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Resumo

Esta dissertacdo consiste em um estudo sobre as acGes de recuperacdo de falhas logisticas
realizadas pelo Rapiddo Cometa. O objetivo principal desta pesquisa foi entender as acOes
empreendidas pela empresa em questdo no gerenciamento de recuperacdo de falhas,
considerando a sua estratégia de segmentacdo no contexto B2B. Utilizando a metodologia de
estudo de caso, este trabalho possui um carater exploratério. Os dados obtidos e a analise
realizada demonstram que a estratégia de segmentacdo adotada pelo Rapiddo Cometa
influenciou as acdes de recuperacdo de falhas e a partir deste conhecimento foi possivel

identificar os principais fatores que determinam o curso destas acoes.

Palavras-chaves: Recuperacdo de falhas. Gestdo da Cadeia de Suprimentos. Servigos logisticos.

Estratégia de segmentacdo. Relacionamento B2B. Satisfacdo ao cliente.



Abstract

This dissertation is a study about service recovery of logistic failures adopted by Rapiddo
Cometa Company. The main research objective was the understanding what this company does
when recovering from logistics failures, considering its segmentation strategy for B2B
customers. This research uses a case study methology adopting an exploratory approach. Data
collected and it’s analyzes showed that the strategy of segmentation adopted by Rapiddo Cometa
have influenced the recovery and failure actions and based on the knowledge of this actions was

possible to identify the main factors whose guide this actions.

Key-words: Recovery and failure. Supply chain management. Logistic services. Segmentation

strategy. B2B relationship. Customer satisfaction.
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1 Introducéao

1.1  Apresentacao do tema

As profundas transformacdes que véem ocorrendo em escala mundial, em virtude do
acelerado avanco cientifico e tecnoldgico, além do fenémeno da globalizacdo, tém implicacdes
diretas nos valores culturais, nas relacdes sociais, na participacdo politica e na reorganizacdo do
trabalho. Com a evolucdo dos sistemas produtivos e comerciais veio a preocupacdo com a
melhoria da qualidade dos produtos/servicos, tempo de informacdo, servicos customizados,
reducdo de estoque e, em especial, com a satisfacdo do cliente. Com isso, o processo logistico
tornou-se cada vez mais complexo e com niveis de exigéncias extremamente elevados,
principalmente, quando se tem em vista a obtencdo de vantagem competitiva (CHRISTOPHER,
2002).

Em decorréncia do exposto, cresce mais e mais, por parte das empresas, 0 uso da
terceirizacdo de determinadas atividades: as empresas procuram focar suas acdes nas chamadas
core competences ou competéncias essenciais, enquanto atividades consideradas ndo chaves sdo
terceirizadas, isto é, repassadas para empresas especializadas. Isto de forma que ambas possam
focar nas suas competéncias essenciais e adicionar valor ao cliente (PRAHALAD; HAMEL,
1990, BASK, 2001, LIEB;BENTZ, 2004). Neste aspecto, 0 avanco da tecnologia disponivel as
operacdes logisticas das empresas, bem como o aumento da complexidade da cadeia de
suprimentos, foram alguns dos motivos que levaram as empresas a terceirizacdo das suas
atividades logisticas, oferecendo assim, uma grande oportunidade para os prestadores de servicos

logisticos (FLEURY; RIBEIRO, 2001).
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Outra grande conseqliéncia destas mudancas € a diminuicdo da diferenciacdo nos
produtos de uma empresa em relagdo aos seus concorrentes, fazendo com que 0s aspectos
intangiveis passem a ser o diferencial competitivo entre as empresas. Assim, 0S servigos, em
especial os servicos logisticos, tém representado um papel importante para que as empresas
alcancem vantagem competitiva sustentdvel. Bowersox et al.(2000) mencionam que “as
empresas que sabem como integrar eficientemente as competéncias chaves da cadeia de
suprimentos sdo melhores posicionadas para atingir/conseguir resultados superiores nos negocios
— e nesse processo realizam vantagem competitiva sustentavel.” Com isso, a logistica apresenta-
se como um fator chave a diferenciacdo das empresas com relagcdo ao fornecimento de produtos
e/ou servigos aos clientes. Christopher (2002, p.28) neste aspecto afirma que “...ndo existe
qualquer valor no produto ou servico, até que ele esteja nas maos do cliente ou consumidor.”

Um ponto importante na atividade logistica e no atendimento as necessidades dos
clientes, sejam estes empresas ou consumidores finais, é a influéncia da estratégia empresarial
definida por ela, sendo que este direcionamento deve estar presente em todas as suas atividades.
A chave para o0 sucesso empresarial estd justamente na execucdo das atividades, conforme
menciona Porter (1999, p.53): “a esséncia da estratégia estd nas atividades — a opcdo de
desempenhar as atividades de forma diferente ou de desempenhar atividades diferentes em
comparagdo com os rivais”.

E neste sentido, Wood Jr. (1998) afirma que dentre as fungdes essenciais da estrutura da
logistica integrada, o servico ao cliente exerce uma fungdo estratégica. Nesta busca por uma
logistica mais eficiente e competitiva, as atividades ou a¢Bes mais relacionadas aos aspectos
intangiveis da prestacdo de servigos (como por exemplo: o relacionamento com os clientes, a
confiabilidade e credibilidade junto aos mesmos, bem como o0 modo ou a¢6es de recuperacao de
falhas) possuem uma maior probabilidade de se oferecer uma vantagem competitiva as

empresas, visto que estas se tornam mais dificeis de imitar pelos concorrentes.
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Cada vez mais, 0 que se percebe é que os operadores logisticos tém caminhado para uma
especializacdo, com o intuito de oferecer resultados superiores aos seus clientes, oferecendo
servigos cada vez mais customizados e/ou “personificados” de acordo com as exigéncias de seus
clientes, bem como de forma a estreitar cada vez mais o relacionamento entre eles. Tudo isto,
para a obtencdo de vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Assim, torna-se
importante para as empresas realizar um acompanhamento/avaliagdo dos servicos oferecidos aos
clientes e a recuperagdo de falhas, neste aspecto, apresenta-se como um dos atributos
fundamentais da prestacdo do servico logistico. Segundo Hart et al(1990, p.156) “A recuperacao
é fundamental para a exceléncia nos servigos e deve por esta razdo ser considerada como parte
integrante da estratégia de servigos”.

Porém, o que se percebe é que no que se refere a avaliagdo/acompanhamento da
recuperacdo de falhas os estudos estdo mais voltados para o cliente final da cadeia de
suprimentos, ou seja, focam o contexto B2C(Business-to-Consumer), ou seja o relacionamento
empresa-cliente (PRIMO, 2003). Poucos estudos estdo voltados para o gerenciamento da
recuperacdo de falhas no contexto B2B(Business-to-Business), ou seja, no relacionamento
empresa-empresa, 0 que representa uma certa lacuna de pesquisa, pois uma falha ocorrida na
entrega / disponibilizagcdo de um produto e/ou servigo ao consumidor pode ter suas origens em
falhas logisticas ocorridas na distribuicdo de produtos entre empresas. Isto demonstra a
necessidade e importancia de se conhecer e entender melhor o(s) processo(s) de gestdo de

recuperacdo de falhas no contexto B2B — o qual é o foco deste estudo.

1.2 Importancia e Justificativa do Tema

A partir do momento em que as fronteiras entre as empresas diminuem bem como 0s

relacionamentos de parceria / terceirizacdo estdo cada vez mais presentes torna-se
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importantissimo um maior entendimento de como as empresas lidam com as falhas na
distribuicdo de produtos/servigos. Hijjar et al (2005, p. 11) em um estudo realizado a respeito da
evolucdo do desempenho logistico das industrias de bens de consumo, mencionam:

“E cada vez mais aparente que o ajuste do desempenho dos fornecedores as
exigéncias dos varejistas deve ser feito de forma conjunta, para que todos os
elos da cadeia possam pensar em melhorar o servigco para o consumidor final,
evitando que, este sim, perceba falta de produtos nas géndolas ou que acabe
pagando precos mais altos devido a elevados custos logisticos incorridos
desnecessariamente ao longo de toda a cadeia de suprimento.”

Neste sentido, as organizacdes ao longo da cadeia de suprimentos necessitam, cada vez
mais, trabalhar de forma conjunta/integrada, seja os fornecedores de matérias-primas, seja as
empresas situadas ao final da cadeia de suprimentos, para que desta forma possam agregar valor
aos seus clientes e consumidores finais. Assim, um entendimento maior do modo como as
empresas prestadoras de servicos logisticos (PSL) tém lidado com todas essas mudangas e
exigéncias do mercado e, principalmente, como elas tém realizado o gerenciamento da
recuperacdo das falhas auxiliaria as organizacdes da cadeia como um todo, na elaboracdo de
procedimentos e acdes para lidar com situacbes de falhas / recuperacdes de situacdes
discrepantes. Esta atuacdo eficiente nos problemas e reclamacdes seria vital para manter a
satisfacdo e lealdade do consumidor de produtos e/ou servicos finais (TAX; BROWN, 1998).

Um aspecto importante a ser analisado nas falhas logisticas de uma cadeia de
suprimentos é o entendimento de como tem sido o gerenciamento da recuperacdo de falhas no
relacionamento B2B sob a perspectiva do prestador de servicos logisticos. Este, prestador de
servigos logisticos, como “entidade” que possui um relacionamento direto com 0s outros dois
elos da cadeia de suprimentos (o fabricante e o vendedor), possui informagdes importantes de
ambas as partes, bem como é pressionado por ambas no processo de recuperacdo de falhas.
Assim, a partir de uma investigacdo com o enfoque acima € possivel ter um maior entendimento
das principais acgdes realizadas pelo prestador de servicos logisticos na recuperagdo de falhas

logisticas e identificar quais os fatores mais importantes a serem considerados no contexto B2B.
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A grande maioria dos estudos de recuperacdo de falhas em servicos foca o contexto B2C
(TAX et al, 1998, SMITH et al, 1999, MILLER et al, 2000). Entretanto, os servigos logisticos
apresentam particularidades que os tornam diferentes dos diversos servicos entregues ao
consumidor (BIENSTOCK; MENTZER; BIRD, 1997). Desta forma, escalas tém sido
desenvolvidas para mensurar a qualidade do servigo ao cliente, no contexto B2B, incluindo o
servigo de recuperacdo de falhas logisticas (MENTZER et al, 2001). Neste sentido, isto &, na
direcdo de estudar a recuperacdo de falhas no contexto B2B, ha pouca literatura disponivel
(PRIMO, 2003). E em relacdo aos servicos logisticos, os poucos trabalhos empiricos focalizam
contextos especificos como operadores maritimos (DURVASULA; LYSONSKY; MEHTA,
2000) e distribuicdo para revenda de vinhos (LOCKSHIN; MCDOUGALL, 1998).

Outro fator limitador do uso dos estudos sobre o gerenciamento da recuperagédo de falhas
existentes é que procedimentos/servicos de recuperacdo de falhas discutidos na literatura no
contexto B2C, tém sido abordados de forma indistinta para todo tipo de cliente e/ou mercado.
Porém, no contexto B2B, a literatura vigente (BALLOU, 1993, BOWERSOX, 2000,
CHRISTOPHER, 2002) aborda que a execucdo dos servi¢os logisticos deve priorizar a
segmentacdo dos clientes/produtos e/ou servigos. Assim, por um lado o conceito de justica diz
que todos os consumidores devem receber um tratamento adequado e “equanime” em caso de
falhas, conforme discutido na literatura do marketing de servigos, predominantemente B2C. Por
outro lado, no relacionamento B2B espera-se que a recuperacdo de falhas seja proporcional a
importancia do segmento, e/ou cliente e/ou produto, e conseqlientemente, a estratégia de
segmentacdo da empresa prestadora dos servicos logisticos. Afinal, o operador logistico /
prestador de servicos logisticos possui sua propria estratégia mercadolégica, através da qual
podem ser priorizados determinados clientes, segmentos de produtos etc.

Adicionalmente, devido as caracteristicas diferenciadas dos relacionamentos B2B, em

comparagdo com os relacionamentos B2C, os acordos/contratos de prestacdo de servicos ja
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especificam os padrdes de servicos esperados, alem de que, em determinados casos, algumas
formas e/ou procedimentos da recuperacao de falhas ja sdo pré-definidas, bem como multas pelo
ndo cumprimento destes acordos/contratos. Assim, este trabalho torna-se ainda mais relevante,
uma vez que procura contribuir para o entendimento de um dos atributos mais importantes para a
satisfacdo do cliente: a recuperacdo de falhas. Entendendo esta sob a ética do prestador de

servicos logisticos e sua estratégia de segmentacao.

1.3  Delimitacao do Problema de Pesquisa

Os operadores logisticos mundiais e/ou prestadores de servigos logisticos, em geral,
segmentam seus mercados e servigos, por tipo de cliente, regido, industria, produto etc,
estabelecendo niveis de servicos para os diversos segmentos atendidos (BALLOU, 1996). Este
gerenciamento de politicas diferenciadas, aplicadas aos servigos nos diversos segmentos
atendidos, causa dificuldades aos prestadores de servigos logisticos, uma vez que torna mais
complexo, por exemplo, a manutencédo e/ou desenvolvimento de procedimentos ou treinamentos,
bem como a execucdo das atividades de recuperacao de falhas.

Muitos operadores brasileiros ndo tém dado muita atencdo a possibilidade de
segmentacdo dos servicos (FLEURY; RIBEIRO, 2001), e esta segmentacdo esta, justamente, se
tornando uma pratica entre as empresas bem mais sucedidas no setor, indicando assim uma
tendéncia do mercado.

Este trabalho procura aprofundar-se na compreensdo do gerenciamento da recuperacao
das falhas na prestacdo de servicos logisticos no contexto B2B, sendo este influenciado pela
estratégia de segmentacao do prestador de servigos logisticos apresentando o seguinte problema

de pesquisa:
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. Como o prestador de servigcos logisticos brasileiro gerencia a recuperacdo de

falhas no contexto B2B, tendo em vista sua estratégia de segmentacéo?

1.4 Objetivo Geral

Constitui objetivo geral deste trabalho:
e Entender as a¢Ges empreendidas por um prestador de servicos logisticos brasileiro no
contexto B2B, no gerenciamento da recuperacdo de falhas, considerando a sua

estratégia de segmentacao.

1.5  Objetivos Especificos

Definem-se como objetivos especificos o entendimento:

Da influéncia da estratégia de segmentacdo por parte de um prestador de servicos

logisticos brasileiro no processo de recuperacao de falhas;

e Das acOes de recuperacdo de falhas empreendidas por parte de um prestador de
servicos logisticos brasileiro;

¢ Da influéncia do cliente na determinacéo dos processos de recuperacéo de falhas;

e De como a execucgdo das acdes de recuperacdo de falhas sdo estendidas as empresas

subcontratadas na prestacdo de servicos logisticos;
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1.6 LimitacGes de campo e de enfoque mais relevantes

O escopo deste trabalho é o gerenciamento da recuperacdo de falhas, especificamente,
falhas logisticas, na distribuicdo de produtos entre empresas, sob a perspectiva de um prestador
de servicos logisticos. Neste sentido, este trabalho realiza um estudo de caso sobre o Rapidéo
Cometa; empresa fundada em Recife-PE em 16 de abril de 1942. Inicialmente com suas
operacgdes apenas no transporte rodoviario de cargas, esta empresa atualmente apresenta-se como
uma das principais transportadoras e operadoras logisticas do Brasil. Um fato importante do
Rapidao Cometa é a sua consolidacdo como um dos principais prestadores de servicos logisticos
brasileiros, por meio de uma estratégica bem delineada e definida de segmentacdo, a qual se
alinha com a proposta deste estudo. Desta forma, este trabalho esta limitado ao caso Rapidédo
Cometa abordando aspectos do gerenciamento da recuperacdo de falhas nos diversos segmentos
atendidos por esta empresa.

Pelo fato deste trabalho buscar, prioritariamente o entendimento do gerenciamento de
recuperacdo de falhas, o mesmo ndo busca desenvolver um modelo genérico de gestdo de
recuperacdo de falhas realizado pelos prestadores de servigos logisticos brasileiros. Este trabalho
limita-se apenas a esclarecer a gestdo de recuperacdo de falhas de um prestador de servigcos
logisticos, identificando os fatores mais relevantes a serem levadas em consideracdo na definicao

da mesma..

1.7  Estrutura da Dissertacéo

Esta dissertacdo esta estruturada em 5 (cinco) Capitulos, descritos na sequéncia:
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Primeiro Capitulo: Faz-se a apresentacdo do tema, da sua importancia e

justificativa, dos objetivos (geral e especificos), das limitacdes de campo e de
enfoque e da estrutura da dissertacao;

Segundo Capitulo: Consiste no referencial tedrico, onde aborda de acordo com a

tematica e objetivos do estudo: a logistica empresarial, a estratégia de
segmentacdo, a recuperacdo de falhas, servico ao cliente e a terceirizagdo de
servicos logisticos;

Terceiro Capitulo: Neste Capitulo é feita uma explanacdo de todos os passos da

metodologia utilizada nesta pesquisa, ou seja, dos critérios utilizados para a
definicdo do tipo de pesquisa, da selecdo do caso, dos instrumentos e protocolos
de coleta de dados e da abordagem utilizada para analise e conclusdo do estudo;

Quarto Capitulo: Apresenta os dados coletados, bem como a analise dos mesmos;

Quinto Capitulo: Este Capitulo traz as conclus@es a respeito do estudo, bem como

as consideracoes finais;
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2 Referencial Tedrico

A fim de atender a tematica e aos objetivos propostos neste estudo, o referencial tedrico
aborda os seguintes temas: logistica empresarial, gestdo da cadeia de suprimentos, recuperacdo
de falhas, servicos logisticos ao cliente, estratégia de segmentacao e terceirizacdo de servicos
logisticos. Quanto a abordagem da recuperacdo de falhas, grande parte da literatura adota o
enfoque B2C. Muito embora o enfoque deste trabalho seja o contexto B2B, clientes de empresas
compradoras sdo também consumidores que levam suas expectativas e percepcdes para as
decisbes de compra (CRONIN; TAYLOR, 1994). Desta forma, a analise de resultados de
pesquisas no contexto B2C seria de interesse para o melhor entendimento da recuperacdo de

falhas no contexto B2B, em especial pela quase auséncia de publicacdes sobre este contexto.

2.1  Logistica Empresarial

Historicamente, a logistica passou por um processo de transformacédo/desenvolvimento,
ao longo do tempo. Sua origem remonta ao inicio da 22 Guerra Mundial e evoluiu até o que se
conhece hoje como Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Segundo Novaes (2001) a
logistica passou por quatro fases discriminadas a seguir:

e Primeira Fase (atuacdo segmentada): O foco das empresas era procurar formar lotes

econémicos para transportar seus produtos, tendo menor énfase o gerenciamento dos

estoques. As acOes eram centradas nas possiveis economias obtidas pelo uso de
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transportes com menores custos, utilizacdo de veiculos de maior capacidade e na
procura de transportadoras com pre¢os menores;

Segunda Fase (integracdo rigida): O aumento da oferta de produtos, principalmente

devido a processos de manufatura mais flexiveis, o encarecimento dos custos de
transporte de mercadorias, a crise do petréleo (no inicio da década de 1970), os
efeitos da introdugdo da informética nas operagdes das empresas (por volta da década
de 1960) fizeram com que as empresas buscassem uma maior racionalizacdo de seus
processos, por meio, principalmente, da otimizacdo de atividades e o planejamento.
Assim, esta fase possui como caracteristica, a busca inicial da racionalizacéo
integrada da cadeia de suprimentos, embora ainda timida, pois a sua rigidez nédo
permitia a correcdo dinamica, em tempo real, do planejamento ao longo do tempo;

Terceira Fase (integracdo flexivel): Iniciou-se na decada de 1980. A partir do

desenvolvimento da informatica foi possivel uma maior flexibilidade na integracéo da
empresa, e nas inter-relacbes da empresa com seus fornecedores e clientes. Porém,
esta integracdo entre empresas restringiu-se ainda ao relacionamento de empresas
duas a duas. Nesta fase, € possivel que os elementos da cadeia se adaptem
instantaneamente as necessidades momentéaneas dos clientes, havendo também, uma
maior preocupacdo com a satisfacdo plena do cliente, entendendo-se como tal ndo
somente o consumidor final, como também todos os elementos intermediarios.

Quarta Fase (integracdo estratégica — SCM): As empresas da cadeia de suprimentos

passam a tratar a questdo logistica de forma estratégica, ou seja, em lugar de otimizar
pontualmente as operagdes focalizando os procedimentos logisticos como meros
geradores de custos, as empresas participantes da cadeia de suprimentos passaram a
buscar solugdes novas, usando a Logistica para ganhar competitividade e para induzir

novos negocios. A partir dai, surge a concepcdo do SCM (Supply Chain
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Management) — Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, em que a integracéo entre
0s processos ao longo da cadeia de suprimentos continua a ser feita em termos de
fluxo de materiais, de informacGes e de dinheiro. Porém, agora, 0s agentes
participantes atuam em unissono e de forma estratégica, buscando os melhores
resultados possiveis em termos de reducdo de custos, de desperdicios e de agregacao
de valor para o consumidor final. Os fatores de maior destaque nesta fase em relacéo
as anteriores sdo: a énfase na satisfacdo plena do consumidor final, a formacdo de
parcerias entre fornecedores e clientes, ao longo da cadeia, 0 acesso mutuo as
informacgdes operacionais e estratégicas entre os parceiros e a concentracdo dos
esforgcos na procura de agregar o maximo de valor para o consumidor final,

eliminando desperdicios, reduzindo custos e aumentando a eficiéncia.

A respeito da definicdo de operadores logisticos, sendo estes em alguns casos
denominados prestadores de servicos logisticos terceirizados (third-party logistics providers ou
3PL), provedores de logistica integrada, vale salientar que neste trabalho sera utilizada a
definicdo de operador logistico sugerida por Fleury e Ribeiro (2001, p.6) em que “...operadores
logisticos sdo os provedores de servicos logisticos capacitados a realizar, no minimo, a execu¢do
e 0 gerenciamento, de forma integrada, da armazenagem, do transporte, assim como o controle
de estoques”.

A logistica pode ser entendida como parte do processo de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. Neste sentido, o Council of Logistics Management (CLM, 2003) elaborou a
seguinte definicdo a respeito da Logistica:

Logistica é parte do processo da cadeia de suprimentos que planeja, implementa
e controla de maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem
como os servicos e informacdes relacionadas, desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o intuito de atender aos requisitos do consumidor.
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Com relagédo a Gestdo da Cadeia de Suprimentos, o Global Supply Chain Forum (GSCF)
desenvolveu a seguinte definigdo:

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € a integracdo de processos chaves
do usuario final aos fornecedores originais que provem produtos, servigos e
informac6es que adicionam valor aos consumidores e aos stakeholders.

Em sintese a Cadeia de Suprimentos é um processo holistico de desenvolvimento
continuo para assegurar a satisfacdo do consumidor, que vai do provedor da matéria-prima
original até o consumidor final, o consumidor do produto acabado (TOMPKINS, 2000).

Com relacdo a visdo classica da Logistica e do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos,
segundo Rushton, Oxley e Croucher (2000) podem ser mencionadas algumas diferencas, entre
elas:

1. A Cadeia de Suprimentos é considerada como entidade Unica ao invés de uma série

de elementos fragmentados como: aquisicdo, manufatura, distribuicéo etc;

2. Cadeia de Suprimentos é muito mais um processo de planejamento estratégico, com
énfase as decisGes estratégicas ao invés de sistemas operacionais;

3. A Cadeia de Suprimentos fornece uma abordagem diferente a negociacdo de
inventario/estoques; onde este é usado como ultimo recurso para balancear o fluxo de
produtos (ao invés de uma valvula de seguranca entre componentes distintos do
canal/fluxo);

4. 0O sucesso central do efetivo gerenciamento da Cadeia de Suprimentos € a utilizacdo
de sistemas de informacdes integrados, os quais sdo partes de uma cadeia de

suprimentos maior, do que a acéo isolada de cada componente.

A seguir, a Figura 1 ilustra uma cadeia de suprimentos geral, onde é possivel verificar os
relacionamentos e/ou inter-relacionamentos entre Logistica e Gerenciamento da Cadeia de

Suprimentos:
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Figura 1 (2) - Cadeia de Suprimentos.
Fonte: Issues in Supply Chain Management, LAMBERT e COOPER, 2000, p10
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Desta forma, toda esta concepcdo do entendimento da cadeia de suprimentos de forma

unica deve ser refletida em todas as atividades e processos das empresas, incluindo o processo de

recuperacdo de falhas.

2.2 Servico ao Cliente

Em relagdo as funcBes essenciais da estrutura de logistica integrada e a estratégia

empresarial, Wood Jr. (1998, p.78) demonstra que 0 servi¢co ao cliente é o0 que possui maior

relevancia, sendo este primordial a estratégia da empresa. Ver figura a seguir:
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Figura 2 (2) - Funcdes essenciais da estrutura de logistica integrada
Fonte: Wood Jr., 1998, p78
Dentre os diversos fatores que tém influenciado o aumento da importancia dos servigos
logisticos para as empresas a obtencdo de vantagem competitiva, Christopher (2002) destaca
dois como principais:

1. Mudancas constantes das expectativas dos clientes: Provocadas dentre outros motivos

pela globalizacdo e pela maior eficiéncia da comunicacdo, que tém permitido aos
consumidores e/ou empresas um maior acesso a produtos e/ou Servigos.

2. Transicdo dos produtos para 0s mercados do tipo commodities: Os avangos

tecnoldgicos que vém ocorrendo ao longo do tempo, tém proporcionado produtos
cada vez mais similares, onde esta se tornando cada vez mais dificil para os

consumidores diferenciar os produtos entre si.

Um aspecto muito importante na prestacdo de servigos ao cliente é a compreensao de que

este e 0s requisitos/necessidades da prestacdo mesmo podem ser diferentes ndo apenas entre
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industrias e empresas, mas também, entre os segmentos de mercados a que 0 negocio atende
(RUSHTON; OXLEY; CROUCHER, 2000). Com isso, 0s servicos logisticos tém um papel
importantissimo no oferecimento de valor ao cliente, pois a partir do momento em que a
prestacdo de servicos logisticos é responsavel pelo processo de entrega de produtos e/ou servicos
ao cliente, este deve fazé-lo de maneira a possibilitar uma vantagem competitiva a determinadas
empresas, mercados e/ou segmentos.

Dependendo das caracteristicas do mercado no qual estdo inseridos, 0s servicos
logisticos, de maneira geral, podem ser classificados de trés maneiras (VEEKEN; RUTTEN,
1998):

e Servicos Logisticos Padronizados: para todos os clientes que podem ser delimitados

pela empresa como tendo as mesmas necessidades de servicos logisticos;

e Servigos Logisticos Customizados: para os clientes que demonstram ter necessidades

logisticas variadas. Desta forma, sdo oferecidos servigos logisticos customizados para
cada cliente;

e Servicos Logisticos Diferenciados: sdo aqueles em que os servi¢cos logisticos sdo

diferenciados para atender a grupos diferentes de clientes.

Diversos sdo os autores que mencionam de alguma forma a recuperacao de falhas para a
avaliacdo dos componentes do servi¢co logistico ao cliente, entre eles: LAMBERT e
HARRINGTON (1989), HARRINGTON; LAMBERT; CHRISTOPHER (1991), HOLCOMB
(1994), BOWERSOX (1996), MENTZER; FLINT; KENT (1999), FLEURY e SILVA (In
FLEURY et al 2000), BALLOU (2001).

Rushton, Oxley e Croucher (2000) utilizando a transacdo, como unidade de analise,

propdem os componentes do servigo ao cliente conforme a Tabela 1. Percebe-se, entdo, que de
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acordo com estes autores a gestdo da recuperacdo de falhas esta ligada, principalmente, aos

elementos pds-transacionais do servico ao cliente.

Tabela 1 (2) — Componentes do Servico ao Cliente.

Elementos do
Servico ao Cliente

Descricéo

Componentes

Pré-Transacionais

Fatores antecedentes a transacao
efetivamente e/ou prestacdo do servico
propriamente dita

Documentacdo da politica de servigo ao
cliente;

Acessibilidade a solicitacGes pessoais;
Ponto Unico de solicitagdo do pedidos;
Estrutura Organizacional;

Metodologia de Solicitacdo de pedidos;
Confinamento do tamanho dos pedidos;
Sistemas flexiveis;

Elementos de transacdo

Transacionais

Sdo0 o0s elementos diretamente
relacionados a transacdo fisica e sdo
aqueles mais comumente relacionados
com a distribuicdo e logistica

Tempo do Ciclo do pedido;
Preparacdo dos pedidos;
Disponibilidade de inventario;
Alternativas de entrega;

Tempo de Entrega;
Confiabilidade da entrega;
Entrega completa do pedido;
Condicdo dos materiais;
Informacéo do status do pedido.

Po6s-Transacionais

Envolvem os elementos que ocorrem
apos a efetivacdo da entrega.

Disponibilidade de sobressalentes;
Tempo de chamada;

Procedimento de Fatura;
Acuracidade da fatura;
Garantia/rastreabilidade do produto;
Politica de retorno;
Reclamacéo do
procedimentos;
Procedimentos de reclamacdo.

consumidor e

Fonte: adaptado de RUSHTON, OXLEY e CROUCHER (2000)

Fleury e Silva (In Fleury et al, 2000), baseados num estudo da industria brasileira

fornecedora do varejo e atacado, identificaram o grau de importancia dos diversos atributos do

servico logistico ao cliente, o sistema de remediacdo e/ou recuperacdo de falhas se encontra na

5° posicao de nove atributos relacionados, conforme tabela na sequéncia:
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Tabela 2 (2) — Grau de Importancia dos diversos atributos do servico logistico

Atributo Classificacéo
Disponibilidade do produto 1°
Consisténcia no prazo de entrega 2°
Tempo de ciclo de pedido 3°
Freqliéncia de entrega 4°
Sistema de remediacéo de falhas 5°
Apoio na entrega fisica 6°
Flexibilidade do sistema de distribui¢do 7°
Sistema de informacao de apoio 8°
Apoio poés-entrega 9°

Fonte: Fleury e Silva (In Fleury et al, 2000)

A partir do momento em que 0s servigos logisticos devem estar em consonancia com 0s
diversos tipos de servigos e necessidades dos clientes, o gerenciamento da recuperacao de falhas
também deve estar delineado de acordo com essas defini¢des (necessidades dos clientes, tipos de
servigos prestados, bem como da importancia destes clientes para os prestadores de servicos
logisticos). Desta forma, serdo detalhados na préxima secdo os elementos da recuperacdo de

falhas.

2.3  Recuperacao de Falhas

O gerenciamento da cadeia de suprimentos, bem como da logistica empresarial, muitas
vezes, tem atuado de forma decisiva na execucgdo da estratégia das empresas, buscando oferecer
servigos que proporcionem e/ou agreguem maior valor ao cliente. Neste aspecto, torna-se
importantissimo realizar o planejamento, 0 acompanhamento e a avaliacdo do que diz respeito a
recuperacdo de falhas ao longo da cadeia de suprimentos, e ndo somente nas etapas de contato
direto com o consumidor final. Afinal, os problemas na Cadeia de Suprimentos, bem como na

logistica, podem ser resultantes das mais diversas causas. Além disso, um problema em um
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fornecedor ou no prestador de servigos logisticos, por exemplo, pode afetar toda a cadeia de
suprimentos.

Problemas da Cadeia de Suprimentos podem ser resultado de desastres naturais,
disputas trabalhistas, faléncia de fornecedores, acGes de guerra e terrorismo e
outras causas. Eles podem seriamente interromper ou atrasar materiais,
informacdes e fluxos de caixas — ou ambos. Uma categorizacdo ampla dos
riscos potenciais da cadeia de suprimentos inclui atrasos, interrupc¢ao,
imprecisdo de previsdo, falhas de sistemas, propriedade intelectual, falha de
compras, problemas de inventério e de capacidade (CHOPRA; SODHI, 2004).

Isto s6 vem contribuir ainda mais para a relevancia da recuperacdo de falhas logisticas,
devendo esta ter maiores estudos ao longo de toda a cadeia de suprimentos. Neste sentido, 0s
prestadores de servicos logisticos estdo em contato, pelo menos com dois elos de determinada
cadeia de suprimentos e suas agdes tornam-se primordiais na disponibilizagdo de produtos entre
eles. Segundo Figueiredo (1999) a recuperacao de servicos pode ser entendida, como o0 conjunto
de atividades que uma empresa realiza no sentido de resolver reclamacdes e tentar mudar a
atitude de clientes insatisfeitos procurando fazer com que eles se mantenham como clientes.

Porém, os estudos a respeito da recuperacdo de falhas tém se concentrado no contexto
B2C enquanto pouco se tem discutido a respeito da recuperacdo de falhas no contexto B2B, o
que pode representar uma limitacdo deste, pois determinadas falhas ocorridas com o consumidor
final podem ter suas origens nos estagios a montante na Cadeia de Suprimentos.

De fato, tém-se assumido muitos aspectos como similares nos processos de recuperacéo
de falhas entre estes dois ambientes ou contextos. Porém, Primo (2003) relaciona algumas
diferencas que afetam a falha e o processo de recuperacdo de falhas em ambientes ou
relacionamentos B2B e B2C:

e Uma diferenca clara sobre a perspectiva da cadeia de suprimentos é que a falha pode
afetar os negdcios e clientes da empresa compradora. Assim, em uma falha pode

existir uma maior potencialidade de criar danos além do cliente imediato;
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e O envolvimento de multiplas pessoas, no lado da empresa compradora, em vez de um
unico consumidor;

e A percepcao das falhas e as expectativas de recuperacdo podem ser afetadas pelas
caracteristicas de relacionamento entre fornecedor e comprador, tais como: o grau de
interdependéncia entre as empresas e seus fornecedores;

e Relacionamento operacional e os limites legais e contratuais afetam a satisfagdo e a

avaliacdo do desempenho do fornecedor.

Primo (2003), no que concerne aos estudos a respeito da recuperacdo de falhas, destaca
gue 0s mesmos estdo relacionados a:
e Natureza do impacto da falha de fornecimento na satisfacdo do consumidor;
e Expectativas de recuperagéo por parte dos consumidores;
e Avaliacdo das atividades de recuperacdo, sob a otica das falhas de fornecimento e os

impactos das mesmas na satisfacdo do consumidor.

Na gestdo da recuperacdo das falhas e no gerenciamento do relacionamento com o0s
clientes, um dos principais pontos a destacar é o tratamento da falha/reclamacdo propriamente
dita. Segundo Hart, Heskett e Sasser (1990), entende-se como tratamento de reclamacdo, as
estratégias que as empresas utilizam para resolver e aprender por meio das falhas nos servi¢cos no
atendimento para (re) estabelecer a confianca, aos olhos do consumidor, na organizacao.

Tax, Brown e Chandrashekaran (1998) baseados em 3 (trés) dimensbes de justica,
sugerem o seguinte modelo / arcabouco para avaliacdo dos relacionamentos, empresa-cliente, no

tratamento de reclamacdes (conforme Figura 3):



33

Opdes Pds-Compra Relacionamentos

Comprametimerto

1)

i

i

- I

, Justica Confianga :

Saicka 1 Interscionsl Satizfagdo com o t

] J Tratamerta da i

I Reclamagio i

" I

Reclamagéo & Empresa i i

- 1

- - " Justica de !
‘ E;z:jto de I | Insatisfagdo : Processos i
pra I I
0 |

AGHD & uma | I

. " " . I

Terceira Parte Experigncias 1

. I

:

— Distributiva ® .

P atrocinio !

i

1

I

I

I

I

U

L]
L)
i
'
Cortinuacdo :
:
L]
L)
i
'

Figura 3 (2) - Modelo para avaliacdo do relacionamento do tratamento de reclamacdes.
Fonte: Tax, Brown e Chandrashekaran (1998), p61.

E importante destacar que o impacto da recuperacdo de falhas, em fatores de
relacionamento a longo-prazo (confianca e comprometimento) depende do historico das
experiéncias anteriores do cliente com a empresa. De fato, Tax, Brown e Chandrashekaran
(1998) sugerem que este impacto € secundario em relacdo a confiabilidade do servigo, ou seja,
fazer certo aquele servico da primeira vez.

Um ponto importante do servico ao cliente € o momento do chamado encontro do
servigo. Bitner, Booms e Tetreault (1990), neste sentido, realizaram um estudo procurando
entender, a partir de eventos particulares, 0 comportamento dos empregados que resultaram ao
consumidor a distin¢do entre os servigos satisfatorios dos insatisfatorios. O estudo, por meio de 3
(trés) grupos de situacGes de relacionamento com o cliente, definiu algumas categorias de
respostas no encontro com o consumidor e demonstrou algumas situagdes/comportamento dos
funcionarios para a satisfacdo ou insatisfacdo do consumidor. Na Tabela 3, a seguir, alguns dos

principais achados do estudo:



Tabela 3 (2) — Principais achados do comportamento dos empregados a satisfacdo dos

consumidores.

Grupos Categorias dos Grupos Aspecto chave Alguns resultados
Resposta dos | e Resposta a falhas nos | A habilidade e presteza 23,3% das lembrangas
Funcionérios a Servico; do contato do empregado satisfatorias estdo neste
falhas no sistema | e Resposta a | para responder e grupo;
de servigos inexplicavel a demora | contornar  falhas.  Isto Os consumidores

NO Servigo; pode resultar em freqlientemente  lembram
e Resposta outras falhas | incidentes lembrados tais incidentes como muito
em servicos | cOmo muito satisfatorios satisfatorios, mesmo a
essenciais. ou muito insatisfatorios. origem do incidente tendo
sido uma falha do sistema;
Segundo o autor, “isto
sugere que mesmo uma
falha na entrega do servigo
pode ser lembrada como
um encontro altamente
satisfatorio, se  forem
eficientemente
contornados”;
42,9% da insatisfacdo do
consumidor estdo
relacionadas a este grupo.
Resposta do | e Resposta a | Presteza do funcionario 33,9% da satisfacdo estdo
empregado  a(s) necessidades especiais | em  adaptar/atender a relacionados a este grupo;
necessidade(s) e do consumidor; entrega do servico as
requisicles do | ¢ Reposta preferéncias | necessidades / requisicoes
consumidor do consumidor; (implicitas ou explicitas)
e Resposta a erros | do consumidor.
admitidos do
consumidor.
Acdes dos | e Atencdo fornecida ao | Agbes  sinceras  dos 43,8% da satisfacdo do
empregados a consumidor; empregados, nao consumidor esta
situacOes ndo | ¢ Comportamento esperadas / solicitadas relacionado a este grupo;
previstas e/ou nao sincero do empregado, | pelo consumidor. Os  servicos essenciais
solicitadas fora do aparecem adequados, mas

esperado/solicitado;

e Comportamento  dos
empregados a normas
e contextos culturais;

e Forma;

e Resposta dos
funcionérios a
situacdes adversas

e/ou estressantes.

a atitude dos empregados
(comportamentos nédo
usuais)  transforma o
encontro em incidentes
altamente satisfatdrios.

Fonte: adaptado de BITNER, BOOMS e TETREAULT (1990).

34

De forma geral, pode-se destacar como sendo uma das principais contribuicdes deste

artigo que: ndo é a ocorréncia da falha em si que deixa o cliente insatisfeito, e sim a resposta

insatisfatdria dada pelos empregados a estas falhas.



35

Um dos grandes passos na avaliacdo/entendimento dos fatores/componentes que afetam
as expectativas e percepcdes da qualidade dos servigos dos clientes foi o estudo realizado por
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), no qual foi desenvolvida uma escala com 22 itens,
distribuidas em cinco dimensfes (tangibilidade, reposta ao cliente, confiabilidade, garantia e
empatia), a chamada SERVQUAL. Diversos tem sido 0 uso da escala SERVQUAL, nas mais
diversas areas. Os autores em sua obra relacionam algumas das contribuicdes / consideracdes,
conforme a seguir:

e Revendedores podem utiliz&-las para melhor entender as expectativas e percepgdes dos
consumidores, e como resultado, melhorar os servicos;

e E mais valiosa quando utilizada periodicamente para tracar uma tendéncia da
qualidade dos servicos e quando € utilizada em conjunto com outras formas de
medic¢éo da qualidade dos servigos;

e Possibilita determinar a importancia relativa de cada uma das 5 dimensbes na
influéncia da percepcédo da qualidade do consumidor;

e Pode ser utilizado para segmentar o cliente através da qualidade percebida;

e Pode ser utilizada para tragar o nivel de servico fornecido por cada loja na cadeia, em
uma empresa de revendas;

e Permite comparar a performance relativa em relagdo aos seus competidores.

A recuperacdo de falhas também pode ser percebida na avaliacdo da qualidade de
servigos, visto que a confiabilidade, o mais importante atributo da escala SERVQUAL ¢é definido
como a capacidade de fornecer servi¢os consistentes e ageis quando ocorrem discrepancias
(PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY, 1998).

Diversos pesquisadores tém debatido a insercdo de itens e/ou dimensbes para a

SERVQUAL, entre eles: Bienstock, Mentzer e Bird, 1997, os quais desenvolveram a escala da
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PDSQ - Qualidade de Servico de Distribuicdo Fisica, argumentando que os servicos logisticos
B2B sdo oferecidos em um contexto no quais as pessoas sao substituidas por “coisas” e 0
consumidor e o provedor estdo separados (BIENSTOCK; MENTZER; BIRD, 1997).

Ainda assim, Mentzer, Flint e Hunt (2001) viram a PDSQ como apenas um dos
componentes do conceito maior da qualidade dos servicos logisticos, e baseados na SERVQUAL
e PDSQ desenvolveram a escala/modelo chamada LSQ — Logistic Service Quality, ou Qualidade
dos Servicos Logisticos. Esta escala visa, justamente, avaliar / analisar a qualidade dos servi¢os
logisticos, em que por meio de 9 (nove) constructos é avaliada a satisfacdo dos servicos na area

logistica, conforme Figura 4.
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Figura 4 (2) - Modelo de LSQ como um processo.
Fonte: MENTZER, FLINT e HUNT (2001), p86.
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Um ponto interessante do modelo é que os diversos constructos, de maneira geral,
convergem em dois constructos mais diretamente relacionado a satisfacdo, sendo eles: tempo de
entrega e habilidade em lidar com situacdes discrepantes (com excec¢do dos constructos de
qualidade no atendimento a clientes e procedimentos de pedidos que podem influenciar,
também, diretamente a satisfacdo). Assim, ndo basta entregar os produtos de forma rapida, mas
também, deve-se saber como agir em situacdes ndo previstas e/ou discrepantes, sendo este um
dos atributos importantes afetando a satisfacdo do(s) cliente(s). Desta forma, a recuperagéo de
falhas impacta a percepcéo de qualidade do servico logistico, e conseqiientemente na percepcgao

de valor pelo cliente.

2.4  Terceirizacdo de Servicos Logisticos

A utilizacdo da terceirizacdo de determinadas atividades pelas empresas vem crescendo
cada vez mais. Nos ultimos anos, as empresas tém procurado focar suas acdes nas chamadas
core competences ou competéncias essenciais, em que atividades consideradas ndo chaves aos
negocios da empresa sdo terceirizadas para empresas especializadas, de forma que ambas
possam obter ganho nas suas competéncias e adicionar valor ao cliente. Neste sentido, Hamel e
Prahalad (1995 — p. 228 e 229) definem da seguinte maneira as competéncias essenciais: “... sdo
as portas para as oportunidades futuras...Uma competéncia essencial € um conjunto de
habilidades e tecnologias que permitem a uma empresa oferecer um determinado beneficio aos
clientes...” Para Bowersox et al(2000, p.70), “as empresas que Sabem como integrar
eficientemente as competéncias chaves da cadeia de suprimentos sao melhores posicionadas para
atingir/conseguir resultados superiores nos negocios — e nesse processo realizam vantagem

competitiva sustentavel.”
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Porém, o que vem a ser realmente a terceirizagdo dos servigcos logisticos? Africk e
Calkins (1994, p.1) definem o contrato logistico, como:

...a terceirizacdo de todas ou de parte das funcdes logisticas da empresa.... no
qual comparada com 0s servicos basicos, 0s contratos logisticos
disponibilizados sdo mais complexos, abrangendo um maior numero de
servicos/funcdes, sendo caracterizados pela relagdo de longo-prazo, com um
relacionamento de maiores beneficios mutuos.

Assim, a terceirizacdo ou subcontratacdo de servicos logisticos pode gerar uma série de
vantagens as empresas, as quais dependem do tipo da empresa, assim como das circunstancias
em que ela se encontra. Segundo Lynch (2004), as empresas podem conseguir vantagens na
utilizacdo da terceirizacdo, analisando o0s seguintes fatores: retorno sobre 0s recursos;
produtividade individual; flexibilidade; relacdes trabalhistas; consideracdes politicas e
gerenciais; custos; servi¢co ao consumidor e servicos especializados; tecnologia da informacéo;
capacidade global e maturidade dos provedores de servicos.

Ainda, segundo Lynch (2004) a organizacdo deve questionar-se sobre quatro pontos
relacionados a deciséo de terceirizacdo logistica:

1. A Logistica é uma competéncia essencial da nossa empresa?

2. Se ndo &, nos somos excepcionalmente bons nisso?

3. A terceirizacdo adicionara valor ao nosso processo logistico?

4. Podemos ficar confortaveis com o risco, de mudar o controle e o relacionamento com

0 consumidor para uma empresa terceira?

A fim de assegurar um relacionamento de sucesso e mutuamente benéfico, Lynch (2004,
p.48) propde a utilizacdo de 10 (dez) regras basicas para a terceirizacdo / outsourcing:

1. Desenvolver uma estratégia para a terceirizacao;

2. Estabelecer um rigoroso processo de selecdo do provedor;

3. Definir claramente suas expectativas;
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9.

Desenvolver um bom contrato;

Estabelecer procedimentos e politicas sadias;

Identificar e evitar pontos potenciais de atrito;
Comunicar eficientemente com o seu parceiro logisticos;
Medir a performance e divulgar os resultados;

Motivar e recompensar 0s provedores;

10. Ser um bom parceiro.
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Alguns autores costumam chamar os prestadores de servigos logisticos como 3PL, ou

Third-party Logistics. Este termo, segundo Bask (2001, p.473) teve suas origens na forma triade

de relacionamento cobrindo o vendedor, o comprador e a terceira parte provedora dos servicos

logisticos. Esta triade consiste em 3 relacionamentos duplos, sendo eles: o relacionamento entre

o vendedor e o prestador de servigos logisticos (PSL), o relacionamento entre o comprador € 0

PSL e o relacionamento entre o vendedor e o comprador na cadeia de suprimentos, conforme

Figura a seguir:
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Figura 5 (2) - Os trés relacionamentos duplos entre o vendedor, comprador e a parte-terceira
provedora de servicos logisticos.
Fonte: BASK (2001, p.473).
O nome third-party logistic refere-se a situacdo em que o provedor de servicos logisticos
atua como a terceira parte, relacionado-se com as outras duas partes ou entidades na cadeia de
suprimentos (BASK, 2001, p.473). Desta forma, destaca-se que a terceirizacdo dos servicos

logisticos pode afetar o processo de recuperagdo de falhas e deve ser avaliado/analisado no

momento da decisao.

2.5  Estratégia e Segmentacéo da Industria

Os primeiros escritos a respeito de estratégia sdo do século IV a.C., sdo atribuidos a Sun
Tzu intitulado, A Arte da Guerra. Embora este texto, entre outros aspectos, aborde
principalmente sobre estratégia militar, grande tem sido a sua utilizacéo e contribuicdo ao mundo
dos negdcios atualmente. Em se tratando de estratégia empresarial, como um campo de estudo

gerencial, Rumelt, Schendel e Teece (1994, p.16) afirmam que:
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...0 nascimento da estratégia empresarial como campo de estudo gerencial pode
ser delineado a partir de 3 (trés) trabalhos da década de 60: Alfred Chandler —
Strategy and Structure (1962); lgor Ansoff — Corporate Strategy (1965); e
Harvard textbook— Business Policy: Text and Cases (learned et al., 1965), o
texto declarativo o qual é atribuido a Keneth Andrews.

Os autores também relatam que durante algum tempo, a pesquisa sobre estratégia ficou
concentrada nas teorias e métodos da economia, sociologia organizacional, como também, nas
ciéncias politicas e sociologicas.

Vaérias sdo as defini¢bes a respeito da estratégia, por exemplo: ...a estratégia € a definicédo
dos principais objetivos a longo prazo de uma empresa, bem como a adocéao de linhas de acédo e a
alocacdo de recursos tendo em vista esses objetivos (CHANDLER, 1998, p.136). Estratégia €
criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um diferente conjunto de atividades
(PORTER, 1999, p.63).

Ao longo do tempo, os estudos a respeito de estratégia tém crescido, cada vez mais, no
mundo dos negdcios. A necessidade de se ter formas e/ou técnicas de como analisar, prever, agir
e reagir aos ambientes, cada vez mais instaveis (seja devido a evolucdo tecnoldgica, a
globalizacdo, entre outros aspectos), tem levado os estrategistas e alguns cientistas sociais e
econdmicos a investigarem, cada vez mais o assunto, sugerindo contribuicGes significativas a
respeito do tema e das préaticas da formulacdo e da analise estratégica. Henderson (1998, p.7),
neste sentido, menciona que os elementos basicos da competicdo estratégica sdo: a capacidade
de compreender o comportamento competitivo como um sistema no qual competidores, clientes,
dinheiro, pessoas e recursos interagem continuamente, a capacidade de usar essa compreensdo
para predizer como um dado movimento estratégico vai alterar o equilibrio competitivo, 0s
recursos que possam ser permanentemente investidos em novos usos mesmo se o0s beneficios
consequentes s6 aparecam a longo prazo, a capacidade de prever riscos e lucros com exatiddo e

certeza suficientes para justificar o investimento correspondente e, por fim, a disposicéo de agir.
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Dentre a vasta gama de decisOes estratégicas, a escolha da realizacdo da segmentacéo
torna-se importantissima para as empresas. E quando se aborda a segmentacdo, esta € entendida
como segmentacdo de mercado. Porter (1989, p. 213), neste sentido, menciona que a
segmentacdo da industria para a estratégia competitiva deve ser mais ampla, do que a
segmentacédo de mercado, embora esta esteja envolvida:

A segmentacdo de mercado diz respeito a identificacdo de diferencas nas
necessidades do comprador e no seu comportamento de compra, permitindo a
uma empresa atender segmentos que equiparem-se as suas capacidades com
programas de marketing distintos. (...) A segmentacdo da indlstria combina o
comportamento de compra do comprador com 0 comportamento dos custos, ndo
sO os custos de producdo, como 0s custos para atender compradores diferentes.
Esta segmentacdo da indUstria abrange a cadeia de valores inteira.

A respeito da segmentagdo, devido a representatividade e importancia dos trabalhos
realizados por Michael Porter, estes foram tomados como base para a realizacdo deste estudo.
Assim, como definicdo de segmentacdo foi utilizada a definicdo de segmentacdo da industria
proposta por Porter (1989, p.213), onde menciona que a segmentacdo da industria é a divisdo de
uma inddstria em subunidades com a finalidade de desenvolver a estratégia competitiva.

Segundo o autor, a segmentacdo da industria € necessaria para abordagem da questdo
central do escopo competitivo dentro de uma industria, ou que segmentos de uma industria uma
empresa deveria atender e de que modo ela deveria atendé-los (PORTER, 1989, p.213). Assim, a
empresa ao decidir segmentar a industria procura focar suas agdes de modo que possa oferecer
maiores beneficios ao(s) segmento(s) atendido(s), como também construir barreiras de entrada
aos concorrentes. Desta forma, a empresa necessita conhecer as necessidades/particularidades do
segmento escolhido, a fim de que possa estruturar sua cadeia de valor e efetivamente consiga
obter uma vantagem competitiva.

Para segmentar a inddstria, pode ser utilizada quatro classes de variaveis, avaliadas
individualmente ou em conjunto para captarem diferencas entre compradores e produtores:

variedade de produto, tipo de comprador, canal(comprador imediato) e localizacdo geografica.



43

Esta etapa de identificacdo das variaveis da segmentacao da indudstria é extrema importancia para
a empresa, pois envolve a concep¢do das dimensbes ao longo das quais os produtos e 0s
compradores diferem e que tém importantes implicacdes estruturais ou na cadeia de valores
(PORTER, 1989, p.219).

Assim, a empresa ao definir o segmento da indUstria de atuacdo devera estruturar suas
atividades de forma que agregue maior valor ao cliente e adquira uma vantagem competitiva em
relacdo aos concorrentes. E dependendo da segmentacdo e de suas necessidades desta industria, a
habilidade de agir em situacGes discrepantes pode ser primordial, principalmente, no que
concerne a prestacdo de servicos logisticos, em que, por exemplo, 0s prazos e 0s estoques estdo

cada vez menores.
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3 Metodologia

3.1 Delineamento

Baseado em algumas técnicas e/ou métodos de desenvolvimento de pesquisa
(EISENHARDT, 1995, MERRIAM, 1998, YIN, 2001) este trabalho foi composto de 5 (cinco)
etapas principais, conforme Figura 6. A definicdo destas etapas tornou-se importante a partir do
momento em que forneceu base para o desenvolvimento do projeto, bem como o entendimento

da evolugdo do mesmo.



Fiapas Principais Artividades
Defmigio do objto + Fevsdo da hiteratura.
de estudo + Diefinigin da questio de pesquisa.
¥
Estratézia * Levrantarme nto das estratégias de pesguisa socials
de pesquisa +Diefiniclo da Fstratégia de Pesguisa
Selegiodo * Investigac o e avaliagdo da “amostra™ a partir de critérios pré-definidos
Arostraloas + Definigin da amostrafcaso
T + Definigdo dos métodos de coleta de dados (entrevistas, observagdes e
o ; ik andlise de docwmentos), bemn como métodos gue permitar triangulagio de
potocoks de colta dados
de dadns * Definigan dos instrurme ntos ntilizados: radio-gravadores, planilhas

Conchisan

eletrdricas, relatonos, visitas 4 empresa ete,

+ Sobreposigio dacoleta de dados e andlises, ineluindo anotagdes de carnpo.

+ Ttilizazio de wétodos oportunistas e flexfeels de coleta de dados.

+ Tabmulagio nteratmea das evidéncias (Andlise interattva e comparagdo corm
as literaturas divergentes, similares e evidéncias colhidas).

* Imvestigagdo de evidéncias do “por que™, (do gue esta por trds dos
relacionamentos).

+ Fechamento a partir da saturaghn de dados (guando posstrel).
+ Consideragdes Gerais (sugestlies para faturas pesquisas e limitagdes do
eatudo).

Figura 6 (3) - Etapas e atividades realizadas no desenvolvimento da pesquisa

Fonte: Criado pelo Autor

3.2  Definicdo do Objeto de Estudo
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Segundo Merriam (1998) o theoretical framework ou arcabougo teorico pode ser definido

como o resultado da orientagdo ou circunstancias que o levam ao seu estudo... € o corpo da

literatura, a orientacdo disciplinar que se carrega para a situacdo de estudo. A partir

do

arcabouco teorico é possivel identificar o que ja € conhecido ou ndo, que aspecto devera ser

enfatizado e precisar o propdsito do estudo. Assim, conforme mencionado anteriormente, este

trabalho procura aprofundar-se na compreensdo do gerenciamento da recuperacgédo das falhas na
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prestacdo de servicos logisticos no contexto B2B, sendo este influenciado pela estratégia de
segmentacdo do prestador de servigos logisticos apresentando o seguinte pergunta de pesquisa:
. Como um prestador de servigos logisticos brasileiro gerencia a recuperacdo de

falhas no contexto B2B, tendo em vista sua estratégia de segmentacdo?

Um componente importante mencionado por Yin (2001), na elaboracdo de estudos de
casos, é a utilizacdo de proposicdes. Neste aspecto Yin (2001, p.42) menciona que: ...cada
proposicdo destina atencdo a alguma coisa que deveria ser examinada dentro do escopo do
estudo...Quanto mais proposicdes especificas um estudo contiver, mais ele permanecera dentro
de limites exequiveis. Assim, principalmente a partir da revisdo da literatura existente sobre
Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Recuperacdo de Falhas foram estabelecidas as seguintes
proposi¢des, com o objetivo de ndo perder o foco e ajudar na identificacdo de informacodes
relevantes sobre o estudo em questéo:

e A estratégia de segmentacdo da empresa influencia os processos de recuperacdo de
falhas;
e O cliente exerce influéncia na determinacdo dos processos/acdes de recuperacdo de

falhas;

3.3  Estrategia de Pesquisa

Esta etapa visa descrever a estratégia de pesquisa utilizada para a realizacdo deste
trabalho. Devido a escassez de literatura existente a respeito da tematica no contexto B2B, os
objetivos propostos do trabalho e o fato de existirem poucas pesquisas sobre o tema (o que
confere a este uma natureza exploratdria) utilizou-se a estratégia de pesquisa chamada de estudo

de caso, de caréater qualitativo, entendendo este como sendo o mais adequado ao referido estudo.



47

Segundo Yin (2001), em geral, os estudos de caso representam a estratégia de pesquisa
preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”. A respeito das estratégias de
pesquisa, 0 autor sugere a verificagdo de trés condigOes para definicdo de quando utilizar
determinado tipo de pesquisa: o tipo de questdo de pesquisa proposto, a extensdo de controle que
0 pesquisador tem sobre os eventos comportamentais efetivos e o grau de enfoque em
acontecimentos histéricos em oposicdo a acontecimentos contemporaneos. Este autor ainda
apresenta o relacionamento entre as principais estratégias de pesquisas sociais e as trés condi¢es

que devem ser avaliadas para a definicdo da mesma, conforme Tabela abaixo:

Tabela 4 (3) — Situacgdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

~ Exige controle sobre Focaliza
- Forma de questao .
Estratégia . eventos acontecimentos
de pesquisa . ~
comportamentals’? contemporaneos’?
Experimento Como, por que Sim Sim
Levantamento Quem, o0 que, onde, Néo Sim
quantos, quanto
Analise de arquivos Quem, o0 que, onde, Nao Sim/Néo
quantos, quanto
Pesquisa historica Como, por que Né&o Néo
Estudo de Caso Como, por que Nao Sim

Fonte: Adaptado de COSMOQOS Corporation (apud YIN, 2001, p.24)

Assim, como se pode verificar na pergunta de pesquisa: “Como o operador logistico
brasileiro gerencia a recuperacdo de falhas na prestacdo de servicos aos seus diferentes
segmentos de mercados?”, esta se enquadra na estratégia de pesquisa de Estudo de Caso, uma
vez que atende aos trés critérios de verificacdo propostos por Yin (2001), conforme
esclarecimentos na seqléncia:

Quanto a:

e Forma de questdo de pesquisa: “Como o operador logistico brasileiro gerencia a

recuperacéo de falhas...”;
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e Nao exigéncia de controle sobre eventos comportamentais: Pela prépria natureza do

tema e objetivos do estudo, 0 que se busca nédo é verificar 0s aspectos mais intrinsecos
ao comportamento das pessoas da empresa, e sim, verificar os procedimentos, ac0es e
forma de gestdo quando da ocorréncia de uma falha logistica, no contexto B2B;

e Foco em acontecimentos contemporaneos: O foco deste trabalho é entender a atual

gestdo da recuperacao de falhas por um prestador de servigos logisticos e ndo a sua

evolucéo ao longo do tempo.

3.4  Selecdo da Amostra ou Caso

3.4.1 Critérios para a selecdo da amostra

Segundo Merriam (1998) os tipos mais comuns de critérios utilizados para a definicdo da
amostra em estratégia de pesquisa de estudo de caso sdo: tipicidade, unicidade, de maxima
variacdo, conveniéncia e efeito rede ou bola de neve. Assim, baseado nos critérios apontados por
Merriam (1998) foi definido como unidade de estudo a empresa Rapiddo Cometa, conforme

esclarecimentos a seguir:

e Tipicidade: Um dos fatores principais a escolha do Rapiddo Cometa é a sua opgao
estratégica bem definida de segmentacdo. Muito embora a segmentacdo seja uma
tendéncia mundial no segmento de empresas logisticas, porém ainda sdo poucas as
empresas brasileiras prestadoras de servicos logisticos que realizam a segmentacao de

uma forma bem definida. Além disso, o Rapiddo Cometa por se tratar de uma empresa
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com mais de 60 anos de mercado tem vivenciado as transformacdes do segmento de
servigos logisticos no Brasil, sendo desta forma um tipico representante deste
segmento.

e Maxima variacdo: A empresa possui mais de 7(sete) mil clientes ativos, uma

movimentagdo de carga em torno de 420 mil toneladas ao ano, atua em mais de
4(quatro) mil localidades em 16 Estados brasileiros, além de um acordo operacional
com a FedEx, o qual lhe permite atingir mais de 210 paises em todo mundo,
demonstrando assim amplo leque de situacGes em potencial envolvendo recuperacéo
de falhas de servicos logisticos;

e Conveniéncia: A facilidade de acesso a pessoas, informacdes e unidades da empresa,
em virtude do pesquisador fazer parte do seu quadro de funcionarios, porém em
atividades ndo relacionadas a gestdo de recuperacdo de falhas, o que possibilita uma

certa imparcialidade de pesquisa.

3.4.2 Rapidao Cometa: caracterizacao da organizagao

O Rapiddo Cometa, empresa de transporte de cargas, conforme mencionado
anteriormente foi inicialmente fundada com a razéo social de Jorge Correia & Cia, em Recife-PE
em 16 de abril de 1942. Ap6s 63 anos de existéncia, ultrapassando as dificuldades financeiras
iniciais, mudancas econémicas, aspectos motivacionais e qualidade na prestacdo dos servicos,
atualmente, destaca-se como a 12 Transportadora de Cargas do Norte-Nordeste do Brasil e uma
das principais empresas de transportes de cargas em todo o territério brasileiro, conquistando o
2°. lugar em 2001, no ranking do setor de transporte de cargas, em faturamento (GAZETA,

2001).
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O Rapidao Cometa atualmente é composto de:

¢ N°de funcionarios: mais de 3 mil

e Horas de treinamento: 94.951 horas em 2004

e N°de veiculos: mais de 1.500

e N°de localidades atendidas: mais de 4 mil localidades em 18 estados

e Estados atendidos diretamente: AM, PA, MA, PI, CE, RN, PB, PE, AL, SE, BA, MG, RJ,
SP, ES, PR, RS e 0 DF.

e Paises atendidos através de acordo operacional com a FedEx: mais de 210 paises no
mundo.

e NOde clientes ativos: mais de 7 mil

e Volume de ligacdes: mais de 5 mil por dia

¢ Movimentacao de carga: 430 mil toneladas ao ano

e Filiais: 32

o Distribui¢céo das filiais:

o 2 filiais no Norte: Manaus - AM/ Belém - PA
o0 17 filiais no Nordeste: S&o Luis - MA/ Imperatriz — MA (franquia)/ Teresina - PI/
Fortaleza - CE/ Juazeirto do Norte - CE/ Natal - RN/ Jodo Pessoa - PB/
Campina Grande - PB/ Recife - PE/ Petrolina - PE/ Macei6 - AL/ Aracaju - SE/
Salvador - BA/ Feira de Santana - BA/ Vitéria da Conquista - BA/ Itabuna - BA
o 9 filiais no Sudeste: Belo Horizonte - MG/ Matias Barbosa — MG/ Nova Serrana
— MG/ Uberlandia — MG/ Rio de Janeiro - RJ/ S&do Paulo - SP/ Campinas — SP/
Franca — SP/ Vitéria — ES
o 3filiais no Sul: Curitiba - PR/ / Londrina — PR/ Porto Alegre — RS
o 1 filial no Centro-Oeste: Brasilia - DF
e 6 Pontos de Apoio: Ribeirdo Preto/ SP, Rio Preto/ SP, Governador Valadares/ MG, S&o
Joéo Batista/ SC, Barreira/ BA e Caruaru/ PE
e 5 Terminais Logisticos: . 02 no Recife — PE: Rio de Janeiro — RJ, Sdo Paulo — SP e
Manaus — AM
e Centros Avangados de Logistica; 15
e Agentes de Carga Aérea; 22

Quadro 1 (3) - Composicao do Rapiddo Cometa: principais numeros.
Fonte: adaptado de Internet, Rapiddo Cometa, 2005.

Porém esta historia de sucesso ndo teve uma trajetoria de forma téo linear. A empresa nos
seus primeiros 35 anos ja havia passado pela mudanca de presidéncia 3 (trés) vezes, até que em
1977, entdo, o diretor comercial da empresa, Sr. Américo Pereira e outros 2 executivos
adquiriram o controle do negdcio. O Sr. Américo ficou com 78% da empresa e 0s executivos,
11% cada um (estrutura que se mantém até hoje). A partir dai, o Sr. Américo comeca sua
trajetoria de destaque e sucesso nacional.

Primeiramente atuei como executivo, de 1965 a 1970, e, posteriormente, como
diretor comercial, de 1970 a 1977, quando adquiri a companhia e passei a
ocupar a presidéncia. Sou formado em Economia, consegui vencer as
dificuldades financeiras pelas quais a empresa passava na época, conquistando a
lideranca da regido em pouco menos de dez anos. Em funcdo das
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transformacdes que ocorriam no mercado de transportes, iniciei, ainda na
década de 80, um processo profundo de modernizacdo da empresa, investindo
intensamente em tecnologia e recursos humanos (entrevista cedida a ABML,
2004)

Como exemplo de seu pioneirismo, ao contrario das demais empresas que focavam suas
atividades nas regides Sul e Sudeste, a empresa foca suas atividades na regido Nordeste.
Segundo o presidente da empresa, 0 Rapiddo Cometa foi a primeira empresa da regido a iniciar
um Programa de Qualidade Total, em 1993. Mais tarde, a empresa foi também a primeira da
regido a obter o certificado 1ISO9002, em 1997 (entrevista cedida a ABML, 2004).

Uma outra caracteristica da empresa é o fato dela ter uma estrutura familiar, no qual os
seus principais executivos pertencem a uma mesma familia. Apesar desta estrutura familiar,
percebe-se na empresa uma atuacdo altamente profissionalizada, inclusive seus executivos
possuem alta formacdo educacional e profissional, destacando que todos os familiares que
ocupam cargo de direcdo na empresa possuem MBA - cursados entre as principais universidades
americanas. Adicionalmente, foi possivel verificar que na empresa existe uma cultura de
informalidade, na qual os funcionarios possuem abertura para entrar em contato com qualquer
executivo, sem maiores burocracias.

O Rapidao Cometa possui a seguinte missao e visdo:

e Missdo: Operar com exceléncia de servigos na industria de transporte de cargas e
encomendas, com pessoas competentes e comprometidas, garantindo crescimento e
lucratividade;

e Visdo: Ser a empresa N.1 da industria de transporte de cargas e encomendas,

oferecendo a melhor solugéo para o mercado em todo o Brasil.



52

3.5 Instrumentos e Protocolos de Coleta de Dados

Para oferecer subsidios para o raciocinio e a argumentacdo foi utilizada uma combinacao
de multiplos métodos de coleta de dados, sendo eles:
e Entrevistas;
e Analise de documentos;

e Observacoes.

Uma decorréncia positiva destes métodos utilizados é a possibilidade da triangulacdo de
dados entre métodos, além da propria triangulacéo de fontes. Isto permite uma maior verificagdo
da validade das informac6es, fato este que oferece maior robustez as conclusdes.

A seguir, na Tabela 6, os varios métodos de coleta de dados e os materiais de apoio
utilizados:

Tabela 5 (3) — Visao geral dos varios métodos de coleta de dados utilizados.

Instrumento de Coleta
Tipos Material de Apoio
de Dados
Entrevistas e Semi-estruturada. ¢ Pendrive (que funciona na
armazenagem de dados, gravagdo
de voz, entre outros);
o Anotagdes.
Andlise de Documentos | e Registros de reclamacdes (Call o Xerox;
Center); ¢ Anotagdes;
e Atas de reunides; e Planilhas;
¢ Banco de dados; ¢ Arquivos informatizados, em geral.
¢ Registros de procedimentos da area o Netterm (sistema operacional da
operacional. empresa)
Observagoes o Visita a empresa. ¢ Anotagoes.
e Participacdo em reunides.

Na Tabela 7, logo a seguir, segue relacdo dos cargos das pessoas selecionadas para as
entrevistadas, bem com os principais aspectos que levaram a esta escolha e as respectivas datas.
Vale salientar que estas escolhas foram feitas de forma intencional, devido principalmente ao
fato de estarem diretamente relacionadas com a definicdo e/ou desempenho da parte estratégica

e/ou operacional da gestdo da recuperacéo de falhas.



Tabela 6 (3) — Relagé@o primaria dos cargos entrevistados.

Cargo / Area de
Trabalho

Aspectos Principais da Escolha

dos Entrevistados

Data

Realizada

Gerente de Seguros

Responsavel pelo gerenciamento e
definicdo dos procedimentos de
recuperacdo de determinadas falhas da
empresa, entre outros, bem como pela
relagdo com seguradoras e indenizac6es
de clientes em casos de sinistros
acontecidos.

NOV-05

Diretor Comercial

Responsavel pela definicdo de estratégias
comerciais, captacao e analise de
rentabilidade de clientes, gerenciamento
de informagdes aos clientes e divulgagdo
da marca da empresa.

OUT-04

Diretor Regional Nordeste

Responsavel pela atuagdo de todas as
unidades do Nordeste.

SET-05

Gerente de Call Center

Responsavel pelo Atendimento aos
clientes (Central de Atendimento a
Clientes).

DEZ-05

Assistente de Atendimento
ao Cliente (OI)

Responsavel pela area de
atendimento/acompanhamento dos
problemas do cliente Ol.

OuT-05

Gerente de Operacdes (de
Servicos)

Responsavel pela definigéo, andlise de
alcance e manutencao dos indices de
performance de servico pelas unidades,
utilizando de estratégias de melhoria
sempre gue necessario.

NOV-05

Supervisor Nacional do
Aéreo.

Executa atividades de coordenagéo e
controle de operagdes de cargas aéreas
acompanhando o desempenho
operacional da area nas unidades; além
de efetuar negociagdes com companhias
aéreas. principalmente, com a FEDEX.

SET-05

Gerente de Logistica

Responsavel pela definigdo de
procedimentos / estrutura logistica

DEZ-05

Lider Operacional

Responsavel pelo acompanhamento dos
problemas operacionais e
operacionalizacdo de pagamentos por
eventuais falhas.

OuT-05
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Com relacdo as observacdes, conforme mencionado anteriormente, como 0 pesquisador

faz parte do quadro de funcionarios da empresa, ao longo do tempo foi possivel evidenciar

algumas situacdes referentes a recuperacdo de falhas, embora 0 mesmo ndo trabalhe em area

diretamente relacionada. Porém vale, entretanto ressaltar algumas situacdes de destaque com

relacdo as observacoes realizadas:

e Participacdo de reunides/encontros: ao longo do ano de 2005 foi possivel

participar da reunido de Planejamento Estratégico realizada em dezembro de
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2005, alem do Encontro Geral dos Gerentes, onde participam 0s principais
executivos da empresa (presidéncia, diretorias, gerentes de matriz e filiais)
realizado em Agosto de 2005;

e Visita a unidades da empresa: um més na unidade Recife, especificamente na area
da Logistica, realizado em outubro de 2005 e um més na unidade de Petrolina

tirando férias do gerente geral da unidade, realizado em janeiro de 2006.

J& em relacdo aos documentos que foi possivel ter acesso da empresa destaca-se:
e Relatorios do sistema operacional da empresa;
e Intranet e Internet da empresa;
e Apostila do treinamento de lideres operacionais;
e Guia de servigos da empresa;
e E-mails;

e Relatorios e/ou planilhas de acompanhamento dos indicadores de desempenho;

3.6 Entrada em Campo e Analise dos Dados

Merriam (1998) afirma que o relacionamento entre o observador e o observado pode
ocorrer de 4 (quatro) formas: completamente participante, participante como observador,
observador como participante e completamente observador. Conforme mencionado
anteriormente, devido ao fato do pesquisador fazer parte do quadro de funcionarios da empresa,
permitiu em algum momento que fosse permeado todos os tipos de relacionamento.

Porém, como a tematica, assim como o propdsito da pesquisa ndo faz parte das atividades
do pesquisador (lotado na area administrativa), o relacionamento exercido foi o de observador
participante, na grande maioria dos casos. Neste caso, Merriam (1998, p. 101) afirma que:

“Usando este método, o pesquisador pode ter acesso a muitas pessoas e uma variedade de tipos
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de informacdes, mas os niveis de informacdo revelada sdo controlados pelos membros dos
grupos que estdo sendo investigados”.

Com relacdo as técnicas de analise de dados utilizadas na pesquisa, Merriam (1998)
menciona a possibilidade de 4 (quatro) técnicas para a realizagdo da mesma, em estudos
qualitativos, sendo elas: andlise fenomenoldgica, método comparativo constante, analise de
contetdo e inducdo analitica. Para efeito deste estudo, o método utilizado foi o da andlise de
contetdo. Conforme menciona Merriam (1998, p.160), “de maneira geral, todas as analises de
dados qualitativas sdo analises de contetdo, realizados no contetdo das entrevistas, anotacdes e
documentos que séo analisados”.

Durante a etapa de visita e coleta de dados a empresa eram feitas anotac@es a respeito de
alguns temas relevantes ou insight que ocorreram. Além disso, durante a visita as areas
especificas ou diretamente relacionadas ao tema do estudo, quando identificada a oportunidade
de questionamentos novos, entrevistas com pessoas ndo previstas, entre outros, estas foram
realizadas, de forma a obter vantagem de determinadas situa¢des e/ou momentos.

Um ponto importante da analise de dados é que ela foi feita de forma interativa, ou seja, a
cada momento ou atividade realizada era feita uma analise das informacGes obtidas, sendo
utilizada a codificacdo dos dados & medida em que foram sendo coletados. Em determinados
momentos da coleta de dados foi importante ter realizado uma volta a analise da literatura
vigente, sendo assim possivel uma maior base para confirmagao e extensdo dos dados coletados.

No que concerne a conclusdo da obtencdo de novos dados, seja por meio de entrevistas,
ou levantamento de documentacdes e/ou observacdes esta s6 foi realizada quando da realizagéo
da saturacdo dos mesmos, ou seja, a partir do momento que ndo eram adicionadas informacdes

relevantes a conclusao do estudo.
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4 Apresentacao e Analise dos Dados

4.1  Segmentacdo de mercado e nivel de servico

Com o intuito de aumentar suas margens de lucratividade e consolidar-se como uma das

principais empresas do ramo em que atua, o Rapiddo Cometa decidiu atuar estrategicamente em

determinados segmentos de mercado. De maneira geral, a empresa passou por 2 momentos de

definicdo de segmentacédo, conforme descrito:

Foco no Norte-Nordeste:

O Sr. Américo Pereira, presidente da empresa, apostando no crescimento da regido,
decidiu alavancar o futuro da empresa no conceito de se tornar o one-stop-shop em
transportes para a regido Nordeste. O Rapiddo Cometa cresceu rapidamente com a
abertura de filiais em todos os Estados do Nordeste e a consequiente conquista de grandes
contas, como Elma-Chips (Pepsi), Nabisco, Gillete, Sony, Alpargatas, Colgate Palmolive,
Lojas Americanas, Mesbla etc (COMETA, 2004) tornaram-na uma empresa de destaque
na regido. Assim, um ponto importante da estratégia e acGes da empresa foi o fato de
procurar consolidar-se no Norte e Nordeste do Brasil como a principal empresa do setor.
Esta estratégia, ao longo do tempo, forneceu a empresa a capacidade de conquistar um
know-how de distribuicdo na regido, que tem se demonstrado um diferencial em relacdo

aos seus concorrentes.
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Atualmente, a disposicdo geografica da empresa, bem como a sua capacidade de
distribuicdo sdo pontos importantes em relacdo aos seus concorrentes, conforme
mencionado pelo Diretor Comercial em entrevista:

N&o temos duvidas de que, dentro do Nordeste, n6s levamos muita vantagem
em termos de volume e abrangéncia sobre qualquer outro operador”,
complementa Américo Pereira Filho. E f4cil trazer carga para ca e administra-
la, mas fazer a distribuicdo na regido de forma capilarizada, como a Cometa, é
muito mais dificil. Por isso queremos dar énfase na regido Norte-Nordeste, que
tem crescido e onde as grandes empresas do sul carecem de estrutura de
distribuicdo (FLORES, PRIMO e LUCENA, 2004).

e Segmento de Alto Valor Agregado:

A empresa muda seu foco de atuar com qualquer tipo de carga para entdo, passar a atuar
no atendimento das necessidades de clientes com produtos de alto valor agregado,
procurando atender, especificamente, 0s segmentos chamados internamente de
FIATCCCE - Farmacéutico, Informética, Automobilistico, Telecomunicacdes,

Confeccgoes, Calcados, Cosméticos e Eletro-eletrénicos.

Com relacdo a estratégia de segmentacdo adotada, o Diretor Comercial faz o comentario

descrito a seguir, bem como da exemplo de algumas ac¢des realizadas pela empresa:

O processo de segmentacdo da empresa aconteceu por quase 2 anos...e ainda
continua. O Rapiddo Cometa passou por um processo de conhecer ndo s6 o0 que
é a segmentacdo, mas também o que ela representa para a empresa... Algumas
organizacdes escolheram alguns segmentos equivocados e hoje estdo fechadas...
O processo de conhecer melhor os mercados alvos é um passo fundamental e
gue acontece constantemente... Um exemplo de algumas decisfes tomadas a
partir do processo de segmentacdo do mercado, foi a instalacdo de unidades, nas
cidades de Manaus e Campinas... (FLORES e LUCENA, PRIMO, 2004).

ApOls este redirecionamento, a organizacdo verificou que era necessario fazer uma
reestruturacdo na empresa, seja dos Seus processos operacionais e administrativos, seja na
capacitacdo dos funcionérios, tecnologia etc. Neste sentido e para atender as exigéncias dos

segmentos escolhidos, foi possivel identificar as seguintes acoes realizadas pela empresa:
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A partir do momento em que a empresa passa a focar em segmentos de maior valor

agregado, ela passa a oferecer uma serie de servigos especificos a fim de atender as

necessidades desses clientes, constituindo um portfélio diversificado de servicos,

conforme Tabela 7:

Tabela 7 (4) — Descricao dos Servicos oferecidos pelo Rapiddo Cometa

(continua)

Servigo Descrigéo
Rapidio 1° Servigco que opera sempre com dois motoristas, realiza viagens ininterruptas,
phora " |com horéarios pré-estabelecidos de saida e de chegada, o que facilita a

administracdo de estoque e o capital de giro dos clientes.

Rapiddo Rodo

Servico porta a porta que oferece prazos de entrega mais elésticos e,
conseqlientemente, tarifas mais econémicas. Sem abrir méo da eficiéncia,

Econdmico .
seguranca e gualidade no transporte
- Servigo que interliga 10 Estados do Norte e Nordeste do Brasil com 0 méximo
Rapidao S . - , .
Integracio de eficiéncia. Da Bahia ao Amazonas, com rotas e horarios pré-estabelecidos,

distribui porta a porta cargas e encomendas com seguranca e pontualidade.

Rapiddo Cargas

Servico voltado para o transporte porta a porta, manuseio e armazenagem de
cargas perigosas, sempre obedecendo rigorosamente 0s critérios nacionais e

Especiais ; L9 ,
internacionais de seguranca e saude.
Rapidao Servicos que oferece veiculos exclusivos para o transporte e distribuicdo porta a
Lotagdo porta de grandes volumes com prazos de entrega competitivos.
Rapidado Aéreo | Servigco porta a porta indicado para pequenas encomendas que, em momentos
Expresso decisivos, necessitam de maxima agilidade.

Rapiddo Aéreo
Delivery

Servico de envio de pequenas encomendas; bastante competitivo para pesos de
100 gramas a 5 kg. E muito usado para e-commerce, vendas diretas de livros,
CDs, DVDs, material de assisténcia técnica, fonografico, oftalmoldgico,
dentario, fotogréafico, bijuterias, cosméticos, confec¢des, vacinas, medicamento
oncoldgico.

Rapidao Aéreo
Tradicional

Servico projetado para atender aos mercados de varejo, midia televisiva,
laboratérios, indastria fonografica e indastria de eletrbnicos que possuam
necessidades de entrega de encomendas maiores ou cargas aéreas com prazos
reduzidos.

Rapidao Aéreo
Internacional

Servicos que utiliza a estrutura mundial da FedEx, embarca encomendas para
mais de 210 paises nos cinco continentes. O servico é porta a porta, com tempo
de transito definido, embalagens gratuitas e liberacdo alfandegéaria para
remessas urgentes de até 68 kg.

Rapidao Farma

Servigcos especializados a segmentos de medicamentos e produtos médico-
hospitalares. Transportados de forma rapida e econdmica para centenas de
distribuidores farmacéuticos, hospitais, laboratérios, farméacias e clinicas em
mais de 4 mil localidades do Norte ao Sul do Brasil.




Tabela 7 (4) — Descricao dos Servicos oferecidos pelo Rapiddo Cometa

(concluséo)

Servico

Descricéo

Logistica
Rapidao
Cometa

Servigos que engloba o planejamento da cadeia produtiva como um todo, desde
a parte de compras dos insumos, o0 processo de produ¢do, o0 armazenamento até
a entrega ao consumidor. Também racionaliza o uso das modalidades de
transportes do Rapiddo Rodoviario e do Rapiddo Air Cargo de acordo com as
necessidades de cada cliente, 0 que se traduz ndo s6 em reducdo de prazos de
entrega, mas também de custos operacionais.

Rapidao E-
commerce

Servico sob medida com seguranca e rapidez, suprindo necessidade de “lojas
virtuais” com todos 0S servigos necessarios para a concretizacdo de vendas
eficazes.

Fonte: Adaptado de Guia de Servicos — Rapiddo Cometa, 2004.
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Em entrevista a respeito do portfélio da empresa, o Diretor Comercial explica que o

mesmo, ndo se diferencia de seus concorrentes apenas pela diversidade de opcdes

disponibilizadas aos clientes, mas também, pela capacidade e qualidade de execuc¢édo do

mesmo. N&o basta oferecer servicos € preciso realizad-los com qualidade (FLORES,

LUCENA e PRIMO, 2004).

b) Recursos Humanos

Um dos alicerces para o sucesso do Rapiddo Cometa, conforme palavras do presidente

sdo as pessoas. Os investimentos nesta area tém sido uma marca da empresa e 0S

programas de treinamento e desenvolvimento buscam alcancar pessoas de todos 0s niveis

da empresa, contribuindo assim para melhores niveis de servicos, conforme mencionado

na sequéncia.

Existem departamentos em que todos sdo formados e ja houve um funcionario
que fez supletivo de primeiro e segundo graus, cursinho, faculdade e se formou,
tudo com auxilio da empresa. Cerca de 50% dos funcionarios administrativos
sdo formados ou estdo cursando faculdade. Estamos preparando nosso futuro.
Uma empresa sem cérebros ndo € nada (Américo Pereira, Presidente do
Rapiddo Cometa, TECNOLOGISTICA, 2004).
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Dentre as diversas acdes voltadas para o desenvolvimento do capital intelectual da
empresa, algumas de destaques sdo: o Projeto “Educar” e Treinamento de Lideres
Operacionais.

Em relacdo ao projeto “Educar” a empresa procurou melhorar o nivel de escolaridade e
qualificacdo dos seus funcionarios, principalmente da base operacional. A seguir, alguns
trechos da reportagem do Rapiddo Cometa disponibilizada pela NetMarinha, na
comemoracao de 5 anos do projeto em 2002:

Apenas nesse periodo, cerca de 500 funcionarios foram atendidos em
programas de alfabetizacdo e supletivos de primeiro e segundo graus.

...0s cursos sdo ministrados na propria empresa, por professores vinculados ao
SESI e ao CIEE, e visam corrigir distor¢fes causadas pela falta de escolaridade.
A meta é atingir 100% dos funcionarios que estejam dentro deste perfil, em
todas as filiais do pais. Além, do projeto Educar, a transportadora investe em
uma série de acBes no sentido de aprimorar a formacédo de seus funcionarios ou
aproveita-los em cargos mais elevados, sempre dando prioridade aos recursos
internos da empresa. Metade dos recursos destinados ao setor de pessoal sdo
aplicados em projetos e programas dirigidos a area operacional, registrando um
indice de rotatividade préximo a zero. Entre os beneficios estd a concessdo de
bolsas de estudo universitario, de cursos pré-vestibulares e de outros cursos de
especializagdo que sejam importantes para a formacdo do funcionério
(NETMARINHA, 2002).

Com relacdo ao Programa de Treinamento de Lideres Operacionais: pessoas previamente
selecionadas (da empresa ou nédo) e identificadas com potencial de desenvolvimento sao
escolhidos para receber um treinamento especifico sobre 0 negocio/operacdo da empresa.
Com relacdo a este programa foi possivel ter acesso a documentos e apostilas especificas
dos treinamentos, uma vez que este pesquisador fez parte da equipe de instrutores da
Gltima turma de lideres em 2004. Neste treinamento de lideres, o qual possui uma carga
horéria total prevista de 230 horas, os funcionarios recebem informacBes sobre
comportamento, informagdo, atendimento a clientes, tipos de veiculos, documentacbes
fiscais, procedimentos de arrumacao, embalagens, simbologias e operag¢des dos principais

servigos e segmentos atendidos pela empresa. Passaram por este programa diversos
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funcionarios, que hoje, sdo os principais executivos/gerentes das unidades da empresa
espalhadas pelo Brasil.

Além dessas acBes, a empresa tem levado alguns executivos para visitas a sede da
empresa americana FEDEX, em Memphis (EUA), objetivando conhecer de perto a
atuacdo de uma das principais empresas de transportes do mundo, bem como promover o

crescimento/aprendizado dos seus profissionais.

c) Marca:
Uma caracteristica importante do Rapiddo Cometa durante o passar do tempo foi a

mudanca de sua marca e seu slogan, conforme pode ser observado na Figura 7:

1942 1975 1988 1995 2001
OE TRty e RAPIDAO Rapids
- CRapicioConeta | COMETA ’Wm‘ comecs 4
S 12HZRA COMETA ==
L T 4
"4 Prassa “4 Carmga qus "4 Carga qus "4 sua
Perfaita” terr pressa de ferm pressa de Companhia de
chegar” chegar” Solucdes”

Figura 7 (4) — Evolucdo da Marca do Rapiddo Cometa
Fonte: adaptado de Rapiddo Cometa, 2005.

Este fato demonstra uma evidéncia na mudanca do seu posicionamento estratégico e na
forma como a empresa desejava e deseja ser reconhecida pelos seus clientes. Por meio de
um trabalho cuidadoso ela vem conseguindo conquistar um reconhecimento no mercado
de grande valia as suas pretensdes mercadologicas.

Um dos principais fatores do segmento é reputacdo/credibilidade, este é o
diferencial para fechamento de negécios. Os clientes ndo fecham negécios
devido a publicidade ou propaganda, isto apenas abre portas a empresa, 0
essencial é a credibilidade, o reconhecimento dos clientes e isto nds temos
construido ao longo dos nossos 60 anos de historia - comenta em entrevista o
Diretor Comercial (FLORES, LUCENA e PRIMO 2004).
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d) Tecnologia

Outro fator importante para o sucesso do Rapiddo Cometa tem sido o seu pioneirismo no
investimento em tecnologia, entre as empresas brasileiras. A preocupa¢do com 0 processo
de inovacdo tecnoldgica é encarada como primordial. Neste sentido, destaque-se 0
pioneirismo do Rapiddo Cometa na utilizagdo de equipamento de rastreamento de
carga/veiculo via satélite, em qualquer ponto do Brasil.

Outros investimentos na area podem ser mencionados: a implantacdo do Sistema de
Gestdo Integrada — ERP-Oracle. A empresa esta entre as primeiras transportadoras a
realizar este tipo de investimento; a criagdio do Arquivo Digital destinado a
centralizacdo/digitalizacdo de CTRC (Conhecimento de Transporte Rodoviério de
Cargas) e canhotos de entrega da empresa em 2004 e o investimento na utilizacdo da
tecnologia de Baixa de Informacéo de Entrega das Cargas Via Celular (implantado, por
enquanto, nas unidades de Recife e Rio de Janeiro). Este projeto batizado de M4U tem
como principais objetivos: 0 aumento da velocidade das informagOes de entrega das
mercadorias, possibilitando ao cliente o conhecimento em “tempo real” da entrega da
mercadoria no ponto final da entrega, melhoria da qualidade da informagdo e a
possibilidade de uma acgéo da filial no momento da entrega.

Atualmente, teve inicio um novo projeto chamado “Anjo da Carga”. Este projeto consiste
na utilizacdo de um equipamento de rastreamento que possibilita a localizacdo de
volumes até mesmo atraves de paredes, prédios e subsolos. Assim, caso haja algum roubo
da mercadoria, a partir deste equipamento é possivel rastrear e localizar a carga roubada,
a fim de recupera-la e identificar possiveis receptadores.

Porém, o Diretor Comercial, em entrevista, faz uma observacdo importante a respeito da
percepcdo das evolugbes tecnoldgicas da empresa, “A tecnologia na empresa sdo as

pessoas.” (FLORES, LUCENA e PRIMO, 2004).
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e) Relacionamento com Carreteiro

Uma caracteristica importante observada na empresa é o relacionamento com o0s
carreteiros (prestadores de servigos autbnomos de transporte de carga). Um ponto de
destaque é a confiabilidade no pagamento das viagens. Segundo alguns executivos da
empresa era comum a reclamacéo de alguns carreteiros quanto ao recebimento no prazo
estabelecido por parte de algumas empresas do setor. A respeito disso, o Diretor
Comercial menciona em entrevista que “o pagamento do Carreteiro foi, e ainda é um dos
diferenciais da empresa. O Carreteiro sabe que o cheque do Rapiddo Cometa ele pode
descontar em qualquer lugar, como em qualquer posto de combustivel, por exemplo.”

(FLORES, LUCENA e PRIMO, 2004).

f) Modelo Funcional e Auditoria Interna

O Rapiddo Cometa verificou a necessidade de revisar todos 0S Seus processos e
procedimentos. Neste sentido, juntamente com uma empresa de consultoria definiu o que
se chama internamente de Modelo Funcional. Este Modelo Funcional, de maneira geral,
trata de como devem ser realizados todos os processos da empresa. Adicionalmente, foi
criada uma Auditoria Interna realizada pelo menos 2 (duas) vezes ao ano. Um grupo de
funcionarios da empresa foi selecionado e treinado para verificar se todos 0s processos
estdo sendo feitos conforme o planejado, que a partir de entdo tem demonstrado uma

maior estabilidade na realizagdo dos processos.

g) Aliancas Estratégicas

O Rapiddo Cometa tem demonstrado muita habilidade em realizar aliangas estratégicas

com outras empresas. Estas aliancas estratégicas, além de aumentar o seu campo de
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atuacdo no mercado, seja no aumento da abrangéncia territorial, seja no tipo de servico
oferecido, tem possibilitado o desenvolvimento de recursos competitivos a empresa.
Em destaque, a empresa possui duas aliancas estratégicas:

o Alianca entre o Rapiddo Cometa e a Fedex (a partir de 1996): no inicio, as

operagdes eram simples, realizando apenas servicos de entrega aos
clientes da Fedex. ApdGs 2 anos, a empresa passou, entdo, a realizar tanto a
parte de entrega como, também a etapa da coleta. Atualmente, a empresa
em conjunto com mais duas transportadoras é responsavel pelas operactes
da Fedex no Brasil, especificamente no Nordeste. Por meio desta parceria,

destacam-se as seguintes vantagens para as empresa:

Tabela 8 (4) — Principais vantagens da parceria entre a Fedex e as
Empresas Brasileiras

FEDEX EMPRESAS BRASILEIRAS

e Utilizacdo da marca Fedex;

e Transferéncia da experiéncia
internacional da Fedex;

e IntercAmbio de tecnologia e
procedimentos logisticos;

e Acesso a clientes
internacionais;

e Possibilidade de atuacdo em
novos segmentos de mercado.

Fonte: OLIVEIRA et al.(2004)

e Penetracdo no mercado
brasileiro;

e Economia de custos;

e Alinhamento a estratégia de
expansao;

e Aproveitamento da
experiéncia de mercados das
parceiras brasileiras.

o Alianca Brasil: alianca entre o Rapiddo Cometa e as empresas de

transportes Mercurio e Expresso Aracatuba. Por meio desta alianca as
empresas sdo capazes de oferecer servicos Unicos de transporte para todo
0 Brasil. O destaque nesta parceria é a existéncia de acordo entre as
empresas estabelecendo ajuda muatua tanto no campo tecnoldgico,

administrativo e operacional.
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h) Disponibilidade de Servicos Logisticos Especializados:

Um novo passo da empresa tem sido a disponibilidade de servigos logisticos
especializados aos seus clientes. Embora no inicio isto tenha se apresentado de forma
timida e em alguns casos informal, hoje a empresa tem demonstrado destaque nacional
neste tipo de operagdo. O Diretor Comercial faz um comentério a esse respeito:

Comecamos a fazer logistica a pedido de clientes. Iniciamos informalmente e
dai vimos o potencial do negécio e decidimos profissionalizar. Hoje, ndo tenho
davidas de que a logistica é o negdcio do préximo milénio, anima-se Pereira. A
grande dificuldade para um operador logistico no Nordeste é justamente a
distribuicdo e, nisso, ndés somos especialistas. Temos estrutura, fluxo e
movimento. Praticamente ndo temos concorrentes aqui e decidimos agregar
mais um servigo para os clientes, completando nosso leque de opgBes (Diretor
Comercial, TECNOLOGISTICA, 2004).
Vale destacar aqui, que no Rapiddo Cometa os servicos mais especializados constituem
uma area especifica na empresa. Um exemplo deste caso é que na unidade Recife, por
exemplo, existem as areas chamadas de Logistica | e Logistica Il. A Logistica | refere-se
aos servigos de armazenagem, controle de estoques, confeccdo de Kits na prestacdo de
servicos a Ol TelecomunicacBes. A Logistica Il refere-se aos demais clientes que
possuem também servicos logisticos especializados.
Percebe-se assim, que a palavra chave para a empresa € a sinergia entre as atividades de
logistica especializada e transporte, como uma de suas principais vantagens na area de
servigos logisticos. A seguir, algumas palavras do Diretor de Logistica do Rapidao

Cometa, a respeito:

A idéia da empresa é ter todos os servicos funcionando de forma agregada.
Nosso conceito é um pouco diferente do das outras transportadoras, que fazem
questdo de separar 0s negdcios transporte e logistica. Nossa intencdo é ter tudo
muito integrado, de forma a podermos oferecer uma solucéo para o problema de
distribuicdo do cliente. Queremos ser cada vez mais gerenciadores de servicos
com a qualidade Cometa (TECNOLOGISTICA, 2004).

O Diretor Comercial, Sr. Américo Filho, a respeito da divisdo de logistica menciona que

“acredita que a divisdo de logistica va deslanchar funcionando com administracdo
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prépria, mas de forma integrada com o restante da empresa. Fizemos isso no aéreo e deu
muito certo” (TECNOLOGISTICA, 2004). Ainda neste aspecto ele afirma em entrevista:

O Rapiddo Cometa ndo pretende concorrer com 0s grandes operadores
logisticos, compostos principalmente por empresas multinacionais, n6s ndo
concorremos pelos mercados deles. Estas empresas possuem operac¢des prontas,
muitas vezes padronizadas, possuem ganho de escala... O Rapiddo Cometa
trabalha em operacGes logisticas especializadas, se existir uma empresa que
necessita de uma operagdo especializada, em qualquer lugar no Brasil, este é o
nosso mercado (FLORES, LUCENA e PRIMO, 2004).

O Gerente de Logistica faz algumas consideracfes importantes com relacdo a sinergia entre
0s servigos/operacdes logisticas:

A grande vantagem do Rapiddo Cometa prestador de servigos logisticos,
oferecendo servicos de transportes e o que chamamos de servigos logisticos
(compondo: transporte, armazenagem, confeccdo de kit’s, etc) é a sinergia entre
esses “entes” na prestacdo de servicos logisticos. Nds temos muitos casos onde
a sinergia foi importantissima para a realizagdo de um bom servico e a logistica
tem essa facilidade de juntar todas as informagdes da operacdo realizada, até
mesmo com outras empresas. Esta sinergia auxilia e muito em situacbes de
extremo risco e situacBGes graves, fica mais facil de contornar.(Gerente de
Logistica, entrevista, 2005)

i) Carga Fracionada:

O Rapiddo Cometa tem se caracterizado por atuar em um mercado de grandes volumes e
no transporte de cargas entre empresas de médio e grande porte. Porém, atualmente, o
Rapiddao Cometa tem focado suas operacGes no varejo, na chamada entrega porta-a-porta
(ou carga fracionada). Esta estratégia vem sendo trabalhada nos ultimos dois anos e parte
do know-how necessario para esta operacdo foi conquistada pela empresa, por meio da

sua parceira com a FEDEX.

A empresa verificou, entdo, que a partir da segmentacdo da industria era possivel e
necessario entender em maiores detalhes quais as necessidades de seus clientes, e efetivamente
atender as expectativas dos mesmos, de forma consistente e superior as demais empresas do

mercado. Neste aspecto, o Rapiddo Cometa procurou entender melhor os segmentos escolhidos,
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seja analisando as particularidades da sua operacdo, dos clientes ja existentes, dos niveis de

exigéncia destes segmentos, seja por meio de realizacdo de pesquisas de mercado.

Para atuar nesses negocios, estudamos suas necessidades logisticas, produtos
(valor, volume, peso, embalagem, resisténcia a choques, entre outros aspectos),
cenarios futuros, capacidade de investimento, expansdo, concorréncia,
legislacdo, estrutura fisica, exigéncias técnicas, contratacdo de mao-de-obra e
treinamento focado no atendimento aos modais"”, aponta o diretor de vendas da
Rapiddo Cometa, Edward Montarroyos.(LOG & MAN, 2005).

Assim, conforme mencionado anteriormente, com o objetivo de atender as exigéncias da

segmentacdo escolhida a organizacdo realizou algumas acdes que vdo desde o aumento do

portfolio de servigos oferecidos, até a criacdo de programas/campanhas de capacitacdo de

pessoal (a exemplo do Projeto Educar, do Programa de Lideres Operacionais e de visitas de

executivos da empresa a Fedex). A segmentacgdo, por sua vez, despertou uma maior atencdo ao

entendimento e atendimento das necessidades de clientes e segmentos escolhidos. Além disso,

auxiliou a empresa no aperfeicoamento da qualidade dos servigos prestados, bem como no

processo de recuperacdo de falhas. Alguns depoimentos a respeito do impacto da segmentacgéo

Na empresa:

A partir do momento em que a empresa passou a segmentar o mercado o foco
(o conhecimento do cliente, 0 conhecimento do mercado) mudou. Apos esta
segmentacao, investiu-se no conhecimento destes mercados/segmentos, onde
cada segmentacdo faz com que vocé se especialize e com isso vocé atenda as
expectativas de cada segmento/cliente, (Diretor Regional do Nordeste,
entrevista, 2005).

Quando vocé segmenta, vocé sabe que tipo de produto vai trabalhar,
consequentemente, vocé conhece mais a operacdo do cliente. O carregamento
fica mais facil e os problemas diminuem. Exemplo: se eu vou transportar vidro
junto com tecido, o carregamento fica praticamente impossivel. Além disso,
guando eu sei que aqueles produtos que eu estou carregando eu sempre vou
estar carregando, a operacdo fica mais facil, e com isso eu conhe¢o um
problema que poderia ocorrer no futuro. Neste aspecto, o que verificamos é que
a falta e avaria, por exemplo, diminuiram muito, e 0 que agente percebeu é que
parte das melhorias foi devido a isto, a esta segmentacdo, (Gerente de
Gerenciamento de Seguros, entrevista, 2005).

A segmentacdo ocasionou uma melhora em toda a cadeia, isto porque atrelado a
segmentacdo, com ela veio também uma certa padronizacdo de procedimentos
operacionais (...) isso foi uma coisa que foi “entrando” no intimo da operacao,
que facilitou inclusive o processo de embarque, transferéncia e descarga. Isto
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porque vocé ja sabia o tipo de carga que ia chegar, ou pelo menos ja tinha uma
idéia.
... Na resolucédo de problemas especificamente, a segmentacdo facilitou devido
a ja se saber o tipo de carga, o tipo de operacdo. Atualmente, o que percebemos
é que a maior frequéncia de problemas ocorre com cargas fora do perfil. Como
0s procedimentos sdo de certa forma padronizados por segmento de carga,
entdo se resolve do mesmo jeito, a solugdo é mais rapida, mais automatica...por
exemplo. O volume de cargas operadas do ano de 2004 para 2005 aumentou
aproximadamente 20%. E muita coisa. E o que vem acontecendo é uma
melhora nos indicadores operacionais de qualidade: reclamacédo, ocorréncia de
entrega, resolucdo de problemas, tempo de resposta, falta e avaria, baixa, etc.
... A partir da segmentacdo, ao longo do tempo, até a forma de enxergarmos
nossos procedimentos via sistemas ganharam foco. Hoje, o DTI estd mais
“folgado”, porque, a gente consegue utilizar/aproveitar sistemas desenvolvidos
para alguns clientes em outros do mesmo tipo de operagdo ou segmento (EDI,
sistemas, programas), isto porque esta dentro do mesmo segmento. Hoje, de
certa forma, nds temos uma customizagdo padronizada. Eu tenho um padrdo
gue se adequa aos clientes, porque os clientes estdo dentro do mesmo segmento.
Um fato interessante é que quando existe carga fora do perfil e/ou
segmentacdo, a gente percebe criticas e até mesmo ndo aceitacdo da operagdo
com essas cargas. Isto em alguns casos resulta em conferentes e/ou operadores
gue ficam “jogando” a carga, 0 que exige entdo que o encarregado operacional
determine/exiga que a equipe opere esta carga. O que acaba prejudicando a
performance daquelas cargas, porque a turma sé quer operar o que ja é facil
(Gerente de Distribuicdo e Servigos, entrevista, 2005).

Assim, esta segmentacdo proporcionou uma diminui¢do na imprevisibilidade dos tipos de
produtos e exigéncias no tratamento das cargas, permitindo assim ter um maior entendimento
das particularidades no tratamento das cargas, bem como do processo de recuperacdo de falhas
das mesmas. Em sintese, a segmentacdo da industria foi um fator importantissimo que auxiliou
na diminuicdo e na resolucdo de problemas da empresa.

Além disso, o Rapiddo Cometa, antes do processo de segmentacdo ndo tinha um
acompanhamento do nivel de servigo ao cliente bem definido. A partir do momento em que
comecou a entender melhor alguns aspectos desses segmentos e clientes, a organizagdo deixou
de realizar um tratamento/acompanhamento do nivel de servico aos clientes, bem como da
recuperacdo das falhas, na maioria dos casos, apenas quando os clientes reclamavam, e passou a
criar mecanismos de acompanhamento/controle a fim de garantir uma melhor qualidade dos
servigos prestados, bem como atender as exigéncias/particularidades dos segmentos escolhidos.

Conforme menciona o Diretor da Regido Nordeste (entrevista, 2005): “Antes da segmentacdo o
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nivel de servico era definido de forma geral, ou seja, tudo era uma coisa s6. O acompanhamento

acontecia s6 quando o cliente reclamava”. Este aspecto também é mencionado pelo Gerente de

Distribuicéo e Servico, conforme afirmacéo a seguir:

Com relacdo a determinacdo do nivel de servico ele mudou. Antigamente, sem
a segmentacdo as coisas eram resolvidas no grito, o cliente reclamava, o cliente
gritava; a customizacao, o numero de procedimentos era muito variado.

E a gente ndo conseguia fazer, agente s6 resolvia o problema, em qualquer area,
guando o cliente gritava, e isto até mesmo porque a gente ndo tinha, de certa
forma, uma medicdo bem definida. O PPE, por exemplo, tem cerca 2 anos e
meio. E 0 que a gente media, pior ainda, era medido apenas o embarque € a
entrega. Entdo quando vocé pegava 80% de um, 80% de outro, por exemplo, no
final dava 60%. Porque? Devido ao fato de ndo analisarmos o processo, nds
analisavamos a atividade. Eu ndo sei como a empresa sobreviveu. A “ficha esta
caindo agora”. (...) A segmentacdo de certa forma facilitou a utilizacdo do
modelo funcional e de certa forma, também, a alocagéo de recursos, entre outras
coisas. Ainda existem algumas cargas que necessitam melhorar a segmentacao,
ou seja, ndo estdo dentro da segmentacdo. Eu tenho encontrado em algumas
filiais, cargas fora da segmentacdo...(Gerente de Distribuicdo e Servicos,
entrevista, 2005).

Assim, a partir da definicdo do Rapiddo Cometa em atuar nos segmentos especificados

(FIATCCCE) podemos destacar alguns aspectos que afetaram as suas agdes, bem como a forma

de atuacdo em determinadas areas e/ou setores:

Como os clientes agora eram empresas com produtos de alto valor agregado e
com caracteristicas e exigéncias especificas e bem maiores a empresa precisou
desenvolver um conjunto de acGes para que pudesse ter éxito no atendimento das
exigéncias desses segmentos especificos. Foi entdo, que realizou alguns projetos
como: Modelo Funcional, Capacitacdo dos Funcionarios, Marca e investimento
em tecnologias, principalmente no que concerne ao gerenciamento de riscos;

A diminuicdo da variedade dos tipos de segmentos atendidos e
conseqlientemente, dos tipos de produtos trabalhados pela empresa favoreceu
enormemente a estabilidade na execucdo das suas atividades. Fato este que
beneficiou o proprio desenvolvimento e realizacdo do modelo funcional. Além

disso, conforme foi mencionado, como a previsibilidade dos tipos de cargas a ser
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trabalhada aumentou, o indice de problemas diminuiu. Isto porque possibilitou
um maior conhecimento da operacdo e das particularidades dos produtos, o que
beneficiou também o processo de aprendizagem dos procedimentos a serem

seguidos, bem como os processos de recuperagédo de falhas.

4.2  Ac0es de recuperacao de falhas

Durante uma reunido de planejamento estratégico do Rapiddo Cometa realizada em 2005,
o Diretor Comercial apresentou o resultado da pesquisa de satisfacdo dos clientes realizada com
base em 285 empresas. Dentre os atributos avaliados foram destacados, na pesquisa, como de
maior importancia: rapidez na entrega, integridade da carga, cumprimento do prazo de entrega e
solucdo de problemas. A partir de entdo, foram apresentadas as demais informacdes resultantes
da pesquisa de satisfacdo e foi dada a continuidade ao planejamento estratégico da empresa.

Com base nessa observacdo, ja se percebe que os atributos de maior importancia
relacionados pelos clientes do Rapiddo Cometa vdo de encontro aos atributos e ordem de
importancia dos mesmos, relacionados por Fleury e Silva (In Fleury et al, 2000, p.85):
disponibilidade do produto, consisténcia no prazo de entrega, tempo do ciclo do pedido,
freqliéncia de entrega e sistema de remediacdo de falhas, apoio na entrega fisica, flexibilidade do
sistema de distribuicdo, sistema de informacdo de apoio e apoio pos-entrega. Além disso, isto
demonstra a importancia do atributo de resolucdo de problemas, bem como da pesquisa de
satisfacdo como direcionador das acGes da empresa na determinacdo dos projetos a serem
realizados. Dentre as diversas informacdes resultado da pesquisa de satisfacdo de clientes, o
Diretor Regional Nordeste menciona um exemplo da utilizacdo das mesmas no direcionamento

das acdes da empresa:
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A pesquisa realizada junto aos clientes apontou dois pontos de reclamagéo: a)
velocidade de informacdo e b) comprovantes de entrega. Para solucionar o
problema de velocidade de informagdo foi criado o M4U. O que é M4U?
Informacdo on-line. Eu tenho casos aqui, onde o cliente fez a ocorréncia eu ja
estou informando o mesmo on-line, just-in-time, no exato momento da
reclamagdo. O arquivo digital também é uma prova que agente trabalha com
resultado de pesquisa, pois o cliente tem agora em questdo de minutos 0 acesso
aos comprovantes de entrega, (Diretor Regional Nordeste, entrevista, 2005).

De maneira geral, as acGes de recuperacdo de falhas podem ser agrupadas em 2(duas)
grandes areas, sendo elas: comercial e operacional. Atualmente, a area comercial,

especificamente a Diretoria Comercial do Rapiddo Cometa esta estruturada conforme Figura 8:

DICOM
DENAC Marleting
G.C.E. Call Center
Al. Brasil Proj Yarejo
DIVEM

Figura 8 (4) — Estrutura Comercial do Rapiddo Cometa
Fonte: Rapidao Cometa, 2005

A seguir uma breve descricdo das principais areas e/ou departamentos:

a) DICOM (Diretoria Comercial) — responsavel por toda estratégia comercial da

empresa,

b) DENAC (Departamento Nacional Comercial) — departamento que auxilia as areas

comerciais da filial, disponibilizando informacdes, autorizando descontos fora do
limite permitido entre outros;
c) Marketing — realiza pesquisas de mercado, divulgacdo da empresa em eventos

jornais, revistas etc;
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d) G.C.E. (Gerentes de Contas Especiais) — sdo os funcionarios que ficam responsaveis

pelo acompanhamento de determinados clientes, realizado visitas, prospeccdo de
novos negdcios e em alguns casos interagindo junto a area operacional para a
resolucéo de problemas;

e) Call Center (Central de Atendimento ao Cliente) — &rea que funciona como principal

elo de contato com o cliente. Efetuando registros de reclamagéo, cotacdo de fretes,
pesquisas, entre outros;

f) AlBrasil (Alianca Brasil) — este departamento é responsavel por fazer o

acompanhamento das negociagOes, descontos, bem como garantir o cumprimento das
resolugdes contratuais entre as empresas integrantes da Alianca Brasil (Rapiddo
Cometa, Mercurio e Aracatuba);

g) Proj.Varejo (Projeto Varejo) — esta € uma area recente da empresa, na qual, a partir da

definicdo estratégica de atuar no varejo, sentiu-se a necessidade de se criar uma
estrutura especifica;

h) DIVEN (Diretoria de Vendas) — responsavel pela vendas da empresa, bem como do

acompanhamento de sua estrutura de vendas (Gerentes, Supervisores e Assessores

Comerciais e Pds-vendas);

Destacam-se na estrutura comercial e de vendas da empresa, em relagdo ao processo de
recuperacdo de falhas as seguintes &reas: Call Center, Pds-venda ou Gerente de Contas
Especiais. A partir da investigacdo dos documentos destas areas e/ou de sua estrutura foi
possivel verificar, em maiores detalhes, como a empresa vem definindo os papéis e/ou
responsabilidades de cada uma. Assim, a respeito dessas principais areas de contato com o

cliente e recuperacao de falhas destacam-se como principais atribuicdes:
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G.C.E. - Gerentes de Contas Especiais: para clientes considerados estratégicos ou
especiais a empresa definiu alguns funcionarios especificos para o
acompanhamento de alguns deles. Estes funcionarios devem manter um bom
relacionamento entre as partes, buscando aumentar as vendas, garantindo a
satisfacdo do cliente e, conforme mencionado anteriormente, identificando
problemas nos servicos oferecidos e acionando outras areas da empresa para a

resolucdo dos mesmos, quando necessario;

Pds-Vendas: subordinada aos gerentes comerciais, esta area é responsavel pelo
acompanhamento das operacdes dos clientes, identificando problemas ocorridos

com o cliente, novas oportunidades de receitas/faturamento, etc;

...0 profissional de pds-venda tem, como fundamento béasico para sua atuacédo,
ser o representante do embarcador (cliente) junto aos destinatarios, para
verificagdo e monitoramento constante da qualidade dos servigos prestados,
fornecendo subsidios ao primeiro e a transportadora, visando a melhoria ou
manutencdo do nivel de atendimento aos clientes, (Supervisor Comercial,
2005).

A seguir, uma descricdo mais detalha das principais atribuicdes dos profissionais

de pds-venda colhidas/identificadas nos documentos/politicas da area comercial:
O Visitas aos representantes dos 50 maiores clientes da empresa com o
acompanhamento do supervisor nacional de representantes para
diagnosticar problemas e ndo-conformidades referentes aos requisitos
exigidos pelos clientes, identificando suas provaveis causas e propondo
solucgdes; enviar relatorio (Visita Pos-Venda ou RAC) para os setores
responsaveis (RAC também para o Setor de Qualidade e Desenvolvimento

na Matriz) incluindo as filiais embarcadoras, para que os mesmos definam

acOes corretivas e preventivas num prazo de 24 a 48 horas, com
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obrigatoriedade de retorno. N&o havendo resolucdo definitiva dos
problemas identificados, o assessor pés-venda poderd acionar niveis
hierarquicos superiores (geréncias e diretorias);

o Identificacdo das necessidades dos destinatarios como forma de atender as
necessidades dos clientes CIF’s;

0 Realizacdo de visitas de manutencdo de clientes, levantando informacdes
sobre a qualidade dos servicos prestados, identificando disfungdes, pontos
criticos e problemas operacionais, efetuando registros e controles para
orientar medidas preventivas de qualidade, rapidez e objetividade nos
servigos prestados;

o0 Identificacdo de clientes inativos, planejando e efetuando visitas de
recuperagdo, avaliando situagbes de afastamento, tipo: dificuldades
financeiras, problemas de operagédo, concorréncias e outros fatos com a
finalidade de reativar negdcios e recuperar metas de vendas;

o Participacdo em reunifes semanais junto a area operacional, identificando
pontos criticos, avaliando a natureza dos problemas, debatendo questdes e
dificuldades de operacdo, sugerindo e acompanhando medidas corretivas
para solucionar e evitar erros de atendimento, coleta e entrega de

mercadorias.

Servico de Atendimento ao Cliente: caracterizado principalmente pelo Call

Center (Central de Atendimento), este servico iniciado em 2003, possui dois
nucleos de atuacdo: um em S&o Paulo, que atende a regido Sul e Sudeste, e outro

em Recife, que ¢ responsavel pelo Norte e Nordeste.
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Os principais servicos oferecidos pelo Call Center sdo: registro das solicitacfes de
coleta, cotagdo de fretes, cadastro de clientes, informacGes a clientes especiais,
informacdes gerais, registros de reclamacdes, envio de comprovantes de entrega,
E.D.l.(Electronic Data Interchange, intercdmbio eletrénico de dados), células de
atendimento especificas e manutengdo dos e-mails automaticos (com informacoes
como: previsdes de entrega, problemas ocorridos na prestacdo dos servicos e
fechamento e/ou término da solucdo dos problemas).

Além dessas atividades, sdo realizadas pesquisas de satisfacdo de clientes, de
acordo com 0s seguintes conceitos: pesquisa com cliente padréo (realizada pelo
Call Center), pesquisa com clientes especiais (realizada através de entrevistas
individuais com cada cliente pela geréncia de atendimento a cliente), pesquisa na
Internet (onde o proprio cliente pode realizar o preenchimento atraves do site na
internet). A seguir, a Gerente de Atendimento a Cliente presta um depoimento
sobre alguns dos principais pontos/caracteristicas do Call Center:

O atendimento a clientes é diferenciado pelo tipo de segmento, grau de
exigéncia e também pelo tamanho do cliente. Por exemplo um cliente que
embarca produtos pereciveis requer um acompanhamento mais intenso, devido
a criticidade de seu produto, mesmo que ndo seja um cliente de grande porte ...
pois cada mercado tem um nivel de exigéncia especifico e com a segmentacao
temos uma melhor visualizacéo destas exigéncias e consequentemente melhores
condicdes de estabelecer niveis de servico diferenciado.

... O cliente exerce uma grande influéncia no processo de atendimento, pois é
ele quem dita as regras do atendimento; claro que procuramos adequar um
atendimento padrdo, mas em nosso negdcio ainda temos muitas customizacdes.

. em linhas gerais, sdo feitos acompanhamentos de embarque, entrega,

pendéncias, relatérios de entrega e de pendéncias, bem como acompanhamentos
de alimentacdo de nosso sistema p/ que as informagdes possam ser enviadas via
EDI e também alimentadas no site.
... existe uma diferenciacdo no atendimento/tratamento dos clientes estratégicos,
corporativos e empresariais. Estratégicos todos tém acompanhamento através
do CC(Call Center), corporativos depende de seu faturamento e necessidades
de informacao e empresarias ndo tem um atendimento diferenciado.

. nos casos mais criticos de reclamacdes, fazemos a comunicacao dos
problemas ao Assessor comercial que interage com o cliente. Normalmente, as
pessoas que reclamam sdo as pessoas responsaveis pelo acompanhamento de
mercadorias nas empresas, nossas operadoras também detectam problemas que
estdo se tornando frequentes e registram reclamagfes a fim de garantir a
satisfacdo do cliente, As reclamacdes sdo retornadas pelas filiais causadoras do
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problema e os mesmos sdo solucionados através da interacdo do CC com
operagdes, pendéncias e demais areas necessarias (Gerente de Atendimento ao
Cliente, entrevista, 2005).

Com relacdo ao Call Center e o Pds-venda, o Diretor da Regido Nordeste menciona:

O Call Center da empresa é muito passivo; recebe. Ja o p6s-venda é ativo. O
pos-venda tem uma programacao de atendimento a clientes que é segmentada,
por exemplo: uma semana de eletro-eletrénico, uma semana de cosmético, em
cima do FIATCCCE. E entdo, ela verifica 0 que tem de ocorréncia para ser
resolvido e resolve, e entdo realiza o registro no sistema de registro de
reclamacdo, inclusive no relatério de visitas (Diretor da Regido Nordeste,
entrevista, 2005).

Assim, percebe-se que uma das vantagens da estrutura do pds-venda é justamente esta
atitude/relacionamento mais pré-ativo em relacdo ao cliente. Durante os periodos de observacGes
realizados na empresa, uma funcionaria do pds-venda discorreu sobre um exemplo da vantagem
deste relacionamento. A funcionéria mencionou que durante a entrega de um produto havia
ocorrido um equivoco e foi trocada uma via da nota fiscal do cliente (origem) no destinatario. A
empresa que havia ficado com a nota fiscal, entdo ligou para ela (p6s-venda) mencionando o
ocorrido. A mesma prontamente informou que estava perto da regido e que iria 14 para resolver o
mal entendido. Um ponto interessante, neste caso, € que o cliente efetivamente (pagador pelo
frete) ndo soube do ocorrido, fato este que poderia ter gerado algum tipo de transtorno ao
Rapiddo Cometa. Isto vem demonstrar a importancia desta area no seu relacionamento junto aos
destinatérios, que pode muitas vezes evitar um desgaste maior junto ao cliente no caso de uma
ocorréncia de falha.

Adicionalmente, o Rapiddo Cometa, a fim de manter o controle, bem como acompanhar
as reclamacdes dos clientes realizou investimento em um sistema de registro de reclamacoes,
acompanhamento e resolucdo das reclamacdes de clientes. Para garantir a eficacia do sistema

existe uma orientacdo formal aos assessores e gerentes comerciais para 0 registro das

reclamacdes, conforme pode ser observado no trecho a seguir:
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Para eficacia desse sistema, € preciso que 0S assessores e gerentes comerciais
orientem aos seus clientes que todas as reclamacles acerca de qualquer
eventualidade que tenha surgido durante o servico, seja feita diretamente ao
Call Center, pois além de (com este mecanismo) poder medir a quantidade de
reclamac@es recebidas em um determinado periodo, a empresa precisa saber
onde estdo seus pontos falhos e trabalha-los para corrigi-los (Guia de Servicos,
Rapiddo Cometa, pag. 15,volume II, Maio de 2004).

Assim, a empresa espera fazer um melhor acompanhamento das reclamagfes e/ou
problemas com os clientes de forma a soluciona-los, ou impedir que acontegcam repetidamente. A
partir desse sistema, a empresa possui um banco de dados com todas as reclamac6es, evolucdes,
acompanhamentos etc, que Ihe permite verificar se esses problemas sdo eventuais ou nao e se 0s
mesmos sdo criticos e especificos de algum processo da empresa. Adicionalmente, foi
mencionado pelo Diretor Regional Nordeste que: “A empresa possui, pelo registro de
reclamacdes, alguns grupos de problemas por meio dos quais o0 gerente realiza um
acompanhamento dos planos de agdes a serem executados para resolucdo, onde o cliente é
informado apenas quando da resolugdo do mesmo.”

Outro aspecto importante no processo de recuperacao de falhas € a entidade ou empresa
que efetivamente entra em contato com o prestador de servicos logisticos para a realizacdo de
reclamacdes, conforme pode ser observado nos depoimentos na sequéncia:

As reclamagdes, na grande maioria dos casos, sao feitas pelo destinatario ao seu
fornecedor e o fornecedor (que é nosso cliente) realiza a reclamagédo junto a
gente, é sempre o pagador do frete.

... Toda indenizacdo € paga para quem € responsavel financeiramente pelo frete,
que é o nosso cliente, isto s6 ndo ocorre se ja for negociado antecipadamente.
Por exemplo, o cliente X eu ja sei que posso realizar o pagamento ao
destinatério, a area de solucdo ja realiza o pagamento para sanar o0 problema.
(Gerente de Seguros, entrevista, 2005).

No processo de reclamacdo dos clientes, da Logistica, o que ocorre é que
geralmente a empresa onde se esta entregando a carga ndo reclama direto a
Transportadora, e sim ela realiza a reclamagdo a empresa detentora do produto.
Por exemplo, um problema de distribuicdo a uma revendora/loja da Ol, a
recebedora desta carga vai entrar em contato com o vendedor da Ol e a Ol vai
ligar para a Logistica, pois a logistica 14 é cliente. A logistica é diferente dos
demais processos, para os demais os registros sdo realizados pelo 0800 (Diretor
Regional Nordeste, entrevista, 2005).
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A partir de observacoes realizadas na empresa foi possivel verificar alguns casos em que
o0 destinatario (ndo pagador do frete) da prestacdo de servigos de transporte de carga, ligava para
a unidade da empresa, a fim de fazer algum tipo de reclamacéo. Isto ndo foi verificado com
relacdo aos clientes da area da logistica, principalmente pelo fato da maioria desses clientes
possuirem um “ponto de apoio” de sua empresa na propria unidade do Rapiddo Cometa ou vice-
versa.

Além disso, foi possivel verificar também que este direcionamento das reclamacdes ao
Call Center leva um certo tempo, tanto para a empresa quanto para o cliente, principalmente, no
aspecto cultural. Durante observacgdes e entrevistas foi possivel verificar casos em que o cliente
faz questdo de entrar em contato diretamente com o gerente e/ou responsavel da unidade. Em
alguns casos, é feito o contato diretamente com diretores. Este fato foi inclusive comentado por
um dos gerentes de unidade da empresa, em contato informal. Na ocasido, o gerente informou
que devido a proximidade com determinado cliente, 0 mesmo ligava diretamente a ele quando da
ocorréncia de algum problema. Isto também foi possivel observar durante o periodo em que o
pesquisador esteve na unidade de PNZ (Petrolina) atuando como gerente. Outro fato observado,
neste sentido, foi o depoimento do Diretor Comercial da empresa, durante uma reuniéo,
comentando que os clientes de maior porte possuem os telefones dos diretores e até mesmo do
presidente e que em alguns casos, clientes ligam diretamente a eles quando ocorre alguma
eventualidade ou falhas na prestacéo dos servicos.

Neste sentido foi mencionado por alguns funcionarios que eventualmente o Call Center
liga para algumas pessoas se passando pelo cliente para fazer algum tipo de reclamacdo. Assim,
0 Call Center verifica se algumas pessoas ndo tém cumprido o procedimento e desta forma vem
“educando” funcionarios, para que os clientes entrem em contato diretamente com o Call Center.

Este tipo de acdo também pdde ser evidenciado a partir da analise de um documento da area do
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Call Center, o qual apresenta como as unidades estavam atendendo os clientes, conforme pode

ser verificado num trecho retirado deste relatério como segue:

Tabela 9 (4) — Auditoria de Atendimento dos Clientes

Unidade Contato Historico
Recife Telefonista Transferiu p/ Call Center apesar da insisténcia em falar ¢/ Evaldo.
Séo Paulo Telefonista Transferiu p/ o Setor de Importacéo e o Fernando informou sobre a nota
fiscal.

Juazeiro do Norte Barbosa Transferiu p/ a Expedicdo e fui informada sobre a nota fiscal.
Feira de Santana Simone Transferiu p/ o Renato que informou a posicéo da nota fiscal.

Rio de Janeiro  Sarita Transferiu p/ Alcione que passou informagdes sobre a nota fiscal.
Salvador Telefonista Informou o nr. do 0800

Fonte: trecho da Apresentacdo da Auditoria de Atendimento das Unidades, 2004.

Outro fator importante do atendimento ao cliente e consequientemente do processo de
recuperacdo de falhas sdo as politicas de atendimento realizadas pelo Call Center, as quais séo

descritas na Tabela 10:

Tabela 10 (4) — Atividades e politicas de atuacdo do Call Center

Atividades Politicas
Tempo méximo de Retorno de informagéo ao ¢ 12 horas
cliente
Tempo méximo de retorno para reclamagdo de | 24 horas
clientes
Tempo maximo de ressarcimento de Falta e 15 dias Uteis do recebimento da NF.
Tempo méximo de ressarcimento de Sinistro ¢ De acordo com o vencimento da NF, se for a vista 08 dias
Uteis.
Tempo méaximo de resposta a e-mail ou carta ¢ 24 horas
Tempo de retorno de comprovante de entrega e Prazo de entrega + 5 dias

Fonte: adaptado do Guia de Servigos — Rapiddo Cometa, pag. 15,volume Il, Maio de 2004

Além disso, a empresa prevé um atendimento especial a determinados clientes, onde é
definida uma estrutura exclusiva para estes, com base em alguns critérios, sendo eles:
- Faturamento potencial de no minimo R$ XX. XXX/més;
- Figurar, no minimo, entre os XXX maiores clientes da empresa;

- Minimo de 80% do Frete quilo definido no PAV(Plano Anual de Vendas);
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- Ser cliente do segmento alvo (FIATCCCE).

Assim, mais uma vez é possivel identificar a priorizacdo do atendimento aos clientes do
segmento alvo da empresa, bem como o seu reflexo nos processos de recuperacdo de falhas. Nos
critérios apresentados acima, nota-se que para se ter um atendimento especial da empresa é
avaliado se o cliente faz parte do segmento alvo definido pela empresa.

Adicionalmente, a partir da investigacdo dos registros de reclamacdes da base de dados
da empresa foi possivel verificar que comparando o tempo médio de atendimento das
reclamacdes da empresa de 2005 em relacdo a 2004 foi muito menor, demonstrando uma
melhora significativa. Ja com relacdo a quantidade de reclamagdes este nimero aumentou. Estes
dados, porém, tem sua andlise prejudicada para comparacdo devido ao sistema de reclamacGes
ter o seu inicio em meados de 2004. Com isso sentiu-se a necessidade de
adequacdo/aprendizagem dos funcionarios e clientes a respeito da utilizacdo deste sistema, bem
como do modelo de atendimento.

A seguir, o grafico comparativo do tempo médio de resposta de reclamacdes e quantidade

de reclamac6es de 2004 versus 2005:

EVOLUGAO DO TEMPO DE RESPOSTA A RECLAMAGOES x NUMERO DE
RECLAMAGOES REALIZADAS (2004x2005)
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Gréfico 1 (4) - Evolucao do Tempo de Resposta a Reclamacg6es x Quantidade de Reclamacdes
Fonte: Base de Dados do Sistema de Registro de Reclamac@es
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Esta evolucdo do desempenho do tempo de atendimento aos clientes, também fica
evidente se analisado este niUmero com a quantidade de reclamacGes comparado pelo tipo de

reclamacdes registradas, conforme tabela a seguir:

Tabela 11 (4) — Evolucéo do Atendimento a Reclamac@es de 2004 a 2005 (tipo de reclamagéo x
tempo de resposta a reclamacdo x quantidade de reclamacdes

2004 2005
Tipo de Tempo Medio de Quantidade de Tempo Meédio Quantidade de
x Resposta a < de Resposta a N
Reclamacéo ~ Reclamacdes N Reclamacdes
Reclamacdes Reclamacoes

ATENDIMENTO 120 78 23 127
COLETA 113 1.332 26 2.010
COMPROV.ENTREGA 63 77 17 153
COTACAO 68 13 17 2
DIVERSOS 78 1.341 29 1.601
EMBARQUE 163 1.926 20 4.687
ENTREGA 161 3.206 22 6.383
FINANCEIRO 90 81 25 43
INFORMACAO 98 453 24 846
PENDENCIA 129 551 23 782
REEMBARQUE 80 96 16 211
TOTAL GERAL 135 9.154 23 16.845

Fonte: desenvolvido a partir da Base de Dados do Sistema de Registro de Reclamag6es, 2006.

O Sistema de Registro de Reclamacdes também distingue as informacdes por tipo de
servico prestado (rodoviario, aéreo e logistica). Porém, esta analise ficou prejudicada devido a
identificacdo de registros trocados nos numeros de 2004.

Fica evidente a melhora significativa do tempo de resposta a uma reclamacao.
Adicionalmente, foi possivel verificar por meio da pesquisa da satisfacdo de clientes (realizada
com uma amostra de 285 clientes) que houve uma melhoria, na percepcao dos clientes, a respeito
do atributo de resolucdo de problemas, que apresenta um aumento de 3% (trés por cento)
comparando 2005 com 2004. Vale ressaltar, no entanto, que ndo foi apenas o registro das
reclamacdes que resultou nesta diminuicdo significativa do tempo médio de resposta as

reclamacdes. Esta acdo, talvez seja uma das principais que permitiram primeiro conhecer e agir
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melhor nos principais tipos de reclamacdes. Assim, percebe-se que os proprios clientes/empresas
demonstram a necessidade de se realizar um bom gerenciamento da recuperacéo de falhas, o que
de certa maneira demonstra que 0s erros ou imprevistos acontecem e sdo levados em
consideracao pelas empresas ao longo da prestagéo dos servicos. Assim, independente da grande
maioria dos contratos de prestacdo de servicos possuirem niveis de servigos pré-estabelecidos,
deve-se ter acdes de recuperacdo bem delineadas para as falhas ocorridas. Adicionalmente,
conforme poderé ser verificado mais adiante, outras acdes na area operacional, em conjunto com
0 registro de reclamacoes e a criacdo do Call Center formam o conjunto de a¢fes que fez com
que esse tempo diminuisse significativamente.

Desta forma, na area operacional, como na &rea comercial, também foram desenvolvidas
acbes que contribuiram para o aprimoramento e o conhecimento das caracteristicas dos
segmentos e clientes escolhidos, com a finalidade de realizar um acompanhamento mais efetivo,
bem como melhor comunicar os seus principais processos e objetivos a todos os funcionarios.
Investimentos de tecnologia na area operacional demonstraram representar acbes importantes no
processo de recuperacdo de falhas. Isto porque este tipo acdo, além de diminuir a possibilidade
de erro humano, em alguns casos pode eliminar a possibilidade de reincidéncia de uma falha.
Dentre os projetos desenvolvidos destacam-se: Equipamentos de Rastreamento Via Satélite,
M4U, Arquivo Digital e Anjo da Carga.

Adicionalmente, por meio do desenvolvimento/criacdo de determinados indicadores de
desempenho foi possivel obter uma melhor comunicacdo, entendimento, bem como
acompanhamento de determinadas atividades operacionais. E claro que a empresa, independente
da segmentacdo, deve ter indicadores de acompanhamento/controle da qualidade dos servicos
aos clientes. Um aspecto importante da empresa, no entanto, € que muitos desses indicadores
fazem parte da bonificacdo concedida as principais liderancas da empresa. A partir de algumas

evidéncias, como analise de documentos (relatérios de sistemas de indicadores de desempenho —
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Cockpit) e observacdes (participacdo das reunides mensais de diretoria) foi possivel verificar no

modelo de remuneracdo variavel e/ou bonificacdo, no ano de 2005, que dentre os 17 (dezesseis)

indicadores utilizados para efeito de bonificacdo pelo menos 8 estdo diretamente relacionados a

qualidade dos servigos, sendo eles:

PPE (Prazo Previsto de Entrega) — é medido o percentual de entregas realizadas

dentro do prazo. Neste é avaliado o numero geral da empresa, bem como das
classificagGes de clientes: estratégicos, corporativos e empresariais;

% de Resolucdo de Problemas - refere-se ao percentual de problemas

solucionados em um determinado periodo;

Tempo de Resposta a Solicitacdo — neste indicador € medido o tempo médio de
atendimento da filial a uma informacdo solicitada pelo cliente e/ou pelo préprio
Call Center (células de informag&o ou atendentes especiais);

Tempo de Resposta a Reclamacgdo — de forma parecida ao anterior refere-se ao

tempo médio de resposta a uma reclamacéo;

Performance de Baixa — é medido o percentual de baixa de informacgdo de

entrega da mercadoria em um determinado periodo (por exemplo: O(zero) dia,
1(um) dia, etc);

% de Ocorréncia de Entrega por culpa Cometa — nimero de ocorréncias e/ou

problemas na entrega ocorridos por culpa da Cometa;

% de Ocorréncias de Faltas — mede-se o percentual de ocorréncias de faltas de

mercadorias;

% de Ocorréncias de Avarias — mede-se 0 percentual de ocorréncias de avarias de

mercadorias.
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Com relacdo ao tempo de resposta a reclamacdes e informacgdes pode-se verificar que o
desenvolvimento de uma base de dados de registro de reclamacdes, juntamente com a criagédo da
estrutura de Call Center, bem como o desenvolvimento de indicadores de
acompanhamento/avaliacdo, e sua utilizacdo para composi¢do da bonificacdo dos funcionéarios
levaram a melhoria na velocidade de resposta da empresa as reclamagfes ou informacdes dos
clientes.

Um aspecto importante na maneira de avaliacdo destes indicadores é que alguns deles sdo
avaliados corporativamente. A empresa acredita que, em um primeiro momento, é mais
vantajoso que as unidades trabalhem coletivamente para a melhora do desempenho, por
exemplo, o PPE. Para efeito de remuneracdo, este é medido corporativamente, ou seja,
independentemente do desempenho da unidade (origem ou destino) este indicador é avaliado a
partir do resultado geral da empresa (PPE-Geral). Porém, operacionalmente, a empresa faz
também uma avaliacdo do PPE por destino e origem para que sejam tomadas as devidas
correcOes e melhora no desempenho do mesmo.

O indicador de PPE tem uma importancia tdo fundamental para a empresa que este é
definido como pré-requisito para o pagamento de bdnus e/ou remuneracdo variavel dentro da
organizagdo. Ou seja, caso todos 0s outros indicadores atinjam as metas estabelecidas, se o
mesmo ndo acontecer com o PPE, o pagamento do boénus/remuneracao variavel na empresa ndo
é realizado. Neste sentido, esta definicdo vai ao encontro & afirmacdo de Christopher (2002,
p.28) que afirma: “...ndo existe qualquer valor no produto ou servigo, até que ele esteja nas maos
do cliente ou consumidor.”

A partir de observagbes em reunides, e-mails e sistemas de acompanhamento de
indicadores de desempenho foi observado que uma agdo muito positiva no sentido de melhorar o
nivel de acompanhamento dos servigos aos clientes, permitindo um tratamento diferenciado a

eles, foi a classificacdo dos clientes em trés grupos distintos: estratégicos, corporativos e
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empresariais. Baseada principalmente no faturamento e importancia do cliente para a empresa,
esta classificacdo é estendida ao acompanhamento do PPE, sendo este analisado separadamente
dos grupos: estratégicos, corporativos e empresariais. A idéia desta classificacdo, € que 0s
esforcos da empresa com relagdo ao atendimento do cliente sejam direcionados a partir dela;
conseqiientemente, todos os processos e atividades sejam priorizados aos clientes dos grupos
mais importantes: Estratégicos e Corporativos. Isto fica evidente no depoimento da Gerente de
Seguros:

Os prazos para a solucdo de problemas sdo 0s mesmos, para 0s estratégicos e
corporativos.

... Com relacdo a classificacdo da empresa, em identificar os clientes em
estratégicos, corporativos e empresariais, 0os procedimentos de resolucdo de
problemas sdo os mesmos. A diferenca é a priorizacdo das acdes de resolucao
dos problemas, onde é priorizado o estratégico, depois o corporativo, depois o
empresarial. Por exemplo: se eu for visitar um cliente, eu vou dar preferéncia a
um estratégico ao inveés do corporativo (eu vou deixar o cliente corporativo para
0 assessor), a mesma situacdo, no caso de se eu tiver REX. XXX, XX para pagar
de indenizacdo, e nesses REX. XXX, XX eu tenho um cliente estratégico e outro
corporativo, eu pago hoje o estratégico e amanha o corporativo. E a estratégia
da empresa e a gente faz isso (Gerente de Seguros, entrevista, 2005).

A partir desta classificacdo de clientes, a empresa determinou metas de PPE ou niveis de
servigos diferenciados para cada grupo de clientes, as quais devem servir de orientacdo para a
tomada de decisdo, em caso de uma necessidade de priorizacdo de algum cliente. Isto também
foi possivel ser evidenciado a partir de observacGes realizadas na empresa, como por exemplo,
na Unidade de Petrolina, onde devido a urgéncia e importancia de um determinado cliente
(estratégico) foi priorizada a entrega deste cliente, ficando as outras mercadorias para uma
entrega posterior, pois ndo existiam veiculos disponiveis.

Como os “direcionadores” principais para esta classificacdo foram o faturamento e
importancia do cliente a empresa, podem existir casos onde os clientes empresariais, por
exemplo, mesmo nédo tendo um faturamento expressivo, podem possuir uma rentabilidade acima
da média dos demais clientes. Assim, a empresa pode estar comunicando a priorizacdo ao

atendimento ao cliente deixando de lado clientes com rentabilidade acima da média. Além disso,
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fica evidente que a maioria dos indicadores utilizados pela empresa em relagcdo a remuneracéo
varidvel esta mais relacionada a execuc¢do das atividades de transporte. Isto se deve, também,
possivelmente ao fato da empresa ter suas origens na execucao de servicos de transportes e a
participacdo do faturamento do servico logistico ser menor.

Com relacdo a determinacdo do nivel de servico ao cliente, o Gerente de Servicos e
Distribui¢do fez um depoimento interessante:

Existe uma diferenca entre os niveis de servico para clientes dentro do mesmo
segmento. De fato, o que temos é cada caso € um caso. Por exemplo, a Natura é
cosmético, mas a Natura é muito diferente da operacdo da Nazca, por exemplo.
Ent&o os clientes podem possuir operacdes diferentes, mesmo dentro do mesmo
segmento, ou pelos menos pontos diferentes no que concerne a convergéncia ou
divergéncia de coleta e/ou distribuicdo.

... O perfil das cargas tem uma caracteristica comum, mas a operacdo muitas
vezes ndo é igual. Diverge inclusive no procedimento de conferéncia. Por
exemplo, na Azaléia, a conferéncia é feita pelo pedido, ja um outro cliente de
Campinas, é pela nota fiscal (Gerente de Distribuicdo e Servicos, entrevista,
2005).

Alias, este procedimento diferenciado de conferéncia é também um complicador para a
prestacdo dos servigos logisticos, uma vez que impede o0 uso de um procedimento padréo.

Ainda na area operacional, existe em todas as unidades da empresa uma area ou setor
reservado para a solucdo de problemas, seja ele de transporte, seja ele de servicos logisticos
especializados. Esta area, chamada de “Solugdes”, antiga “Pendéncia”, é responsavel por
resolver os problemas e/ou interagir com os clientes nos casos de: falta, sobra, avaria, carga
retida por ICMS, devolugéo/retorno, procedimento especial do cliente, sinistro etc. Caso haja
algum problema na prestagéo de um servigo, por exemplo, a mercadoria foi retida pela SEFAZ
(Secretaria da Fazenda) ou quando é constatada falta ou avaria no momento da descarga ou
carregamento da mercadoria, esta € segregada em um espaco especifico e a area de Solugdes de
cada unidade interage com as outras ou mesmo com o cliente para a solugdo do problema..

Em caso, por exemplo, de ocorrer algum problema e que a causa desse
problema esteja no carregamento da mercadoria, a area de Pendéncia entra em
contato com a unidade de origem para a solucdo do problema. E nestes casos, a
unidade é orientada a tirar uma foto de como a mercadoria estd chegando na
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unidade destino, para que seja verificado e solucionado o(s) problema(s).
Independente se ocasionou prejuizo ou ndo para a empresa (Gerente de
Seguros, 2005).

Segundo a Gerente de Seguros o procedimento ou maneira de tratar os problemas é

praticamente 0 mesmo. Além disso, nem sempre o cliente que paga efetivamente pelo servico €

avisado sobre algum tipo de ocorréncia, conforme pode ser observado no seu depoimento na

sequéncia:

As formas de tratar as pendéncias sdo praticamente as mesmas, principalmente,
pendéncias que ndo sdo faltas e avarias (devolucdo, pedido cancelado, etc). Em
cerca de 99% as formas de tratar sdo as mesmas. Comunica-se 0 remetente, o
remetente vai acionar a area de vendas deles e a area de vendas passa um e-mail
ou nos comunica sobre o que fazer.

... Com relacdo ao nivel de exigéncia para a resolucdo de problemas é
praticamente 0 mesmo. As empresas estdo tdo especializadas com relagdo aos
seus produtos que elas tém um controle muito grande. Assim, as grandes
empresas, sejam de vidro ou de eletro-eletrbnico, ttm o mesmo controle
praticamente.

... A Pendéncia/Solucdo pode ou ndo informar ao cliente da falha ocorrida, isto
vai depender do cliente. Isto ocorre porque dependo do cliente e da avaria o
destinatario pode receber a mercadoria, porque algumas vezes vocé pode ter
apenas a embalagem amassada, ndo comprometendo o produto em si. Nesses
casos, o cliente ndo é informado. O que é feito é orientado ao entregador que va
entregar a mercadoria e avise que existe mercadoria avariada e que seja feita
uma andlise, para saber se vai ser recebido ou ndo o produto. Caso ndo seja
recebido, é retornada a mercadoria para a empresa e dado inicio ao processo de
avaliacdo e indenizagéo do cliente.

... O procedimento de informacdo e solucdo de problemas é padrdo, porém
existem clientes especiais, com alguns procedimentos especificos. Depende
muito do cliente, existe cliente que a gente s6 avisa depois da realizacdo da
entrega. Para evitar o envio de muita informacao ao cliente, de mercadorias que
ndo irdo ter prejuizos, a avaria s6 é informada quando da avaliacdo do
destinatario e confirmacéo do prejuizo (Gerente de Seguros, entrevista, 2005).

A érea de Solucdo também possui como parte de suas atribui¢des autorizar indenizagoes,

bem como definir os procedimentos de recuperacdo de falhas, treinamentos, etc, conforme

menciona a Gerente de Seguros:

A autonomia de ressarcimento ao cliente na filial é definida pelo valor da
indenizacdo, e 0 processo de solugdo é composto de 3 etapas:

1. Ctrc’s com prejuizos de até R$XX, XX Reais — nesses as filiais podem
pagar diretamente pelo fundo fixo;

2. Ctrc’s com prejuizos de REXXX, XX a XXX, XX reais — filial deve
implantar no ERP. Ela implanta e a gente s6 paga em banco;
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3. Prejuizos acima de REXXX, XX Reais — apenas a MTZ(Matriz do
Rapiddo Cometa) realiza a indenizagdo. A filial deve montar o processo, enviar
a MTZ e a MTZ realizar o pagamento.

Isto independe de cliente, esta definicdo é para todo mundo.

... O processo de disseminacdo dos procedimentos é feito, principalmente,
através de treinamentos que realizamos anualmente, quando sdo reunidas todas
as pessoas da area de Pendéncia de toda a empresa (Gerente de Seguros,
entrevista, 2005).

Outro aspecto abordado por ela diz respeito a diferenca entre os clientes empresariais,
corporativos e estratégicos no processo de solucdo de problemas para a area de Soluges, de
acordo com a quantidade e valor da mercadoria operada:

Nos clientes empresariais 0 indice de problemas é menor. De fato, quanto mais
a gente transporta (em quantidade de mercadoria) para um determinado cliente,
maior a probabilidade e quantidade de problemas. Nos empresariais quando se
tem algum tipo de problema a gente resolve na propria filial. Por exemplo: uma
avaria de R$ XXX,xx, a gente paga direto pela filial e resolve logo. J& nos
clientes corporativos ou estratégicos, como o valor da mercadoria € maior, 0
processo acaba sendo mais burocratico. Ele vem para a MTZ para fechar o
processo e depois pagar, até porque o préprio cliente tem um processo mais
burocrético, o que em alguns casos torna a resolu¢ao mais lenta. Ele s6 quer que
a gente pague quando se emite uma nota de débito, por exemplo. Mas isso ndo
quer dizer que ndo damos prioridade a ele, se tiver que escolher entre um cliente
ou outro, a prioridade é sempre do estratégico (Gerente de Seguros, entrevista,
2005).

E possivel verificar que as acbes e o processo de solucdo de problemas realizados pela
empresa devem ser direcionados pelo tipo de classificacdo do cliente: estratégico, corporativo ou
empresarial.

De maneira geral, quando ocorre algum tipo de problema, cuja solucdo é mais demorada
ou exige um processo especifico para a sua resolucao existe um processo/procedimento dentro
da empresa definido apenas para o seu gerenciamento, conforme pode ser observado no fluxo a

seguir (Modelo Funcional: recurso mercadoria, 2004, pag 95):
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Figura 9 (4) — Fluxo de Informa(;(”)és do Gerenciamento de Pendéncias
Fonte: Modelo Funcional, Rapiddo Cometa, 2005, p.95

Assim, uma parte dos procedimentos de recuperacdo de falhas da empresa € de
responsabilidade da area de Soluges, que juntamente com o Call Center, a area comercial e 0
gerente representam elos importantes, principalmente na prestacdo de servicos de transportes, de
contato com os clientes para a resolucdo dos problemas. As falhas que por ventura ocorram nas
atividades de distribuicdo ou logistica, que possibilitam e exigem uma resolucdo mais imediata
ndo chegam a area de Solugdes, conforme mencionado pela Gerente de Seguros:

Saiu da “logistica” a “responsabilidade” pela resolucdo do problema é da area
de Solugdo. Por exemplo, devolucdo de mercadoria; a Solucdo pega a
devolucdo, realiza uma triagem e verifica se esta tudo certo e ai é repassado
para a logistica. A partir dai, cabe a logistica fazer todo o tratamento interno
para esses casos. Porém, todo o processo de autorizacdo de devolucgdo, de
emissdo de nota e verificacdo de CTRC, tudo é feito pela area de Solucdo
(Gerente de Seguros, entrevista, 2005).
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O mesmo tipo de acdo é feito para a prestacao de servicos apenas de transportes. Desta
forma, a area de Solugdes juntamente com o Call Center serve de elo principal entre a empresa e
os clientes na resolucdo dos problemas mencionados anteriormente. Assim, € possivel verificar
que o processo de gerenciamento de pendéncias exige um contato com as mais diversas areas
dentro da empresa ou mesmo fora dela, por exemplo, clientes e Secretaria da Fazenda. E como
se pode verificar do fluxo, apresentado na Figura 9, as informagdes tém que ser repassadas quase
que de imediato, ou seja, diariamente todos os entes da prestacdo de servicos devem ser
informados a respeito do problema, bem como do processo de resolugdo do mesmo, salvo o caso
informado anteriormente de avarias que pode ser recebido no destino caso a carga nao fique
comprometida. A Gerente de Seguros, a qual a &rea de Pendéncia/SolucBes é subordinada faz
algumas considerac¢des importantes quanto ao processo de recuperagéo de falhas:

O acompanhamento das ocorréncias é realizado atravées de indicadores e do SIP
(Sistema de Informacdo de Pendéncia), que tem todo o status e
acompanhamento da solucdo das ocorréncias... A partir do momento em que é
identificado um problema e registrado no sistema, este envia automaticamente
um e-mail ao cliente (Gerente de Seguros, entrevista, 2005).

Outro ponto verificado é a similaridade na solucdo dos problemas nos mais diferentes
tipos de empresas, claro excluindo os produtos que exigem especificidades exclusivas, oriundas
de sua natureza, por exemplo: quimico e farmacéutico. A respeito desta similaridade no processo
de solucdo de problemas na area de Solucgdes, a Gerente de Seguros afirma:

Os procedimentos dos clientes sdo os mesmos. Teve falta ou avaria, comunica-
se o cliente, repde o produto ou realiza a indenizacdo (Gerente de Seguros,
2005).

... Os clientes que possuem um valor de mercadoria maior possuem um
departamento de resolucdo de problemas bem mais estruturado, pois eles
guerem gue a solucdo seja mais rapida. J& os clientes que possuem um valor de
mercadoria menor se preocupam mais em vender do que solucionar o0s
problemas que tem, entdo o neg6cio deles é: entregar o que estd bom e o
problema depois a gente resolve. E essa resolugdo pode durar um més ou dois
meses, isto vai depender dos procedimentos deles. Os clientes de maior valor,
néo. Eles querem que entreguem tudo e em perfeito estado. Caso isto ndo ocorra
a solucdo tem que ser mais rapida (Gerente de Seguros, entrevista, 2005).
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Por meio de observacdes de alguns funcionarios e/ou clientes foi possivel verificar que 0s
clientes solicitam para que sejam informados 0 quanto antes sobre alguma eventualidade que
possa ocorrer durante a prestacdo de servico. Esta comunicacgdo pronta e imediata procura assim
atender aos anseios e pedidos dos clientes que assim terdo tempo para se reprogramarem, caso 0
produto ndo chegue no tempo previsto.

Outro aspecto importante € mencionado pela Gerente de Seguros no que se refere a
frequéncia com que o cliente realiza uma reclamacao junto a empresa.

Hoje em dia, o cliente s6 chega ao ponto de fazer uma reclamacdo mais
especifica ou formal a Matriz e/ou Diretoria quando o volume de
problemas/ocorréncia em um més foi relativamente grande. Ele ndo vai
reclamar se aquela nota, ou ctrc teve algum problema, ele vai reclamar que no
periodo de um més ele teve X quantidades ou X% de problemas ocorridos. O
que tenho que monitorar sempre é quanto de ocorréncia esta acontecendo para
cada cliente. Pois falta e avaria, por exemplo, sdo coisas inerentes as atividades
de transporte e vao diminuir muito, tem que diminuir mas nunca vao deixar de
existir. Isto ocorre desde que os problemas ndo estejam afetando nenhum
cliente dele, por exemplo: caso uma determinada empresa comece a reclamar
para ele do volume/quantidade de ocorréncias durante um determinado periodo,
ai sim o cliente entra em contato com o Rapiddo Cometa para reclamar os
problemas ocorridos (Gerente de Seguros, entrevista, 2005).

Assim, verifica-se uma distingdo no que concerne ao modo de relacionamento da
prestacao de servicos entre empresas e entre clientes, os quais de maneira geral, apds o primeiro
problema ja muda e/ou recorre a outras empresas/produtos. Até mesmo, porque na prestacdo de
servicos logisticos foi possivel verificar que entre o Rapiddo Cometa e 0s seus clientes existem
niveis de servicos pré-estabelecidos, ficando estes de maneira geral entre 95% a 98% de
eficiéncia para os servicos de transportes e 99% para a acuracidade de estoques, por exemplo,
nos servicos logisticos especializados (armazenagem, producdo de Kits etc). Isto demonstra que
de certa forma ha uma compreensdo dos clientes a respeito de algumas falhas e/ou do nivel de
servico exigido pelo mesmo.

O Gerente de Logistica também faz algumas consideracdes a este respeito:

Uma relacdo gerada entre um operador logistico e um cliente € muito mais
profunda que uma relacdo de compra e venda simples, vamos chamar assim.
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... Na prestacdo de servicos logisticos existe uma relacdo muito maior se
comparada a uma relacdo de compra/venda de produtos e servigos ao
consumidor. Porque, primeiro, para eu fazer uma compra em um supermercado
OU Mesmo em uma concessionaria € uma opcdo muito instantanea, eu vou
comprar ou ndo, acaba sendo uma decisdo relativamente binaria. J& quando uma
empresa esta comprando um servico logistico existe um tempo de
relacionamento antes mesmo da efetivacdo do contrato, onde normalmente, se
tém licitacBGes, documentos preliminares de avaliacdo, regides de atendimento,
visitas, apresentacdes, ou seja, existe uma série de processos que leva em média
6 meses de negociagdo. E como um casamento mesmo, assim para uma
empresa sair daqui é porque a gente errou muito, tem que ter pisado muito na
bola. Além disso, existem as clausulas contratuais, que prevéem geralmente no
caso de quebra de contrato avisar pelo menos com um més de antecedéncia,
entre outras coisas.

... Eu ndo lembro de nenhum contrato que tenha tido uma quebra abrupta.
Todos tiveram um aviso prévio, formalizado, etc. Tivemos um exemplo quando
um cliente saiu da empresa e nos tivemos pelo menos 3 reunides de negociacao.
Até que o cliente em resumo estava querendo uma prestacdo de servico
logistico de frios, com preco de carga seca. Em lugar nenhum no mundo existe
iss0, entdo o0 que transparece € que eles estavam querendo romper e usaram para
isto 0 argumento do preco (Gerente de Logistica, entrevista, 2005).

Um procedimento existente entre 0 Rapiddo Cometa e os seus clientes para melhorar o
processo de recuperacdo de falhas, especificamente na prestacdo de servigcos de transportes
(entrega) ¢ a utilizacdo da “senha retorno”. Esta senha é utilizada quando no ato da entrega a
equipe ndo consegue, por algum motivo, realizar a entrega. Assim, a equipe devera entrar em
contato com a filial para informar o motivo pelo qual o cliente recusou o recebimento, e neste
momento, a filial tentaré resolver o problema junto ao cliente para a realiza¢do da entrega. Caso
ndo consiga resolver o problema, a pessoa responsavel pela geracdo da senha, obtera a senha
retorno e informara a equipe de entrega da mesma, para que possa voltar com a mercadoria. Em
alguns casos, somente assim, o prestador de servigos logisticos € capaz de cobrar a receita
referente a reentrega desta mercadoria.

Outra caracteristica verificada na prestacdo de servicos de transportes € a distin¢do entre
as falhas por responsabilidade, podendo estas ser: do cliente, do Rapiddo Cometa ou de ambos.
Quando ocorre algum tipo de problema por responsabilidade do cliente é feita a cobranca da

reentrega e/ou da armazenagem, conforme depoimento do Gerente de Distribuicdo e Servigos:
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“Quando acontece algum problema de responsabilidade do cliente a gente cobra reentrega e/ou
armazenagem.”

A seguir, o Sr. Eliel Amorim também menciona a respeito dos principais problemas, seja
por responsabilidade do cliente ou do Rapiddo Cometa na prestacéo de servicos de transportes:

Os principais problemas por culpa do cliente sdo: mercadoria sem pedido ou
pedido cancelado e ICMS antecipado. Nestes casos entra-se em contato com 0
cliente (no caso de ICMS entra-se em contato com o destinatario — quer ele seja
o0 pagador do frete ou ndo) e muitas vezes a gente faz o papel da SEFAZ, e ai
ele paga o imposto e a gente entrega a carga. Nos demais outros casos, em
100% deles, o contato € feito com o responsdvel pelo frete ou o seu
representante local. Todos os casos sdo registrados por e-mail automatico e em
seguida é feito o contato para a resolu¢do do mesmo.

... Os principais problemas por culpa do Rapiddo Cometa sdo: ctrc’s retidos,
pois a gente ainda tem com alguns, poucos clientes, uma imagem (do passado)
negativa com relagdo ao pagamento de avarias. Além disso, temos a ocorréncia
de entrega prejudicada por hora (na maioria dos casos o cliente ndo é avisado, é
colocada a informacdo no site e EDI, porém n&o é informado instantaneamente
e nem a todos).

... Um problema que nos tinhamos era o canhoto da entrega das mercadorias,
pois 0 canhoto é a comprovacao fiscal e sem eles a gente ndo fatura e a gente ja
assumiu alguns processo altos desse tipo. Uma alternativa encontrada para a
empresa foi a criacdo do arquivo digital, onde séo digitalizados todos 0s n0ssos
ctrc’s.

... Tivemos um caso, por exemplo, onde era emitido o ctrc no préprio local de
coleta, onde a partir da emissdo do ctrc 0 prazo de entrega ja comeca a contar.
Sé que, muitas vezes, eu ficava aguardando alguns volumes, o resto do lote
(pois o cliente libera por lote) e as vezes o lote era liberado com falta, entre
outros situacGes e o que tinhamos era um problema da fabrica que estava
impactando 0 nosso negdcio que é PPE. De modo que a gente combinou com o
cliente que a gente ia colocar um ponto de corte: ctrc’s emitido ap6s as 18h, o
prazo comeca a contar como dia seguinte (neste caso quem paga o frete € ele)
(Gerente de Distribuicdo e Servigos, entrevista, 2005).

Neste sentido, percebe-se mais uma vez que existe a necessidade de relacionamento nao
sO entre as duas empresas, mas também com algumas entidades além delas duas, como é o caso
da SEFAZ (Secretaria da Fazenda), onde é necessaria a utilizacdo de mecanismos de controle
unificados. Outro ponto a ser observado é que nem todas as falhas de responsabilidade do
Rapiddo Cometa sdo informadas aos clientes, conforme p6de ser observado no depoimento da

funcionaria de pos-venda mencionado anteriormente.
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Com relacdo a prestacdo de servicos de transporte aéreo foi possivel verificar que a

resolucdo das principais falhas ocorre conforme pode ser verificado no depoimento do

Supervisor Nacional do Aéreo:

Principais problemas: Corte de carga pela companhia aérea, instabilidade de
horéarios das companhias aéreas e clientes. Por exemplo, um determinado
cliente repassava a carga para o Rapiddo Cometa e exigia o cumprimento do
prazo, por exemplo, de 24 horas, se tivesse vOo ou ndo. Ou seja, se eu tivesse
vbo apenas de 15:00h e o cliente entregasse a carga de 15:10h essa carga s0 iria
sair as 15:00h do dia seguinte para ser entregue efetivamente por volta das
13:00h, ou seja, atraso de entrega.

... Nesses casos, 0 que se tem feito: é realizada uma conversa/reunido junto ao
cliente e estabelecido horarios de corte para a entrega da carga junto ao Rapiddo
Cometa. Por exemplo, toda a producdo entregue até as 14:00h eu tenho a
obrigacdo de entregar no outro dia, ou seja, é feito um planejamento junto ao
cliente e feito uma programacao dos horarios de disponibilizacdo da mercadoria
a transportadora. Agora, isto é geralmente realizado para 0s grandes
volumes/clientes. Sendo assim, um dos grandes problemas nossos é que isto
muitas vezes ndo é bem definido junto aos clientes de menor porte.

... Corte de carga: se eu ndo pagar 0 preco expresso a carga nao € priorizada.
Para as companhias aéreas a regra de priorizacdo é: primeiro a carga dela,
depois a carga dela... e depois a carga dos outros agentes.

Instabilidade de horério: devido a escassez de cargueiros no Brasil a companhia
aérea pode chegar a qualquer momento e dizer: hoje eu ndo vou ter esse v00, s6
amanha.

... Existem problemas que sdo culpa da Cometa, como: ndo definir horéarios
junto aos clientes (melhor acdo comercial), definicdo de corte de operagdo em
algumas de nossas unidades para conseguir mandar para as companhias aéreas
(Supervisor Nacional do Aéreo, entrevista, 2005).

A respeito da forma de comunicagdo das falhas ocorridas, a qual de maneira geral ¢ feita

via sistema e para os clientes especiais é feito um contato adicional via Call Center, o Supervisor

do Aéreo esclarece:

De maneira geral, quando acontece um problema de corte de carga, por
exemplo, nés alimentamos o sistema com as informacdes da carga. Em casos
especificos para clientes especiais, nds entramos em contato com o cliente e 0
informamos, mesmo com a informacéo disponivel no sistema.

...Para os clientes especiais existe um tratamento diferenciado, em que o0s
mesmos sdo informados de qualquer problema e/ou eventualidade ocorrida. Isto
é feito através de atendentes do call center exclusivas para 0 acompanhamento e
repasse de informacBes a estes clientes (Supervisor Nacional do Aéreo,
entrevista, 2005).

Mais uma vez, € mencionado como principal forma de resolver os problemas a realizacdo

de treinamentos junto aos funcionarios da area: “Uma das formas mais utilizadas para resolver
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0s problemas hoje em dia é a realizacdo de treinamentos”(Supervisor Nacional do Aéreo,
entrevista, 2005).

Ja com relacdo a prestacdo de servigos logisticos especializados (confeccdo de Kits,
armazenagem, controle de estoques etc), os clientes e/ou empresas também possuem algumas
particularidades. Por exemplo: a empresa contratante, em sua grande maioria, possui
funcionarios préprios dentro da empresa contratada. Em outros casos, é a empresa contratada
que fica localizada dentro da empresa contratante. Assim, na maioria dos casos a propria
empresa contratante pode visualizar/verificar diretamente a execucdo dos servigos prestados.
Neste aspecto, o Gerente de Logistica faz algumas consideracbes importantes, diferenciando a
forma/intensidade de relacionamento entre os clientes da logistica:

Existe uma grande diferenca no Rapiddo Cometa na sua execucdo dos servicos
guando ela atua principalmente como transportadora e quando ela atua
principalmente como operador logistico. De fato, a Unica semelhanga, e neste
caso é semelhanca mesmo, ndo igualdade, é no relacionamento com o cliente.
Assim, o operador logistico tem um relacionamento muito mais profundo do
que a transportadora. Os dois dependem muito de relacionamento, porém na
operacdo logistica esse relacionamento é muito maior.

....Uma das principais diferencas na execucdo das atividades de logistica e
transporte é que na logistica vocé tem, de maneira geral, uma execu¢do muito
mais planejada, vocé tem trabalhos mais parecidos com fabrica, por exemplo,
trabalhos mais cadenciados, rotineiros, enquanto que na transportadora ndo é
muito na hora, se vira (Gerente de Logistica, entrevista, 2005).

Além disso, como o Rapiddo Cometa possui sua origem na prestacdo de servicos de
transportes, a integracdo dos servicos de transportes é quase que inevitavel. E neste aspecto, em
alguns casos a empresa contratante dos servicos logisticos pode por ventura estar inserida,
também, nas situacBes apresentadas anteriormente aos servicos prestados de transportes.

Um ponto importante do processo de gestdo de recuperacdo de falhas da logistica é o
acompanhamento das atividades de transporte relacionadas a seus clientes. Para os clientes de
responsabilidade da area de logistica como por exemplo, Ol Telecomunicac6es, Diageo, Calamo,
Nutrimental, e B.Braun, existe uma estrutura especifica (uma ou mais pessoas) para

acompanhamento da carga ao longo das atividades de transporte (da expedicdo até a entrega
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efetiva do produto). Dependendo do volume, bem como da importancia do cliente, existe um
departamento apenas para realizar o acompanhamento da carga.

Uma coisa que deu muito certo foi a criagdo de uma célula de informacéo a
parte, para os clientes da logistica. E a funcdo desta célula de informacdo, que
fica dentro da logistica, € monitorar toda a informacéo desde o pedido até a
entrega.

Quando ocorre algum problema, a célula de informacéo atua da seguinte forma:

- Problemas internos (na logistica): ela vai acionar o gestor da producé&o,
do estoque, dependendo onde estiver o problema do pedido. E caso a logistica
tenha algum problema “interno” e que deva ser feito alguma indenizacdo aos
clientes, esta devera levantar todo o processo e encaminhar para a area de
solucdo fazer o devido pagamento.

- Problemas externos (transporte): dependendo do nivel do problema, ou

ela acessa 0 gerente da unidade, ou Hub ou encarregado do aéreo, ou ela
interage com o supervisor de logistica para ele tomar as devidas providéncias.
... No modelo funcional esta previsto ser um apéndice do call center — como se
fosse um call center avancado e especifico). A diferenca basica é que a célula
de informacdo tem toda a informag&o do pedido, enquanto que o call center tem
apenas a partir da emissdo do ctrc (Gerente de Logistica, entrevista, 2005).

A Gerente Nacional do Call Center traz um depoimento interessante a respeito do Call
Center e a area de logistica:

Todos os clientes de logistica dispdem de uma célula exclusiva de informacéo.
Os clientes de aéreo dependendo do porte e da quantidade de
embarques/exigéncias tém uma operadora que lhe da atendimento, porém ndo é
exclusiva. O rodoviario da mesma forma, claro que entre rodo e aéreo existe o
prazo de entrega que é diferenciado por isso o atendimento também tem que ser
mais agil nestes casos, as planilhas sdo diarias, 0 acompanhamento, solicitagdo
de prioridades, etc. também para o aéreo (Gerente Nacional do Call Center,
entrevista, 2005).

A Ol Telecomunicacdes, por exemplo, possui uma “Célula de Informagdo” que €
responsavel por todo o acompanhamento da carga a ser entregue, bem como pelo fornecimento
de informac&o aos clientes. A assistente de atendimento, responsavel pela célula de informacéo
da Ol descreve alguns objetivos, atividades e responsabilidade da célula:

A Célula de Informagdo representa o cliente dentro da transportadora.
Solicitando comprovante de entrega, verificando se tudo estd acontecendo de
acordo com os procedimentos e 0 acompanhamento geral, s até a entrega. A
partir do momento em que a mercadoria vai para a transportadora inicia o
trabalho da célula de informacéo, onde é realizado todo o acompanhamento, de
forma preventiva, pois a responsabilidade é da transportadora. Quando acontece
algum tipo de problema é realizado o registro de reclamagdo no sistema do
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Rapiddo Cometa e o cliente é informado sobre o acontecido e providéncias que
estdo sendo tomada.

... A Célula de Informacéo ainda possui uma “subdivisdo” interna, sendo estas
definidas como: Corporativo e Varejo. Esta divisdo ocorre com base no volume
e importancia dos clientes. Como as entregas feitas ao varejo sdo de maiores
volumes a estrutura definida é composta por atendentes que sdo responsaveis
pelo acompanhamento das mercadorias por filial ou unidade Rapiddo Cometa.
Com isso, é possivel ter maior conhecimento dos procedimentos e pessoas de
cada unidade acompanhada. Ja as atendentes do corporativo, devido ao volume
e importancia acompanham todo o processo de entrega, independente da filial a
gue a mercadoria esta destinada (Assistente de Atendimento, entrevista, 2005).

Além disso, foi possivel observar que em alguns casos o proprio supervisor de logistica
entra em contato com o0s gerentes e/ou responsaveis pela operacdo nas unidades elaborando com
eles planos de acgdes para correcOes de problemas nas unidades que estejam ocasionando falhas
nas entregas dos produtos. Dependendo do cliente e do relacionamento do mesmo com a
empresa, esses problemas chegam diretamente ao Diretor Operacional, que participa e
acompanha todas as a¢des definidas para a resolucdo dos problemas. Isto acontece também nos
servigos de transportes de carga.

A seguir o Gerente de Logistica discorre sobre os principais problemas encontrados na

logistica, bem como a forma de resolugdo dos mesmos:

Os principais problemas que ocorrem devido ao cliente sdo: falta de
planejamento (onde tem muitos pedidos emergenciais), ao ponto de
dimensionar a meta 3 vezes dentro do més. Gera um custo para nés, um
retrabalho, uma séria de acdes e/ou atividades que muitas vezes nao estdo
previstas em contrato e que eu ndo posso cobrar.

... Nesses casos e mesmo nos casos onde o problema é da Cometa a solucdo
para estes imprevistos é, na verdade, sentar para conversar. JA que a parceria
existe, a gente se relne, expde o problema e propde aos clientes que ou nés
iremos cobrar pelos custos que nos estamos tendo devido a esses problemas ou
o cliente para de fazer essas acGes ou erros gque estdo ocasionando estes custos
adicionais. Independente de qualquer coisa, nds tomamos a seguinte atitude: de
que forma nds podemos te ajudar (cliente) para que este problema ndo ocorra?
Ou seja, é puro relacionamento. A chave para a solucdo desses entraves é
relacionamento puro e simplesmente.

... Embora seja raro, acontecem casos esporadicos onde n6s fazemos o0 servico e
depois cobramos pelos servigos. Estes casos nds evitamos acontecer, pois nos
corremos o risco de cair no esquecimento e ai nds perdemos a receita. Porém,
dependendo do nivel de confianga isto ocorre; eu com o responsavel de
determinada empresa cliente nossa, tenho esse tipo de confianga. A partir disso,
eu faco apenas um registro do fato ocorrido por e-mail, para que 0 mesmo
lembre do caso em especifico e que saiba que sera cobrado na data tal e no
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valor tal (ele mesmo solicita que seja enviado um e-mail para que ele ndo
esqueca) e no periodo previsto nés cobramos sem problemas.

... Alguns problemas da logistica: produto vencido, espaco em armazém (que eu
tinha, mas ja foi resolvido). De maneira geral, eu posso te dizer que todos os
clientes estdo satisfeitos com a operagdo indoor. O maior problema é o
transporte.

E quando ocorre algum problema junto a transportadora o que geralmente é
feito é interagir mais forte com os funcionarios da transportadora. E esta é uma
acdo que tem trazido resultado. E a solucdo definitiva é a logistica ter
autonomia e ser tratada como cliente, para poder bonificar e penalizar as
transportadoras. Entdo a logistica precisa ter autonomia.

... De forma geral tém-se: detectado o problema, chama-se o prestador de
servico, monta-se um plano de agdo com responsabilidade de ambas as partes
(as vezes é preciso mudar algumas coisas como horario de corte, forma como se
passa a mercadoria, etc) que € o caminho mais normal (Gerente de Logistica,
entrevista, 2005).

Com relagéo ao processo de comunicagao junto ao cliente foi mencionado que nem todos

0s casos séo informados para os clientes, embora estes sejam exce¢6es, conforme depoimento do

Gerente de Logistica:

Quando ocorre algum problema ou falha na prestagcdo do servigo, via de regra
nos sempre avisamos ao cliente. Por exemplo, se tombar uma carreta o cliente é
informado. Porém, antes de tudo o que fazemos: avisamos ao diretor
operacional, acionamos a gerente de seguros, que aciona a seguradora, onde séo
tomadas imediatamente todas as providéncias. Entdo, avisamos ao cliente,
informando o ocorrido, as medidas/providéncias tomadas, o valor da
mercadoria, 0s produtos que podem ser aproveitados o que ndo pode, a atual
situacdo e os proximos passos a realizar; para ndo chegar para o cliente e dizer
apenas tombou! ... Entdo, por regra, nos avisamos ao cliente, pois um dos
motivos desse relacionamento ser muito forte é a transparéncia. E olhe que nem
tudo a gente passa € claro, pois aquilo que s6 vai gerar stress, ndao vai agregar
nada para a relacdo é preferivel omitir. Além disso, pelo fato dos nossos
clientes, na grande maioria dos casos, estarem dentro da nhossa
empresa/operacdo a gente tem que dizer a verdade (Gerente de Logistica,
entrevistas, 2005).

Outro fator de destaque no depoimento do Gerente de Logistica é o fato da empresa

induzir a prestacdo de servicos da logistica simultaneamente aos servicos de transportes, ou seja:

caso uma empresa deseje contratar os servicos logisticos especializados, esta praticamente

deverad fazer juntamente com o0s servigcos de transportes. A seguir sd&o mencionadas algumas

vantagens e desvantagens:

O fato da empresa prestar servigos distintos, embora unificados de transporte e
logistica Ihe permite uma maior flexibilidade para solucionar os problemas que
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por ventura ocorram. ... Com relacdo a resolucdo de problemas, na grande
maioria dos casos € melhor essa sinergia entre a transportadora e a logistica.
Digamos que por volta de 97% dos casos é melhor desta forma.
... Porém isto também traz uma certa inflexibilidade ou perda de poder para
tomar certo tipo de atitudes. Por exemplo, se em uma determinada unidade nds
tivermos com um problema muito sério com a area de transporte, o cliente pode
acabar solicitando a troca da transportadora local. Eu ndo perderia o frete
mesmo? Porém, ndo seria melhor que eu (logistica) tomasse essa atitude? Mas
eu ndo posso, eu estou amarrado. Eu perderia o dinheiro mas ganharia a
confianga. Uma vantagem do operador logistico ter uma autonomia em relagao
a transportadora é que ele ganha mais credibilidade junto ao cliente, pois
atualmente, a maioria dos contratos induzem a utilizagdo da nossa
transportadora, e em alguns casos até exclusividade.(Gerente de Logistica,
entrevista, 2005)
Isto também foi possivel ser observado na empresa, pois no momento da ocorréncia de
uma falha a prépria funcionaria da logistica foi a area da transportadora para verificar o ocorrido,

e em alguns casos até resolver o problema ou pedir prioridade na resolucao de problema.

43 A influéncia do cliente na determinacdo dos

processos/acoes de recuperacao de falhas.

Um aspecto importante no processo de prestacdo de servigos observado no Rapiddo
Cometa é que pelo fato da empresa trabalhar majoritariamente com empresas (pessoas juridicas),
ao invés de “consumidores finais”, existe uma diferenciacdo no processo de comunicagéo,
contato e reclamacao/avaliagéo dos servigos prestados se comparado aos relacionamentos B2C.

O que se percebe € que esta diferenciacdo afeta diretamente 0 modo como sdo realizadas
as reclamacoes e consequentemente, os processos de recuperagéo de falhas. Tome-se o exemplo
a sequir:

- De maneira geral, os servicos de transportes sdo caracterizados por 3 atividades basicas:

coleta, transferéncia e entrega.
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Transferéncia

h 4
h

Figura 10 (4) — Atividades Basicas do Transporte
Fonte: criado pelo autor.

Na ponta dessas atividades ha duas entidades e/ou “clientes” da empresa prestadora do
servico: Empresa A e Empresa B. Um primeiro ponto a ser observado é: Quem ¢é o cliente da
empresa prestadora do servigo? De maneira geral, esta pergunta € facilmente respondida sabendo
qual desses agentes e/ou entidades paga efetivamente pelo servigo. Porém, sera que 0S
prestadores de servigos devem considerar para avaliacdo e acompanhamento de suas acoes,
apenas as empresas que realizam os pagamentos pelos servi¢os?

A partir do exposto, considerem-se as seguintes situacoes:

Situacdo (A)

v

Transferéncia

A

Emp. A: um grande fornecedor de produtos eletrénicos, situado na etapa de origem da
prestacéo do servico de transporte e que paga pelos servicos de transportes.

Emp. B: uma grande empresa varejista, situada ao final das etapas da prestacéo dos
servicos de transporte e que apenas recebe o produto para vender ao consumidor final.

Figura 11 (4) — Situacdo A na prestacao de servigos de transportes
Fonte: criado pelo autor

Nesta situacdo, o que se percebe é que se o foco for apenas a empresa que paga
efetivamente pelos servicos, pode-se cometer algumas ineficiéncias nas a¢es ou pelo menos

perder algumas oportunidades valiosas para adquirir novos clientes. Isto porque, em alguns
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casos, se ndo na grande maioria, 0s grandes varejistas possuem regras/procedimentos bem
especificos para a entrega dos produtos em suas lojas e/ou centros de distribuicdo, como por
exemplo: padrbes de palletizacédo, “janelas” de entrega (agendamento), entre outros. Assim, em
alguns casos ocorre que quem decide pela escolha da transportadora pode ndo ser a empresa que
paga e sim outra empresa da cadeia de suprimentos.

Um grande varejista muitas vezes se relaciona com diversas outras empresas, do mesmo
segmento ou ndo (possivelmente empresas almejadas pela empresa prestadora do servico de
transporte e/ou logistica) e pode influenciar os seus clientes com relacdo a escolha do prestador
de servigos logisticos. Mesmo que a empresa varejista ndo seja efetivamente quem pague pelos
servicos, devido a sua importancia na cadeia de suprimentos muitas vezes é ela quem decide
qual empresa ird ou ndo prestar 0s Servicos.

Diante disso, a empresa prestadora do servigco deve estar atenta para o papel/influéncia
que a empresa que ndo paga efetivamente pelo servico exerce ao longo da cadeia, considerando
este aspecto na definicdo do modelo de gestéo de recuperacéo de falhas.

Agora, uma situacdo inversa a apresentada anteriormente:

Situacdo (B)

Emp. A Coleta

4

Transferéncia Entrega Emp. B

A

Emp. A: um grande fornecedor de produtos eletrénicos, situado ha etapa de origem da
prestacdo do servigo de transporte e que paga pelos servicos de transportes.

Emp. B: uma pequena empresa varejista, situada ao final das etapas da prestagéo dos
servicos de transporte e que apenas recebe o produto para vender ao consumidor final.

Figura 12 (4) - Situacdo B na prestacdo de servicos de transportes
Fonte: criado pelo autor
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Neste caso, muitas vezes a empresa recebedora do produto (pequeno varejista) ndo tem
maiores exigéncias para a realizacdo da entrega do produto. E como ndo é ela a pagadora do
servigo propriamente dito, quando ocorre algum problema ou falha na prestacdo dos servigos,
geralmente, 0 pequeno varejista entra em contato com o fornecedor e este por sua vez realiza
oficialmente a reclamacéo junto a transportadora.

E importante que isto seja analisado, principalmente pelo fato da empresa transportadora
fazer uso da subcontratacdo de algumas das suas atividades ao longo da prestacdo de servico.
Assim, se a empresa transportadora subcontratou a distribuicdo/entrega de algum produto, ela
pode ndo ter a oportunidade de vivenciar um dos “momentos da verdade” da prestacdo dos seus
Servigos.

Assim, observa-se que a prestacdo de servigcos de transportes no relacionamento B2B
envolve algumas situacdes bem diferentes em comparacdo ao relacionamento B2C, que tornam-
se extremamente relevantes para a definicdo dos processos e/ou procedimentos realizados pelas
transportadoras. Uma avaliacdo das “entidades” pertencentes a Cadeia de Suprimentos, bem
como da utilizagdo ou néo da subcontratacdo de algumas etapas da prestacao de servicos devem
ser levadas em consideracdo quando da definicdo dos processos e formas da gestdo de
recuperacdo de falhas.

Neste sentido, o Rapiddo Cometa realizou a analise de algumas empresas pertencentes a
cadeia de suprimentos e montou uma estrutura nas principais filiais onde existem grandes
varejistas, mesmo que ndo sejam seus clientes, para que seja feito um trabalho de
acompanhamento e relacionamento junto aos mesmos. Isto fica evidente no depoimento do
Diretor Regional Nordeste, conforme pode ser verificado na seqiéncia:

A maior parte dos clientes da empresa é composta pelos clientes chamados CIF
(quem paga é a origem), algo em torno de 80%; mas existem destinatarios que
sdo formadores de opinido e que por isto determinam a regra do jogo. Entdo, é
preciso ter um trabalho muito focado neles. Na unidade Recife, por exemplo, eu
tenho uma sala apenas para acompanhamento do Bompreco, Lojas Americanas
e Carrefour, porque ao fazer um bom trabalho para eles, eu consigo formar a
opinido deles para mercadorias da mesma segmentacdo em que eu atuo. E eles
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assim comecam a indicar o Rapidio Cometa. E o caso agora de uma
determinada empresa, onde o Bomprecgo esta pedindo a utilizagdo do Rapidao
Cometa. As Lojas Americanas, também indicam a Cometa, pelo trabalho
focado e segmentado em cima dela...0 acompanhamento da solucdo de
problemas desses clientes, também é realizada por esta estrutura, pois existe um
outro “servigo”, com agendamento, palletizacdo... tem toda uma customizacao
(Diretor Regional Nordeste, entrevista, 2005).

O Gerente de Distribuicdo e Servicos também menciona a importancia desta
“proximidade”, bem como relacionamento com o0s grandes varejistas, especificamente o
Bompreco (um dos maiores supermercadistas do Nordeste):

Para os clientes recebedores representativos, a gente tem um relacionamento
fortissimo. Isto independente se € ele que paga ou ndo o frete. Por exemplo, o
Bomprego estava querendo receber 5 carretas da Cometa, enquanto a gente
tinha demanda para 10. Entdo eu fui até o Bompreco e chegamos ao acordo que
iriam receber as nossas 10 carretas. Um outro tipo de problema é a gente perder
a agenda. Era para entregar hoje e por algum motivo néo pode ir. Para o cliente
fornecedor pagador do frete o pedido esta cancelado, mas ai eu vou conversar
com o Bompreco ver o que pode ser feito. E pela forma de relacionamento, a
gente consegue negociar um novo agendamento até para 0 mesmo dia.

. O relacionamento é importante para a resolucdo de problema, para o
planejamento da operacdo porque agenda manda toda semana um relatdrio para
0 Bomprego do que tem chegando por fornecedor. Listo o relatério 15, toda
vez, para 0 CNPJ do Bompreco e eu listo tudo que esta chegando para ele,
mesmo se ndo é ele que paga o frete. Ele fica sabendo o que vai chegar, qual o
peso, qual o volume, qual a previsdo de entrega, tudo. Para ele planejar 14, a
janela dele e o estoque dele. Além disso, aonde existe algum CD nés temos uma
estrutura(uma pessoa apenas ou mais) para fazer o acompanhamento, bem como
relacionamento com essas empresas, por exemplo: Recife, Salvador, Sdo Paulo.

. NoOs temos em todas as unidades um funciondrio para os principais

distribuidores e recebedores de produtos farmacéuticos, por exemplo.
... Quando o cliente tem um processo diferenciado, a gente tem que procurar
atendé-lo para evitar problema. Por exemplo, o Bomprego eu tenho que fazer os
palletes na altura que ele determinar, porque é o espaco adequado para ele
colocar dentro do espaco dele, e ai cada carga tem o seu padrdo. A gente tem
uma tabela por fornecedor com o padrdo de arrumacao do pallete, para atender
ao padrdo de arrumacdo de pallete e de espaco do estoque dele (Gerente de
Distribuicdo e Servicos, entrevista, 2005).

Assim, uma caracteristica interessante observada na prestacdo de servigos,
principalmente, na atividade de transporte é o tratamento que o Rapiddo Cometa d4, em alguns
casos, as empresas que efetivamente ndo pagam pelos servigos. Isto também foi possivel

verificar por meio de observacdes realizadas na empresa, em especial na unidade Recife, em que
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existe uma estrutura especifica (sala, funcionarios etc) para acompanhamento destes clientes.
Esta observacdo vem a encontro com as afirmag6es de Bowersox e Closs que mencionam:

...0s prestadores de servicos logisticos reconhecem que as empresas
contratantes sdo dominantes da determinagdo da diregdo gerencial de um
relacionamento na cadeia de suprimento. Embora possam ocorrer importantes
conflitos pelo poder entre instituicbes dominantes em um canal, poucos, ou
nenhum, desses confrontos, e conflitos afetam diretamente os prestadores de
servico. Essa clareza de poder tende a concentrar a atencdo dos prestadores de
servico na execucdo das tarefas que séo confiadas (BOWERSOX e CLOSS,
p.106, 2001).

A lider operacional, lotada na Matriz, especificamente no SESEGI (Setor de Seguros e

Indenizacgdes) também comenta a respeito da analise ndo apenas de quem paga o frete:

Embora os clientes CIF representem a maior parcela do faturamento de nossa
empresa, consideramos os FOB’s como clientes potenciais. Quando
trabalhamos na correcdo de uma falha ndo analisamos o responsavel pelo frete,
mas sim o que iremos fazer para a sua satisfacéo.

... A parceria entre empresa e clientes é fundamental para a minimizacdo dos
problemas. Através da troca de experiéncia conseguimos implementar
melhorias aos nossos processos, inibindo possiveis falhas... (Lider Operacional,
entrevista, 2005).

Assim, um ponto a ser considerado no processo de recuperacdo de falhas, bem como no
acompanhamento do nivel de servico ao cliente é também o poder e o papel que algumas
empresas possuem ao longo da cadeia de suprimentos, que em alguns casos, acaba sendo o
tomador de decis&o.

Conforme mencionado anteriormente, a empresa possui dois “acordos” estratégicos
principais: A Alianga do Rapiddo Cometa e a Fedex e a Alianca Brasil (alianga entre o Rapidao
Cometa e as empresas de transportes Expresso Merclrio e Expresso Aracatuba), que Ihe
permitem oferecer servicos Unicos de transporte para todo o Brasil.

A alianga do Rapiddo Cometa com a Fedex, além das caracteristicas comerciais entre 0s
mesmos, tem-se caracterizado como uma parceria e/ou troca de know-how entre as duas
empresas. Como exemplo desta parceira entre as empresas, 0 Rapiddo Cometa ja enviou pelo

menos dois grupos de executivos da empresa (constando de gerentes de unidade, diretores,



105

gerentes da matriz e alguns supervisores) para realizarem visitas a Matriz da FEDEX em
Memphis, incluindo visitas e palestras em algumas unidades da FEDEX, assim como s&o
realizados treinamentos em conjunto entre as duas empresas.

A influéncia da parceria estratégica com a FedEx nos procedimentos de recuperacdo de
falhas do Rapiddo Cometa foi possivel ser observada em um evento realizado na empresa no més
de setembro de 2005 (Encontro Nacional do Rapiddo Cometa, com todos os gerentes e diretores
da empresa), onde a FEDEX realizou uma palestra a respeito de alguns dos préximos passos da
FedEx no Brasil, bem como o papel e as expectativas a respeito do Rapiddo Cometa.. Além
disso, neste encontro foram explicados a preocupagdo da FEDEX com o atendimento aos
clientes e os procedimentos de recuperacdo de falhas e/ou solugdo de problemas. Foi realizada
uma analise dos pontos de relacionamento do cliente e reavaliacdo dos indicadores de medicao
da empresa. Diante disso, a FedEx elaborou um scorecard (mapa de indicadores) para avaliacéo
de desempenho dos parceiros e fornecedores, onde foram mostrados/identificados os pontos
onde o Rapiddo Cometa serd avaliado e onde 0 mesmo pode ajudar, bem como o papel dos
demais fornecedores da FedEx. Este scorecard é registrado e enviado aos responsaveis pela
operacdo FedEx das duas empresas, através de um relatério mensal de acompanhamento da

performance dos indicadores operacionais, sendo eles:

Tabela 12 (4) — Indicadores operacionais de performance da Fedex
DESCRICAO

INDICADORES

No Proof of Delivery — auséncia de comprovante de entrega, ou
eNPOD seja, NPP deixou de inserir no sistema a informacéo de entrega ou
da excecdo na data prevista apos o recebimento do volume.

Right Day Late — entrega no dia correto, apds horéario previsto:
18:00h.

Wrong Day Late — entrega em data errada, isto é, com atraso, que
comprometeu o tempo de entrega. As falhas foram causadas
¢ WDL localmente, considerando todo o atraso operacional do NPP ou da
FX, o que chamamos de falhas controlaveis, ou seja, que poderiam
ser previstas.

eRDL
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DESCRICAO
INDICADORES
Miss Pick Up — por falha operacional uma coleta que foi solicitada
através do nosso atendimento ao cliente (0800) deixou de ser
realizada.
eMPU / DRQ Dispatcher Request Queue — trace aberto pelo disparador —

reclamacdo do cliente sobre a coleta ainda ndo realizada, na
maioria das vezes o horario solicitado ndo foi cumprido. Um trace
DRQ pode tornar-se MPU quando a coleta nao foi realizada.

¢VVOC — Reclamagdes

VOC: reclamacdo (complaint) ou elogio (compliment) de clientes —
guando um cliente reclama ou elogia o servico da FedEx o
atendente abre um processo interno, que deve ser investigado pela
geréncia, para satisfazer os anseios e solucionar possiveis
oportunidades de melhoria.

eBad Descripition

Bad Description — descricdo incorreta — descri¢do do conteido do
manifesto do embarque movimentado sob o conhecimento aéreo
(AWB) FedEx ndo estd em conformidade com as normas vigentes
gerando criticas da Aduana para liberacdo alfandegaria.

e Missing REX 83

Missing REX 83 — falta atualizacdo REX 83 — essa atualizacéo
deve seguir o cédigo DEX03 quando a FedEx informa um novo
endereco ou alteracdo de entrega. A falta dessa atualizacdo
impossibilita que o remetente saiba, através de sua fatura com a
FedEXx, que o endereco do destinatario foi alterado para concluir a
entrega.

Global Crash Control System — sistema FedEx que controla o
recebimento de valores referentes a pagamento de impostos (DEX

¢GCCS (DEX 16 / PUX 16) 16) ou pagamento de transporte (PUX 16), que devem ser

atualizados correta e precisamente para o0 controle do nosso
departamento de contabilidade.

Fonte:Rapiddo Cometa - Relatorio Mensal de Performance Rapiddo Cometa e Fedex.

E possivel verificar a influéncia da FedEx nos processos de recuperagio de falhas, no

Rapiddao Cometa, de forma mais evidente ainda, a partir do depoimento do Supervisor Nacional

do Aéreo:

No6s tinhamos um problema junto a FedEx chamado Line Hall (relativo a
problema com a etapa de transferéncia) e para resolver este problema a FedEx
influenciou diretamente. Ela exigiu que fosse colocada uma pessoa
exclusivamente para realizar o acompanhamento de suas cargas com relagéo a
transferéncia. Assim, esta pessoa hoje € responsavel por informar tudo a
respeito da transferéncia das cargas, hora de chegada, embarque, etc. Nem por
isso, quer dizer que o problema deixou de existir, isto porque noés dependemos
das companhias aéreas, nds ndo temos controle de todo o processo.

... Esta influéncia do cliente no processo de solucdo de problemas ocorre com a
grande maioria dos clientes grandes. Acho que uma das vantagens/virtudes da
empresa é justamente a agilidade da empresa em se adaptar as necessidades dos
clientes.
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... Com a FedEX, uma mudanca que tivemos foi a percepc¢édo das nossas falhas.
A FedEx, ao longo do tempo, comecou a melhorar/aprimorar o
acompanhamento das atividades da Cometa, entdo o que antes ndo era visto
hoje tornou-se mais evidente (as nossas falhas ou deficiéncias) (Supervisor
Nacional do Aéreo, 2005).

Também foi possivel observar a influéncia dos clientes no processo de recuperagdo na
area de logistica da empresa. Um dos principais fatores desta influéncia refere-se a propria
caracteristica da prestacao dos servigos destes clientes, em que 0s servigos sdo prestados in loco,
seja na area do Rapiddo Cometa, seja no cliente, conforme mencionado pelo proprio Gerente de
Logistica em entrevista (2005) “nossos clientes na sua grande maioria estdo dentro da nossa
empresa...”. Isto faz com que o cliente presencie 0 momento de execucdo de muitas atividades da
prestacdo dos servicos, incluindo algumas atividades de transporte, o que lhe permite avaliar e
influenciar nestes processos, até mais que os servicos de transportes. Durante o periodo em que o
referido pesquisador esteve na unidade Recife, do Rapiddo Cometa, foi possivel presenciar a
influéncia de clientes sobre a execucdo de determinados servicos e falhas. Esta situacdo, em que
o cliente possui uma estrutura dentro das instalacGes do prestador de servigos logisticos, sendo
este também responsavel pela prestacdo de servigos de distribuicdo, vai ao encontro do que
afirmaram Bienstock, Mentzer e Bird (1997, p.34): “que na distribuicdo fisica o provedor do

servico e o cliente sdo fisicamente separados”.

4.4  As acOes de recuperacao de falhas e as empresas

subcontratadas e/ou terceirizadas

Atualmente, o Rapiddo Cometa ndo faz uso apenas dos seus proprios recursos para a
distribuicdo e/ou transferéncia dos produtos. Conseqlientemente a empresa faz uso da

subcontratacdo de servicos de terceiros, podendo estes serem pessoas juridicas ou fisicas. Esta
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situacdo exige um controle e acompanhamento especifico, seja na prestacdo de servigcos de
distribuicdo aéreo ou rodoviario.

Um depoimento interessante neste aspecto é o do Supervisor Nacional do Aéreo, em que
0 mesmo fala sobre o problema da utilizacdo dos terceiros (companhias aéreas), na qualidade do
servigo, bem como no processo de negociacao:

Atualmente, nos servicos aéreos deveria existir uma regra e o cliente procurar
se adaptar a esta. Hoje, um dos problemas que enfrentamos na prestacdo dos
servicos aéreos é o excesso de customizacdo que realizamos com alguns
clientes; isto quando nés ndo somos donos da principal etapa nesta cadeia de
prestacdo de servicos — o avido. Isto ndo quer dizer que eu sou contra a
realizacdo de customizacdo ao cliente, mas eu acho que o cliente deve “entrar”
na empresa desde que esteja na “cadeia de producéo” (Supervisor Nacional do
Aéreo, entrevista, 2005).

Para resolver este tipo de problema o Rapiddo Cometa tem procurado manter um bom
relacionamento junto &s companhias aéreas. Um exemplo da importancia do relacionamento com
as cias(companhias) aéreas pdde ser observado durante uma Reunido Geral, com todos os
executivos, em 2005, bem como por meio do depoimento citado:

Hoje n6s também exercemos influéncia sobre as companhias aéreas, porém esta
influéncia é pequena e a opinido da FedEx também ¢é esta, pois ela acha que
deveriamos influenciar mais as cias aéreas. A nossa influéncia é diretamente
proporcional ao nosso faturamento junto as unidades das cias aéreas, assim, em
determinado estado/regido nossa representatividade € grande e nestas nossa
influencia para a resolugdo de problemas é maior, porém existem
estados/regifes onde a nossa representatividade é pequena e sendo assim nossa
influencia é bem menor.

... Durante a reunido de gerentes foi verificado mais uma vez a importancia do
relacionamento da empresa com outros agentes da cadeia de prestacdo de
servigos. O Gerente Regional do Aéreo solicitou, mais uma vez, que os gerentes
de unidades facam uma acdo mais forte de relacionamento junto as companhias
aéreas, pois isto auxilia a resolucdo de problemas, a flexibilidade e/ou
prioridade na execucdo de algumas acdes (Supervisor Nacional do Aéreo,
entrevista, 2005).

Além disso, na prestacdo de servicos de transportes, a empresa possui uma estrutura para
0 acompanhamento das ocorréncias junto as empresas subcontratadas, conforme depoimentos na

sequéncia:
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Hoje, devido a necessidade de parcerias para atingir 100% do territdrio
brasileiro, disponibilizamos uma equipe para acompanhar todas as operacdes de
subcontratacdo dos nossos servicos. Esta equipe fica responsavel por medir o
nimero de ocorréncias, 0s valores destas ocorréncias e até treinar a parceira a
trabalhar corretamente com nossos clientes (Lider Operacional, entrevista,
2005).

Além disso, nos temos algumas pessoas em determinadas filiais para fazer o
acompanhamento, também, das redespachadoras. Estas pessoas tém a
responsabilidade apenas de analisar/acompanhar a performance das
redespachadoras. Quando se tem algum tipo de problema nas redespachadoras,
nos visitamos as empresas (redespachadoras) verificando o que estd
estabelecido em contrato, etc.

... Quando ocorre algum problema na redespachadora, dependendo do cliente a
empresa entra em contato diretamente com o ele e depois nos comunica. Em
outros casos, ele entra em contato com a empresa dele e depois com a gente.
Isto é necessario porque ele precisa pegar com o cliente, a senha retorno para
comunicar-nos a volta da mercadoria. Se o cliente ndo for comunicado, ele ndo
paga frete, ndo paga reentrega, ndo paga nada. E devido a empresa ter muitos
clientes com esse procedimento, nos colocamos no préprio romaneio a
observacdo do tipo: em caso de pendéncia desses CNPJ’s ligar para o 0800
desses clientes.

... O cliente deve saber do problema antes da empresa, isto porque se deve fazer
0 registro junto a ele. Caso a equipe de entrega ndo ligue para o cliente, existem
casos em que sao feitos registros de reclamacdes para isto, onde € passado em
alguns casos direto para diretores e até mesmo o presidente.

... Em alguns casos, nds temos acesso ao sistema de outras empresas para ver se
ja foi coletada a mercadoria ou ndo e verificar aonde esta essa carga. Nas
principais redespachadoras nds temos troca de informacdes via EDI a respeito
de cada evento da operacdo. Se vocé verificar um ctrc que utilizou uma
redespachadora vocé vai observar que tem uns 10 status, status estes
alimentados por elas. Quando o cliente liga, nés sabemos onde esta a carga e o
que aconteceu com ela, mesmo sem estar em nosso poder. Porém, em algumas
unidades este processo é mais avancado do que em outras (Gerente de
Distribuicdo e Servicos, entrevista, 2005).

Adicionalmente, foi observado que na empresa, especificamente com relagdo a alianca
estratégica com as transportadoras Mercurio e Expresso Aragatuba (Alianca Brasil), existe uma
area na MTZ apenas para fazer o acompanhamento de toda esta movimentacdo, verificando
tarifas cobradas e recebidas, descontos concedidos ou exigidos etc.

Outro fator observado também, é o crescente aumento da politica de pagamento a
terceiros por produtividade e eficiéncia de entrega. Entretanto, ndo foi verificado na empresa
nenhum programa e/ou acdo referente a premiacgéo e/ou reconhecimento das melhores empresas

subcontratadas, a exemplo de algumas empresas que contratam servicos logisticos no Brasil,
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como por exemplo: Gillete, Volvo, entre outros, que independentemente das implicacdes
contratuais faz este tipo de reconhecimento. Isto agrega valor a empresa no mercado e a coloca
em destaque entre as demais. Foi interessante observar, durante algumas reuniGes, a propria
intencdo do Rapiddo Cometa em conquistar alguns destes prémios. Assim, esta poderia ser uma
acao de melhoria para 0 acompanhamento e avaliagcdo dos principais prestadores de servigcos da

empresa.

45  Constructo dos Fatores de Avaliacdo no Processo
de Gerenciamento de Recuperacdo de Falhas do

Operador Logistico, no contexto B2B.

Apdls a analise das entrevistas, documentos e observacdes foi possivel identificar e
elaborar um constructo com os principais fatores que determinaram a definicdo do processo de

gerenciamento de recuperacdo do operador logistico, conforme a Figura 13 (4):
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Elo Forte na
Cadeia de
Suprimentos

Nivel de
Importancia

dos Clientes Relacionamento

Fatores
Determinantes
no Processos
de Rec. De Capacitacdo
Premiac3o / Falhas Humana e
Bonificagdo Tecnoldgica

Procedimentos Terceirizacdo

Figura 13 (4) — Constructo dos Fatores de Avaliagdo no Processo de Recuperagéo de Falhas do

Operador Logistico, no contexto B2B.

A seguir, maiores detalhes dos fatores elaborados no constructo:

a)

b)

Elo forte da cadeia de suprimentos: o Rapiddo Cometa ndo limitou as suas agoes
apenas as empresas que pagam efetivamente pelos servicos oferecidos. Foi verificado
que a empresa procurou ter uma visao integrada/global do processo de recuperacéo de
falhas, procurando levar em consideracdo ndo s6 o seu cliente, mas as empresas
pertencentes a cadeia de suprimentos. Assim, foi importante para o Rapiddo Cometa
verificar na cadeia de distribuicdo dos produtos, a(s) empresa(s) que possui(em)
maior poder de decisdo nos processos operacionais, bem como a influéncia deste(s)
no momento da escolha do prestador de servigos logisticos. Isto, além de poder
facilitar nos processos de recuperacdo de falhas, pode ser uma boa oportunidade de
gerar novas receitas;

Relacionamento: a definicdo de uma estrutura de atendimento a cliente, como: Call

Center, Pds-venda foi realizada a fim de manter um relacionamento adequado, de
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acordo as caracteristicas e importancia dos clientes para o Rapiddo Cometa. Além
disso, a forma de se relacionar, sendo esta ativa (realizando visitas, contatos etc) e
passiva (aguardando e registrando as reclamacdes) também foram determinantes no
modo de relacionamento e processos de recuperacdo de falhas. Outra caracteristica
analisada é o fato de existirem servicos prestados in loco, ou seja, nas instalagcdes do
cliente ou instalacdes dele no Rapiddo Cometa e um bom relacionamento na maioria
dos casos foi primordial a recuperacdo de falhas.

Nivel de importancia do cliente: a priorizacdo no atendimento de recuperacdo de

falhas é feito de acordo com o nivel de importancia dos clientes, dai a sua
classificacdo em: estratégico, corporativo e empresarial. Isto facilita a empresa no
processo de comunicacdo junto aos funcionarios, bem como no processo de
acompanhamento e recuperacao de falhas dos servigos prestados;

Procedimentos: Neste sentido, foi determinada a autonomia das unidades e
funcionérios para pagamento de indeniza¢des, o0 modo de contato do cliente com a
empresa, bem como todos os procedimentos, informacdes e fluxos para a realizacéo
da recuperacgdo das falhas. Além disso, o fato da empresa realizar auditorias internas
auxiliou significativamente no cumprimento de todos os seus procedimentos.

Capacitacdo Humana e Tecnoldgica: 0s investimentos em capacitacdo e treinamentos

também auxiliaram na realizacdo das recuperacdes de falhas, seja por meio de
reciclagem e/ou aprimoramento dos conhecimentos dos funcionarios. Os
investimentos em tecnologia adicionalmente aos beneficios dos investimentos em
recursos humanos, em alguns casos possibilitaram também ndo s6 melhorar
recuperacdo de determinadas falhas, mas até mesmo evitar a reincidéncia destas;

Premiacdo/bonificacdo a partir de indicadores de qualidade: a inclusdo de indicadores

de qualidade, bem como de recuperacdo de falhas no modelo de bonificacdo da



113

empresa, também propiciou o aprimoramento e desenvolvimento das acbes de
recuperacdo de falhas. A partir do momento que a remuneracdo do funcionario é
afetada pelo desempenho destes indicadores, o foco deles acaba sendo maior, bem
como a preocupacdo com a melhoria do desempenho;

g) Terceirizagdo: a empresa ao terceirizar determinadas atividades necessitou criar
mecanismos de controle e comunicagéo dessas atividades, inclusive no que concerne

as informacdes, procedimentos, tecnologias e normas de recuperacao de falhas.

Na Tabela 13 € possivel verificar os fatores determinantes do processo de recuperacéao de
falhas no constructo elaborado e suas respectivas referéncias de evidéncias por tipo de coleta de
dados:

Tabela 13 (4) — Fatores determinantes do processo de recuperacéo de falhas e referéncia das
principais evidéncias

Referéncia das evidéncias por tipo de coleta de dados

Fatores
Elo forte da cadeia de eEntrevistas: Diretor da Regido Nordeste (p. 101-102); Gerente de
suprimentos. Distribuicdo e Servicos (p. 102).
eObservacBes: avaliagdo das empresas pertencentes a cadeia de
suprimentos (p. 101); verificacdo da estrutura apenas para atendimento
dos principais varejistas (p. 102-103).
Relacionamento eEntrevistas: Gerente de Seguros (p.86); Gerente de Logistica (p.90-91,

p.94-97); Gerente de Distribuicdo e Servicos (p.92); Assistente de
Atendimento (p.95-96); Diretor da Regido Nordeste (p.75); Lider
Operacional (p.103); Supervisor do Aéreo (p.107); Gerente de
Atendimento a Clientes (p.74-75).

eObservagbes: Poés-venda (p.77); Relacionamento junto a varejistas
(p.102); estrutura comercial (p.70-71).

¢ Analise de Documentos: descri¢do da funcdo do pds-venda (p. 71-74).

Nivel de importancia dos eEntrevistas: Gerente de Seguros (p.87); Gerente de Atendimento a
clientes Cliente(p.74-75).

eObservacfes: Reunides e visita a empresa (p. 83-84); Atendimento
especial do Call Center(p.78-79).

o Andlise de Documentos: e-mails e relatdrios de performance (p.83-84).
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Referéncia das evidéncias por tipo de coleta de dados
Fatores

Procedimentos eEntrevistas: Gerente de Seguros (p.76,85-87); Gerente de Logistica
(p.95); Assistente de Atendimento (p.95-96).

eObservagfes: Modelo Funcional e Auditoria Interna (p.62); Senha
retorno (p.91).

¢ Andlise de Documentos: Fluxo do Modelo Funcional (p.88); Tabela de
politicas do Call Center (p.78).

Capacitacdo Humana e eEntrevistas: Gerente de Seguros (paginas: 89); Lider Operacional(p.

Tecnoldgica 108); Diretoria da Regido Nordeste(p.69-70).

e Observag0es: visita a empresa etc (p.59, 61,74).

¢ Analise de Documentos: intranet, relatorios, artigos de revistas etc (p.58-
60).

Premiagdes/bonificacdes e Observag0es: participagao de reunides (p.82-84).

e/ou remuneracdo variavel | e Analise de Documentos: e-mails, relatorios de sistemas, etc (p.81-82).
a partir de indicadores de
gualidade.

Terceirizagdo eEntrevistas: Gerente de Distribuicdo e Servicos (p.108); Lider
Operacional (p.108).
o Observac0es: estrutura na MTZ (p. 108).
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5 Conclusao

Esta pesquisa contou com a realizacdo de 9 entrevistas, abordando pessoas desde a
diretoria até responsaveis pela célula de informagdo, como também observacGes e anélises de
documentos.

Apos os estudos realizados para a efetivacdo deste trabalho, que teve como objetivo
principal entender as ac6es empreendidas pelo prestador de servicos logisticos Rapiddao Cometa,
no gerenciamento das acOGes de recuperacdo de falhas, considerando a sua estratégia de
segmentacdo, chegou-se as seguintes conclusdes:

A estratégia de segmentacdo influenciou diretamente no processo de recuperacdo de
falhas da empresa. A partir desta segmentacdo, as falhas ao longo da prestacdo de servigos
diminuiram, isto por causa da menor variabilidade de produtos e/ou segmentos atendidos, o que
possibilitou uma maior previsibilidade e/ou conhecimento das falhas. Outro aspecto desta
influencia € o maior direcionamento que esta possibilita as acdes da empresa, como por
exemplo: investimentos especificos em treinamento, abertura de novas filiais, como também a
aquisicdo de novas tecnologias.

Com relacdo a estrutura e/ou forma de atendimento ao cliente, dentre as areas e/ou
departamentos, bem como acdes realizadas pela empresa neste sentido, foi possivel identificar
que a estrutura definida pode ser diferenciada a partir de 2 (duas) caracteristicas distintas: ativa
ou passiva. Isto fica caracterizado principalmente por meio do Call Center e P6s-venda.

No Call Center, a atuacdo e o atendimento ocorrem de forma majoritariamente passiva.

Esta area fica responsavel por receber todo e qualquer tipo de reclamacdo, realizando o registro
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da mesma, bem como acompanhando o retorno de suas solugdes. Porém, como no
relacionamento na prestacdo de servigos logisticos no contexto B2B, alguns dos problemas ou
falhas podem ocorrer junto a empresas que nao sdo clientes do PSL, este muitas vezes pode
saber da insatisfacdo apenas quando esta empresa decide fazer uma reclamacéo direta ao PSL ou
entdo quando o mesmo faz uma reclamacéo aos seus fornecedores, que sdo clientes do PSL.

Assim, uma alternativa para estes casos foi a definicdo de utilizacdo de uma estrutura de
pos-venda. A partir da utilizacdo do pds-venda é possivel identificar estas falhas antes da
comunicagdo junto a empresa-cliente, ou mesmo dependo do nivel de relacionamento junto a ele
corrigir a falha sem que a empresa-cliente saiba do ocorrido. Desta forma, o tipo de
relacionamento e interagdo que vai haver nas empresas pertencentes a prestacdo dos servicos
permite que se antecipe um registro de reclamacdo ou mesmo um desgaste junto a empresa-
cliente. Neste caso, até mesmo possibilita que o PSL ndo ocorra na reincidéncia da falha, pois
sera possivel ter a informagdo antes que se acumulem os problemas, até mesmo porque, em
alguns casos, os clientes s6 fazem um registro formal de reclamacdo a partir de um certo nimero
de falhas ocorridas. Com isso, uma atuacdo ativa na identificacdo e correcdo das falhas foi um
ponto importante analisado pelo Rapiddo Cometa na recuperacgéo das falhas.

Um ponto que deve ser avaliado nas acdes de recuperacdo de falhas dos prestadores de
servicos logisticos é a analise da necessidade de separacdo e/ou identificacdo de determinados
clientes como sendo prioritarios, que devido sua importancia para a empresa necessitam de um
acompanhamento mais efetivo. Este tipo de atitude possibilitou ao Rapiddo Cometa uma melhor
comunicacdo/orientacdo a todas as areas da empresa na priorizacdo das acfes de recuperacao de
falhas. E desta forma, os clientes/empresas definidos pelo prestador de servigos logisticos, a
partir de critérios como: faturamento, rentabilidade, importancia na estratégia da empresa,

possam ter as acdes de recuperacao de falhas priorizadas.
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O Rapidao Cometa, a partir da estratégia de segmentacdo verificou a necessidade de
reavaliar a sua estrutura no que concerne aos aspectos humanos ou tecnoldgicos. Um ponto
observado nesta empresa €, justamente, a constante preocupacdo com a realizacdo de
treinamentos e capacitacdo dos funcionarios. Ainda neste sentido, as pesquisas de satisfacdo
realizadas junto a estes segmentos auxiliaram muito ao Rapiddo Cometa a focar suas agcdes nos
processos mais criticos.

Uma outra a¢do do Rapiddo Cometa que auxiliou de forma consideravel a recuperacdo de
falhas foi a utilizacdo de indicadores de desempenho relacionados a qualidade de servicos, bem
como a recuperacdo de falhas, na composicdo dos indicadores da bonificagcdo/remuneracao
varidvel da empresa. Este tipo de acdo além de gerar maior foco/atencdo nas agdes dos
funcionérios, possibilita a empresa uma maior confianga nas atividades realizadas, quando
balanceadas com outros indicadores ligados principalmente a resultados financeiros, como
percentual de lucro e percentual de reducgéo de custos, por exemplo.

Em relacdo a influéncia do cliente na determinagdo dos processos/acfes de recuperagao
de falhas, uma das agOes realizadas na empresa foi ndo avaliar/delinear a sua estrutura, bem
como processo de acompanhamento de recuperacdo de falhas considerando apenas os “clientes
pagantes” (as empresas que efetivamente pagam pelos servigos). O Rapiddo Cometa viu a
necessidade de analisar a cadeia de distribuicdo dos produtos/segmentos, a fim de identificar
quais sdo as empresas que possuem maior poder na cadeia, principalmente no que concerne a
definicdo de procedimentos/especificagdes, como: recebimentos ou embarques, formas de
armazenagem e manuseios do produto, janelas de entrega entre outros. E assim, verificou a
necessidade de se definir/criar uma estrutura ou forma de acompanhamento e relacionamento
junto as principais empresas, de maior poder na cadeia de distribuicdo do prestador de servigos
logisticos. Isto vai de encontro a afirmacdo de Bowersox e Closs (2001, p.106) onde os autores

mencionam que: “embora possam ocorrer importantes conflitos em um canal, poucos, ou
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nenhum desses confrontos e conflitos afetam diretamente os prestadores de servicos”. Foi
possivel verificar que, principalmente, no que concerne aos processos de recuperacdo de falhas
existe uma grande influéncia das empresas ndo contratantes nos prestadores de servigos
logisticos.

O prestador de servicos logisticos dentro da cadeia de suprimentos exerce grande
importancia no processo de recuperacao de falhas, por exemplo, quando da ocorréncia de algum
problema entre a fabrica/fornecedor e varejista. Isto devido ao mesmo servir de elo de ligacao
entre estas empresas, bem como ter a possibilidade de exercer determinadas atividades que
facilitem as tarefas de ambas, a exemplo do que foi citado no trabalho, quando um grande
varejista do nordeste exige algumas especificacfes para o recebimento de determinados
produtos, a fim de facilitar o manuseio, bem como a disposi¢do dos mesmos em seus armazéns,
mesmo ele ndo sendo cliente do prestador de servigos logisticos. Diante disto, um prestador de
servicos logisticos que possua um bom relacionamento junto aos varejistas possui maiores
chances de contornar algumas situacgdes discrepantes ou ndo previstas na prestacdo dos servigos,
em especial na disponibilizagdo dos produtos do fabricante ao varejista.

Nos processos de recuperacdo de falhas foi possivel verificar que os clientes exercem
uma influenciam na determinacdo dos mesmos. Por exemplo, no caso de clientes de servicos
logisticos especializados, os quais possuem uma estrutura dentro do Rapiddo Cometa ou vice-
versa, existe uma maior interagdao do cliente durante a execucdo dos servi¢cos, dando margem a
questionamentos, bem como acompanhamento durante a realizagdo das atividades, verificando
o0s procedimentos realizados e propondo mudanc¢as nos mesmos se necessario. Outro exemplo foi
0 caso da FedEx em que a mesma determinou a utilizacdo de uma pessoa especifica para o
acompanhamento de certa atividade, da prestagéo do servi¢o, em que ocorria alguns problemas.

O prestador de servicos logisticos, dependendo da sua estratégia, muitas vezes terceiriza

determinadas atividades ao longo da sua cadeia de distribui¢do. Assim, analisando-se a cadeia de
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suprimentos, percebe-se a existéncia de uma quarteirizagédo, visto que o prestador de servicos
logisticos ja € uma etapa terceirizada na cadeia. Isto cria a necessidade de mecanismos de
controle e/ou acompanhamentos destas empresas terceirizadas, € com isso realize uma constante
avaliacdo do nivel de servigos prestado por estas empresas.

Assim, no que concerne ao gerenciamento da recuperacdo das falhas quando alguma
atividade do PSL é terceirizada, é possivel verificar que o Rapiddo Cometa tem procurado criar
alguns mecanismos de controle e acompanhamento, como: utilizacdo de EDI (Troca Eletronica
de Dados) e definicdo de algumas pessoas exclusivas para 0 acompanhamento das empresas
subcontratadas.

Um fato importante observado neste contexto, é que na atividade de entrega de
mercadorias, em alguns casos o0 Rapiddo Cometa devido aos procedimentos de registro de
ocorréncias junto as empresas subcontratadas e clientes, fica sabendo da falha apenas depois do
cliente. Isto porque os procedimentos de resolucdes pré-definidos pelos clientes exigem que no
momento da impossibilidade de entrega da mercadoria, a empresa deve ligar diretamente ao
cliente para confirmar a ndo entrega e solicitar o que se chama de “senha retorno”. Isto
demonstra uma fragilidade que o prestador de servigos logisticos tem perante o cliente, quando
da terceirizacdo de determinadas atividades, e que este deve reavaliar a forma de comunicagéo
destas ocorréncias junto aos terceiros e clientes a fim de obter maior controle sobre algumas
atividades de entregas das cargas. Assim, pode ser interessante, também, que as empresas que
contratam servicos logisticos avaliem como o prestador de servicos logisticos efetua o controle
das empresas subcontratadas por ele.

Diante do exposto e foi elaborado um constructo com os principais fatores que
determinaram a defini¢cdo do processo de gerenciamento de recuperacdo do operador logistico,

conforme a Figura 13 (4):
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Elo Forte na
Cadeia de
Suprimentos

Nivel de
Importancia

dos Clientes Relacionamento

Fatores
Determinantes
no Processos
de Rec. De Capacitagio
Premiacdo / Falhas Humana e
Bonificacao Tecnoldgica

Procedimentos Terceirizagdo

Figura 14 (5) - Constructo dos Fatores de Avaliagéo no Processo de Recuperagédo de Falhas do
Operador Logistico, no contexto B2B

Além disso, um aspecto que também merece destaque no processo de recuperacdo de
falhas foi a influéncia da estratégia de segmentacdo adotada pela a empresa. De fato, foi possivel
observar que a partir da segmentacdo as atividades/processos e procedimentos da empresa
ficaram mais faceis de serem executados. A atuacdo mais focada nas necessidades de
determinados segmentos de mercado permitiu a empresa que direcionasse suas agdes a essas
exigéncias e/ou especificacdes. Fato este que permitiu a diminuicdo da ocorréncia de falhas ao
longo da prestacdo dos servicos.

Outro aspecto relevante observado foi a identificacdo de exemplos/casos em que a
alianga estratégica da empresa, com a FedEx, em determinados momentos funcionou como
indutor de desenvolvimento dos seus processos e/ou procedimentos de recuperacédo de falhas.

Desta forma, espera-se que a analise destes principais fatores possa auxiliar outras
empresas prestadoras de servigos logisticos na definicdo de acBGes e/ou estruturas necessarias

para o gerenciamento da recuperagdo de falhas. A andlise a partir de casos pode auxiliar outras
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empresas na elaboracdo dos seus procedimentos quanto a forma de gerenciamento do tema em
questdo, bem como na elaboracéo de futuras pesquisas.

Assim, percebe-se que a recuperacdo de falhas deve ser objeto de muita atencdo e
cuidado, por parte das empresas e pesquisadores/estudiosos em prestacdo de servigos logisticos
e/ou Cadeia de Suprimentos, demonstrando ainda ser um campo vasto de investigacéo,
principalmente devido a credibilidade que esta permite junto ao cliente, a qual é condicdo “sine
qgua non”, em uma atividade que exige eficiéncia, qualidade e credibilidade.

Por fim, vale ressaltar o carater exploratério e descritivo deste trabalho, bem como

mencionar as consideracdes finais a respeito das limitacGes e sugestdes para futuras pesquisas:

a) LimitacGes do estudo:

Durante a realizagdo das entrevistas, e posteriormente analise de contetido
pelo pesquisador, a interpretacdo e a analise dos dados encontrados foram
baseados, em grande parte, nos conhecimentos e subjetividade do autor, pelo fato
do mesmo ter experiéncia profissional na area, podendo assim ter influenciado
nos resultados.

Outra limitacdo do estudo envolve a anlise da opinido do cliente sobre o
processo de recuperacdo de falhas. N&ao foi realizada uma pesquisa e/ou entrevista
junto aos clientes para avaliar o desempenho da empresa sobre 0s processos de
recuperacdo de falhas. Neste aspecto, a Unica informacdo obtida foi a melhoria na
percepcao dos clientes a respeito do atributo de resolucéo de problemas, por meio
de uma pesquisa de satisfacdo de clientes realizada pela a empresa (com uma
amostra de 285 clientes), a qual comparando 2005 com 2004 apresentou um

aumento de 3% neste atributo.
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O constructo dos fatores determinantes no processo de gerenciamento de
recuperacdo de falhas elaborado, devido ao préprio carater exploratério e
descritivo do estudo, ndo pode ser generalizado (estatisticamente) a todos os
prestadores de servicos logisticos. E sim, por meio de uma generalizacao analitica
pode-se verificar a adequacdo dos mesmos e/ou inclusdo de outros na anéalise e
desenvolvimentos do processo de gerenciamento de recuperagdo de falhas de
outros operadores logisticos. Além disso, este constructo pode servir como base
no levantamento, junto a uma gama maior de empresa, de todos os fatores ou
variaveis que devem ser analisados para o delineamento das acOes de recuperacdo

de falhas.

Sugestdes para futuras pesquisas:

Com o intuito de aprimorar o conhecimento a respeito do tema, bem como
confirmar as conclusdes deste estudo seria interessante a realizacdo de estudos
que levassem em consideracdo principalmente as limitacbes desta pesquisa.
Assim, uma pesquisa onde seja realizada uma analise do processo de recuperacdo
ao longo da Cadeia de Suprimentos pode vir a elucidar muitas questdes, dos
diversos problemas e/ou dificuldades que as empresas tém enfrentado atualmente,
incluindo a anélise das empresas fornecedoras de produtos e clientes.

Outra sugestdo € a realizacdo de estudos com carater quantitativo, a qual
pudesse viabilizar o levantamento de informag6es ao longo de toda a cadeia de
suprimentos, incluindo a possibilidade de se fazer generalizacbes estatistica
quanto aos fatores e/ou variaveis de analise para a definicdo do gerenciamento de

recuperacgéo de falhas.
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APENDICE - A — Roteiro de entrevista

Como a empresa chegou a atual segmentacao de mercado?

Quando da definicdo da segmentacdo de mercado, quais 0S ProXimos passos

realizados pela empresa? O que precisou ser reformulado/mudado?

Mesmo com a segmentacdo de mercado, qual a importancia da segmentacdo do

acompanhamento da performance dos principais clientes?

Como era definido o nivel de servigo antes da segmentacdo definida pelo Rapidao

Cometa?

Atualmente, como € definido o nivel de servi¢o? Qual a influéncia da segmentacéo no

estabelecimento dos niveis de servico ao cliente? Poderia citar algum exemplo?

Os clientes dentro de um mesmo segmento possuem niveis de servicos diferenciados?

Em sim, por qué?

Principalmente na prestacdo de servicos de transportes, existem os chamados clientes

CIF e FOB. Qual a influéncia desses dois "agentes” na determinacdo dos niveis de

servigos? E nos processos de recuperacdo de falhas?

Como os clientes influenciam os processos de recuperacdo de falhas da empresa?

Quais os principais tipos de falhas enfrentadas pela empresa?

9.1 Como sdo definidos os processos de gestdo de recuperacdo de falhas para esses
tipos de falhas?

9.2 Quais as formas de acompanhamento e disseminagdo desses processos?
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10 Quais os principais agentes que a empresa utiliza como subcontratagdo as suas
atividades?

10.1 Neste caso, como ocorre a gestdo de recuperacdo de falhas a essas empresas?
(acompanhamento, contratos, indicadores, grau de integracéo)

11 Quais as principais diferencas nos processos de recuperacao de falhas quando:

11.1 O Rapiddo Cometa funciona como operador logistico integrado/completo e
quando 0 mesmo apresenta-se apenas como perstador de parte dos servicos
logisticos do cliente?

12 Qual a influencia destes tipos de servigos prestados as areas da empresa no processo

de recuperacéo de falhas?
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