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RESUMO

A expansao do mercado de cinema ocorrida nos Gltimos anos no mundo e no Brasil apresenta um aumento
no nimero de salas de cinema e sua digitalizagao e, consequentemente, incrementa a necessidade de
equipamentos para sonorizacao das salas de cinema. Entretanto, estes equipamentos nao sao produzidos
no Brasil. Essa complexidade exige um processo interno capaz de atender o Nivel de Servico esperado
sem comprometer a lucratividade. Neste contexto, o presente artigo objetiva analisar a utilizacao do
processo de S&OP no fluxo de atendimento a clientes do segmento de Audio para Cinema no Rio Grande
do Sul e 0 seus impactos no Nivel de Servico, a partir de um estudo de caso, em conjunto com a aplicagao
de um questionario junto aos clientes do segmento estudado. A partir da observagao do processo atual
foi possivel realizar o comparativo entre os achados oriundos do referencial tedrico, estudo de caso e
das percepcoes dos clientes entrevistados. Como resultados, percebe-se um alinhamento na percepgao
da empresa sobre o nivel de servico esperado pelo cliente, focado em prazo de entrega e condicoes
comerciais, porém seu processo apresenta pontos de melhoria quando observado a luz do S&OP e, por
fim, sugere-se um ajuste no fluxo interno.

Palavras-chave: Nivel de servico logistico. S&OP. Audio. Cinema.

ABSTRACT

The expansion of the film market in recent years occurred in the world and in Brazil, shows an increase in
the number of cinemas and their digitization. Consequently, increases the need for equipment for sound
of movie theaters. However, these devices are not produced in Brazil. This complexity requires an internal
process able to meet the service level expected without compromising profitability. In this context, this
article aims to analyze the use of S & OP process in the flow of customer service to the Cinema Audio
segment in Rio Grande do Sul and its impact on service level. From a case study, in conjunction with the
application of a questionnaire to customers of the segment studied. From the observation of the current
process it was possible to make the comparison between the findings derived from the theoretical
framework, case study and the perceptions of customers surveyed. As a result, one sees an alignment
in the perception of the company on the level of service expected by the customer, focused on delivery
and business conditions, but its process has improvement points when viewed in the light of S & OP and
finally suggested a adjust the internal flow.

Keywords: Level logistics service. S&OP. Audio. Cinema.
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1 INTRODUCAO

O mercado de cinema em niveis mundiais apresenta resultados positivos, segundo relatorio da MPAA
- Motion Picture Association of America. Desde 2010, o valor de bilheteria vem crescendo e acumulado
até 2014 apresenta 24%, o que é sustentado pelo crescimento mundial, uma vez que o mercado norte
Americano, que é o maior, apresenta estagnacao (MPAA, 2014). Acompanhando este crescimento
mundial de bilheteria, o nimero de salas de exibicao cresceu 6%, totalizando, em 2014, mais de 142.000
salas, e neste incremento a MPAA destaca as regides da Asia e Pacifico, onde o aumento foi de 14%.
Detalhando a tecnologia das salas, cerca de 90% das salas mundiais sao digitais e delas 46% sao 3D. Ainda
restam no mundo 10% de salas utilizando a tecnologia analogica (ANCINE, 2014).

No Brasil, este mercado também apresenta resultados positivos. Comparando 2014 com 2013, o valor
de bilheteria cresceu 3,9%, e o nimero de salas de cinema chegou ao total de 2.833, o que representa
um crescimento de 5,8%, segundo o Anuario Estatistico do Cinema Brasileiro de 2014 (ANCINE, 2014).
Em relacao a este mercado, € possivel descartar a presenca de poucos fabricantes em nivel global, no
entanto, nenhum deles possui a sua producao em solo brasileiro. Esta operacao fora do pais faz com que
elevem seus custos dado a flutuagao do cambio, além do prazo de entrega tornar-se uma variavel devido
ao processo de importacao, o qual pode sofrer varias interferéncias e atrasos por diversos fatores, como
paralizacoes do servico piblico e até condigoes climaticas que podem impedir um barco de atracar no
porto e um avidao de chegar em seguranca ao seu destino.

E possivel observar a complexidade e o grau de interacdo entre diversos setores de uma empresa
gue atua na importagao destes produtos e visa revender no Brasil. Neste sentido, Pedroso e Silva (2015)
destacam que o processo de S&OP — Sales Administration e Operation — auxiliara na melhor gestao desses
setores, através de reunides e analises integradas com todos que atuam neste processo, apresentando
oportunidades e riscos, buscando um alinhamento as reais condi¢des de operagao neste mercado e ja
antecipando seu planejamento num horizonte de 18 a 24 meses.

Nesse sentido, o presente artigo visa responder a seguinte pergunta de pesquisa: “Como a utilizacao
do processo de S&OP em uma empresa de audio impacta o nivel de servico logistico dos clientes do
segmento de Cinema no Rio Grande do Sul?” E tem como objetivo geral identificar e analisar o processo
de S&OP em uma empresa de audio e sua relagdao no nivel de servico logistico apresentado a seus
clientes do segmento de cinema no Rio Grande do Sul e sugerir melhorias. Para atingir este objetivo, esta
pesquisa possui 0s seguintes objetivos especificos: (a) descrever e analisar o atual processo de S&OP no
mercado de audio para salas de cinema no Rio Grande do Sul; (b) identificar o nivel de servico esperado
pelos clientes do segmento abordado e; (c) propor melhorias com base na analise da literatura versus o
atual processo.
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Para atingir os objetivos propostos, o presente artigo foi estruturado em cinco sec¢oes, dentre as
quais a primeira trata-se da introducao. Na segunda se¢ao, apresenta-se a fundamentacao teodrica
sobre os conceitos de S&OP, Nivel de Servico Logistico e o Audio no Cinema. A terceira secio refere-
se a metodologia de pesquisa utilizada neste artigo. O estudo de caso e as entrevistas aplicadas junto
aos clientes da empresa apresentam-se na quarta se¢ao e na quinta e Gltima secao reinem-se as
consideracoes finais e também sugestdes de pesquisas futuras.

2 REVISAO TEORICA

2.1 S&0OP — SALES ADMINISTRATION AND OPERATIONS

0 S&OP — Sales and Operations Planning — € um conceito criado em 1985 por Richard C. Ling e disseminado
em varias indUstrias dos Estados Unidos. Este conceito tem evoluido ao longo do tempo e, segundo a APICS
— American Production and Inventory Control Society —, citada por Navarro (2006), desenvolve a capacidade de
direcionar estrategicamente a administracao da organizacao de modo a integrar os planos de marketing,
producao, compras e financeiro em um nico plano, de tal forma que a administracao da cadeia de
abastecimento seja mais efetiva trazendo vantagens competitivas (BERTAGLIA, 2003).

0 S&OP apresenta-se como um processo conduzido pela alta geréncia (SILVA; ESTEVES; PEDROSO,
2012), que busca um envolvimento de toda a organizagao. O principal objetivo é ligar planos operacionais
e financeiros transformando-o0s em nimeros Unicos e alinhados a estratégia da organizagao (HOLLMAN
et al., 2013), que serdo utilizados em todos os setores da organizacdao como base para seus planos
operacionais, criando, desta forma, um vinculo entre o planejamento estratégico da organizacao e as
operacoes do seu dia a dia (GUENKA; REBELO, 2016), de modo colaborativo (SILVA; ESTEVES e PEDROSO,
2012), e eliminando as chamadas “Hidden Decisions”, que sdao decisoes departamentais tomadas em
vacuos decisorios (CORREA, GIANESI; CAON, 2001).

O objetivo do S&OP é o equilibrio entre demanda e suprimento, procurando unir uma determinada
visdo futura a uma situacao presente, de modo a criar um planejamento continuo (SILVA; ESTEVES;
PEDROSO, 2012). Com isso, antecipando falhas e problemas futuros, buscando sana-los antes que
ocorram (GUENKA; REBELO, 2016).

O processo de S&OP na maioria das organizacoes ocorre mensalmente, sendo comumente chamado
de "Ciclo S&OP" e tem como horizonte de planejamento o periodo de 12 a 24 meses (PEDROSO; SILVA,
2015; TANAJURA; CABRAL, 2011). Este ciclo € composto por 5 etapas, que sao apresentadas na figura 1.
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Figura 1 - Ciclo S&0OP

5.Reunido
S&0OP
Executiva

4 Reunido Pre- [‘I.Leuantamentn

S&0OP de Dados

3.Planejamento
da Producao

2 Planejamento
da Demanda

Fonte: Pedroso e Silva (2015) e Tanajura e Cabral (2011)

O Ciclo S&OP (Figura 1) visa orientar as etapas a serem realizadas para a elabora¢ao do planejamento
das vendas e operaces em uma organizagao (PEDROSO; SILVA, 2015; TANAJURA; CABRAL, 2011). Eno
Quadro 1 apresenta-se de modo sucinto cada etapa do Ciclo S&OP apresentado na figura 1.

Quadro 1 - Descricao das etapas do Ciclo S&0P

Etapa Descricao

1. Levantamento de Dados Consiste no levantamento de dados: resultados, indicadores e metas do més
anterior ao que ocorre o ciclo;

2. Planegjamento da Nesta etapa, marketing e vendas introduzem a previsao de venda para
Demanda atendimento a demanda do mercado, ja apresentando suas estratégias;
3. Plangjamento da Neste momento a area de operagdes busca alinhar o plano de marketing
Producao e vendas a capacidade e prazo de producao; também se avalia o prazo de

atendimento a produtos cuja produgao é externa; assim como se avaliam os
pedidos de clientes que nao foram atendidos;
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Etapa Descricao

4, Reuniao pré-S&0P Ocorre o0 alinhamento dos planos elaborados por marketing/vendas e pela
area de operacdes. E realizado um forum onde busca-se o consenso e
alinhamento objetivando levar a reuniao S&0OP Executiva um plano ja definido
e eventuais pontos para decisao da alta geréncia;

5. Reuniao S&OP Executiva E a apresentacdo do plano construido nas etapas anteriores. Tem carater
decisorio, onde os pontos que nao puderam ser alinhados na etapa anterior
sao apresentados a alta geréncia para tomada de decisao. Esta apresentagao
evidencia o impacto financeiro e comercial para a decisao.

Fonte: Pedroso e Silva (2015) e Tanajura e Cabral (2011)

A partir do exposto no Quadro 1, observa-se a necessidade do levantamento de dados, mediante
a aplicacao de indicadores, bem como a previsao de vendas e o alinhamento desses dados com as
capacidades operacionais das organizacoes. Com esses indicios, a reunido executiva de S&OP torna-se
efetiva para a tomada de decisoes por parte da alta geréncia no tocante as estratégias a serem tomadas
em prol da elaboracdo dos cenarios a serem seguidos por uma organizacao empresarial (PEDROSO;
SILVA, 2015; TANAJURA; CABRAL, 2011).

Com isso, Guenka e Rebelo (2016) destacam que S&0OP é um processo estruturado, onde as
informacoes coletadas pelos diversos setores — finangas, vendas, marketing, producao e engenharia
— sao discutidas e analisadas e ao final é apresentando um compromisso de todos os representantes
dessas areas (PEDROSO; SILVA, 2015). Com esse nivel de integracao, o fluxo de informacdes dentro da
organizacao possui uma melhora significativa e, como consequéncia, os riscos oriundos de uma possivel
distorcao das informagoes é minimizado.

Através da correta execucao do processo de S&OP torna-se possivel perceber seus beneficios, tais
como a melhora do desempenho operacional (SILVA; ESTEVES; PEDROSO, 2012), reducao de estoques
(inventario), melhora no prazo de atendimento de pedidos ao cliente e maximizacao de lucros (NOGUEIRA,
2013) através da utilizagao alinhada dos recursos disponiveis na organizagao e, como resultado final,
melhoria no nivel de atendimento ao cliente (LINHARES, 2004; NOGUEIRA, 2013) e consequentemente
sua satisfacao. Na medida em que o processo ganha experiéncia dentro da organizacao, o ciclo de S&OP
ganha uma melhor performance elevando o desempenho do negdcio como um todo.

Uma vez que o S&OP apresenta-se como um processo com o objetivo de alinhar os diversos planos
de cada setor e atender a demanda gerada no mercado, é perceptivel a sua influéncia sobre o Nivel
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de Servico (BASSO, LAURINDO e SPINOLA, 2013), uma vez que uma das caracteristicas do mesmo &
disponibilidade de estoques (GUENKA; REBELO, 2016), que tém sua necessidade de abastecimento ou
producao indicada pelo processo de S&QOP.

2.2 NIVEL DE SERVICO LOGISTICO

Nivel de servico logistico é a performance apresentada pelo fornecedor a seus clientes, sendo este
desempenho o resultado de todos os esfor¢os da organizacao em atendé-los (TOMOYOSE, 2014). Seu
objetivo é garantir sua satisfacao e fidelidade (SILVA, 2014), buscando superar suas expectativas de modo
a agregar valor nas relacdes comerciais e desenvolver mercados (MARCHESINI; ALCANTARA, 2012). Esta
associado ao planejamento da movimentacao de bens e servicos e consiste no processo integral de
atendimento ao cliente, considerando como caracteristicas competitivas do fornecedor o desempenho,
qualidade, velocidade, flexibilidade e confiabilidade (BULLER, 2012), sendo entdo o resultado dos esfor¢os
de toda a organizacao (LEITAO; COELHO, 2015) no atendimento de seus clientes e tornando-se um fator
fundamental a criacao de valor ao cliente (BULLER, 2012 apud BALLOU, 2006).

Com isso, é possivel afirmar que nivel de servico logistico consiste na capacidade da organizacao
em gerar valor (TOMOYQOSE, 2014) e oferecer produtos e servicos a seus clientes que se alinhem a
suas expectativas. E esta capacidade refere-se também a disponibilidade do produto, sua agilidade e
flexibilidade na entrega, prazo de entrega, auséncia de defeitos, correta emissao dos documentos de
venda e agil comunicacio entre as partes (MARCHESINI; ALCANTARA, 2012).

Entretanto, faz-se importante destacar a ligacdo entre nivel de servico e custo (LEITAO; COELHO,
2015). Também se torna necessaria a observancia em conhecer as reais necessidades do cliente (MOTHE
et al., 2012) e atuar naquilo que efetivamente sera perceptivel ao cliente, de modo a prover um servico
qualificado com um custo equilibrado, sem prejuizos a organizagao.

Autores como Marchesini e Alcantara (2012), Silva (2014), Francelina et al., (2015) e Leitdo et al,,
(2015) apontam como finalidade do Nivel de Servico Logistico a fidelizacdo de seus clientes, que ocorre
através da mudanca de foco, onde o cliente, durante seu processo de compra, deixa de priorizar o preco
e avalia com mais atencao o servico agregado ao produto, gerando assim uma diferenciagao ao produto,
que também pode ser entendida como criacao de Valor ao cliente (GABRIEL et al., 2014). Essa acao nao
ocorre apenas nas relagdes entre empresa — consumidor (B2C), mas ocorre também entre empresa —
empresa (B2B — Business to Business) (CAMPQOS, 2007). A sua finalidade raiz é possibilitar ao cliente a
aquisicao do produto correto, com entrega no local definido e no prazo estabelecido com as condicoes
estabelecidas atendendo suas necessidades (TOMQOYOSE, 2014).
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Uma forma de mensurar o nivel de servico é através do tempo médio de entrega — sendo este um dos
principais indicadores — mas ha outros indicadores, que devem ser estabelecidos junto aos clientes no
que se refere a qualidade do atendimento e do produto (TOMOYOSE, 2014), além do prazo de entrega,
preco negociado e quantidade negociada, entre outros (MARCHESINI; ALCANTARA, 2012). Estas métricas
podem ser apuradas através da divisao do nimero de solicitacoes atendidas pelo total das solicitacoes e
multiplica-se o resultado por 100 para apresentar em percentual (FRANCELINA, et al.,, 2015).

Tendo o nivel de servico como um de seus objetivos a criacao de valor ao cliente, é possivel observar
que todo o esforco da organizagao em obter um nivel de servico é gerado através da integracao entre
Marketing e Logistica (PIMENTA et al., 2011), onde o Marketing realiza a gestao de suas variaveis, como
produto, preco, praca e promocao, e a Logistica foca-se no controle da cadeia de abastecimento, producao
e distribuicao (SILVA, 2014), buscando a crianca de um diferencial ao cliente.

Emerson e Grimm (1996) destacam que a falta de integragao dessas areas implica na insatisfacao de
clientes e na possivel perda de vendas. Mas ocorrendo uma relagao bem-sucedida pode sim maximizar
o desempenho da organizacao e melhorar o seu nivel de servico ao cliente de modo que influencie
positivamente a percepcao do cliente (PIMENTA et al.,, 2011).

2.3 AUDIO NO CINEMA

Em 1895 os irmaos Lumiére apresentam ao publico presente no Grand Café em Paris seu invento
chamado até entao de Cinematografo (SANT'ANA, 2016; SOUZA e FRANCO, 2010), que se considera o
inicio do cinema com a atual formatacao: exibicao de imagens em movimento sobre uma tela em uma
sala escura. Porém, mudo, com tomadas sobre o dia a dia, como saida de operarios e a passagem de
um trem e com duragao de poucos segundos. Contudo, o cinema comeca a criar sua linguagem propria
através de montagens e criacao de roteiro para apresentagao de histdrias na tela e isto gera interesse no
publico, e surge a necessidade de utilizar a dimensao do som neste meio.

Com o objetivo de adicionar som a exibicao, algumas salas de cinema contavam com mdsicos —
pianistas e até orquestras — para ornar a se¢ao (NOWELL-SMITH, 1997), o que tornava cada uma delas
diferente e também limitava sua propagacao. Comisso, pesquisas para tornar viavel areproducao de audio
nas exibicoes surgiram e Thomas Edison, em 1896, ja desenvolvera a maquina chamada “Kinetoscopio’,
que gravava o som em cilindros — o que nao era apropriado para copias, mas o engenheiro francés Léon
Gaumont desenvolveu a mecanica capaz de sincronizar filmes com o disco fonografico inventado por
Berliner, sendo essa tecnologia a base para o Vitaphone desenvolvido pela Western Eletric para uso da
Warner Brothers em suas salas de cinema (KLACHQUIN, 2016).
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Apesar de representar um avanco significativo, o Vitaphone ainda apresenta grandes desvantagens,
pois o sincronismo nao era perfeito e, ocorrendo alguma falha no disco, o filme necessitaria voltar ao
seu inicio. Para sanar esse problema, foi desenvolvido o sistema de som 6ptico, onde a faixa de som era
gravada no canto do mesmo filme — chamada banda ética (KLACHQUIN, 2016) —, que através de zonas
claras ou escuras deixava certo nivel de luminosidade incidir sobre um transdutor — célula fotoelétrica —
transformando em impulsos elétricos gerando som. Essa tecnologia é utilizada para varios formatos de
som de cinema ainda hoje.

Figura 2 — Formatos de som na pelicula de um filme

Felicula

SDDS Dolby Stereo DTS
{som analégico) i
Dolby Digital (o ity

Fonte: Marquez (2016)

A caixa de som utilizada no inicio do cinema falado era simples, e em formato “mono’, ou seja, apenas
uma Unica caixa centralizada atras da tela de modo a reproduzir audios na mesma fonte da imagem.
Porém, em 1941, a companhia Disney lanca o filme “Fantasia’, que traz a masica sinfonica ao cinema
e seu ambiente, surgindo a ideia de criar uma imagem sonora fantasma que pudesse movimentar-se
pelo ambiente, nascendo, assim, a tecnologia “Fantasound”. Tecnologia que consiste na utilizacao de dois
rolos, onde um apresentava as imagens e o outro apresentava quatro pistas, nas quais trés eram de som
— esquerda, centro e direita — e outro para controlar o volume das caixas.
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Para acompanhar essa evolucao, fora necessario também melhorar a forma como o som era
reproduzido pelos alto-falantes nas salas de cinema. No inicio de 1920, o Dr. Lee Floresta apresenta o
alto-falante amplificado que nao causa distor¢ao e logo na sequéncia, em 1925, Edward Kellogg e Chester
Rice também apresentam seu alto-falante, melhorando a qualidade do som (ALDRED, 2016). Mais tarde,
em 1927, a Bell Telephone Laboratories apresenta o alto-falante no formato de corneta, permitindo que o
som seja reproduzido a niveis elevados (CAFFREY, 2016) — visto que na época os amplificadores possuiam
apenas 2 watts — e com qualidade ainda melhor.

Entretanto, foi verificada a necessidade de criar alto-falantes especificos para alta e baixa frequéncia.
Nesse sentido, uma pesquisa da MGM - Metro-Goldwyn-Mayer —, Western Eletric e John Hilliard,
realizada em 1930, apresenta o sistema “Shearer Horn", que foi premiado pela Academia de Artes e
Ciéncias Cinematograficas (em inglés: Academy of Motion Picture Arts and Sciences) (MCRITCHIE, 2016).
Este sistema seguiu evoluindo apds adicao de Jim Lansing a pesquisa, que posteriormente fundou a
Lansing Manufacturing, a qual mais tarde passa a se chamar JBL (JBL, 2016).
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Figura 3 - Sistema Shearer Horn

Fonte: Mcritchie (2016)

Com todo esse entusiasmo tecnoldgico, tornou-se possivel criar uma imagem sonora do filme para
espectadores através da movimentacao do som entre os lados da sala, dando a sensagao de imersao
naquela obra. Nesta corrida, em 1975 é desenvolvido o sistema Dolby Estéreo, reproduzindo até quatro
sinais de audio: esquerda, centro, direita e surround (KLACHQUIN, 2016), sendo o “Lisztomania” (1975) o
primeiro filme que se utiliza desta tecnologia. Em 1992 é lancado o Dolby Estéreo Digital, que logo ficaria
conhecido como Dolby Digital. Consiste em cinco canais de som: esquerdo frontal e esquerdo traseiro,
direito frontal e direito traseiro e central frontal e um canal para os graves (Subwoofer). No mesmo ano,
é lancado o DTS - Digital Theater System — que possui uma tecnologia semelhante ao Dolby Digital, seu
principal investidor é Steven Spielberg e o primeiro filme a utiliza-lo foi “Jurassic Park” (1993).

Também no ano de 1993 foi apresando o SDDS — Sony Dynamic Digital Sound — que traz oito sinais
de audio: Esquerdo, Centro esquerdo, centro, centro direito, direito, direito surround, esquerdo surround
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e subwoofer (HARRIS, 2016). O primeiro filme a utilizar-se dessa tecnologia foi “O Ultimo Grande Herdi”
(1993).

Figura 4 — Comparacao entre os sistemas Dolby Digital, DTS e SDDS

Dolby Digital®/DT$® Surround Surround SDDS®

6 Canais 8 Canais
Fonte: Harris (2016)

Na figura 4 apresenta-se a comparacao entre os sistemas Dolby Digital/DTS Surround com 6 Canais
e o sistema Sony SDDS com 8 canais, bem como a disposicao das caixas de som ao longo da sala, para
facilitar o entendimento sobre os padrdes existentes.
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3 METODOLOGIA

Este artigo apresenta-se como uma pesquisa cientifica que, através de um processo organizado de
investigacao, utilizando-se de procedimentos cientificos, busca respostas a um problema especifico,
sendo essa a origem da pesquisa (PRODANQV; FREITAS, 2009; GIL, 2011). Toda pesquisa utiliza-se de um
conjunto de métodos que propiciam a geracao de conhecimento em uma determinada area pesquisada.

A presente pesquisa é classificada em sua natureza como pesquisa aplicada que, segundo Prodanov e
Freitas (2009), gera conhecimento para sua aplicagao pratica, resolvendo problemas especificos da vida
moderna e atendendo a interesses locais (SILVA; MENEZES, 2005). O objetivo da pesquisa é de carater
exploratorio e descritivo, sendo exploratério por proporcionar maiores informagoes sobre um tema e
propor um novo enfoque (BEUREN, 2006) e descritiva por observar os fatos sem qualquer modificacao
pelo pesquisador (PRODANOQOV; FREITAS, 2009) de modo a classificar, explicar e interpretar dados
coletados e a relacao entre as variaveis encontradas (SILVA; MENEZES, 2005).

Com relacao a abordagem do problema, esta pesquisa classifica-se como qualitativa, pois utiliza-se
do ambiente natural como fonte direta da pesquisa (PRODANOV; FREITAS, 2009), além do pesquisador
possuir um contato direto com o ambiente onde ocorre o objeto da pesquisa. E com relacdao ao
procedimento técnico, esta pesquisa utiliza-se do Estudo de Caso por entender que apresenta melhor
aderéncia ao objetivo e as questdes que a norteiam. Para Yin (2010) é utilizado o estudo de caso na
analise e estudo de eventos contemporaneos e especialmente quando os limites entre o fenémeno e o
contexto nao estao devidamente definidos. Além de Prodanov e Freitas (2009) afirmarem que o estudo
de caso consiste na coleta e analise de informagdes sobre um individuo, familia, grupo ou comunidade de
modo profundo e exaustivo (BEUREN, 2006), permitindo seu amplo e detalhado conhecimento.

Em relagao a coleta de dados, esta pesquisa utilizou-se dos procedimentos de pesquisa documental,
observagao nao participante e questionario semiestruturado junto aos clientes do segmento alvo desta
pesquisa. Sobre a pesquisa documental, Gil (2011) destaca que estas fontes podem proporcionar ao
pesquisador dados em quantidade e qualidade de modo agil (PRODANQV; FREITAS, 2009). Quanto a
observagao nao participante, o pesquisador toma contato com a realidade estudada, mas nao se integra
a ela, apenas observando os fatos que ocorrem de modo espontaneo (GIL, 2011). E com relagao ao
questionario semiestruturado, o mesmo tem por objetivo o conhecimento direto da realidade através do
estudo de suas opinides de modo rapido e econdémico (PRODANOV; FREITAS, 2009).

3.1 METODO DE TRABALHO
Com objetivo de orientar o pesquisador na correta execucao e organizacao dos métodos aplicados,
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fez-se necessario a utilizacao de um método de trabalho, que é apresentado na figura 5.

Figura 5 — Método de Trabalho

Identificacdo da
Oportunidade de Pesquisa

Definigdodo Tema

Fundamentagdo Tedrica

Estudode Caso /
Levantamento de Dados

Confronto entre teoria X
CasoEstudado

Sugestio de Melhorias

Elaboracdo do Artigo

e

Fonte: adaptado de Krieger et al. (2015)

O método inicia-se com a identificacao de uma oportunidade de pesquisa sobre a melhoria no
atendimento a clientes do segmento de cinema na empresa alvo desta pesquisa. Entao, definiu-se o
tema e seus conceitos envolvidos de modo a realizar uma pesquisa bibliografica sobre o tema nas bases
de dados SciELO e EBSCO.

ABase SciELO - Scientific Electronic Library Online -,no Brasil, é fruto de um projeto de pesquisada FAPESP
- Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo - em parceria com o Centro Latino-Americano
e do Caribe de Informacao e Ciéncias da Saude e editores de revistas cientificas multidisciplinares,
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cujas atividades iniciaram-se em 1997 e atualmente contam com mais de 400.000 artigos (SCIELO,
2016) catalogados em sua base plblica em portugués, espanhol e inglés. A Base EBSCO também fora
selecionada pela extensa disponibilidade de conteido multidisciplinar de ambito internacional que conta
com mais de 57.000 revistas e 800.000 e-books (PRWEB, 2016), dispondo também de consulta ao
Portal Capes. Com isso, as duas fontes de dados selecionadas apresentam um ndmero significativo de
publicagdes, ressaltando sua importancia e credibilidade.

Também observou-se a necessidade de realizar um questionamento aos clientes do segmento de
cinema nesta empresa, de modo a compreender o nivel de servico esperado e assim realizar uma analise
cruzada com a observacao realizada, desta forma, a presente pesquisa obtém uma visao clara de todo o
processo. A aplicacao do questionario ocorreu em agosto de 2016 através de um questionario composto
por 6 questoes objetivando identificar a percepcao do cliente sobre um dos temas envolvidos nesta
pesquisa e também o relacionar ao estudo de caso. As questoes foram elaboradas de modo a apresentar
qual caracteristica o cliente percebe como nivel de servico neste segmento, e essas caracteristicas listadas
no questionario baseiam-se nas que foram pesquisadas através do referencial tedrico. O questionario foi
aplicado utilizando-se da ferramenta on-line SurveyMonkey e teve seu link enviado na forma de e-mail
para 57 clientes do segmento de cinema no Brasil, dos quais apenas 36 responderam, representando
assim 63% da amostra. Para a execugao destas entrevistas, optou-se por uma amostra nao probabilistica
por conveniéncia e levantada através de pesquisa documental realizada na base de clientes da empresa
alvo deste estudo.

Os respondentes do questionario foram selecionados através do resultado da pesquisa documental
realizada na base de clientes da empresa alvo deste estudo, filtrando-se apenas o segmento de
cinema, obtendo assim o contato dos seus clientes, que se compoem de compradores e seus gestores,
restringindo-se a pessoas que mantém contato com a empresa alvo deste estudo e sao tomadoras de
decisao no processo de compra. Os dados apurados através desta pesquisa foram consolidados através
de planilha eletronica e apresentados na forma de graficos.

Na proxima etapa é apresentado o estudo de caso, bem como a analise dos dados obtidos através do
questionario aplicado.

4 APRESENTA(;EO DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado em uma inddstria produtora e importadora de alto faltantes, fones
de ouvido, caixas de som para uso automotivo, residencial e profissional (Cinemas, Teatros, Estadios)
e equipamentos acessorios a sonorizagao de eventos. Essa indUstria esta localizada no estado do Rio
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Grande do Sul, unidade na qual realizou-se a pesquisa. Além desta unidade, a mesma possui duas
unidades fabris em Manaus e também faz parte de um grupo multinacional que possui presenca em
diversas localidades do mundo.

No entanto, o presente estudo de caso limita-se ao segmento de cinema, que é composto por um
gerente de vendas nacional e um promotor onde ambos atendem clientes, porém existindo uma divisao
conforme a importancia de cada cliente. O segmento nao possui assistente ou analista, compartilhando
entao desse recurso com outras divisdes comerciais da empresa. O processo inicia-se quando o cliente
solicita a cotagao para a sonorizagao de seu projeto de cinema, que pode conter mais de uma sala de
exibicao. Este projeto & encaminhado ao gerente comercial ou ao promotor via e-mail em linguagem
estritamente técnica e em algumas vezes ja indicando quais produtos deverao ser utilizados e também ja
estabelecendo um prazo para sua entrega, que ja considera sua montagem e instalacao, entretanto, este
processo é de responsabilidade do cliente, uma vez que a empresa nao realiza este servico.

O setor comercial elabora sua cotacao via planilha eletronica (MS Excel), inserindo dados necessarios
a cotagao como: quantidade, impostos, classificagao fiscal, nome do cliente e o preco, o qual em alguns
momentos é apresentado em Reais (BRL) e em outros é apresentado em Délares (USD), e também o prazo
de entrega, apresentado como uma média de 60 dias. A negociacao com o cliente no ambito comercial &
realizada nesta etapa e sempre é utilizado este formulario, que apos aprovado pelo cliente segue ao setor
de S&OP para analisar a disponibilidade dos produtos, se ha estoque disponivel ou se & necessario realizar
a importagao para atendimento ao projeto, que ainda nao € realizada pois é indispensavel a validagao
do novo prazo pelo cliente. Entao, caso seja preciso, o setor comercial retorna ao cliente com um novo
prazo de entrega e realiza um alinhamento, que acaba gerando uma revisao das condi¢cGes comerciais
ofertadas, pois em alguns casos o cliente ndo aceita um novo prazo de entrega e faz-se obrigatdrio optar
por um modal cuja a entrega tenha um prazo menor, porém, com um custo superior.

Apos a segunda confirmacao, o processo de compra € enviado ao setor de importacao que realiza a
interface com as demais unidades do grupo fora do pais, alinhando o melhor aproveitamento do modal
— maritimo ou aéreo — selecionado para diluicao das despesas da importagao. Na figura 6, apresenta-se
o atual fluxo do processo de atendimento a clientes do segmento de cinema, onde também é destacado
que cada setor possui seu controle individual sobre o processo, porém de forma nao integrada, onde cada
setor faz a gestao de seus indicadores e controles. Com isso, em alguns momentos ocorre a chegada de
produtos importados, todavia sem saber a qual cinema ele é destinado.
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Figura 6 — Atual processo comercial no segmento de cinema
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Fonte: elaborado pelos autores

Duranteoprocessodeimportacao, osetorcomercialsolicitaainclusaodo pedido confirmado pelocliente
no sistema onde é verificado se o cliente possui cadastro. Caso nao possua, torna-se responsabilidade
do setor comercial o levantamento da documentacao necessaria para o cadastro do cliente e a analise
de crédito para este. Nesta etapa, também é verificado se o cliente que ja esta cadastrado possui alguma
pendéncia financeira que esteja gerando alguma restricao.

Apos a inclusao do pedido no sistema, o mesmo fica aguardando a disponibilidade de material
também no sistema e, assim que ocorre, o pedido € liberado ao faturamento que é executado pelo setor
de Administracao de Vendas através dos seus seis assistentes de vendas. Apds o faturamento, a area da
Expedicao executa a emissao da nota fiscal e embarca o material para a entrega ao cliente.

Uma caracteristica observada ao longo de todo o fluxo é o fato do sistema de gestao da organizacao
estudada nao ter suporte ao modo de comercializagao dos produtos do segmento de cinema, de modo
que ha uma dificuldade em obter-se informagdes sobre o andamento do projeto em cada etapa. Tanto
quando o cliente entra em contato solicitando informac6es sobre o0 andamento do abastecimento ao seu
projeto, como quando alguma area solicita alguma informacao relativa aos projetos, como por exemplo
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uma programacao de demanda, quais os principais itens que sao vendidos nesse segmento, entre outros.

Entretanto, torna-se necessario, além da presente observagao, entender as expectativas do cliente
com relacao ao processo de atendimento no segmento alvo deste estudo, de modo a perceber se
ambos possuem um alinhamento em suas expectativas. Com isso, surge a necessidade de aplicar um
questionario aos clientes de modo a compreender qual caracteristica o cliente identifica como nivel de
servico nesse segmento.

4.1 ANALISE DOS DADOS DO LEVANTAMENTO

Os dados recebidos dos respondentes através do questionario on-line sao apresentados abaixo.
Seu objetivo é identificar caracteristicas essenciais para o seu melhor atendimento, o que representa a
empresa alvo do estudo o seu nivel de servico.

A primeira questao foi apresentada da seguinte maneira: “Durante o processo de cotacao para
a aquisicao de equipamentos para sonorizacao de uma sala de cinema ou de um complexo exibidor
(Caixas de Som), quais caracteristicas de atendimento abaixo tornam-se diferenciais na escolha de um
fornecedor?” Onde 39% dos entrevistados apontam o prazo de entrega como a principal caracteristica e
36% as condicdes comerciais (Custo) como determinantes.
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Figura 7 — Respostas da questao acerca das caracteristicas de atendimento
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Fonte: elaborado pelos autores

Ja na segunda questao foi realizada a seguinte pergunta ao entrevistado: “Considerando que durante
seu processo de cotacao para a aquisicao de equipamentos para a sonorizacao de sala de cinema ou
parque exibidor, qual caracteristica de atendimento abaixo levaria sua empresa a escolhé-lo, mesmo
apresentando um custo maior em relacdao aos demais? “ Com o objetivo de retirar de cena as condic6es
comerciais de modo a obter um resultado que nao seja influenciado pelo custo, entretanto o resultado
se manteve semelhante ao observado na primeira questao, onde 39% apresentam o prazo de entrega
como caracteristica determinante e 36% afirmam que nenhuma caracteristica listada é tao importante
guanto as condicdes comerciais (custo), porém é também apontada a qualidade com 14%, evidenciando
até entao a preocupacao com prazo e custo.
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Figura 8 — Respostas da questao acerca dos requisitos de escolha versus custo
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Fonte: elaborado pelos autores

Seguindo com o questionario, apresenta-se a terceira questao como objetivo de testar a afirmacao
de Emerson e Grimm (1996), os quais apontam que a reducao do nivel de servico gera queda de
vendas. A questao apresenta o seguinte enunciado: “Durante o processo de cotacao para a aquisicao
de equipamentos de sonorizagao para salas de cinema ou parque exibidor, sua empresa ja deixou de
consultar ou solicitar cotacao a algum fornecedor por nao possuir um atendimento adequado?” Entre os
entrevistados, 83% destes afirmam que deixaram de consultar fornecedores pelo fato de nao perceber
um nivel de servico adequado, e 0os 17% restantes afirmam que voltariam a consulta-lo, mesmo nao
sendo adequado.

Avancando a quarta questao, indaga-se: “Caso durante o processo de cotacao a sua empresa tenha
deixado de consultar ou solicitar a cotacao a algum fornecedor, qual a caracteristica determinante para a
nao inclusao do mesmo neste processo de selecao?” E percebe-se que 36% dos entrevistados deixariam
de consultar fornecedores caso a qualidade sonora de seus equipamentos fosse questionada, porém,
prazo de entrega e condicdes comerciais (Custo) aparecem com 28%, indicando sua importancia.
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Figura 9 — Respostas da questao acerca de cotacao versus atendimento inadequado
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Fonte: elaborado pelos autores

Ja na quinta questao, também se apresenta outro teste com a afirmacgao de que nivel de servico
adequado promove a fidelizagao do cliente (ARCHESINI; ALCﬂNTARA, 2012; SILVA, 2014; FRANCELINA
et al, 2015; LEITAO et al., 2015) e para isso é apresentado ao entrevistado a seguinte questao:
“Considerando que o processo de cotacao e escolha de um fornecedor para a aquisicao dos equipamentos
de sonorizacao para salas de cinema ou parque exibidor tenha terminado e apresentado um ganhador
com um atendimento adequado, sua empresa voltaria a abrir um novo processo para novas aquisicoes
ou realizaria uma compra direta com o atual fornecedor?” E 100% dos entrevistados afirmam que nao
realizariam a compra diretamente do atual fornecedor, realizando todo o processo de compra e selecao
novamente, abrindo assim oportunidade para outros participarem.

Porém, ainda é apresentada a sexta e Gltima questao, que utilizou como base a afirmacao sobre a
fidelizacao através do nivel de servico, e a questao apresenta-se ao entrevistado da seguinte maneira:
“Considerando que sua empresa nao realizaria uma nova cotagao para a aquisicao dos equipamentos
para a sonorizacao de salas de cinema ou parque exibidor, relacionando-se com o atual fornecedor, qual
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caracteristica abaixo que ausente mudaria essa constante, abrindo a necessidade uma nova consulta
com outros fornecedores?” Como resultado, observa-se que 41% iriam abrir um novo processo de compra
somente quando ocorresse alguma alteracao nas condi¢ées comerciais (Custo) e 28% somente quando
ocorresse alguma alteracao no prazo de entrega.

Figura 10 — Respostas da questao acerca de caracteristica ausente para abertura de nova cotagao
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Fonte: elaborado pelos autores

A seguir, sao apresentadas as discussoes acerca dos achados desta pesquisa.

4.2 DISCUSSAO DOS DADOS OBTIDOS

Apods a devida compreensao dos resultados obtidos na aplicagao do questionario aos clientes do
segmento de cinema da presente empresa, torna-se possivel perceber uma indicacao clara do nivel de
servico esperado em seu segmento, onde o prazo de entrega e as condicdes comerciais destacam-se
como caracteristicas fundamentais neste segmento.

Durante a fundamentacao teodrica, apresenta-se o prazo de entrega como uma caracteristica
importante do nivel de servico (MARCHESINI; ALCANTARA, 2012), e a pesquisa comprova essa afirmacdo,
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como observa-se nafigura 7, porém percebe-se que as condi¢coes comerciais prevalecem nesse segmento
em detrimento a fidelizacao, fato esse observado na figura 8. Nota-se que, diferentemente do indicado
pelo autor Silva (2014), onde os clientes deixam de observar as condi¢des comerciais em prol do nivel de
servico, os clientes do segmento de audio para salas de cinema, mesmo que bem atendidos e percebendo
um nivel de servigo satisfatorio, nao abrem mao de realizar buscas no mercado para novas aquisicoes
com vistas a um custo melhor, abrindo assim a possibilidade de perder vendas e até mesmo clientes.

Entretanto, revela-se através da terceira questao do questionario que 83% do clientes deixariam
de incluir algum fornecedor caso o nivel de servico nao seja atingido de modo satisfatorio, e com a
quarta questao é possivel perceber que a qualidade é o principal fator por eles indicado, com 36%, e em
segundo lugar as condicoes comerciais e 0 prazo de entrega aparecem juntas no mesmo patamar de 28%,
evidenciando que a qualidade também é importante em seu processo de compra, de modo a nao incluir
um fornecedor por esse fator.

Ao examinar o resultado da consolidacao dos resultados da quinta questao, observa-se que 100%
dos entrevistados nao realizariam uma nova compra com o mesmo fornecedor, mesmo que 0 mesmo
apresente um nivel de servico adequado. E quando analisada juntamente com o resultado da sexta
questao, na qual projeta-se um mercado fidelizado, percebe-se que ha fidelizagao enquanto o fornecedor
apresentar uma condicao comercial adequada, visto que 41% dos respondentes apontam as condicoes
comerciais como determinantes para a ruptura de uma possivel fidelidade — Figura 10. O que se revela
contraditorio em relagao ao que fora apresentado pelos autores Marchesini e Alcantara (2012), Silva
(2014), Francelina et al. (2015) e Leitao et al. (2015). Porém, ha autores que indicam essa relagao entre
as condicdes comerciais e a fidelizacdo dos clientes (GRANATO; PEREIRA, 2009; BEUREN et al., 2012;
CRUZ, 2012; SANDRI, 2012).

Com isto, percebe-se que o cliente deste segmento fundamenta o seu conceito de nivel de servigo nas
seguintes caracteristicas: prazo de entrega, condicoes comerciais e qualidade.

Adicionando-se ao presente contexto desta analise a observacao do atual processo na empresa alvo
deste estudo, é possivel perceber que o prazo de entrega é uma caracteristica priorizada em suas acoes,
indo assim ao encontro do que fora apresentado na analise do questionario e que também é citado por
Tomoyose (2014) como ponto importante ao nivel de servico. Porém, esta priorizacdo ocorre de modo
emergencial e para cada projeto, sem uma analise do todo, forcando a utilizacao de modal aéreo nas
importacoes, que pode elevar as despesas com importacao em até 17 vezes (BERTAN, 2010; GOMES,
2014), equeacabaimpactando nalucratividade do projeto e como efeito cascata, nas condigdes comerciais
de futuras cotagoes aos clientes (SCHREIBER, 2012), item que também fora indicado na pesquisa como

Revista Tecnologia e Tendéncias | Novo Hamburgo | a. 10 | n. 1 | jan./jun. 2019 UNIVERSIDADE 173
Alexandre Junior da Silva e Fabiano de Lima Nunes FEEVALE



Revista °
Tecnologilia st 675 16
eTendenc1as e-ISSN: 2357-8610
E.1- I__l:-l.-rl -lll-E.1- I__I

caracteristica importante neste segmento. Além de gerar demandas excessivas e repetitivas a outros
setores da organizacao, o que contribui para a superproducao de informacoes e por consequéncia o seu
desperdicio (EVANGELISTA et al., 2013).

Com isso, torna-se necessario renegociar o mesmo projeto com o cliente, 0 que nem sempre garante
o0 repasse interino dos custos e despesas agregados para o atendimento no prazo estipulado na primeira
negociacao, além de apresentar um desgaste na relacao comercial entre as partes — cliente/fornecedor,
criando, assim, uma reducao no valor percebido pelo cliente.

No quadro 2 apresenta-se uma sintese em torno dos conceitos observados no presente estudo, de
modo a facilitar a analise e comparar os conceitos percebidos nas trés esferas deste estudo, Empresa
Observada, Clientes do Segmento de Cinema desta empresa Referencial tedrico.
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Quadro 2 - Sintetizacao dos achados da pesquisa

Achados do estudo de

Achados do

P Achado na Autores que
Construto caso (valor agregado questionario .
. teoria embasam
pela empresa) (valor percebido)
Empresa nao emprega plr;ri'sasrz;?to
S&OP no atendimento Eas aJ 5es para
de clientes de Cinema. o ater%dimgnto
Seu atual processo da demanda Pedro e Silva
?ggﬁii:\gaodfjlrﬂgnc'as’ de modo coeso (2015); Guenka
Utilizacao do AR . - e unificado, e Rebelo (2016);
. visao individualizada Nao observado .
Conceito de S&OP de cada proieto e com gerando uma Tanajura e
03 utﬁizajl 20 de visdo global e Cabral (2011);
recursos de Enodo 30 possibilitando Silva (2015)
organizado gerando ?nlézngafgg:;
incrementos financeiros dos recursos
desnecessarios . L
disponiveis
Nivel de Servico
apresenta-se
Cliente entende como o e.sforf;o
como nivel da organizacao
de servico a em atender as
Empresa possuio observacao do gscseesjﬁ?;ise '?’(I)hrﬁo(zfs?);
entendimento que nivel Prazo de Entrega sendo elas ! (2011;\{-
de servico para seu e condicoes .
. . 0 prazo de Marchesini
- . cliente representa a comerciais como N
Nivel de Servigo - S entrega, e Alcantara
correta observagao do caracteristicas Lo
) flexibilidade, (2012); Buller
prazo de entrega e tem fundamentais Lalidade de (2012);
essa caracteristica como nesse mercado, q .
inica neste segmento. porém modo a gerar Francelina et al.

condiciona sua
fidelizacdo a um
custo atrativo.

valor e retirar
o foco do custo
envolvido

na compra
objetivando a
sua fidelizagao.

(2015)

Fonte: elaborado pelos autores
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Entao, a partir destes pontos observados através da analise cruzada entre a realidade observada na
empresa, o resultado da analise do questionario aplicado junto aos clientes e contradita do referencial
teorico, percebe-se a necessidade de promover ajustes no processo atual de modo a utilizar-se de
conceitos oriundos do S&OP para melhorar o fluxo de informac6es e alinhamento dos processos. Na
figura 11 apresenta-se uma sugestao de fluxo de processo, a partir da aplicagao dos conceitos discutidos
neste artigo.

Figura 11 — Sugestao de Fluxo utilizando-se de conceitos do S&OP

Camercial SEOP Importacdo Adm, De Cliente
Vendas —
dados para cotagio
Solicita Prazos &
11 T -t 1 de Projeto para Sala de
MHsponibllidade 5 i
Analisa Prazo @ Consulta Diponibilidade
Disponibilidade de 1, de materials om
Mlateriais para o Projeto formeredores & unidades
T certa ke eatornas
;_ ....... O O O T I T :
. Mepocla Projeto apds wl Apds negoclaphes aprova
.I informagdes do SROP i cotache Comendal
d , i
|I L] [} T i
1| Inserie dados de Projets na Baatur Andl g Reallza
: ferramenta de e mm“mmm"m“m Lo necessdrias e avisa sobre !
: Acampanhamsento [SROP) £ ihigadn die Materiais !
n I
f T sinck L Realiza Faturamento Il- Fecebs Materiais
! L3
b ' |
K Libera Pedida
1 :?;. A F.ruml:.“ Atualiza Ferramenta de .
K para Faturamento e I
§ stualiragBes s dlsberma Acompanhamsento [$50P)
B I
e e N e e T

* Maniiba para confrole de atendimento dos projetos de Cinema & dreas ervobridas nas reunides semanals de $&0F do presente segmento.
Fonte: elaborado pelos autores

Desta forma, apresenta-se o resultado da analise consolidada da pesquisa conduzida junto aos
clientes, a analise do processo atual e também a sua comparacao ao referencial teérico pesquisado.

5 CONSIDERACﬁES FINAIS
Este artigo teve como objetivo identificar e analisar o atual processo de S&0OP, em uma empresa de
audio e sua relacao no nivel de servico logistico apresentado aos seus clientes do segmento de cinema no
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Rio Grande do Sul e propor melhorias em seu processo. Para tanto, o artigo foi iniciado com um referencial
tedrico sobre S&OP, Nivel de Servico Logistico e também sobre o Audio no Cinema.

Apos a observagao do atual processo e também a analise dos dados obtidos através do questionario
aplicado, é possivel perceber que a empresa compreende qual o nivel de servigo esperado pelo cliente do
segmento de cinema, que conforme a analise das respostas obtidas através do questionario, apresenta-
se como prazo de entrega e condigdes comerciais (custo). Entretanto, seu atual processo nao se revela
alinhado com esta pretensao, uma vez que se identificou um tratamento individualizado do prazo de
entrega para cada projeto, o que gera o incremento de custos e despesas, que por sua vez refletem-se nas
condicdes comerciais e acabam gerando renegociacoes junto aos clientes. Esses retornos as negociagoes
com os clientes impactam diretamente na percepcao do mesmo sobre o nivel de servico, gerando uma
degradacao do valor percebido pelo cliente. No entanto, torna-se possivel a minimizagao destes impactos,
a partir da implementagao de um novo fluxo de atendimento baseando-se nos elementos do processo
de S&OP.

A implementacao deste novo processo, no qual sao aplicados os principios e elementos do S&OP,
contribuira na eficiéncia do processo interno, fazendo com que o fluxo de informacdes a todos os
envolvidos seja otimizado, enfatizando o abastecimento de materiais junto aos projetos de um modo
global e, por consequéncia, obtendo uma melhor utilizagao dos modais de importacao, fazendo com que
reflita na lucratividade. Além disso, fortalece a reducao das renegociagdes junto aos clientes, em que na
maioria das vezes significa ceder ou flexibilizar algum beneficio, para garantir a percepc¢ao de valor.

Para pesquisas futuras, sugere-se a analise da implantacao deste novo processo sugerido neste
artigo, com o intuito de verificar junto ao cliente se estas mudancas internas melhoraram o nivel de
servico, tornando-se em valor e assim consolidando como uma vantagem competitiva. Também sugere-
Se pesquisas que visem a compreensao acerca do nivel de servico logistico e a fidelidade do cliente em
outras empresas do segmento e até mesmo em mercados distintos.
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