar (hierarquizar) o indice de satisfacdo dos construtos, foi primeiramente
realizada a padronizacao dos indices, de maneira que se pudesse ter uma visdo mais clara dos
valores atribuidos a cada construto em relacdo aos demais. Depois de gerados os indices
padronizados, decidiu-se classifica-los em grupos em funcdo das notas atribuidas. Para isso,
se considerou um grupo com Meédia Insatisfacdo, aquele que apresentou seus indices
préximos a média aritmética do conjunto de construtos. A media aritmética foi escolhida
como padréo por ser justamente uma medida de tendéncia central (BUSSAB; MORETTIN,
2011).

Para delimitar os indices pertencentes ao grupo de Média Insatisfacdo, foi feito um
recorte nos valores que se distanciavam um desvio-padrdo acima ou abaixo da média,
formando assim um grupo de Alta Insatisfacdo e um de Baixa Insatisfacdo. O desvio-padréo
foi utilizado para o recorte por se tratar de uma medida de dispersdo e indicar o grau de
variabilidade das respostas obtidas em determinada variavel (BUSSAB; MORETTIN, 2011).

A Tabela 4 representa os indices de Insatisfacdo de forma hierarquizada.

Tabela 4: Hierarquia de insatisfacdo de atributos mercadol6gicos de terminais intermodais de grdos no Brasil.

indice de Nivel de
Ordem | Construto Atributos insatisfacdo  |. PR
ponderada insatisfacdo
Capacidade de recebimento e processamento 1,28
Produto Nivel de modernidade da infraestrutura do terminal 1,19 Alta
Rapidez na execugao dos servicos (recepcao, insatisfacdo
3 1,02
transbordo e outros)
4 Preco Flexibilidade de negociacdo 0,50
5 ¢ Competitividade dos precos do terminal 0,29
6 Variedade de produtos/servigos 0,15
Produto .
7 Normas adotadas pelos terminais 0,03
8 .| Comunicacédo do terminal com o cliente -0,02
Promocéo . X Médi
9 Contato pos-servigo -0,04 ) t'efla )
- — - insatisfacdo
10 Produto le_pnga e condicionamento ambiental do 023
escritorio/sala de espera
11 Promocdo | Capacidade dos funcionarios para atender clientes -0,30
12 Produto Garantia de manutencao do padrdo dos produtos 0,44
entregues ao terminal
13 Promogdo | Funcionarios agradaveis, simpaticos e gentis -0,63
14 Praca Localizagdo do terminal -2,80 . B‘?"Xa ~
insatisfacdo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os resultados da Tabela 4 apontam que o atributo com maior indice de insatisfacdo € a
“capacidade de recebimento e processamento” (1,28), seguido de “nivel de modernidade da
infraestrutura do terminal” (1,19) e “rapidez na execucdo dos servicos” (1,02). Esses trés
atributos listados foram classificados como “Alta Insatisfagdo” e estdo relacionados com a
dimenséo “Produto”, o que denota a necessidade de investimentos em infraestrutura por parte

dos terminais intermodais de graos no Brasil.

Para Kersten e Koch (2010), a capacidade de recebimento, processamento e
armazenamento, além de outros recursos, podem influenciar a percep¢do de qualidade e
geragéo de valor para o cliente, mesmo quando eles ndo estejam sendo efetivamente usados.
O trabalho de Calarge (2010) apontou que alguns terminais apresentam tecnologia de
infraestrutura com mais de 30 anos de idade. Esse nivel de insatisfacdo em relacdo a
infraestrutura vai ao encontro com as opinides dos gestores dos terminais intermodais de
gréos; pesquisas realizadas por Sogabe (2010) e Santos (2012) apontaram que 0S gestores
consideraram a infraestrutura como 6tima ou boa, 0 que denota que o0s gestores dos terminais

nao estdo atentos as necessidades dos clientes.

Os atributos “flexibilidade de negociacdo”, com indice de insatisfacdo de (0,50), e
“competitividade dos precos dos terminais” (0,29) foram classificados com ‘“Média
Insatisfacdo” estando relacionados com o construto “Preco” e evidenciam que os clientes
estdo insatisfeitos com a forma como os terminais negociam e estipulam os precos dos
servicos ofertados. Este mesmo resultado ja havia sido encontrado nos estudos de Calarge
(2010), que apontaram que os clientes consideram 0s precos dos servigos caros, além de
declararem que ndo ha flexibilidade para negociar esses valores e que, eventuais negociacfes

resultam em centavos de diferenca, que no total ndo sdo significativas para os clientes.

O atributo “variedades de produtos/servicos”, com indice de insatisfacdo de (0,15)
relaciona-se com a dimenséo “Produto” e foi classificado como “Média Insatisfagdo”. No que
tange a este atributo, o indice de insatisfacdo demonstra que os terminais intermodais nédo
estdo atendendo as todas as necessidades dos clientes, e isto se deve ao choque de interesses
na prestacdo de alguns servicos. Segundo Calarge (2010), os clientes demandam uma gama de
servigos como armazenagem, limpeza e secagem de gréos; no entanto, grande parte dos
terminais ndo tem interesse pela oferta destes servicos e focam as suas operagdes

exclusivamente no transbordo de graos.
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O atributo “normas adotadas pelos terminais”, também relacionado & dimensdo
“Produto”, refere-se as normas, politicas e procedimentos internos dos terminais. Apresentou
Médio indice de insatisfacdo (0,03), o que revela que ha divergéncias na visao dos clientes e
prestadores de servicos. A escolha adequada dos procedimentos, normas e politicas pelas
organizagGes pode influenciar a percepcdo de qualidade pelos usudrios de servigos
(HOFFMAM; BATESON, 2003; FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2000). Desta maneira,

0s gestores dos terminais devem estar atentos a esta variavel.

Os atributos “comunicacdo do terminal com o cliente” (-0,02), e “contato pés-
servicos” (-0,04) estdo relacionados com a dimensao “Promogdo” e apontam que 0s terminais
ndo estdo sendo eficazes no atendimento dos clientes, obtendo médio indice de insatisfacdo
para essas variaveis. A variavel comunicacgédo do terminal com o cliente trata do composto de
comunicacdo adotado para divulgar seus servicos, precos e eventuais descontos ou qualquer
outro elemento que tente convencer o cliente a fazer uso dos servigos ofertados. Segundo
Kahtalian (2002), um erro frequente em comunicacdo de servigos € o de inflacionar as
expectativas dos clientes por meio de promessas desejaveis, que, na pratica, ndo sdo
realizadas. Este erro foi observado no estudo de Calarge (2010), em que um cliente apontou
que os terminais vendem mais capacidade de operacdo do que sdo capazes, muitas vezes

deixando clientes sem atendimento, mesmo apos ter contratado o servico.

J& o atributo “contato pos-servicos”, como descrevem Kolesar, Ryzin e Zutler (1998),
refere-se a busca de estreitamento da relacdo da organizacdo com o cliente, por meio de
analises de atendimento das expectativas do servico entregue. Desta maneira, o indice de
insatisfacdo apontado para este atributo evidéncia que os terminais ndo praticam ou praticam

pouco este tipo de servico.

O atributo “limpeza e condicionamento ambiental do escritorio/sala de espera”, com
indice de insatisfacdo de (-0,23), foi classificado com “Média Insatisfagdo” e esta relacionado
com a dimensdo “Produto”, apontando a necessidade de investimentos na infraestrutura do
terminal em relacdo ao atendimento dos motoristas de caminhdes e recepcdo de clientes. O
indice de insatisfacdo demonstra que os clientes consideraram esta varidvel importante, no
entanto ela é ignorada obtendo um desempenho aquém da importancia. Fitzsimmos e
Fitzsimmos (2000) afirmam que aspectos estéticos podem provocar efeitos marcantes nas
percepcOes e comportamentos dos clientes, além de afetarem, também, o desempenho dos

servicos prestados pelos funcionarios. Assim, a falta de atencdo a este atributo pode
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proporcionar uma atmosfera desagradavel no ambiente e resultar em um servi¢o rude e

precario ao invés de um servigo cortés e de qualidade.

Os atributos “capacidade dos funcionarios para atender clientes”, com indice de
insatisfacdo de (-0,30) e “funcionarios agradaveis simpaticos e gentis” (-0,63), foram
classificados com “Média Insatisfagdo” e estdo relacionados com a dimensdo “Promogdo”.
Referem-se a capacidade de identificagdo e solucdo de problemas de clientes pelos
funcionarios. O indice de insatisfacdo observado mostra a necessidade de investimentos em
qualificacdo e treinamento dos funcionarios de terminais intermodais. Para Kersten e Koch
(2010) no que diz respeito a funcionarios, o potencial de uma empresa de servicos é
manifestado pela sua qualificagdo, competéncia, conhecimento e confianca, além da

disponibilidade de pessoas de contato individual dentro da organizacéo.

O atributo “garantia de manutencdo do padrdo do produto entregue”, com indice de
insatisfacdo de (-0,44), também foi classificado com “Média Insatisfacao” e esté relacionado
com a dimensdo “Produto”. Diz respeito a capacidade do terminal entregar o produto ao
cliente como prometido. O grau de insatisfacdo obtido aponta que os terminais nao estdo
conseguindo atender as conformidades contratadas, gerando o sentimento de insatisfacdo no

cliente.

Por fim, o atributo “localizacdo do terminal”, com indice de insatisfacdo de (-2,80), foi
classificado com “Baixa Insatisfacdo”. Esta relacionado a dimensdo “Praca” referindo a
distancia fisica e a existéncia e condicdes de via de acesso entre a localizacdo dos terminais e
as regides produtoras. Esta variavel foi a que gerou menor grau de insatisfacdo, o que revela
que a maior parte dos terminais estd bem localizada. Vale ressaltar, mais uma vez, que a
variavel “localizagdo do terminal” aparece como um outlier e pode ser considerado um ponto

forte dos terminais.

Com a aplicacdo da técnica da abordagem multiplicativa foi possivel verificar que os
gestores dos terminais intermodais de grdos no Brasil devem priorizar investimentos
relacionados ao construto “Produto”, principalmente a aspectos ligados a infraestrutura dos
terminais, pois, nesta dimensédo, foram apontados os atributos que possuem os maiores indices

de insatisfacéo.
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4.3 Modelo de Importancia/Desempenho

A Figura 17 mostra a matriz de Importancia/Desempenho dos atributos
mercadologicos de terminais intermodais analisados neste estudo. O quadrante ‘“forga
competitiva” apresenta dez atributos, sendo quatro relacionados a dimenséo “Produto”, um a
dimensdo “Pre¢o”, um a dimensdo “Pra¢a” e quatro a dimensdo “Promogdo”,
respectivamente: limpeza e condicionamento ambiental do escritorio/sala de espera (3);
garantia de manutencdo do padrdo dos produtos entregues ao terminal (5); rapidez na
execucdo dos servigos (6); normas adotadas pelos terminais (7); competitividade dos precos
do terminal (8); localizacdo do terminal (10); comunicagdo do terminal com o cliente (11);
contato poés-servico (12); capacidade dos funcionadrios para atender clientes (13) e

funcionarios agradaveis, simpaticos e gentis (14).

Geral
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Figura 17: Matriz de importancia x desempenho (1) variedade de produtos/servicos; (2) capacidade de
recebimento e processamento; (3) limpeza e condicionamento ambiental do escritdrio/sala de espera; (4) nivel de
modernidade e infraestrutura do terminal; (5) garantia de manutencdo do padrdo dos produtos entregues ao
terminal; (6) rapidez na execucgdo dos servicos; (7) normas adotas pelos terminais; (8) competitividade dos
precos do terminal; (9) flexibilidade de negociacédo; (10) localizago do terminal; (11) comunicacdo do terminal
com o cliente; (12) contato pdés-servicos; (13) capacidade dos funcionarios para atender clientes; (14)
funcionarios simpaticos e gentis.

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com a matriz de Importancia/Desempenho, pode-se afirmar que o0s

terminais intermodais estdo conseguindo atender as expectativas dos clientes nos atributos
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supracitados. Mais uma vez, o atributo de destaque é a localizacdo do terminal, pois se

encontra em um grau de muita importancia e alta satisfagéo para os clientes.

O quadrante “vulnerabilidade competitiva” apresenta os atributos que podem ser
considerados como pontos fracos dos terminais intermodais de grdos no Brasil. Neste
quadrante foram listados quatro atributos, sendo trés relacionados a dimenséo “Produto” e um
relacionado a dimensdo “Preco”, respectivamente: variedade de produtos/servicos (1);
capacidade de recebimento e processamento (2); nivel de modernidade da infraestrutura do
terminal (4) e flexibilidade de negociacdo (9). Esse resultado mostra que 0s terminais
intermodais devem fazer investimentos na infraestrutura, além de repensar as formas de
negociagdo dos precos. As dimensdes, “Praga” e “Promog¢ao” ndo foram apresentadas neste

quadrante, o que supde que estdo sendo atendidas satisfatoriamente pelos terminais.

N&o houve incidéncia de nenhum atributo nos quadrantes “superioridade irrelevante” e
“relativa indiferenga”, 0 que reforca a hip6tese apontada por Garver (2003) de que os clientes

tendem a achar tudo muito importante.
4.4 Andlise de clusters

Por fim, com o intuito de se agrupar os terminais segundo as suas caracteristicas, ou
seja, segundo o seu desempenho na visao dos clientes, utilizou-se da técnica da anélise de
cluster, empregando-se os dados obtidos nas observacbes dos clientes em relacdo ao
desempenho dos terminais para 14 variaveis estudadas. Com objetivo de se selecionar a
guantidade ideal de segmentos, foi feita a observacdo da variacdo percentual dos coeficientes
de aglomeracdo, acompanhado da anélise grafica dos resultados, conforme orientam Hair et

al. (2009). Assim, um total de trés segmentos foi identificado (Tabela 5).

Como pode ser verificado na Tabela 5, o cluster 2 foi o0 que obteve as melhores notas e
nele a maior parte dos terminais agrupados estdo localizados na Regido Sul (52,63%), seguido
pelo Sudeste e Nordeste (15,79%), Centro-Oeste (10,53%) e Norte (5,26%). Ou seja, 0s
terminais com melhores desempenhos estdo localizados na Regido Sul, e 0os com piores

desempenhos na Regi&o Norte.
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Ordem Variavel Sl

1 2 3
1 Variedade de produtos/servicos 3 342 | 2,11
2 Capacidade de recebimento e processamento 284 | 352 | 1,88
3 Limpeza e condicionamento ambiental do escritorio/sala de espera 3,3 342 | 244
4 Nivel de modernidade da infraestrutura do terminal 3,03 | 3,26 | 1,88
5 Garantia de manutencdo do padrdo dos produtos entregues ao terminal 3,3 4,1 2,11
6 Rapidez na execucdo dos servicos (recepcdo, transhordo e outros) 284 | 3,84 | 1,88
7 Normas adotadas pelos terminais 307 | 384 | 166
8 Competitividade dos precos do terminal 3 3,78 | 2,11
9 Flexibilidade de negociagéo 257 | 3,73 | 255
10 Localizagdo do terminal 3,8 4,31 | 3,88
11 Comunicacdo do terminal com o cliente 3 4,31 | 1,77
12 Contato pds-servigo 3 3,94 | 155
13 Capacidade dos funcionérios para atender clientes 3,38 | 3,78 2
14 Funcionarios agradaveis, simpaticos e gentis 3,03 | 3,73 | 2,66

Fonte: Elaborado pelo autor

O cluster 1 é um cluster “médio”, nele os terminais da Regido Sul representam
42,31%, Sudeste (19,23%), Norte (15,38%), Nordeste e Centro-Oeste (11,54%). Neste
cluster, os terminais avaliados com melhor desempenho estdo localizados na Regido Sul e

com os piores desempenhos sdo encontrados Regides Nordeste e Centro-Oeste.

No cluster 3 os terminais das RegiGes Sul e Centro-Oeste obtiveram as melhores
avaliacOes, representando 33,33% cada, seguidos dos terminais das Regides Sudeste
(22,22%), Nordeste (11,11%) e Norte (0,0%).

Tabela 6: Perfil dos segmentos

Sein Clusters
1 2 3 Total geral
Centro-Oeste 11,54 10,53 33,33 14,81
Nordeste 11,54 15,79 11,11 12,96
Norte 15,38 5,26 0,00 9,26

Sudeste 19,23 15,79 22,22 18,52
Sul 42,31 52,63 33,33 44,44
Total geral 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor

No geral, os terminais que obtiveram as melhores avaliagcbes na visdo dos clientes,
estdo localizados na Regido Sul. A Regido Sul é a maior produtora de grdos no Brasil, ou seja,
na safra 2010/2011 colheu 68 milhdes de toneladas o que representa 41,54% da producéo
nacional (CONAB, 2012). Este fato pode ter contribuido para um maior investimento nos
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terminais no que tange a infraestrutura, resultando em melhor desempenho na visdo do

cliente.

Em seguida os terminais com melhores avaliacOes estdo localizados na Regido
Sudeste. Esta regido € a terceira em producéo de graos no pais. Com 18 milhGes de toneladas,
representando 10,86% da producdo nacional (CONAB, 2012). Apesar de ter um papel menos
relevante na producdo de gréos no que tange ao cenario nacional, € pela Regido Sudeste que a
maior parte da safra é escoada para exportacdo. Isto pode ter contribuido com interesse de

investimento nestes terminais elevando a avaliacdo de desempenho por parte dos clientes.

Em terceiro lugar vem a Regido Centro-Oeste, que exerce um papel importante na
producdo nacional de grdos (57 milhdes de toneladas), isto é, 34,89% da safra nacional
(CONAB, 2012). No entanto, apesar de ser uma grande produtora, esta regido carece de
investimentos em relacdo a infraestrutura dos terminais. Um dos clientes, gestor de uma
grande empresa produtora de gréos na cidade de Chapaddo do Sul-MS, declarou que muitas
vezes prefere transportar a safra exclusivamente pelo modal rodoviario, ja que o terminal

localizado em sua cidade ndo oferece infraestrutura capaz de atender as suas necessidades.

Os terminais localizados na Regido Nordeste obtiveram a quarta melhor nota no que
tange ao desempenho observado pelos clientes. Esta regido produziu entre os anos de
2010/2011 cerca de 16 milhdes de toneladas de grdos, o que representa 9,81% do total da
producdo nacional (CONAB, 2012). Cabe salientar que os terminais localizados na Regido
Norte e Nordeste foram 0s que obtiveram as piores notas no que tange a localizacdo; este
resultado possivelmente esta relacionado ao fato de as Regides serem novas na producdo de
grdos, inexistindo terminais intermodais perto das areas de producdo, o que faz com que o

cliente tenha que percorrer grandes distancias para chegar até ao terminal mais préximo.

Por fim, os terminais que obtiveram as piores notas estdo localizados na Regido Norte.
Esta Regido produziu entre os anos de 2010/2011 4,6 milhdes de toneladas de gréos,
representando 2,90% da safra nacional (CONAB, 2012). Como ja observado, a Regido Norte
€ nova no que tange a producdo de graos, e isto deve ter contribuido tenha contribuido com os
poucos investimentos em terminais, o que influenciou na avaliagdo de desempenho

observadas pelos clientes.
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4.5 Decisbes de melhorias

Utilizando-se apenas a matriz de Importancia/Desempenho (Figura. 17) para
determinar as acdes de melhorias, as variaveis, “variedade de produtos/servicos (1)”,
“capacidade de recebimento e processamento (2)”, “nivel de modernidade da infraestrutura do
terminal (4)” e “flexibilidade de negociacao (9)” aparecem como pontos criticos que deveriam
receber prioridade de melhora. No entanto, ao se analisar o indice de insatisfacdo observado
por meio da abordagem multiplicativa, verifica-se a existéncia de discrepancia entre a
importancia dos atributos considerados pelos clientes e a avaliagdo do desempenho no
atendimento destes atributos.

Por meio da técnica da abordagem multiplicativa, foi possivel observar que a
dimensdo ‘“Produto” é a que apresenta maior insatisfacdo, seguido da dimensido “Prego”.
Desta maneira, estas duas dimensdes devem ser priorizadas, devendo haver a¢Ges imediatas
de melhorias nos seguintes atributos: “variedade de produtos/servigos (1)”; “capacidade de
recebimento e processamento (2)”, “nivel de modernidade de infraestrutura do terminal (4)”,
“rapidez na execugdo dos servigos (5)”, “competitividade dos precos dos terminais (7)” e

“flexibilidade de negociacéo (8)”.

Para validar os resultados obtidos por meio das técnicas da abordagem multiplicativa
e da matriz de importancia/desempenho, foi mensurado a satisfacdo geral do cliente, usando
as escalas de 1 (pouco satisfeito) e 5 (muito satisfeito), na terceira etapa do questionario. O
resultado mostra a média de 3,11. O que permite inferir que os clientes avaliam como média a
satisfacdo no atendimento de suas necessidades pelos terminais intermodais de grdos no
Brasil. E pertinente enfatizar que a média satisfacio representa certa neutralidade, estando
acima de pouco satisfeito e abaixo de muito satisfeito, podendo ser considerado um fator de
risco para os terminais, tendo em vista que ndo estdo asseguradas plenamente o nivel de

satisfacdo dos clientes e qualquer descuido podera trazer o nivel de satisfagdo para baixo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo avaliar a eficacia mercadologica de terminais
intermodais de grdos no Brasil, por meio da mensurac¢do da satisfacdo de clientes. Para isto
foram idealizados dois objetivos especificos: identificar o indice de insatisfacdo ponderada
dos clientes sobre os terminais; b) identificar a eficacia dos terminais intermodais. Para
atender aos objetivos fez-se uso das técnicas da andlise fatorial, abordagem multiplicativa,
matriz de Importancia/Desempenho e analise de cluster. Para tanto, foi aplicado um
questionario estruturado em uma amostra de 54 clientes de terminais intermodais distribuidos

nas cinco grandes Regides brasileiras

A analise efetuada por meio das técnicas da analise fatorial, abordagem multiplicativa,
matriz de Importancia/Desempenho e analise de cluster permitiram diagnosticar os atributos
que estdo gerando maiores indice de insatisfacdo, as regibes que detém os terminais
intermodais com melhores e piores desempenhos na visdo do cliente, assim, como determinar
as variaveis que merecem receber maior atencdo e investimentos por parte dos operadores de
terminais intermodais de grdos no Brasil, de modo a contribuir para uma maior geracdo de

valor para os clientes.

Os resultados obtidos com a aplicacdo das técnicas da analise fatorial e abordagem
multiplicativa apontaram que a dimensdo “Produto” gera 0 maior grau de insatisfacdo para o
cliente, seguido da dimens&o “Prego”. Desta maneira, os gestores dos terminais devem focar
seus esforgos nas variaveis: “variedade de produtos/servigos”, “capacidade de recebimento e
processamento”, “nivel de modernidade da infraestrutura do terminal”, “rapidez na execucao

dos servicos”, “competitividade dos precos do terminal” e “flexibilidade de negociacdo”.

A matriz de Importancia/Desempenho apontou como pontos criticos dos terminais
intermodais de grdos, as variaveis: “nivel de modernidade de infraestrutura do terminal”,
“capacidade de recebimento e processamento”, “flexibilidade de negociacdo” e “variedade de
produtos e servigos”. Esse resultado reforca as conclusdes obtidas pelas técnicas da analise
fatorial e da abordagem multiplicativa. Ou seja, as dimensbes que devem receber maiores

atencdes por partes dos operadores dos terminais sao “Produto” e “Prego”.

Estes resultados j& haviam sido observados por Calarge (2010) e indicam que o0s
clientes carecem de servicos como armazenagem, secagem, blend e limpeza de gréos. E isto

possivelmente esta associado ao fato de os operadores dos terminais ndo estarem interessados
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em oferecer estes tipos de servicos e sim focarem suas operagdes no transbordo de gréos.
Comportamento que, talvez, se dé pela necessidade de alto investimento em infraestrutura

para atender aos servigos supracitados, além do longo prazo para retorno para o investimento.

Outro fator observado neste estudo e ja apontado por Calarge (2010) como gerador de
insatisfacdo para os clientes é a falta de flexibilidade na negociacdo dos pregos e formas de
pagamento. Esta estratégia é adotada pelo fato de os terminais operarem em uma estrutura de
mercado oligopolista, conforme afirmam Fagundes et. al. (2011). Ou mesmo pelo fato de a
maior parte dos terminais operarem no limite da sua capacidade operacional na época da
safra, o que faz com que a politica de precos ndo exerca tanta influéncia na queda da demanda
(SOGABE, 2010).

O atributo de destague como ponto positivo para os terminais tem relacdo com a
dimensdo “Praga”. A varidvel “localizacdo do terminal” foi avaliada com alto grau de
importancia e o seu desempenho foi bem avaliado pelos clientes, com valor acima da média.
Esse fato parecer sugerir que os terminais, em sua maioria, estdo bem localizados. E
pertinente ressaltar que esta varidvel se apresenta como um outlier, obtendo uma nota média

de desempenho significativamente superior as outras variaveis.

Outro fato que chamou a atencdo foi que os maiores compradores de grdos (ADM,
Bunge, Cargill e Louis Dreyfus), o quarteto ABCD, estdo verticalizando os servigos de
transbordo de grdos. Operam varios terminais préprios, que, além de realizarem o transbordo
dos seus produtos, ofertam este servi¢o a terceiros. Isto talvez ocorra pelo fato de estas
organizagOes ndo estarem totalmente satisfeitas com o atendimento prestado pelos terminais,
ou mesmo, pelo fato da producéo de graos estar se expandido para Regides Norte e Nordeste
onde ainda nédo existem terminais intermodais. Isto pode ser observado nas notas de avaliagcdo
sobre o desempenho da varidvel “localizagdo do terminal”, onde as Regides Norte e Nordeste

obtiveram as menores médias.

Este trabalho proporcionou uma analise da eficAcia mercadologica dos terminais
intermodais de gréos no Brasil, identificando os atributos mercadoldgicos que influenciam na
satisfagdo dos clientes, o nivel de insatisfacdo e a eficAcia mercadologica dos terminais. Ficou
evidente a necessidade de investimentos na infraestrutura dos terminais, assim como o
aperfeicoamento da politica de precos. De forma geral os terminais mostram eficacia
mercadologica
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As contribuicdes gerenciais trazidas por este trabalho sdo: a) a identificagdo do nivel
de insatisfacdo dos clientes; b) identificacdo dos atributos de maior importancia para os
clientes; c) identificacdo dos pontos positivos e negativos dos terminais para satisfacdo dos
clientes; d) identificacdo das Regides com piores e melhores desempenhos na visdo dos
clientes. Esses resultados trazem subsidios para a (re)formulagdo das estratégias de marketing

dos operadores de terminais intermodais.

As contribuicGes para politicas publicas apontam a necessidade de investimentos para
alterar a matriz logistica brasileira. O Brasil, pais de dimensdes continentais, carece de
investimentos que proporcione o uso racional da intermodalidade. Os terminais intermodais
(elos entre os modais) exercem um desempenho eficaz. No entanto, o seu desempenho se
limita ao processo de transbordo e aos servigos por eles agregados, que sO € possivel na
disponibilidade de opcdes de modais. Para a academia, as implicacfes deste trabalho residem
na analise de umtema que tem atraido limitada atencdo por estudiosos de marketing no

Brasil, no que tange a avaliacdo da satisfacdo dos clientes de servicos logisticos industriais.
5.2 LimitacGes e sugestdes para futuros estudos

Este estudo apresentou algumas limitagdes metodoldgicas ou de operacionalizacdo da
pesquisa, convertendo, ao mesmo tempo, em oportunidades de estudos futuros ou

aperfeicoamentos.

Uma das principais limitacdes se refere carater ndo probabilistico da amostra, que
impossibilita a generalizacdo dos resultados. Isto se deve a dificuldade de acesso aos clientes
dos terminais intermodais, ndo permitindo anélises estatisticas mais sofisticadas. E preciso
destacar, também, que a amostra faz parte do banco de dados de clientes de terminais
intermodais que aceitaram fazer parte da pesquisa, possibilitando a existéncia de viés
amostral. E valido ressaltar, ainda, que a amostra ndo se deu por cotas igualitarias para as

cinco Regides brasileiras

Outra limitagdo deste trabalho, percebido poés-analise dos resultados, estd na
abrangéncia (cinco pontos) da escala do instrumento de pesquisa. Possivelmente uma escala
de sete ou nove pontos seja mais adequada, pois possibilitaria um distanciamento maior entre

as médias das variaveis de importancia e desempenho.
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Este estudo introduziu uma analise a aspectos-chave dos atributos mercadoldgicos
sobre servicos logisticos industriais, tendo como foco a anélise de desempenho dos terminais
intermodais de grdos no Brasil, mais especificamente sob a dimensdo da eficicia
mercadologica, que foi mensurada por meio da analise da satisfacdo dos clientes. Como
descrevem Bourlakis e Melewar (2011), os estudiosos de marketing tém dado pouca atengéo
aos servicgos logisticos industriais, principalmente no que tange a avaliacdo da satisfacdo dos
clientes. Desta maneira, estudos futuros poderiam avaliar a satisfacdo de clientes em relacéo
aos diversos servicos logisticos industriais, como por exemplo: armazéns, operadores

logisticos, terminais de transbordo em segmentos diversos a graos, entre outros.
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Apéndice

UFMS - UnB - UFSCar - UFMG - UNIOESTE
Pesquisa Desempenho dos Terminais Intermodais de Graos no Brasil
Questionario de Entrevista com Clientes dos Terminais Intermodais de Graos

| - IDENTIFICACAO

Nome do entrevistado:

Terminal Cidade Estado
Empresa:
Endereco
Telefones ( ) e-mail:

RESPONDA NA ORDEM APRESENTADA
Qual é o grau de importancia que o senhor (ou a senhora) atribui aos itens abaixo sobre
terminais intermodais de grdos no Brasil? (UTILIZE A ESCALA DE 1 A5)

Sem Muito
importancia importante

Atributo < >

1 2 3 4 5

Variedade de produtos/servigos

Capacidade de recebimento e processamento

Limpeza e condicionamento ambiental do escritorio/sala de espera

Nivel de modernidade da infraestrutura do terminal

Garantia de manutencéo do padréo dos produtos entregues ao terminal

Rapidez na execucdo dos servigos (recepcéo, transbordo e outros)

Normas adotadas pelos terminais

Competitividade dos precos do terminal

Flexibilidade de negociacéo

Localizagdo do terminal

Comunicagdo do terminal com o cliente

Contato pos-servico

Capacidade dos funcionarios para atender clientes

Funcionarios agradaveis, simpaticos e gentis

Agora gostariamos que o senhor (ou a senhora) avaliasse o terminal X. Dé sua nota para cada
um dos atributos abaixo (UTILIZE A ESCALA DE 1 A5).

Ruim | Otimo

< >

Atributo 1 2 3 2 5

Variedade de produtos/servicos

Capacidade de recebimento e processamento

Limpeza e condicionamento ambiental do escritorio/sala de espera

Nivel de modernidade da infraestrutura do terminal

Garantia de manutencédo do padrdo dos produtos entregues ao terminal

Rapidez na execucao dos servicos (recepcao, transbordo e outros)

Normas adotadas pelos terminais

Competitividade dos precos do terminal

Flexibilidade de negociacéo




Localizacdo do terminal

Comunicacdo do terminal com o cliente

Contato p6s-servico

Capacidade dos funcionarios para atender clientes

Funcionérios agradaveis, simpaticos e gentis

Finalmente gostariamos que o senhor (ou a senhora) fizesse uma avaliacdo geral sobre o
terminal X.(UTILIZE A ESCALA DE 1 A5).

Pouco Satisfeito | Muito Satisfeito

< >

Atributo 1 2 3 2 5

Satisfagdo geral com os servicos prestados pelo terminal




