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RESUMO

No segmento da distribuigio, as atividades logis-
ticas sao mais facilmente percebidas como gerado-
ras de valor. Dentre elas, o transporte tem grande
evidéncia. Assim, o objetivo do presente estudo
foi analisar a gestao do transporte pelas empresas
industriais para o atendimento ao varejo. A moti-
vacio dos estudos estd nas evidéncias da litera-
tura de que hd diferengas na forma de gestao do
transporte, em termos de atributos do servigo,
conforme o cliente, bem como quanto ao formato
da demanda por servicos de transporte e suas
especificidades para atendimento a segmentos das
cadeias de suprimentos. No universo de 400 em-
presas industriais instaladas no estado de Minas
Gerais, foram selecionadas 101 que tinham o
varejo como responsdveis por mais de 60% de suas
vendas, as quais foram feitas andlises quanto aos
construtos desejados e avaliagido de atributo. Em
linhas gerais, os embarcadores industriais pare-

cem minimizar a importincia da logistica para o

atendimento ao varejo, atribuindo ao transporte
funcbes meramente operacionais, isto é, nao estra-
tégicas. Ou seja, deixam de agregar o valor da
logistica aos seus produtos e servigos. Os resultados
remeteram as determinadas questdes gerenciais
relevantes, tais como a relacio entre atendimento
de pedidos e problemas de processos internos as
empresas, formacgao dos canais de distribui¢io,
redes logisticas e decisdao quanto a internalizar/

terceirizar servigos da logistica.

Palavras-chave: Nivel de servico. Gestao do trans-

porte. Relacionamento inddstria-varejo.

ABSTRACT

In distribution segment, logistics activities are more
easily perceived as value generating. Among them,
the transportation it is highlighted. This study
evaluated the shippers’ transportation management

in retail service. The motivation of the study is
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the evidence from the literature that there are
differences in management of transport, in terms
of attributes of service, according to the client, as
well as the format of the demand for transport
services and to meet their segments of the supply
chains. In the universe of 400 manufacturing
companies located in the state of Minas Gerais,
101 were selected as they had a retail account for
more than 60% of their sales, which was analyzed
as to the desired constructs and attributed evaluation.
In general, industrial shippers seem to minimize
the importance of logistics in the retail service,
giving the transport merely operational functions
and not strategic ones. They fail to aggregate the
value of logistics to their products and services.
The resules forwarded to specific management
issues relevant such as the relationship between
orders fulfillmentand problems of internal processes,
structure of distribution channels, logistics networks
and decisions about to internalizing/outsourcing

logistics services.

Key words: Service level. Transportation

management. Industry-retail relationship.

RESUMEN

En el segmento de la distribucidn, las actividades
logisticas se perciben mds ficilmente como
generadoras de valor. Entre ellas, el transporte
tiene gran significado. Asi, este estudio tuvo por
objetivo analizar la gestién del transporte en las
empresas industriales que trabajan con ventas al
por menor. La motivacién de los estudios se debe
a que, en la literatura hay evidencias de que, la
forma de gestionar el transporte en términos
de atributos del servicio es diferente segtin el
cliente; como también en lo referente al formato
de la demanda de servicios de transporte y sus
especificidades para atender segmentos de la
cadena de suministro. Entre 400 empresas
industriales instaladas en el estado de Minas
Gerais, se seleccionaron 101, cuyas ventas al por
menor correspondian a mds del 60% de las ventas,
se realizaron andlisis de los constructos deseados y
evaluacién de atributo. En general, los embarcadores

industriales parecen minimizar la importancia de

lalogistica en los servicios al por menor y atribuyen
al transporte funciones meramente operacionales,
o sea, no estratégicas. Por lo tanto, dejan de agregar
el valor de la logistica a sus productos y servicios.
Los resultados condujeron a determinadas
cuestiones relevantes de gestién como, la relacién
entre la atencién de los pedidos y problemas de
procesos internos en las empresas, la formacién
de canales de distribucién, las redes logisticas y

la decisién de subcontratar servicios de logistica.

Palabras clave: Grado de servicio. Gestién del

transporte. Relacién industria-venta al por menor.

1 INTRODUCAO

A gestdo do transporte nas organizagoes
implica a tomada de decisées sobre como movi-
mentar materiais e produtos acabados entre dife-
rentes pontos de uma determinada rede de negé-
cios. Tradicionalmente, a gestdo do transporte
¢é discutida na literatura com forte énfase aos
aspectos da tomada de decisao (por exemplo,
escolha da modalidade) e de sua performance
operacional e financeira. Neste artigo, a andlise
recai enquanto a gestdo do processo de decisdo
pela contratagio do transporte, procurando
entender como os embarcadores de pequeno e
médio portes formam suas expectativas quanto
aos servigos no ambiente das pequenas e médias
empresas industriais brasileiras.

O assunto transporte reverte-se de grande
importincia enquanto atividade logistica. Para
Ballou (2006), a logistica é o pilar do composto
da distribuic¢io, pois, a performance dos servigos
agregados aos produtos impacta diretamente a
satisfacio dos clientes finais. Neste impacto, a
importancia relativa do transporte afeta direta-
mente alguns dos valores gerados pela logistica e
que sao percebidos pelos clientes, tais como o
desempenho das entregas em custo e prazos, bem
como o nivel de avarias.

No bojo das atividades logisticas, o trans-
porte tem grande evidéncia, pois, a0 mesmo tem-
po em que adiciona o valor de lugar ao produto/

servigo, os servigos de transporte podem repre-
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sentar de um a dois tercos dos custos logisticos
totais. No relacionamento industria-varejo, niveis
deficientes de servico do transporte podem cau-
sas graves transtornos para o varejo, principal-
mente, o stock out e a formacio excessiva de esto-
que, e seus desdobramentos, respectivamente, em
perdas de clientes e aumento de custos.

Assim, uma parcela importante do nivel
competitivo empresarial reside na correta elabo-
ragdo e implementacio de estratégias de transpor-
te. Adicionalmente, essas operacoes devem estar
alinhadas 2 estratégia corporativa, conforme des-
tacou o artigo seminal de Skinner (1969). Isto
que dizer decidir sobre alternativas de niveis de
servigo (frequéncia e hordrio pré-estabelecido de
carregamento e entregas), propriedade da frota
(prépria ou usar transporte de terceiros) e a for-
ma de consolidar as cargas (lotes e localizagio das
operagoes).

Por outro lado, segundo Ng, Ferrin e Pearson
(1997), para empresas de pequeno e médio por-
te, o transporte geralmente implica os maiores
custos da logistica. Além do mais, é um processo
repetido muitas vezes no cotidiano das empresas,
tanto na compra de materiais quanto na distri-
buicgio de seus produtos. Esse contexto torna cri-
tica a gestdo dos transportes para as empresas de
menor porte, pois, 20 mesmo tempo em que nor-
malmente nido hd uma gestao especializada, os
pequenos e médios negdcios tém pouco poder de
barganha para reivindicar melhores niveis de ser-
vico, dado o volume de suas operagées (HOLTER
etal., 2008). No contexto brasileiro, as pequenas
e médias empresas (PMEs) possuem importancia
destacada, pois representam 99,2% das empresas
registradas, geram 57,2% dos empregos formais
e respondem por 20% do Produto Interno Bruto
(PIB) (SEBRAE, 2009).

Desta forma, tendo como pano de fundo
o impacto dos servigos de transportes no nivel
competitivo dos negécios, o referido artigo teve
como o objetivo analisar a gestao do transporte
pelas empresas industriais para o atendimento ao
varejo, mais especificamente identificando os
construtos e respectivos atributos que orientam a
demanda por servicos de transporte, componen-

tes da gestao do transporte. Embora o tema que
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envolve a atividade de transporte e sua importin-
cia na logistica das empresas esteja desenvolvido
nos aspectos da terceirizagdo da atividade e
contratag¢io de operadores, ainda sio registradas
lacunas importantes quanto a defini¢io dos pro-
cessos internos que levam ao formato da deman-
da por servigos de transporte e suas especificidades
para atendimento a segmentos especificos das
cadeias de suprimentos (HOLTER et al., 2008).

Ademais, o interesse recai sobre a contra-
ta¢io do transporte rodovidrio, que predomina na
matriz de distribuigao modal de cargas no Brasil.
Segundo Serra, Martins e Bronzo (2009), a estatis-
tica oficial informa que cerca de 60% das cargas
sio movimentadas pelo modal rodovidrio. Esti-
mativas mais abrangentes do universo das cargas,
quando o universo amostral inclui mais produtos
industrializados, podem elevar ainda mais a parti-
cipagao do transporte rodovidrio, podendo chegar
ao patamar dos 85%.

Assim, a elucida¢io de tais questoes apre-
senta relevincia gerencial, ao aprofundar conhe-
cimentos a respeito dos aspectos dos servigos de
transportes, o que permite aprimoramentos futu-
ros no processo de gestdo. E também no Ambito
académico, pelo fato da delimitagio do estudo
explorar lacunas importantes no campo de estudo,
abordando alinhamentos da gestdo dos transportes
como ativa no processo de gestdo dos negdcios.

O artigo estd organizado nas seguintes
segoes, a partir desta introdutdria. A segdo a seguir
aborda aspectos da gestao da logistica e dos trans-
portes enquanto parte das estratégias de negé-
cios, abordando as particularidades das pequenas
e medias empresas. Em seguida, sdo apresentados
detalhes da metodologia utilizada e, na segio
seguinte, sdo apresentados e discutidos os resul-

tados. Finalmente, sdo feitas as conclusoes.

2 LOGISTICA E TRANSPORTES NAS
ORGANIZACOES

Segundo Neuschel e Russell (1998), a
demanda dos servigos de transporte vem pas-
sando por transformagdes oriundas do ambiente

concorrencial. Para os prestadores de servigos,
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tais transformagdes sio percebidas na forma de
aumento da competi¢io, da necessidade de
integracdo com prestadores de servicos de outras
modalidades para a movimenta¢iao de uma carga,
do incentivo de mercado a novos entrantes, como
reflexo das baixas barreiras a entrada, da desre-
gulacio dos mercados, que implicou a de prego e
agregacdo de servicos, e da pressdo severa por pre-
¢o, custo e melhoria do servigo por parte dos
embarcadores.

As decisdes do transporte mantém inter-
faces diretas e significativas empresas. Na ética
financeira, segundo Mason et al. (2003), estudos
empiricos demonstraram que os custos com o
transporte atingem de 2% a 4% do faturamento
e de 30% a 60% dos custos logisticos totais das
empresas. Conforme destacam Holter et al.
(2008), além dos custos diretos, as decisdes do
transporte também implicam outros, tais como a
formacio de estoque, o nivel de servico e o plane-
jamento da produ¢io.

Decisbes do transporte interagem com a
produgao tanto para a disponibilidade de materi-
ais e quanto para produtos acabados. No que diz
respeito aos materiais, a eficiéncia do transpor-
te pode garantir que a produgio planejada seja
executada, contando com a disponibilidade de
materiais para garantir a execugdo do processo.
Além do mais, o cumprimento dos prazos acor-
dados com os clientes dependerd também dos ser-
vigos de transporte contratados e executados
(HOLTER et al., 2008).

Holter et al. (2008) chamam a atencio
para a diferenca que existe entre compra de servi-
cos de transporte e gestao do transporte. O pro-
cesso de aquisigao dos servigos de transporte estd
envolvido no tradicional trade off entre custo e
qualidade, que ¢ resultante do processo de com-
pra em si, de cardter operacional. Porém, a gestdao
do transporte implica o monitoramento do servi-
¢o desejado e adquirido, o que transcende as fron-
teiras da empresa, implicando fortemente a
gestao de relacionamento com o operador, com
interesse em prdticas colaborativas, e com reco-
nhecida agregacio de valor ao negécio.

Bowersox, Closs e Cooper (2008) sugerem

que a gestdo dos transportes deva ser executada

pela avaliagao dos servicos de transporte baseados
em parimetros que permitam demonstrar o desem-

penho, por exemplo, em:

a) velocidade: tempo gasto em trinsito;

b) disponibilidade: capacidade de atender a
qualquer origem e destino;

c) confiabilidade: potencial de variagio no
tempo total de prestagio do servico;

d) capacidade: condi¢io de manipular qual-
quer carga e em qualquer quantidade;

e) frequéncia: capacidade de atender a qual-

quer momento.

Para harmonizar os servigos de transporte
com as estratégias logisticas e de marketing, segun-
do Holter et al. (2008), os demandantes do trans-
porte, os chamados embarcadores, baseiam a ges-
tao dos processos do transporte nos aspectos custos
de transporte, tempo em trinsito, rastreabilidade
da carga, gestao das entregas e o custo total interno
de gerenciamento da atividade.

A gestao dos transportes no ambiente de
negécios de menor porte tem algumas peculiari-
dades. Inicialmente, cabe destacar que a gestdo
de pequenas empresas tem forte componente
familiar e de centralizacdo na gestio. O dono
da empresa envolve-se diretamente na gestao das
atividades funcionais, dentre elas o transporte.
Para Gasse (1982), esse contato estreito com
todas as atividades e o fato da visio da empresa
estar fortemente concentrada no dono produz
alguns efeitos na gestao, principalmente por-
que empreendedores requerem independéncia e
autonomia.

Gasse (1982) ressalta que os resultados
desse processo sao as dificuldades de delegar, con-
sultar e compartilhar atividades com terceiros, a
lente voltada mais para a eficdcia do que para
a eficiéncia e a predilecido excessiva do aprovei-
tamento de oportunidades em detrimento de pla-
nejamento, ou seja, nao hd como esperar uma
gestao especializada do transporte.

Conforme Holter et al. (2008), o trans-
porte para negécios de pequeno porte também
tem suas especificidades. Inicialmente, os embar-

cadores oferecem pequenos volumes aos opera-

19|
|

R. bras. Gest. Neg., Sao Paulo, v. 13, n.39, p. 193-204, abr/jun. 2011



dores, o que implica além de questdo direta do
poder de barganha nas negocia¢bes em prego
e nivel de servigo, maiores custos operacionais uni-
tdrios ao operador, conforme McCann (2001).
Além do mais, o fator “escala” cria também difi-
culdades para a construgiao de um relacionamen-
to mais harmonioso e equilibrado com os ope-
radores de transporte, que permita as empresas
internalizar as competéncias externas e trans-
formd-las em forca competitiva dos seus negécios
(GRANT, 2005).

Por outro lado, conforme Pappu, Mundy
e Paswan (2001), as condi¢bes financeiras dos
negécios de menor porte dificultam investimen-
tos em ferramentas tecnolégicas que viabilizem a
gestao do transporte no conceito elucidado por
Holter et al. (2008).

Martins et al. (2010) demonstraram haver
diferencas na forma de gestdo do transporte, em
termos de atributos do servigo, e de satisfagio, con-

forme o cliente ser industria, atacado ou varejo.

3 METODOLOGIA

Essa pesquisa foi conduzida segundo crité-
rios propostos por Collis e Hussey (2009): quanto
aos seus objetivos constitui um estudo exploraté-
rio; quanto ao processo, tal estudo ¢ qualitativo-
quantitativo e; quanto a 1égica, se classifica como
pesquisa indutiva. O tipo de metodologia de
procedimento é o survey, com amostragem nao-
probabilistica, por acessibilidade. A coleta de
dados ocorreu por meio de entrevista com ques-
tiondrio estruturado.

Malhotra (2001) destaca que a pesquisa
exploratdria é adequada em 4reas de poucos
conhecimentos acumulados, quando a compre-
ensio dos fendmenos ainda nio ¢é suficiente ou
até mesmo inexistente. Nesses casos, o cardter
empirico da pesquisa apoia-se em levantamento
de dados em campo e pela utilizagdo de fontes de
pesquisas complementares.

De acordo com Creswell (2003), estudos
quali-quantitativos sdo caracterizados por reunir
as técnicas e métodos de campo como obser-

vagoes e entrevistas a estudos tradicionais com

Atributos do Servigo de Transporte no Relacionamento Inddstria-Varejo

dados quantitativos. Isso, de acordo com o autor,
possibilita realizar uma triangula¢do entre as
fontes de dados (quantitativos e qualitativos) e os
resultados. Estudos de natureza quali-quantitati-
vos envolvem andlises empiricas e tedricas, de um
caso particular, para a formulaciao de suposicoes
que podem ser generalizadas.

Quanto a légica, utiliza-se a indugao, que
¢ a forma de abordagem do tema, em seu racioci-
nio e/ou argumentagio, tendo como objetivo nio
s6 a producio de pensamentos, mas de orientar a
reflexdo. Ainda, de acordo com Collis e Hussey
(2009), o método indutivo busca generalizar
resultados especificos de um ou certo ndmero
de casos para todas as ocorréncias similares pre-

sentes ou futuras.

3.1 Amostragem e coleta de dados

A unidade de andlise de pesquisa refere-se
as empresas da inddstria de transformacio de
Minas Gerais de até 100 funciondrios, que nio
usam frota prépria preponderantemente na movi-
mentag¢io de seus materiais e produtos, tendo-se
por base o Cadastrado de Estabelecimentos Empre-
gadores (CEE) do Ministério do Trabalho. As
unidades de observac¢io foram os empresdrios e
gerentes envolvidos no processo de planejamento
e gestao do transporte.

As empresas pesquisadas foram caracteri-
zadas pelo setor de atuagido dentro da Industria
de transformagao, conforme Classificacdo Nacio-
nal de Atividades Econémicas (CINAE, versdo 2.0),
do Conselho Nacional de Classificacao, utilizada
pela Fundacgio Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE).

O processo de amostragem utilizado foi
do tipo probabilistico, por tipicidade. A coleta
de dados ocorreu nos meses de fevereiro a abril
de 2009, a partir da aplica¢io de questiondrios,
in loco, em 400 empresas, em nove microrregioes
de Minas Gerais. 101 empresas apresentaram o
varejo dentre os principais clientes, segundo o
critério utilizado, mais de 50% do conjunto dos
clientes, sendo este o universo ao qual se refere a

andlise apresentada. Nesse questiondrio, foram
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inseridas questdes que tratavam dos construtos e

atributos do transporte.

3.2 Natureza das informacées

Para a elaborac¢io do instrumento de pes-
quisa, em Novaes (2001), Schluter e Sena (1999)
e Valente, Passaglia ¢ Novaes (2008) foram bus-
cadas as orientacdes tedricas em torno das dimen-
soes relevantes a avalia¢ao do transporte. Além de
revisdo tedrica, o instrumento de pesquisa tam-
bém utilizou da experiéncia de estudos anteriores
que tiveram propdsitos semelhantes, tais como
ANTT (2005), e BIRD/ANTT (20006).

A avaliagdo do transporte considerou
aspectos do processo de contratagio dos servicos
de transporte, dos construtos que orientam a
tomada de decisao e da avaliagio dos servicos dis-
poniveis e efetivamente utilizados.

Os fatores que influenciam tanto a esco-
lha quanto a avaliagio do servigo prestado foram
elaborados conforme os seguintes construtos
sugeridos em ANTT (2005) e devidamente
suportados pela literatura, tais como em Bowersox,
Closs e Cooper (2008):

a) tempo: entendido como o tempo gasto
entre contratacio do servico e a efetiva
finalizacao do servico contratado (coleta/
entrega da carga);

b) seguranca no transporte e da carga;

c) confiabilidade no servigo: variagées do ser-
vico efetivo em relagao ao contratado;

d) preco;

e) relacio com o cliente (atendimento e tro-
ca de informagbes com o cliente);

f) atengao as necessidades especiais do clien-
te (procedimentos de carga/descarga ou
questdes relativas ao atendimento do for-
necedor/cliente).

Quanto aos aspectos relativos a escolha da
transportadora para todas as empresas da amostra,
obteve-se a média das notas (em escala de 1 a 5)
atribuidas aos fatores Tempo, Seguranga, Confiabi-
lidade, Preco, Relacio com cliente e Atendimento

as necessidades especiais dos clientes.

3.3 Método de anilise

Para avaliar os atributos priorizados, foi uti-
lizada Andlise fatorial Exploratéria. A andlise
fatorial pode ser definida como técnica estatistica
multivariada utilizada para estudar o inter-relacio-
namento de varidveis observadas, a fim de definir
um conjunto de dimensdes latentes comuns, cha-

madas de fatores (HAIR et al., 2005).

4 ANALISE E DISCUSSAO
DOS RESULTADOS

4.1 Caracteristicas gerais das operacoes dos

embarcadores industriais

As empresas estudadas, que tém como
clientes principais o varejo, atuam em setores
diversos da economia, de forma a garantir certa
representatividade de atividades diversas. Entre-
tanto, alguns setores que tradicionalmente aten-
dem o varejo apresentaram maior recorréncia,
como o setor de vestudrios e calcados, e o setor
moveleiro, conforme distribui¢ao amostral da
Figura 1.

Ademais, outros dados foram utilizados para
caracterizar a amostra. Em média, tais empresas
tém aproximadamente 17 funciondrios. Quanto
ao montante financeiro das operagoes de compra
e venda, verificou-se um volume superior dos
pedidos emitidos aos fornecedores se comparado

aos realizados pelos clientes, o que é compreensi-
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Figura 1 — Setores de atividade das empresas

estudadas.
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vel, fundamentalmente, pela pulverizacao dos
pedidos que recebem do varejo.

Outro ponto relevante é o prazo de entre-
ga dos fornecedores e de resposta ao varejo. Neste
quesito, as empresas pesquisadas oferecem aos
clientes varejistas um prazo de entrega quase duas
vezes maior do que o prazo dos fornecedores a

estas mesmas empresas (Tabela 1).

Tabela 1 — Caracteristicas das empresas estudadas.

Fatores Médias
Numero de funciondrios 17,38
Pedido médio ao fornecedor (R$) 10.702,31
Pedido médio do cliente (R$) 3.273,31
Prazo concedido pelo fornecedor (em dias) 8,25
Prazo concedido ao cliente (em dia) 13,14

Quanto a atuagao das empresas, grande
parte tem seus clientes varejistas distribuidos em
vdrias partes do Pais (50,7%), sendo também
marcante a presenca dos varejistas locais (23,2%)
e regionais (15,3%) e, em menor escala, clientes
estaduais (9,8%) e internacionais (1%).

Além das caracteristicas das empresas e de
seus clientes, verificou-se também caracteristicas
do uso e requisi¢ao do servigo de transporte. Pri-
meiramente, cabe ressaltar a frequéncia da deman-
da pelo servico de transporte. Dentre as empresas
estudadas, grande parte faz uso do servico de trans-
porte diariamente (36%) ou mais de uma vez por
semana (25%). Ademais, 19% das empresas
requisitam tal servico quinzenalmente e 15% das
empresas semanalmente. Por fim, hd que se res-
saltar que 5% dos entrevistados nao souberam
responder a frequéncia do uso de transportes.

Os resultados encontrados ressaltam ainda
mais a importincia do transporte nestas empre-
sas para o atendimento de clientes varejistas que,
por caracteristica, que apresentam giro elevado,
baixa capacidade de armazenagem e restri¢oes de
captagio de capital de giro.

Quanto a contrata¢ao do servico, verifi-
cou-se que a maioria das empresas recorre aos
prestadores do servigo de transporte devido

ao histérico de relacionamento (58,9%). Outro
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fator aponta para o cardter reativo do servigo de
transporte, uma vez que 16,2% das empresas
escolhem o servico de transporte a partir da dis-
ponibilidade da transportadora, outros 11,9%,
somente no momento do fechamento da compra
e/ou venda, e 5,6% na necessidade de embarque
da carga. Na contramio de tal tendéncia, h4 de se
ressaltar que apenas 7,4% das empresas estabele-
cem contratos com transportadores.

Ainda no que diz respeito ao servigo de
transporte, verificou-se que os embarcadores
industriais arcam com o pagamento do frete na
venda para o varejo, na maioria das vezes. Como
fator condicional, hd que se ressaltar que hd o

pagamento do frete em casos de volumes mais
elevados (Tabela 2).

Tabela 2 — Pagamento nas vendas ao varejo.

Responsabilidade sobre o pagamento do frete %

Empresa, sempre 55,4
Depende do volume de compra/venda 23,8
Fornecedor/cliente 12,9
NS/NR 7,9

Em linhas gerais, confirma-se que os pro-
cessos de transporte sao recorrentes no cotidiano
das empresas, conforme havia antecipado Ng,
Ferrin e Pearson (1997). Por outro lado, tém res-
ponsabilidade sobre o pagamento de fretes que,
por serem em pequena escala, caracteristica do
pedido vindo do varejo, e para grandes distancias
em geral, pois mais da metade dos clientes estd
localizada fora do estado, implicam altos cus-
tos logisticos, conforme Mason et al. (2003) e
McCann (2001).

Os embarcadores industriais, porém, nao
internalizam o beneficio potencial da alta fre-
quéncia, didria ou mais de uma vez na semana,
por meio de relacionamentos mais consolidados,
por exemplo, via contrato. Tendem a repetir a
operagdo com transportadores conhecidos, sem
necessariamente haver um acompanhamento
da performance desses operadores. Desta forma,
demonstram interesse limitado na evolu¢io dos

niveis de servigo ao varejo (GRANT, 2005) e per-
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dem oportunidades de negociar contratos em que
poderiam ser beneficiados pela consisténcia de sua

demanda.

4.2 Caracteristicas desejadas quanto aos servi-

cos de transporte

Os embarcadores industriais que atendem
ao varejo sinalizaram para maior importincia rela-
tiva aos construtos Seguranga e Confiabilidade.
Ademais, caracteristicas dos servigos como Rapi-
dez e Preco também tém grande importincia, mas
o que as empresas industriais mais esperam do ser-
vigo de transporte para o atendimento ao cliente
é que esse seja consistente.

Por outro lado, embora também impor-
tante, verificou-se a menor preocupagio dos
entrevistados com o desenvolvimento de relacio-
namento mais estreito com as transportadoras.
Isto porque as menores notas foram atribuidas aos
construtos Relacionamento com clientes e Aten-
dimento as necessidades especiais, dando indi-
cios que aceitam uma commoditizacdo do servigo
de transportes (Figura 2), o que pode ser explica-
do tanto pelos pequenos volumes embarcados para
varejistas, que estao pulverizados geograficamente,
e pela baixa frequéncia de compras.

Desta forma, uma vez mais, os embarcado-
res industriais demonstram interesse limitado na
evolugio dos niveis de servigo ao varejo deixam de
utilizar a consisténcia de sua demanda para desen-
volver relacionamentos de cunho mais colabora-

tivos e formalizados em contratos.

Tempo

Seguranca

Confiabilidade

Preco

Relacionamento com cliente

Atencdo a necessidades especiais

Foi desenvolvida também andlise para que
se caracterizassem as varidveis que compoem os
construtos quanto i contratagio do transporte
para o atendimento ao varejo. Para isso, os dados
foram processados com o uso da andlise fatorial,
que permite estudar o inter-relacionamento de
varidveis observadas, a fim de definir um conjun-
to de dimensobes latentes comuns, chamadas de
fatores (HAIR et al., 2005).

Para atender a pressupostos da andlise
fatorial, foi realizado o teste de esfericidade de
Barlett, a fim de testar a probabilidade da matriz
de correlagao ser uma matriz identidade, além do
indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que mede
a adequagio da amostra quanto a correlagio das
varidveis. O primeiro testa a probabilidade da
matriz de correlagio ser uma matriz identidade,
o que indicaria inadequac¢iao da andlise fatorial.

J4 o indice de KMO mede a adequagido da
amostra quanto a correlagao das varidveis. Hair et
al. (2005) alertam para a necessidade de o indice
de KMO ser superior a 0,5. Os dados da Tabela 3
indicam adequa¢do da amostra, uma vez que
indice de KMO estd acima de 0,5. Da mesma for-
ma, verificou-se a significAncia dos dados a partir
do teste de esfericidade de Barlett.

Quanto ao ndmero de fatores (grupos de
varidveis), optou-se aqui pela utilizagio do crité-
rio da raiz latente ou autovalor maior que 1 (um).
O pressuposto para utilizar tal critério é o fato de
se considerar que cada varidvel contribui com 1
do autovalor total, ou seja, explicar pelo menos a
varidncia de uma varidvel. Dessa forma, varidveis

que apresentam autovalor menor que 1 sao con-

4,59

4,62

Figura 2 — Ordem de importincia dos construtos do servi¢o de transporte.
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sideradas insignificantes e, entdo, descartadas
(HAIR et al., 2005). Com base nesse critério, os
fatores ou grupos foram determinados e as varid-
veis neles alocadas apds a rotagao ortogonal
VARIMAX, que maximiza a semelhanga interna
de cada fator e aumenta a diferenca entre eles, e
possibilita estimar os escores fatoriais associados
a cada conjunto de observagoes.

Sendo assim, chegou-se ao nimero de sete
(7) fatores. Cada um dos sete fatores é composto
por um conjunto de varidveis, sendo cada uma
exclusiva de um udnico fator. Nesse caso, o con-
junto de dimensdes explica todo o fendémeno. De
acordo com a Tabela 3, os fatores ou dimensoées
encontradas explicam juntos 69,21% variancia
total do modelo. Isso significa que os fatores aqui
formados conseguem explicar mais da metade do
que seriam considerados pelas empresas como
importantes no servico de transporte, sendo tal
resultado, estatisticamente relevante.

As varidveis agrupadas formam os sete
fatores, que podem ser observados na Tabela 4.
Os fatores espelham preocupagdes manifestadas
quanto a qualidade do servigo prestado, como por
exemplo, seguranga, consisténcia e remediacao de
falhas, bem como com o custo do servico (um
Unico agrupamento priorizou atributos relativos
ao construto Preco).

A diversidade de preocupagoes pode ser
explicada pela ampla variedade das caracteristicas
dos produtos, de localizagio e distanciamento dos
clientes e do ciclo dos pedidos. Desta forma, os
embarcadores manifestam muitas preocupagoes
com os servicos de transporte, mas, curiosamen-
te, nio dio importincia em alto nivel as questoes
relacionadas ao aprimoramento dos relacionamen-
tos com as transportadoras, como por exemplo,
Relacionamento com clientes e Atendimento a
necessidades especiais.

Embora tenham expectativas e desejos
bem definidos, aceitam servigos de transportes
commoditizados, por esquivarem-se de contribuir
para o aprimoramento dos préprios servigos, com
demonstragio de suas necessidades especificas.
E, consequentemente, contrariam o preceito
de Ballou (2006) sobre a avaliacio do valor dos

servicos da logistica incorporados aos produ-
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Variaveis do agrupamento

Caracteristica do agrupamento

Prevencido a roubo

Prevencio a avarias
Condig¢des gerais dos veiculos
Prevencio a acidentes
Ressarcimento a prejuizos

Cuidado com a carga, podendo ser motivado pelo valor da carga
e/ou pela necessidade de cumprimento estrito de contratos

Pessoal da transportadora
Caracteristicas operacionais
Disponibilidade de informagdes
Sistemas de rastreamento

Seguranga da carga e importancia das informacdes e rastreamento

Valor do frete

Politicas de descontos

Prazos de pagamento

Competi¢do no mercado de transporte

Custos do servigo para o embarcador

Facilidade de comunicagdo com a transportadora
Agilidade no servigo

Autonomia do responsavel

Eficiéncia na solucdo de problemas

Capacidade da transportadora em solucionar os potenciais
problemas no menor tempo possivel, principalmente amparado
por um sistema de troca de informagdes eficaz e transparente

Cumprimento do contrato
Regularidade no servigo
Cooperagdo técnica com clientes

Segurancga com a transportadora, em termos de consisténcia do
servico e relacionamento de cunho colaborativo

Pontualidade na entrega
Integridade da carga

Consisténcia do servigo

Capilaridade (capacidade de distribui¢do em todo o pais)

Capacidade operacional na prestacdo do servico

Tabela 4 — Varidveis e caracteristicas do servico de transporte requeridos pelos embarcadores industriais

para o atendimento ao varejo.

tos e servigos adquiridos pelos clientes, ou seja,
deixam de agregar o valor da logistica aos seus

produtos e servigos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente estudo foi analisar
a gestao do transporte pelas empresas industriais
para o atendimento ao varejo. A motivagao dos
estudos estd nas evidéncias da literatura de que
hd diferengas na forma de gestdao do transporte,
em termos de atributos do servico, conforme o
cliente-industria, atacado ou varejo, bem como
nas lacunas da literatura quanto ao formato da
demanda por servigos de transporte, conforme os
segmentos especificos das cadeias de suprimentos.

Em linhas gerais, os embarcadores indus-
triais parecem minimizar a importincia da logistica

para o atendimento ao varejo. Embora os proces-

sos de transporte sejam de alta frequéncia no
cotidiano dos embarcadores industriais e esses
tenham responsabilidade sobre o pagamento de
fretes, os embarcadores tendem a repetir a opera-
¢do com transportadores conhecidos, sem neces-
sariamente haver um acompanhamento da per-
formance desses operadores, o que foi chamado
por Holter et al. (2008), de gestao do transporte.

Adicionalmente, demonstraram atribuir
ao transporte fun¢des meramente operacionais, o
processo de compra por si, isto é, nio estratégicas,
por ndo manifestarem interesse na gestao do rela-
cionamento com o operador, com interesse em
préticas colaborativas, e com reconhecida agrega-
¢do de valor ao negécio. Demonstraram interesse
limitado na evoluciao dos niveis de servico ao
varejo no momento da hierarquiza¢ao dos cons-
trutos desejados quanto ao formato do servigo
de transporte para atendimento ao varejo. Os

embarcadores indicaram como construtos dos
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servicos de transporte mais valorizados, na ordem,
Seguranca, Confiabilidade, Tempo, Preco, Aten-
dimento as necessidades especiais dos clientes e
Relacao com o cliente. Esses dois tltimos cons-
trutos, de cardter colaborativo, sio preteridos em
relacio aos demais que enfatizam o desempenho
operacional.

Com isso, os resultados sinalizam que para
que o varejo possa ter suprimentos de melhor
nivel de servigos, baseados em ciclo de pedidos,
por exemplo, os canais de distribui¢iao deveriam
contemplar mais niveis, realgando a interposi¢iao
dos atacadistas e outros agentes nessas redes de
suprimentos, assim como avalia¢io e redefinigio
da rede logistica das empresas. Assim, problemas
recorrentes na gestao do varejo, tais como stock
out e excesso de produtos em estoque, poderiam
ser minimizados. Atendimentos diretos dos fabri-
cantes tendem a ser de pior nivel de servico que
aqueles de intermedidrios nos canais, tais como
atacadistas.

Como contribuicio, o referido estudo
também suscita a questdo da racionalidade de
internalizar/terceirizar atividades logisticas. No que
tange ao transporte, fica patente a importincia de
se compreender melhor em que situagoes empre-
sas brasileiras devem ser aconselhadas a manter
frota proépria, e em que proporg¢io, ou terceirizar
todo o transporte. Tal tema apresenta-se como
oportunidade de pesquisa futura.

Também sio relevantes estudos que visem a
apresentar a avaliagio do varejo quanto ao trans-
porte, bem como outras questoes da logistica, tais

como estratégias de compras e gestdo da demanda.
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