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RESUMO

Levitt (1960) apresentou o termo Miopia em Marketing e discutiu sobre o perigo de as
organizagcOes centralizarem seu foco no produto e descuidarem da real necessidade dos
clientes, ja que o produto é apenas um meio para atender a necessidade do cliente e ndo o fim
em si. Na mesma linha, Shostack (1977), quase duas décadas mais tarde, enfatizou a urgéncia
de se entender a posi¢cdo do Marketing na economia pos-industrial de servicos, em que a
I6gica tradicional focada em produtos ndo mais atendia adequadamente o mercado. Portanto,
ndo € recente a visdo de que a posse do bem fisico é secundéria para o atendimento das
necessidades do consumidor, sendo fundamental pensar no beneficio que o bem proporciona
ao cliente quando do seu uso. Mais recentemente, Vargo e Lusch (2004a) retomaram a
discussdo sobre a importancia de as organizacdes atentarem para as necessidades dos clientes
em vez de apenas focarem na transagéo, ou seja, na ideia de troca de um produto por um valor
monetario. Estes autores emergiram novamente com a ideia de que as empresas precisam
entregar beneficios aos seus clientes e a que apropriacdo do servigo gerado pela oferta da
empresa é mais importante do que a transferéncia de posse do bem fisico. Eles retomam, desta
forma, as ideias de Levitt e Shostack e as modificam para criar a Service-Dominant Logic ou
S-D Logic, como eles denominam. A énfase desta proposta € que o Marketing deixe de
considerar a transacdo de produtos ou servi¢cos como central para a cria¢do de valor, para uma
I6gica centrada no servico produzido pelo bem — produto ou servico. Assim, passa ser
fundamental entender como o valor é percebido pelo cliente na fase de uso e focar os esforcos
na geracdo desse valor, possibilitando, assim, que empresas que entendam as reais
necessidades do mercado, criem vantagem competitiva sustentavel. Considerando a proposta
destes autores, este trabalho testou a aplicacdo deste conceito na indistria de equipamentos de
refrigeracdo para transporte de cargas com temperatura controlada no Brasil. Foram
entrevistados seis importantes transportadores de carga frigorificada do pais, os quais foram
questionados sobre o valor do servico usufruido pela posse do bem em contraposicéo ao valor
percebido de usufruir o servico sem ter que comprar 0 bem para tal. Os entrevistados
associam muito valor a posse do bem, pois, para eles, isso garante que o servico ndo sofrera
interrupgdes, algo muito valioso para eles. Isso evidencia uma falta de confianga nas
alternativas possiveis a compra do ativo pela empresa. A confianca no prestador do servico é,
portanto, elemento chave na avaliacdo dos beneficios, reforcando achados de estudos
anteriores. Foram identificadas diferencas de atribuicdo de valor para as propostas alternativas
de fornecimento em razdo da relevancia do servigo de transporte refrigerado para a empresa —
negocio central ou funcdo de apoio para o negdcio central da empresa.

Palavras — chaves: Logica Dominante de Servico, Criacdo de Valor, Valor Percebido,
Equipamentos de Refrigeracdo para Transporte, Ativos Especificos.



ABSTRACT

Levitt (1960) presented for over half century the term Marketing Myopia and discussed the
danger of organizations that centralize their focus on products and neglect the real need of
customers, since the product is only a means to meet the customer’s need and not an end in
itself. In the same vein, Shostack (1977), almost two centuries later, emphasized the urgent
need to understand the position of Marketing in the new post-industrial economy of services,
in which traditional logic focused on products did not adequately meet the market needs.
Therefore, it is not recent the perception that the physical possession of an Asset is secondary
to meet the customer’s needs, being essential to think about the benefit that is provided by the
use of the good. More recently, Vargo and Lusch (2004a) brought back the discussion of the
importance of organizations attending to the real needs of customers rather than just focusing
on transaction, in other words, the idea of exchanging a manufactured product by monetary
value. Then these authors emerged again with the idea that companies need to delivery
benefits to their clients and that the appropriation of service is more important than the
transfer of physical good’s ownership. They resume thereby Levitt’s e Shostack’s ideas and
change them to create the Service Dominant Logic or S-D Logic, which are the terms used by
the authors (VARGO; LUSCH, 2004a). The proposal is that Marketing abandon the
traditional logic, focused on products, for a new logic focused on the service produced by the
products in which is necessary to understand how value is perceived by the customer in order
to aim efforts in generating this value, thus enabling companies that understand the real needs
of the market to create a sustainable competitive advantage. Considering the proposal of these
authors, this study tested the application of this concept in the industry of refrigerated units to
temperature controlled load transportation in Brazil. Six majors refrigerated cargo carriers
were interviewed and questioned about the value of the service enjoyed by the good’s
ownership against the value perceived of enjoy the service without having to buy the good for
that. The respondents curiously associate a lot of value to the possession of the good because
this guarantees no service interruption, a very valuable thing for them. This shows a lack of
reliability in possible alternatives to the purchase of assets by the company. The reliability in
the service provider is, thus, key element in the valuation of the benefits. Differences in
assigning value were identified for the alternative supply proposals according to the relevance
of refrigerated transportation service to the company — either core business or support
activities to the company’s core business.

Key — Words: Service Dominant Logic, Value Creation, Perceived Value, Transport
Refrigeration Units, Specific Assets.
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1 INTRODUCAO

Os estudos focados no produto, ou seja, na manufatura e venda de bens fisicos, faziam sentido
qguando os mercados eram locais, com pouca concorréncia e a producdo em massa
predominava. O mercado, sem muitas opcdes, absorvia o que era produzido pelas empresas
(SCHEWE; SMITH, 1982). Atualmente, contudo, as empresas operam em um ambiente
turbulento, em que as fronteiras entre clientes, fornecedores e concorrentes estdo cada vez

mais indefinidas.

Publicacbes recentes sobre Marketing questionam se o foco em produto, que ha décadas vinha
sendo a principal abordagem de estudo, continua fazendo sentido no atual contexto de
competitividade empresarial. Saimos de um mercado no qual a procura excedia a oferta para
um mercado em que a oferta, consideravelmente, excede a demanda (FREDERICO, 2008).
Atualmente, na nova economia, a oferta é abundante e o mercado, repleto de opcdes. As
empresas brigam acirradamente pelo cliente. Muitas empresas, contudo, ainda se colocam
como manufatureiras, com o objetivo de venderem o que produzem. Nesse caso, a chave para
fazer mais dinheiro é vender mais. Uma nova ldgica, em contraste, sugere que 0s produtos séo
mecanismos de provisao de servico, isto é, 0s clientes compram servigco gerado pelo produto,
ao invés do bem tangivel (VARGO; LUSCH, 2004). Dessa forma, grande parte das teorias
administrativas, em especial as relacionadas a Marketing, devem ser repensadas. Nesse
sentido, Vargo e Lusch (2004a) propdem uma nova forma de se pensar as ofertas: as
transacdes sdo essencialmente de intangiveis em vez de tangiveis. Os autores afirmam que o
grande gerador de valor para os clientes é a utilidade provida pelo produto e isso ndo
necessariamente esta atrelado ao fato de possuir o bem. Ou seja, ndo sdo as caracteristicas
fisicas dos produtos, mas os beneficios por eles gerados (servico) o que, em Gltima instancia,
caracteriza o que realmente é relevante ao consumidor (BRAMBILLA, 2010).

Apesar de o tema ter sido pioneiramente discutido por outros pensadores (p.e. LEVITT, 1960;
SHOSTACK, 1977; SHETH; MITTAL; NEWMAN, 1999), foi o artigo intitulado Evolving to
a New Dominant Logic for Marketing de Vargo e Lusch, publicado em 2004, que deu
destaque internacional ao tema®. Uma mudanca no modelo mental é necesséria para que a S-D

Logic, abreviacdo de Service Dominant Logic utilizada com frequéncia pelos autores no artigo,

! 0 artigo Evolving to a New Dominant Logic for Marketing, de Stephen L. Vargo e Robert F. Lusch, é o artigo
mais citado da publicagdo Journal of Marketing no decénio 2000-2009. Disponivel em:
<http://www.marketingpower.com/AboutAMA/Pages/ AMA%20Publications/ AMA%20Journals/Journal %200f
%20Marketing/JMmostcitedarticles.aspx>
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seja efetiva. Algumas mudancas basicas sdo: (1) foco em servir em vez de produzir bens
fisicos, (2) prioridade nos recursos intangiveis e operants (operantes) ao inves de tangiveis e
operands (operandos), (3) reconhecimento da vantagem estratégica de informacéo simétrica
em vez de assimetria informacional, (4) foco em diadlogo e conversacdo em detrimento de
propagandas, (5) entendimento da ideia de que as empresas podem apenas fazer proposi¢oes
de valor e ndo criar ou adicionar valor, pois o valor esta no desfrute do bem comprado, (6)
mudanca do foco de troca transacional para relacional e (7) mudanca de foco de objetivo de

maximizacao de lucro para feedback de informacdes financeiras.

Gronroos (2006) afirma que a logica de servico se adéqua ao contexto da maioria dos atuais
negdcios produtores de bens. Para Gronroos (2006), cabe as empresas criarem recursos e
meios que possibilitem que os clientes criem valor para si préprios e, quando ocorre essa
interacdo, ambas as partes estdo engajadas na cocriacdo de valor. O autor, em linha com a
afirmacdo de Vargo e Lusch (2004a), destaca que o cliente é sempre um coprodutor de
servico. O cliente, ao usar um produto, esta dando continuidade ao processo de entrega e de

criacdo de valor iniciados pela empresa.

Woodruff (1997) descreve valor ao cliente como sendo a percepcdo do cliente acerca das
preferéncias e das avaliagdes dos atributos e das consequéncias originadas pelo uso. Ou seja,
0 beneficio estd no uso do produto (conceito de valor em uso). Esse conceito de valor
evidencia que o valor percebido pelo cliente estd em atributos subjetivos, intangiveis, e a
empresa que oferecer solugbes mais adequadas tera vantagem competitiva. O conceito de
valor percebido pelo cliente, para uma ampla gama de estudiosos do tema, esta, praticamente

de forma consensual, relacionado a percepcao da utilidade do bem pelo cliente.

A ideia tem ganhado evidéncia e aparentemente aceitacdo da comunidade académica. A
proposta é relativamente nova e carece de evidéncias empiricas de que a légica pode ser
traduzida e aplicada ao contexto empresarial. Esse trabalho teve por objetivo contribuir para o

preenchimento dessa lacuna.

1.1 OBJETIVO DA PESQUISA E JUSTIFICATIVA

A cadeia atual de fornecimento de ar frio para o transporte de carga é foco deste estudo.
Atualmente, as empresas que utilizam o transporte refrigerado de carga no Brasil tém
basicamente duas opc¢des para obter o servigco de transporte refrigerado/frigorificado, quais
sdo: a compra de todo o equipamento de refrigeracdo para ser instalado nos veiculos de sua

frota; ou a compra do servigo de transportes refrigerados/frigorificados de especialistas



13

(terceiros, na linguagem popular) (ver Figura 1). Existe a possibilidade adotar um modelo
alternativo de fornecimento do beneficio buscado — ar frio para preservar a carga — que
poderia ser fornecido pelos concessionarios das fabricantes do equipamento de refrigeracédo
(ver a Figura 2). Apesar disso ser possivel, historicamente o fornecimento se deu por meio da
compra do equipamento que gera o frio. Desta forma, este estudo pesquisou o valor percebido
pelos transportadores e embarcadores da alternativa de fornecimento do ar frio para o

transporte de carga.

Transportadores
especializados em carga

Concessionarios frigorificada

Fabricante de autorizados da
Equipamentos de fabricante de
Refrigeracdo para equipamentos de Varejos;
Transporte de refrigeracao de Embarcadores com frota Fabricantes:
Cargas conteiners/cargas propria, ou seja, :

(Principais empresas cujo transporte Usudrio final
Marcas: Carrier e refrigerado é atividade
Thermo King) de apoio do negdcio
central (por exemplo,
produtores de alimentos,
drogarias)

Figura 1 - Cadeia de distribuic@o de equipamentos de refrigeragdo
Fonte: a autora, com base nas entrevistas



Fabricante de
Equipamentos
de
Refrigeracédo
para
Transporte de
Cargas
(Principais
Marcas:
Carrier e
Thermo King)

Concessionarios
autorizados da
fabricante de
equipamentos de
refrigeracdo de
conteiners/cargas

Concessionarios
autorizados da
fabricante de
equipamentos de
refrigeracéo de

Transportadores
especializados em
carga frigorificada

Embarcadores com
frota propria, ou seja,
empresas cujo
transporte refrigerado
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conteiners/cargas

Figura 2 - Cadeia de distribuicdo do ar frio
Fonte: a autora, com base em entrevista com concessionario.

Assim, a pergunta geral da pesquisa que este trabalho buscou responder foi: Gestores de
transporte de cargas refrigeradas percebem diferenga de valor em modelos alternativos de

fornecimento de ar frio em seus sistemas de transporte?

Richardson et al. (1999) consideram que os objetivos de um estudo podem ser classificados
em duas categorias, a dos objetivos gerais, que sdo declaragdes claras e explicitas sobre o que
se pretende alcancar com a realizacdo da pesquisa, e a dos objetivos especificos, que definem
quais sdo etapas que precisam ser cumpridas para alcancar o objetivo geral. A partir destas
ideias, declara-se que o objetivo geral deste estudo foi avaliar a percepgdo de valor pelos
gestores de diferentes modelos de negdcio de fornecimento do servico de ar frio para o
transporte de carga e se 0s gestores, ao avaliarem modelos alternativos de fornecimento de ar

frio, conseguem focar nos beneficios dos modelos desvinculando-os da posse do bem.
Os objetivos especificos foram:

e Conhecer como as empresas conduzem o0s processos de compras de ativos, em especial
0s equipamentos de refrigeracdo para a producdo de ar frio para a frota de transporte
de carga;

e Explorar o valor percebido pelos gestores de servico de transporte da carga do
fornecimento de ar frio usando equipamentos proprios de refrigeracdo da frota;
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e Explorar o valor percebido pelos gestores de servico de transporte da carga do

fornecimento de ar frio usando servico de terceiros.

Para a consecucdo destes objetivos foram entrevistados gestores de trés empresas de
transporte de carga refrigerada, trés empresas produtoras de bens frigorificos que possuem
frota propria (embarcadores), o diretor de uma concessionaria da marca Thermo King, que
fabrica equipamentos de refrigeracdo, e um especialista em seguros para transportes. Como 0s
entrevistados foram empresas grandes e importantes no setor de transporte frigorificado, mas
com diferencas fundamentais entre 0s negdcios e as caracteristicas das empresas, acreditamos
os resultados obtidos podem ser usados como ponto de partida para entender como a
populacdo dos transportadores de carga refrigerada que atuam no Brasil considerariam 0s

modelos alternativos de fornecimento analisados.

A escolha da industria de transporte frigorificado € adequada por se tratar de uma industria
com caracteristicas especificas, de forte crescimento, diretamente relacionada ao crescimento
do PIB do pais. As empresas fabricantes de equipamentos de refrigeracdo do pais se
encontram em uma fase madura, sem grandes diferenciacfes tecnoldgicas entre os produtos
de empresas concorrentes e a forma de producdo é assimilada por qualquer novo entrante de
forma ndo muito dificil. Empresas multinacionais fabricantes de equipamentos de refrigeracédo
competem com fabricantes de pequeno porte, locais, cujos produtos oferecem as mesmas
vantagens - temperatura controlada. Frente a esse cendrio, a rede de
distribuidores/concessionarios das fabricantes multinacionais canibaliza o mercado, ao
ofertarem aos mesmos clientes produtos idénticos com variacdes de precos, ao invés de
trabalharem de forma colaborativa, agregando valor a cadeia de distribuicdo de frio. Embora
as fabricantes delimitem &reas de participacdo dos concessionarios, tal politica ndo é
respeitada, em especial no Brasil. Muitas vezes, um mesmo cliente (transportador ou
embarcador) € atendido por dois concessionarios da mesma fabricante, que o disputam entre
si, através de preco, j& que o produto é exatamente 0 mesmo. Uma forma de agregar valor ao
elo do concessionario na cadeia em estudo seria atraves de propostas alternativas de oferta do

beneficio do ar refrigerado, como a pesquisa neste trabalho.

Este projeto de dissertacdo esta dividido em capitulos, sendo que o0 seguinte apresenta o
referencial tedrico do estudo, que tem por objetivo apresentar o estagio atual do conhecimento
sobre o tema. Na sequéncia, o mercado de transporte de carga refrigerada e a industria de

equipamentos de refrigeracdo para transporte sdo descritos. No capitulo seguinte, os métodos
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da pesquisa de campo adotados séo descritos e, por fim, a interpretacdo dos dados obtidos e as
conclusdes deste trabalho séo apresentados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico é considerado um meio para se obter indicacdo de caminho para as
respostas procuradas e tem um fim em si (YIN, 2005). Analisamos alguns conceitos e
defini¢des que consideramos fundamentais para o entendimento mais profundo do fenémeno

que foi investigado na pesquisa de campo.

E apresentado a seguir o resultado dessa pesquisa bibliografica. A fundamentacéo teorica esta
estruturada em subsec6es: Marketing e Sua Ldgica, que buscara explicar como o conceito de
marketing, seu escopo e como a importancia de valor ao cliente evoluiu ao longo dos anos; A
Nova Logica de Marketing - Service Dominant Logic, que discorre sobre a transi¢do de uma
visdo centrada em produtos para uma nova légica dominante focada em servico; Definicdo de
Valor, sobre as defini¢es de valor e a criacdo de valor; Terceirizacdo; e, por fim, o modelo

gerencial de Comportamento de Compras Organizacionais € explorado.

2.1 MARKETING E A SUA LOGICA

Mesmo antes de serem objetos de estudo, as organizacfes ja utilizavam conceitos de
Marketing em seus negocios. A ideia de produzir algo que atenda as necessidades de outrem e
entregar o produto manufaturado em troca de outro produto ou de valor monetéario é tdo antiga
guanto se imagina. De acordo com Terblanche (2005), é possivel observar préaticas de
marketing de produtos e de servigos desde antes de 7.000 a.C. (escambo, mercantilismo,
alistamento em exércitos). No entanto, a disciplina de marketing tem menos de um século de

existéncia.

Definir o que é marketing e qual seu escopo tem sido a preocupacdo de pesquisadores da area
ao longo das ultimas décadas. A AMA (American Marketing Association) alterou e refinou
por diversas vezes o conceito de marketing, buscando explicitar e ajustar a defini¢do e escopo
da &rea para refletir a complexidade da atuacdo dos gestores e académicos, num ambiente
competitivo cada vez mais sofisticado e, portanto, a evolugdo do conceito de marketing

(DARROCH et al., 2004). As alteracoes da defini¢do do conceito sao apresentadas abaixo.

As origens do conceito de Marketing estéo relacionadas ao estudo dos canais de distribuicéo,
em especial para as commodities agricolas (WEBSTER, 1992). Na definicdo do AMA de
1935, é possivel perceber claramente essa identidade transacional e preocupada com a
transferéncia da posse: Marketing é um conjunto de atividades de negdcio que direcionam 0

fluxo de bens e servigos dos produtores aos consumidores (DARROCH et al., 2004). A
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utilizacdo do verbo conduzir ratifica a ideia de transagdo com foco na transferéncia de posse,

ou seja, da venda.

No final dos anos 40, no periodo pos-guerra, a concorréncia entre as empresas torna-se mais
acentuada e o foco deixa de ser puramente o custo e passa a ser a qualidade dos produtos
manufaturados e dos servigos prestados. As empresas deixam de se ver como meras
produtoras, passando a considerar-se como entidades que criam produtos que alguém deseja
comprar (LEVITT, 1960). O Marketing, entdo, inclui em seu escopo atividades como
levantamento das necessidades dos clientes e entrega do produto final. Além disso, 0s
Servicos, que eram vistos apenas como pecas secundarias de uma transacao comercial, deixam

de ser negligenciados e passam a ganhar importancia para os negocios (GRONROOS, 2006).

Em 1985, a AMA altera a definicdo de Marketing para “um processo de planejamento e de
execucdo do conceito, do preco, da comunicacéao e da distribuicéo de ideias, bens ou servicos,
de modo a criar trocas que satisfacam objetivos individuais e organizacionais” (DARROCH
et al., 2004). Nessa definicdo, ficava evidenciado que o consumidor deveria ser o centro das
atencbes e propunha a satisfacdo de suas necessidades e desejos como a forma mais
apropriada para uma organizacao conseguir éxito (ANTUNES; RITA, 2008). Essa definicéo,
contudo, ainda possuia o enfoque transacional e para 0 composto de marketing, em especial, 0

produto.

ApO6s um extensivo processo de pesquisa e desenvolvimento, conduzido por Robert Lusch e
Greg Marshall, em 2004, a definicdo da AMA foi alterada para “uma funcé@o organizacional e
um conjunto de processos para a criagdo, comunicacao e entrega de valor para os clientes e
para o gerenciamento das relacdes com eles, de maneira que beneficie a organizacédo e seus
stakeholders” (DARROCH et al., 2004). Para Sheth e Uslay (2007), a substituicdo do termo
exchange (troca) por value creation (criacdo de valor) na definicdo de 2004 da AMA chama
atencdo para o fato de que, quando se foca na troca, considera-se apenas a cria¢ao de valor no
ato da troca, da transagdo. Isso fica limitado ao se observar que deve-se considerar também a
criagdo de valor pelo desempenho do bem durante o consumo ou performance do
produto/servico e também a criacdo de valor pelo montante despendido. Isso porque, quem
compra um produto, muitas vezes, ndo é a pessoa que 0 usa e hem tampouco a pessoa que 0
paga. Portanto, ha necessidade de se criar valor para todos os agentes que interagem com o
bem. Darroch et al. (2004) afirmam que a definicdo de Marketing proposta em 2004 pela

AMA propicia o estabelecimento de uma nova filosofia: a orientagcéo para aos stakeholders.
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Em 2008, uma nova defini¢do é apresentada pela entidade: “Marketing é a atividade, conjunto
de instituicOes e processos para criar, comunicar, distribuir e efetuar troca de ofertas que
tenham valor para consumidores, clientes, parceiros e para a sociedade em geral”. Esta
definicdo da AMA surge com a ideia de troca de ofertas e mantém como central a criacdo de
valor para os clientes e demais stakeholders. Portanto, a definicdo de Marketing mais recente
aponta para uma mudanca gradual na légica de pensar a atuacdo das empresas no mercado,
passando de foco na transacdo para a entrega de beneficio ao cliente, sem necessariamente
transferir a posse de produtos. Alinhada a essa ideia esta a proposta da nova légica dominante

de Marketing, como esta descrito na proxima secao.

2.2 ANOVA LOGICA DOMINANTE DE MARKETING - SERVICE-DOMINANT LOGIC

A ldgica tradicional de marketing, centrada nos produtos e cujo enfoque € a transagdo, ou seja,
a transferéncia de posse pela venda, ndo faz mais sentido nos tempos atuais. Essa mudanca de
enfoque na area de marketing ja havia sido anunciada na década de 60, quando Levitt (1960)
revelou que erros de percepcdo de empresas quanto as reais necessidades dos clientes levavam
a condicOes de baixa capacidade competitiva (BARGUIL, 2012). Para Levitt (1960), a ideia
de vender a qualquer custo deve ser excluida do modelo mental das empresas, ja que 0
importante é que as mesmas foquem no cliente e na sua satisfacdo presente e futura ao inveés

de centralizarem esforcos apenas na producdo de mercadorias.

Shostack (1977), em sintonia com o0s argumentos de Levitt (1960), questionou sobre a
tradicional, a época, ainda predominante légica de produtos. Ela argumentava que as
empresas devem compreender o continuum entre produtos e servicos, a fim de entender e
conseguir, assim, suprir as necessidades dos clientes. Um exemplo citado € do automovel, que
é claramente um produto, visto sua tangibilidade, mas é adquirido pelos consumidores devido

a0 servico que 0 mesmo presta, que é o de transporte, locomogao®.

Essa questdo passou a ser mais ampla e internacionamente discutida apos a publicacdo do
artigo de Vargo e Lusch (2004a), no qual eles propGem uma nova ldgica de pensar o
marketing. Os autores retomam os argumentos de Levitt (1960) e de Shostack (1977) e
discutem uma transicdo do foco de estudo de marketing, de uma logica tradicional centrada
em produtos (Good Dominant Logic - GDL), para uma nova logica, centrada em servicos,

também conhecida como SDL (Service Dominant Logic). De acordo com a SD Logic, 0s

Z Claramente, esta é uma simplificagdo dos beneficios que o automével proporciona.
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consumidores estdo menos preocupados com as caracteristicas técnicas de um produto ou

servico do que com o beneficio que obtém ao comprar ou consumir o produto ou servico.

Entre os artigos de Levitt (1960) e de Shostack (1977) e o artigo de Vargo e Lusch (2004),
varias pesquisas sobre marketing de servico e marketing de relacionamento, embora poucos
deles tenham discutido o potencial impacto de uma mudanca entre uma logica de produtos
para uma nova logica dominante de servico (GRONROOS, 2007).

O desenvolvimento da proposta dos autores passa pela distingdo entre recursos estaticos e
finitos (operand resources ou recursos operandos) e recursos invisiveis, intangiveis e nao
estaticos (operant resources ou recursos operantes) (VARGO; LUSCH, 2004a). Na légica
centrada em produto, 0s recursos operandos ou recursos estaticos e finitos sao aqueles que, de
fato, definem a riqueza de uma empresa. Posto isso, fica claro o foco das empresas em possuir
altos estoques de matéria-prima e de produtos acabados, instalacdes fisicas e maquinario de
maior valor. A capacidade de transformar bens com o uso adequado de conhecimento fez com
a légica dominante de produto deixasse de fazer sentido, ou seja, no final do século XX e
inicio do século XXI a sociedade percebeu que as habilidades, conhecimentos e informacéo
eram os tipos mais importantes de recursos, emergindo, assim, a nova légica dominante do
marketing, centrada no servico®, em que a intangibilidade, os processos e os relacionamentos
tém papel fundamental. Segundo Constantin e Lusch (1994 apud VARGO; LUSCH, 2004a),

s80 0s recursos operantes os produzem efeitos ou resultados.

Isso tem provocado mudancas no modelo de negdcio das empresas. Um exemplo
mundialmente conhecido é o caso da Xerox, que deixou de focar seus esfor¢os na venda de
equipamentos de impressdo e de fotocopias e passou a gerar valor ao cliente por meio de um
novo modelo de negdcio, centrado em solugBes para documentos (CHESBROUGH;
ROSENBLOOM, 2002). Hoje, o negocio da Xerox é o gerenciamento de documentos
impressos e virtuais de seus clientes. Se antes as empresas, dos mais diversos ramos, faziam
investimentos em equipamentos de impressdo e fotocopiadoras e se responsabilizavam pela
sua manutencéo, atualmente o modelo de negocio é outro, completamente focado na entrega
de servico ou solucGes aos clientes organizacionais. Paga-se ndo pelo ativo, mas pelo servico

de gestdo de documentos.

¥ Neste ponto é necessario distinguir servicos, no plural, significando os tipos de bens intangiveis fornecidos
pelas organizacgdes e servico, no singular, significando beneficio derivado do uso ou posse de um bem, seja ele
predominante caracterizado como produto ou servigo.
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Ou outro exemplo, encontrado no artigo de Vargo e Lusch (2004a), refere-se aos
chauffagistes na Franca. Segundo os autores, os chauffagistes perceberam que os clientes néo
queriam comprar fornos ou equipamentos de aquecimento, mas queriam comprar o conforto.
Passaram, entdo, a cobrar pelo “servico de aquecimento” ao invés de focar na venda de

produtos.

Essa é a proposta desta dissertagdo: analisar se os clientes percebem valor no “servigo de
refrigeracao” do bat do caminhdao como alternativa da compra dos ativos necessarios para a
geracdo do frio para o servico de transporte refrigerado/frigorificado, ou seja, se 0s
transportadores estariam dispostos a abandonar a ldgica tradicional, centrada em produtos
(compra do equipamento de refrigeracéo para o transporte refrigerado) e adotar a nova l6gica
de servico, em que se compra o beneficio do equipamento de refrigeracéo, que, neste caso, é 0

servico de refrigeracdo do bau do caminhéo.

Segundo citacdo de Drucker (1980), “the greateast danger in times of turbulance is not the
turbulance; it is to act with yesterday’s logic”, ou seja, a empresa que nao se adaptar e
explorar opc¢des de oferta que geram valor para os clientes provavelmente terad dificuldades

em se manter no mercado num futuro préximo.

O interessante da nova ldgica € que ela ndo abandona o conceito de légica do produto, apenas
acrescenta o conceito de servigo. Os produtos e servi¢os continuam sendo importantes, visto
que estes constituem no mecanismo de provisdo do servigo (VARGO; LUSCH, 2004a). O
produto pode ser entendido como conhecimento encapsulado, para prestar um servico
desejado pelo consumidor. Os clientes compram o servico ou beneficio que esses bens
desempenham para eles. Segundo a nova logica, os consumidores pouco estdo preocupados
com o objeto fisico em si, mas com o que esse objeto vai lhe trazer de beneficios e satisfacdo.
Esse, entdo, deve ser o foco das empresas: aumentar os beneficios do servigo. O produto,

portanto, passa a ser transmissor de conhecimento (VARGO; LUSCH, 2004a).

Vargo e Lusch (2004a) citam a existéncia de oito premissas fundamentais da nova logica. Em
artigos posteriores (VARGO; LUSCH, 2004b; 2006; 2008), os mesmos autores sugerem
mudangas nos termos utilizados nas premissas primeiramente propostas, baseados em
discussGes com outros académicos da area. Além disso, propuseram outras duas premissas. As

dez premissas desenvolvidas por Vargo e Lusch (2008), com os termos atualizados, séo:



22

Servico é a base fundamental da troca. A aplicacdo de recursos operantes
(conhecimento e habilidades) é a base de todas as trocas, ou seja, servico é trocado
por servico, visto que a especializacdo requer troca.

TransacOes indiretas mascaram a base fundamental de troca, isto é, a micro
especializacdo e o surgimento de grandes empresas mascaram a natureza de troca
Servico-servico e a criagdo de veiculos de troca, como a moeda, ocorreu para permitir
e facilitar tal troca ou transacdo. Assim sendo, o servico é provido através de uma
complexa combinacdo de bens, dinheiro e instituicdes e a troca servi¢o por servico
nem sempre é aparente e clara.

Bens sdo mecanismos de distribuicdo para a proviséo de servicos (VARGO; LUSCH,
2004a). Bens tangiveis sao conhecimento e habilidade encarnados, ja que produtos sdo
distribuidores de servigos. Tanto os bens durdveis como 0s nao-duraveis tem seu valor
derivado do uso, isto é, do servigo que 0os mesmos entregam quando s&o utilizados.
Recursos operantes (operant resources) sdo a fonte basica da vantagem competitiva.
Quanto maior a qualidade e quantidade de desses recursos intangiveis (processos,
conhecimento, tecnologia, competéncias, relacionamentos e pessoas), maior a
vantagem competitiva em relagdo a seus concorrentes.

Todas as economias sdo economias de servico. Visto que bens tangiveis sdo apenas
mecanismos para a provisdo do servigo, 0 servigo em si representa a esséncia das
atividades econbmicas. Somente agora, com 0 aumento da especializacdo e da
terceirizacdo, que servico esta se tornando mais aparente.

O consumidor € sempre um cocriador de valor. A SD-Logic ressalta a importancia da
interacdo entre as partes, visto que o consumidor tem que ter papel ativo no processo
de geracdo de valor. A criacdo de valor, para ambas as partes, vem desta colaboragédo
entre cliente e empresa.

A empresa ndo pode entregar valor, mas apenas fazer proposi¢es de valor. As
empresas cocriam valor com os clientes, atraves da interagcdo colaborativa entre as
partes. Ndo é mais possivel que empresas criem e entreguem valor de forma unilateral.
Uma visdo centrada em servico € inerentemente orientada para o consumidor e
relacional, ou seja, a cocriagdo de valor (premissa 6) e a provisao de servi¢co implicam
em trocas de carater relacional e ndo mais transacional ou spot, e em orientacéo para o
cliente.

Todos os atores sociais e econdmicos sdo integradores de recursos. Organizagoes

existem para integrar e transformar competéncias micro especializadas em servigos
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complexos que sdo demandados no mercado. Isso implica que o contexto de criagéo
de valor ¢é “networks of networks”.

10. Valor é sempre Unico e fenomenologicamente determinado pelo beneficiario. Isto é,
valor é idiossincratico, uma medida peculiar, experimental, contextual e carregado de
significado para 0s consumidores.

Dentre as premissas acima apresentadas, vale ressaltar a que caracteriza o consumidor como
um cocriador. Gronroos (2006) e Prahalad e Ramaswamy (2004) ratificam esse ponto como
sendo destaque na nova logica orientada para servico, passando o consumidor a ter papel ativo
e central na criacdo de valor. O mercado deixa de ter uma posicao estatica, de simples alvo
das empresas, e passa a interagir, dialogar com as empresas, para que o resultado por esta

produzido seja o mais satisfatério possivel para ambas as partes.

Best (2009) reitera a ideia de que as empresas precisam olhar para além dos produtos
disponiveis e dos precos e ver a experiéncia de compra de forma completa. A ideia de
colaboracdo em massa € introduzida oportunamente. Segundo o autor, os clientes (prosumers,
partners, suppliers e employees) devem ser envolvidos no processo de criacdo de valor ao
cliente, e consequentemente na criacdo de valor para a empresa. Quanto maior a
especializacdo da entrega, maior é a interdependéncia entre as partes e mais relacional o
“contrato de trocas”, buscando-se desta forma a interagdo de longo prazo com os clientes. A
nova ldgica orientada para servigo intensifica o conceito de que as empresas devem construir
um relacionamento forte e positivo com os clientes/consumidores, ja que essa € uma forma de
se desenvolver uma fonte relevante de vantagem competitiva, que pode ser sustentavel, ou
seja, € uma forma de atingir um desempenho superior aquele dos concorrentes, confirmando o
carater estratégico da proposta. O Quadro 1 identifica as principais diferencas do marketing

transacional, que era o foco na logica centrada em produtos, e marketing relacional.

Marketing Transacional Marketing Relacional

Enfase nas vendas individuais Enfase na retencdo dos clientes

Enfase nas caracteristicas dos produtos Enfase no valor do cliente

Visdo a curto prazo Visdo a longo prazo

Pouca énfase no servigo ao cliente Grande énfase no servigo ao cliente

Contato descontinuo com o cliente Contato continuo com o cliente

Baixo nivel de compromisso com os clientes Elevado nivel de compromisso com os clientes
Nivel moderado de contatos com o cliente Nivel elevado de contatos com os clientes

A qualidade é uma preocupagdo do pessoal da | A qualidade é uma preocupacdo de todo o
producéo pessoal

Quadro 1 — Marketing Relacional comparado ao marketing transacional
Fonte: Adaptado de Christopher, Payne e Ballantine (1994) e Payne et al.(1998) (apud ANTUNES; RITA, 2008).
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Brambilla (2010) exemplifica a proposta da nova I6gica dominante usando o Ensino Superior
Privado. Segundo o autor, a interacdo entre o prestador de servico (universidade) e o
demandante (aluno) é primordial para a maximizagdo do valor percebido. Essa ndo pode ser
uma simples relagdo comercial. O aluno, além de pagar a mensalidade, precisa se
comprometer em ter um desempenho minimamente razoavel, enquanto que a universidade
precisa, além de receber as mensalidades, oferecer boas aulas, com professores capacitados, e
motivar o aluno. Fica evidente nesse exemplo a necessidade constante de interacdo entre as
partes.

Day, Deighton e Narayandas (2004) comentaram o artigo de Vargo e Lusch (2004a) na
mesma edicdo do Journal of Marketing e exemplificaram com o caso das concorrentes
SaleSoft e Siebel System, nos Estados Unidos. De acordo com os autores, a Siebel, que soube
melhor trabalhar em conjunto com os clientes estd no mercado até hoje, enquanto que a
SaleSoft faliu por tratar o mercado como um simples alvo para o qual se entrega um produto.
Entendemos, portanto, que a nova l6gica dominante de marketing — Service Dominant Logic —

oferece uma visdo mais ampla e compreensiva da troca.

2.3 DEFINICAO DE VALOR

O conceito de valor é um dos mais utilizados na recente literatura de marketing. O termo é
abordado na literatura de marketing em diferentes contextos, o que contribui para a
complexidade do estudo deste campo tedrico (VELUDO-DE-OLIVEIRA; IKEDA, 2005).
Embora o tema seja discutido em diversos trabalhos, o estudo do valor em marketing ndo esta

consolidado.

Vargo, Maglio e Akaka (2008) consideram que pelo menos desde Aristoteles (século 1V a.C)
hd uma busca pela definicdo do termo valor. Foi Aristoteles quem primeiro propds a
existéncia de dois tipos de valor: valor de uso (“use-value”) e valor de troca (“exchange
value”). Enquanto o valor de uso refere-se a caracteristicas especificas e utilitarias associadas
por um individuo a um determinado bem ou produto, ou seja, implica em subjetividade, o
valor de troca representa a diferenca entre os beneficios adquiridos e os sacrificios monetarios

e ndo monetérios dispendidos para essa aquisicao.

O conceito de valor em marketing recebe influéncias de diversas areas do conhecimento
(VELUDO-DE-OLIVEIRA; IKEDA, 2005). Tanto a economia, como a psicologia e a
sociologia, influenciam diretamente como que a area de marketing conceitua valor nos dias de

hoje.
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A distingdo entre valor de uso e valor de troca foi amplamente utilizada no contexto da
economia. De acordo com Richins (1994 apud VELUDO-DE-OLIVEIRA; IKEDA, 2005), “a
literatura econdmica deu lugar ao valor dentro do contexto de troca; o valor de um produto
para o consumidor é representado pelo preco que ele espera pagar e origina-se da utilidade ou

das satisfacdes que o produto prové [...]”.

O conceito de valor econdmico foi insistentemente perseguido pelos economistas classicos,
entre eles Adam Smith, David Ricardo e Karl Marx. Embora Aristoteles tenha sido um dos
primeiros a discutir o valor da mercadoria, foram os economistas classicos que elaboraram
uma concepgdo mais sistematizada e completa do tema. Um dos principais impulsionadores
dessa busca pelo entendimento do valor deu-se gragas ao momento histérico em que 0s
economistas classicos vivenciavam: o capitalismo. O objetivo fundamental da escola cléssica
era entender o sistema econdmico e a forma de reparticdo da riqueza entre as diversas classes
sociais (MATTEI, 2003). Para todos os economistas classicos, em linha com Aristoteles, o
conceito de valor se desdobra em valor de uso e valor de troca.

Adam Smith (1776 apud MATTEI, 2003), por exemplo, afirma que a palavra valor tem dois
significados que por vezes expressa a utilidade de um objeto em particular (“value-in-use”) e
por vezes o poder de compra de outros bens que a posse daquele objeto transmite (“value-in-
exchange™). Segundo Smith (1776 apud MATTEI, 2003), o valor de troca se baseia na
quantidade de trabalho que determinado bem pode comprar ou comandar e o valor de uso esta
ligado a utilidade do bem. Usando o paradoxo da dgua e do diamante, Smith reforca que nédo

ha necessariamente uma relacdo entre valor de uso e valor de troca:

N&o ha nada de mais Gtil que a 4gua, mas ela ndo pode quase nada
comprar; dificilmente teria bens com os quais troca-la. Um diamante,
pelo contrério, quase ndo tem valor quanto ao seu uso, mas se
encontrara frequentemente uma grande quantidade de outros bens com
o0 qual troca-lo.

Ja Marx (1867/1990 apud ITO; HAYASHI; GIMENEZ; FENSTERSEIFER, 2012) afirma
que a utilidade de um bem faz seu valor de uso, enquanto que o valor de troca aparece como
uma relacdo quantitativa, a proporcdo na qual valores de uso de um tipo sdo trocados por
valores de uso de outro tipo, ou seja, enquanto o valor de uso esta relacionado a atributos
qualitativos de um bem, o valor de troca relaciona-se as proporg¢fes quantitativas envolvidas
nessa troca. Marx afirma que a grandeza do valor € medida pelo quantum de trabalho

socialmente necessario ara sua producéo (1867) ou reprodugéo (1894).
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Segundo Belluzzo (1980), enquanto a indagacdo cléssica se prende ao conceito abstrato de
valor, Karl Marx se pergunta em que condi¢des o produto do trabalho humano assume a
forma-valor, ou seja, Marx parte do principio que o homem é quem produz sua propria
existéncia, por meio do trabalho. O objeto de estudo de Marx néo é o valor propriamente dito,

mas a mercadoria.

No contexto da Psicologia e da Sociologia, o termo valor € relacionado aos aspectos
comportamentais dos publicos envolvidos. Rokeach (1973 apud VELUDO-DE-OLIVEIRA,;
IKEDA, 2005) afirma que os valores sao estados-fim da vida e consistem nos objetivos e nas
metas para as quais se vive. Ainda segundo Rokeach (1973), existem dois tipos de valores no
contexto da psicologia: os valores terminais, que sdo as metas que buscamos na vida (por
exemplo, felicidade, liberdade, prazer), e os valores instrumentais, que sdo 0s padrdes
comportamentais por meio dos quais perseguimos essas metas (por exemplo, honestidade,
coragem, generosidade). O marketing utiliza-se do conceito de valor da Psicologia ao buscar
compreender as relagcbes entre os valores pessoais dos consumidores e as formas de

valorizacédo de produtos.

Na abordagem de marketing, no entanto, valor ndo estd vinculado apenas ao aspecto
econdémico que tange a compra de um produto, mas confronta percepgdes e escolhas
(VELUDO-DE-OLIVEIRA; IKEDA, 2005).

2.3.1 VALOR NAS PERSPECTIVAS DA ORGANIZAGAO E DO CLIENTE

A relevancia do conceito de valor para marketing aumentou com o trabalho de Miles (1961).
O autor destacou que o tema valor pode ter sentido distinto para o comprador e para o
produtor. No mesmo sentido, Anderson e Narus (1999) procuraram identificar os motivos
pelos quais fornecedores e cliente possuem perspectivas diferenciadas no que diz respeito aos

beneficios econbmicos, técnicos e sociais em relacdo a oferta prestada.

Segundo Woodruff (1997), para o marketing, valor pode ser considerado sob a perspectiva da
organizacéo e a do cliente. A perspectiva da organizacdo analisa o que o cliente representa de
valor para uma organizacao, considerando a quantificacdo de seu valor para 0s proprietarios.
Essa abordagem refere-se ao customer equity ou valor do cliente. Rust, Zeithaml e Lemon
(2001) afirmam que o valor do cliente de uma empresa é o total dos valores de consumo do
cliente ao longo de sua vida de consumo naquela determinada empresa. Os autores entendem

que o valor do cliente é definido por trés outros valores, que podem atuar em conjunto ou
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isoladamente: (1) valor patrimonial (equity value), diz respeito a percepcao pelo cliente de
valor de utilidade de um produto, (2) valor da marca (brand equity), consiste na consciéncia,
na atitude e na percepcao de ética acerca de uma marca pelo cliente, e (3) valor de retencédo
(relationship equity), referente a programas de lealdade, de reconhecimento e tratamento

especial proporcionado aos clientes e percebidos por eles.

Este trabalho, entretanto, ndo aborda o tema sob a perspectiva da organizacao, ou seja, o valor
do cliente para a organizacéo. O foco é o valor para o cliente, isto &, analisar o que o cliente

quer e acredita que pode obter da compra e do uso de um produto.

Zeithaml (1988) evidenciou o conceito de valor percebido, sendo essa uma das primeiras
tentativas a buscar um esclarecimento do valor sob a perspectiva do cliente. A ideia central do
modelo da autora é que os clientes recebem beneficios, que incluem aspectos préaticos e
emocionais, e assumem alguns sacrificios, como dispéndio de dinheiro, tempo, energia e
psicologicos. Ou seja, o valor percebido é uma funcdo positiva do que se recebe e negativa do

que se sacrifica.

Para Anderson e Narus (1999), em uma analise que foca o mercado industrial, o valor é a
importancia em termos monetarios dos beneficios (técnicos, econémicos, de servico e sociais)
que uma empresa recebe em troca do preco pago para uma oferta de marketing, em um dado
contexto. Os autores enfatizam que “valor € o que um consumidor organizacional recebe em
troca do preco que ele paga”. Considerando que existem alternativas competitivas a uma dada
oferta, os autores afirmam que o cliente deve percebe um efetivo diferencial de beneficios
superior na oferta, em relacdo a melhor alternativa concorrente, para optar por ela. A ideia
esta representada na expressao: Valor da Oferta > Valor da oferta alternativa = (Beneficios
obtidos com a oferta — Preco da Oferta) > (Beneficios obtidos com a oferta alternativa — Preco

da Alternativa)

Em seu estudo sobre valor para o cliente, Woodruff (1997) identificou areas de consenso e de
divergéncias nas propostas de diversos autores. Entre 0s consensos, o autor cita: (1) o fato de
todas as definicdes de valor para o cliente relacionarem-se a algum produto, (2) valor sempre
é definido como algo percebido pelo cliente e ndo como algo determinado objetivamente pelo
fornecedor e (3) envolve a diferenca entre o que o cliente recebe e o que ele abre méo para
adquirir e usar um produto. A respeito das divergéncias nas bases de construcdo das
defini¢bes, Woodruff (1997) aponta: (1) o emprego de uma alta diversidade de termos, como
qualidade, beneficios, valia e utilidade, sem que haja uma clara definicdo deles, (2) a ndo

definicdo a respeito do momento em que ocorre a percepcdo do cliente (no momento da
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compra ou ho momento do uso); e (3) ha diferencas entre as classificagdes propostas sobre 0s
tipos de valor para o cliente, por exemplo, enquanto para Sheth, Mittal e Newman (2001) a
categorizacdao de valor é funcional, social, emocional, epistémica e situacional, para Holbrook
a diferenciacdo de tipos de valor ocorre com base em trés aspectos: valor extrinseco ou valor

intrinseco, valor auto-orientado ou valor orientado para terceiros e valor ativo ou reativo.

O entendimento do conceito de valor faz-se necessario para que a nova légica dominante seja
de fato compreendida. Isso porque os autores defendem a existéncia de um conceito de valor
atribuido aos servicos, denominado valor de servico (service value), destacando que o foco da
producdo de valor deixa de estar centrada apenas no produto e passa a ser centrada na entrega
do servigco prestado pelo produto (VARGO; LUSCH, 2008). Além disso, Vargo e Lusch
(2006) acrescentam que “ndo ha valor até que uma oferta seja usada — experiéncia e percepcao
sdo essenciais para a determinacdo do valor”. Aarikka-Stenroos e Jaakkola (2012), em um
estudo exploratério sobre cocriacdo de valor entre fornecedores e clientes, buscam sair da
discussdo puramente tedrica e ndo especifica da Service-Dominant Logic, em que se
argumenta apenas que fornecedores contribuem no processo de producdo de valor ao fazerem
proposicdes de valor e que o papel do cliente é atualizar o valor da oferta, com base nos
recursos a eles oferecidos. O Quadro 2 apresenta comparacao da criacdo de valor pelas duas
diferentes logicas de marketing.

Good Dominant Logic Service Dominant Logic
Drive de valor Valor na troca Valor no uso ou valor no contexto
Empresas, muitas vezes com a entrada de
empresas de um elo da cadeia de suprimentos.

Empresas incorporam valor aos bens ou Empresas propGem o valor pela oferta de
servigos, o valor é agregado pela melhora ou | mercado, clientes continuam o processo

Criacéo de Valor Empresas, parceiros de rede e clientes.

Processo de Criacéo

de Valor aumento dos atributos. de criacdo de valor pela utilizagéo.
Aumentar a adaptabilidade, a
Proposito do Valor Aumentar a riqueza da empresa. sobrevivéncia do sistema e o bem-estar

por meio do servigo (conhecimento
aplicado e habilidade) dos outros.
O montante de valor nominal, preco recebido | A capacidade e sobrevivéncia do sistema

Medidas de Valor

na troca. do beneficiario.
Essencialmente recursos operantes, as
Recursos Utilizados Essencialmente recursos “operands”. vezes transferidos incorporando-os aos

bens de recursos operandos.
Fazer proposicéo e cocriar valor, prover
Sservico.

Veiculo para recursos “operants”,
permite acesso aos beneficios das
competéncias da empresa fornecedora.
Co-criar valor pela integragéo da
empresa fornecedora com outros recursos
privados e publicos.

Papel das empresas Produzir e distribuir valor

Unidades de produtos, recursos “operands”

Papel dos produtos gue possuem valor embutido.

Destruir ou utilizar-se do valor criado pela

Papel dos clientes
empresa.

Quadro 2 - Criacédo de Valor na Diferentes Logicas de Marketing
Fonte: Vargo, Maglio e Akaka (2008, traducédo da autora)
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2.3.2 CRIAGAO DE VALOR
Bowman e Ambrosini (2000) afirmam que apesar da existéncia de correntes de pensamentos
diferentes no que se refere a Administracdo Estratégica, pode-se afirmar que a criacdo de

valor é ponto comum e elemento central para o entendimento destas correntes.

Sheth, Mittal e Newman (2001), contrariando a ideia de competicdo perfeita, explicam que
algumas empresas criam mais valor que outras, ou seja, clientes aceitam pagar mais por
produtos de certas empresas ao invés de produtos de concorrentes, pois as primeiras, de

alguma forma, criaram mais valor na percepgéo do cliente.

Ravald e Gronroos (1996) consideram que a entrega de valor superior aos clientes como
sendo um dos fundamentos do marketing de relacionamento e a habilidade de uma empresa
prover mais valor é um diferencial competitivo a ser perseguido. Anderson e Narus (1998)
reforcam esta ideia ao afirmarem que, ao criar valor, o fornecedor gera argumentos que
mudam o foco de sua negociacdo com o cliente, deixando de ser exclusivamente preco e
passando para uma negociacdo baseada no custo total. Szafir-Goldstein (2000) corrobora o
posicionamento de Anderson e Narus (1998) ao afirmar que os fornecedores que focam em

valor obtém melhores resultados se comparados com os que focam exclusivamente no preco.

Brito e Brito (2012) complementam esta discusséo ao reforcar a ideia de que e fundamental
que haja distin¢do entre dois momentos diferentes e muitas vezes confundidos: a criacdo de
valor e a apropriacdo de valor. Segundo os autores, a criacdo de valor se da no dominio da
empresa, quando a mesma relaciona o custo de oportunidade, que é o valor minimo pelo qual
o fornecedor esta disposto a vender seus produtos e servicos, e a disponibilidade a pagar do
cliente, que é subjetiva. E ap6s o momento da criacdo de valor, que ocorre o processo de
barganha entre os atores para a apropriacdo do valor criado pelas partes. Como resultado

desse processo, o valor de troca é determinado e, portanto, o lucro da empresa.

2.4 TERCEIRIZACAO

A terceirizacdo, traducdo da expressdo em inglés outsourcing, surge no Brasil no inicio da
década de 80, com a vinda das primeiras empresas multinacionais para o pais, em especial as
automobilisticas (QUEIROZ, 1992). As empresas do setor automobilistico se caracterizavam
por adquirir pegas de outras empresas, guardando para si apenas a atividade que consideravam

principal, a montagem dos veiculos.

Segundo Dias (1998), pode-se considerar a terceirizagdo como:
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Uma filosofia de gestdo em que se procura direcionar toda a atencéo e o
conhecimento da empresa para o produto ou negdcio que se constitui na sua
atividade principal. Tornando-a cada vez mais consolidada no seu ramo
especifico, e terceirizando tudo aquilo que ndo contribua diretamente com a
razdo de ser da organizacdo. Definindo-a também como sendo a formagéo de
uma associacdo entre uma companhia principal e uma terceira empresa.
Permitindo a delegacdo de atividades ou processos, que embora sejam
importantes, podem ser realizados de forma mais eficiente por empresas
especializadas.

A esséncia da terceirizacdo consiste em repassar a terceiros a incumbéncia da realizacao de
atividades consideradas secundarias em seu negocio, concentrando-se na execucao de tarefas
fundamentais da empresa, em seu negdcio central (core business), ou sua principal vocagéo
ou especialidade. A terceirizagdo €, entdo, “um processo de gestdo pelo qual se repassam
algumas atividades para terceiros, com 0s quais se estabelece uma relacao de parceria, ficando
a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negécio em que atua.”
(GIOSA, 1997).

Em um cenério de constantes transformacBes e incertezas, a terceirizacdo permite que
empresas consigam obter de forma sincronizada duas caracteristicas importantes e muitas
vezes entendidas como antagonicas: a previsibilidade, ha tanto tempo buscada pelas empresas,
e a flexibilidade, exigida pelo cenario competitivo. A previsibilidade é obtida por meio de
contratos entre pessoas juridicas, em que clausulas garantem as obrigacdes e os direitos de
cada parte e a maior flexibilidade nos negdcios decorre da transferéncia a outros a
necessidade de estruturas internas consideradas secundarias a atividade central da empresa. O
proposito central é que com a transferéncia para um terceiro, portador de uma base de
conhecimento mais especializada, de uma tarefa considerada secundéria, a empresa consiga

agregar mais valor ao seu produto final (ALVAREZ, 1996).

De acordo com Alvarez (1996), a terceirizacdo exige a qualificacdo da parceria, que se da pela
confianga, justica, concorréncia leal e valorizacdo dos individuos, superando questdes de
natureza técnica, e fazendo a solidariedade entre as partes transcender clausulas contratuais,

associando o sucesso & mudanca no estilo de gestdo e ndo a estrutura.

Alchian e Demsetz (2005) que afirmam que ao optar por internalizar areas que nao sejam seu
core business, as empresas tém acrescimo de custos internos, decorrentes da necessidade de

supervisdo e controles de processos internos.

Embora ndo de forma t&o clara, a ideia de terceirizacdo é fundamental neste trabalho. Quando

se trata de terceirizar mdo-de-obra, a empresa deixa de contratar e gerir funcionarios de
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determinado departamento ou area e incumbe outra empresa para fazer esta tarefa. E muito
comum, por exemplo, as empresas terceirizarem a seguranca de sua empresa. Quando se trata
de terceirizar um servico que é provido por um produto, a ideia € um pouco menos comum e
menos clara. Segundo a nova ldgica de marketing, a empresa ao comprar apenas o beneficio
do produto, est terceirizando a gestdo do produto a outra organizagdo. Contudo, o resultado é
0 mesmo: a empresa ndo adquire 0 bem, ndo possui o0 ativo, beneficia-se do servico e o valor

disso é abatido diretamente do resultado.

2.5 COMPORTAMENTO DE COMPRAS ORGANIZACIONAL
As primeiras publicacdes sobre comportamento de compra organizacional (ROBINSON;

FARIS; WIND, 1967; WEBSTER; WIND, 1972; SHETH, 1973) estabeleceram as bases
conceituais para esse tema. As centenas de publicacdes posteriores sdo artigos conceituais e
empiricos que estendem ou testam os modelos propostos pelos autores acima mencionados
(JOHNSON; LEWIN, 1996).

O comportamento de compra organizacional € um processo, que envolve muitos individuos
com objetivos multiplos dentro das organizacbes e critérios de decisdo potencialmente
conflitantes. Além disso, usualmente acontece por um periodo de tempo extenso, requer
informacdes de diversas fontes e engloba muitos relacionamentos interorganizacionais
(WEBSTER; WIND, 1972).

Posto que este trabalho aborda o processo de compra em um ambiente B2B (Business to
Business), pretende-se com esta secdo apresentar um panorama sobre a literatura existente

sobre o tema.

2.5.1 COMPRADOR FINAL E O COMPRADOR ORGANIZACIONAL

O mercado de consumo refere-se ao consumidor final e as unidades familiares, os quais
compram para uso proprio (SHETH; MITTAL; NEWMAN, 2001). Em contrapartida, o
mercado organizacional - ou B2B — engloba transagcdes de bens e servigos entre empresas,
para uso em Seus processos operacionais, administrativos e comerciais (TELLES, 2003;
HUTT; SPEH, 2002; WARD; WEBSTER, 1991). As organiza¢Ges sdo consumidores de
matéria-prima, maquinas, equipamentos e servigos e interagem diariamente com outras

empresas para que se estabeleca um ciclo de trocas de mercadorias (TELLES, 2003).
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Embora o objetivo na realizagdo da compra seja 0 mesmo em ambos os casos — satisfazer uma
necessidade - o comprador do mercado organizacional ndo se comporta como o consumidor

final. O Quadro 3 resume as principais caracteristicas que diferem o mercado consumidor do

mercado organizacional.

Diferengas entre
as necessidades
humanas e
organizacionais

Mercados Organizacionais

Mercados do Consumidor Pessoal

Demanda do consumo organizacional.

Demanda do individuo.

Compras em maior quantidade, com
menor ndmero de compradores.

Compras em menores quantidades, com maior
nimero de compradores.

Limitacdo de clientes organizacionais.

Muitos clientes.

Localizagdo: Concentracdo Geografica.

Localizagdo: Dispersao Geogréfica.

Distribuicéo geralmente € direta.

Estrutura de distribuicdo com varios
intermedidrios.

Atributos de compras profissionais.

Natureza de compra com atributos pessoais.

Compra multipla e especializada.

Compra influenciada pelo marketing, com
pouca especializacéo.

Negociagdes complexas e formais.

Negociagdes simples e informais.

Exigéncias organizacionais e legais:
horérios, embalagens, escala de
temperatura complexa e com variéveis
estratégicas para cada tipo de compra.

Menor complexidade e flexibilidade de escolha.

Reciprocidade: Sim.

Reciprocidade: Nao.

Envolvimento de: promogdes,
experimentacdo, parceria com
fornecedores, frequéncia de compras e
condi¢do de venda.

Envolvimento de: promocéo influenciada por
pessoas e ela sociedade, propaganda e
publicidade.

Possibilidade de aprimoramento dos
produtos em sistema de inovacdo

Possibilidade de co-criagdo é possivel, mas
remota, visto a pulverizagdo dos clientes.

conjunta ou co-criacao.

Quadro 3 — Comparacéo entre mercado consumidor e mercado organizacional
Fonte: adaptado de Samara e Morsch (2005).

A complexidade do processo de compras no ambiente organizacional tende a ser
significativamente maior do que o processo de decisdo de compradores individuais, tendo em
vista 0 grande nimero de pessoas envolvidas, muitas vezes em locais distantes entre si, com
culturas, interesses e perspectivas préprios (SHETH; MITTAL; NEWMAN, 2001).

Existe, contudo, uma ligagéo direta entre a demanda por produto industrial e a demanda por
produtos de consumo: a primeira deriva-se da segunda (LACERDA; MENDONCA, 2010).
Em razdo disso, o profissional de marketing B2B deve monitorar cuidadosamente os padrbes
de demanda e as mudangas nas preferéncias dos consumidores no mercado de consumo
(HUTT; SPEH, 2002).

2.5.2 FASES DO PROCESSO DE COMPRA ORGANIZACIONAL E AS CLASSES DE COMPRA

Johnson e Lewin (1996) apontam que a ideia de processo é central aos modelos mais
tradicionais de compra organizacional, tais como os de Robinson, Faris e Wind (1967),
Webster e Wind (1972) e Sheth (1973). Enquanto o modelo de Robinson, Faris e Wind (1967)
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possui oito fases ou etapas, 0 modelo de Webster e Wind (1972) possui cinco. Apesar dessa
diferenca nas etapas, a natureza e a sequéncia dos eventos a serem executados permanecem
consideravelmente similares (JOHNSON; LEWIN, 1996).

O estudo de Robinson, Faris e Wind (1967) é amplamente usado, recebendo mais de 800
citacbes no Google Académico. Eles entendem que o processo padrdo de compra dentro de
uma organizacdo industrial pode ser descrito em oito fases fundamentais: (1) antecipacdo ou
reconhecimento de um problema; (2) determinacgéo das caracteristicas e quantidades do item;
(3) descricdo das caracteristicas e quantidades; (4) busca e qualificacdo das fontes potenciais;
(5) recebimento e anélise das propostas; (6) avaliacdo das propostas e selecdo de fornecedores;
(7) selecdo de uma rotina de compra e (8) avaliacdo do desempenho e feedback.

Webster e Wind (1972) propdem um modelo menos detalhado com cinco fases: (1)
identificacdo de uma necessidade; (2) determinacdo de especificacdes; (3) identificacdo de

alternativas; (4) avaliacédo das alternativas e (5) selecdo dos fornecedores.

Complementarmente, Robinson, Faris e Wind (1967) classificam os processos de compra
segundo sua complexidade, dividindo-os em trés categorias, denominadas “classes de
compra”. A primeira situacdo de compra tipica ou classe de compra é a recompra simples
(straight rebuy), em que o responsavel pelas compras de determinada organizacdo encomenda
sistematicamente 0 mesmo produto. Devido ao reduzido risco e por ndo implicar alta quantia
de capital, ndo h&a motivos que justifiquem esforcos adicionais no desenvolvimento de novas
solugdes ou mesmo de novos fornecedores. O fornecedor é, portanto, selecionado a partir de
uma lista de fornecedores cadastrados e pré-aprovados. Nessa situacdo, ndo se espera que 0S
atuais fornecedores (“in” suppliers) oferecam novas solugdes, mas apenas que evitem erros.
Além disso, os fornecedores “out” ficam em desvantagem, visto que os compradores
percebem os custos de considerarem novas alternativas (ANDERSON; CHU; WEITZ, 1987,
AYMARD; BRITO, 2009).

A segunda classe de compra é a recompra modificada (modified rebuy). Essa situagcdo engloba
0s processos com necessidades fundamentalmente semelhantes a anterior, mas com algum
aspecto novo, que pode estar relacionado as especificacbes do produto ou servico, ao

desempenho esperado, a disponibilidade de pagamento, ou seja, a renegociacdo de um novo
prego.
A terceira classe de compra é a nova tarefa (new task), que ocorre em circunstancias novas

para a organizacdo. Essa classe é a que envolve maior risco e incerteza a organizacdo. Uma
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vez que O risco aumenta, o numero de participantes na decisdo também aumenta, ja que a

mesma exige levantamento de mais informacdes e de novos possiveis fornecedores.

O Quadro 4 mostra como as fases da compra variam em funcdo da classe (ou situacdo) da

compra.
Classes de Compra
Nova Recompra | Recompra
Compra | Modificada | Simples
Antecipacdo ou Reconhecimento do Problema Sim Talvez Né&o
Fases da Determinagéo das caractgristicas e qgantidades do_iFem S@m Tal_vez N§o
Descricdo das caracteristicas e quantidades (especificagdo) Sim Sim Sim
Compra T — - ~

Busca e qualificacdo de fontes potenciais Sim Talvez N&o
Recebimento e analise das propostas Sim Talvez N&o
Avaliacdo de propostas e selecdo de fornecedores Sim Talvez N&o
Sele¢do de uma rotina de compra Sim Talvez N&o
Avaliacdo do desempenho e feedback Sim Sim Sim

Quadro 4 - Modelo “Buygrid-Buyphase”
Fonte: Robinson, Faris e Wind (1967, tradugdo da autora)

Embora varios autores busquem definir os passos, fases ou etapas que os compradores
industriais devem seguir, a fim de manter a objetividade do processo de compras
(ROBINSON; FARIS; WIND, 1967; WEBSTER; WIND, 1972; SHETH, 1973; WIND;
THOMAS, 1980), nem sempre a objetividade e a racionalidade prevalecem. Segundo Bunn
(1994), nem todas as compras seguem um ciclo padrdo. Muitas decisfes parecem ser tomadas
sem critério (“Rules of Thumb "), especialmente quando ndo héa politicas formais direcionando
0 processo decisério. De acordo com o modelo conceitual sobre compras organizacionais de
Hunter, Bunn e Perreault Jr. (2006), os procedimentos de controle de compras podem ser
formais ou informais. Os procedimentos formais sdo 0s manuais ou 0S programas que
automatizam a reposicdo de estoque, enquanto que os informais refletem a memoria

organizacional que direciona uma abordagem especifica para a compra.

2.5.3 INFLUENCIADORES DO COMPORTAMENTO DE COMPRA ORGANIZACIONAL

Entende-se que em um processo de compra organizacional, o comprador optard por um bem
ou servico entre as ofertas disponiveis e a situagdo induz a crer que a escolha seja simples e
rapida. No entanto, na préatica, 0 processo € mais moroso do que se imagina, considerando que
o comprador pode ser influenciado por suas percepcdes e experiéncias, pelas pessoas, pela
organizacéo e pelo ambiente (SAMARA; MORSCH, 2005).
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Sdo diversas as publicacOes a respeito das influéncias sofridas pelos processos de compras
organizacionais (ROBINSON; FARIS; WIND, 1967; WEBSTER; WIND, 1972; SHETH,
1973; BUNN, 1994; JOHNSON; LEWIN, 1996; LAIOS; MOSCHURIS, 2001).

Em uma das primeiras publicacfes a respeito do comportamento de compras organizacionais,
Webster e Wind (1972) afirmam que as firmas sofrem quatro tipos de influéncias em seus
processos decisérios de compras: (1) influéncia ambiental, (2) influéncia organizacional, (3)
influéncia social, interpessoal ou influéncia do centro de compra; e (4) influéncia individual.
Kauffman (1996), como base em uma revisao na literatura a respeito do tema, revelou que a
maioria das influéncias nos processos decisérios de compras organizacionais identificadas se
encaixa nas quatro categorias de Webster e Wind (1972), mas foram identificadas duas outras
possiveis influéncias do processo de compra: (1) o processo de escolha e (2) o tipo de produto

e mercado. Estas seis categorias de influéncias estdo explicadas na sequéncia.

As influéncias ambientais incluem caracteristicas fisicas (geogréficas, climaticas, ecoldgicas),
tecnoldgicas, econémicas, politicas, legais e fatores culturais. O ambiente influencia o
processo de compra ao fornecer informacGes, bem como oportunidades e restricbes. Os
impactos das influéncias ambientais referem-se a disponibilidade de produtos e servicos
(devido a fatores fisicos, tecnolégicos e econdmicos), as condigdes gerais do negdcio (gracas
a taxa de crescimento da economia, a taxa de desemprego), aos valores e normas que guiam
as relagdes interorganizacionais e interpessoais entre compradores e vendedores (gragas as
leis, aos valores culturais, sociais e politicos) e ao fluxo de informacdo na organizacédo

compradora, enviadas pelos fornecedores por diversos canais (WEBSTER; WIND, 1972).

O comportamento de compra organizacional também é motivado e direcionado pelos
objetivos da empresa e é restringido pelos seus recursos financeiros, tecnoldgicos e humanos
(WEBSTER; WIND, 1972). De acordo com o modelo de Leavitt (1964 apud WEBSTER e
WIND, 1972), as organizacGes sdo sistemas compostos por quatro conjuntos de variaveis que
interagem entre si: as tarefas, a estrutura, a tecnologia e as pessoas. Cada uma dessas variaveis
interage e € dependente uma das outras para que o sistema como um todo funcione. Juntas,
elas compdem o todo da organizacao e definem as informacoes, 0s objetivos, as expectativas,
as atitudes e os pressupostos considerados por cada individuo no processo de tomada de
decisdo em uma organizacdo (WEBSTER; WIND, 1972).

As influéncias interpessoais ou sociais ocorrem, pois, dentro do Centro de Compras (Buying
Center), existem varios atores que possuem poder de influéncia e que desempenham papéis

diferentes na interacdo do processo de compra. O Centro de Compras ndo deve ser confundido
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com os comités de compra ou departamentos formalmente instituidos para realizar as
aquisicoes. Ao invés disso, € um grupo que pode variar seus membros a cada processo,
dependendo do produto ou servigo a ser adquirido e que, normalmente, sequer esta visivel no
organograma da empresa (AYMARD, 2003).

O Centro de Compra inclui cinco papéis: usuarios, compradores, influenciadores, decisores e
controladores (gatekeepers). Além de sugerir a necessidade dos produtos ou servigos, 0
usuario define os padrdes de qualidade e interferem na escolha do fornecedor (AYMARD,
2003). Os compradores possuem a responsabilidade formal e a autoridade (WEBSTER,;
WIND, 1972) de dar seguimento a requisi¢ao, entrar em contato com os fornecedores e liderar
pelo processo de negociacdo. O papel do influenciador, segundo Sheth, Mittal e Newman
(2001), é geralmente exercido por consultores externos e engenheiros que, utilizando seus
conhecimentos especializados, influenciam na determinacdo dos critérios de avaliacdo e na
selecdo do fornecedor. Os decisores sdo pessoas com poder para autorizar e validar as
compras em nome da empresa; sdo eles que possuem a autoridade para escolher entre acdes
alternativas de compras (WEBSTER; WIND, 1972). Segundo Sheth, Mittal e Newman (2001),
os controladores sdo os individuos que cumprem a funcdo de filtrar as informacGes (e
materiais) recebidas pelos demais envolvidos no centro de compras, papel que Siqueira (1992,
apud AYMARD) atribui aos compradores e aos representantes dos fornecedores. As pessoas
do Centro de Compras podem ocupar um ou mais papéis. Por exemplo, uma mesma pessoa
pode ser a compradora e a controladora do Centro de Compras (WEBSTER; WIND, 1972).

A influéncia exercida pelo proprio individuo é a mais complexa e esta no centro do processo
de compras. A compra organizacional € um processo de tomada de decisdo realizado por
individuos, com a interacdo de outras pessoas, no contexto de uma organizacdo formal
(WEBSTER e WIND, 1972). Embora os processos de escolha em uma organizagao envolvam
grupos, o impacto individual pode dominar o processo (KAUFFMAN, 1996). No final das
contas, todo comportamento de compra organizacional ¢ um comportamento individual
(WEBSTER; WIND, 1972), afinal o processos de compras nas organizagdes sdo conduzidos
por pessoas (AYMARD, 2003), ja que as empresas ndo agem sozinhas. O comprador é
motivado por uma complexa combinacdo de objetivos pessoais e organizacionais, limitado
por politicas e informacdes filtradas pela organizacdo formal, ao mesmo tempo em que €
influenciado por outros membros do centro de compras. E impossivel desvincular
completamente o comportamento de compra organizacional do individual. Inclusive, s&o 0s

individuos os alvos dos esforcos de marketing e ndo a organizacdo, de forma abstrata
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(WEBSTER; WIND, 1972). Em uma situacdo em que todas as variaveis sdo iguais, 0
individuo pode aplicar critérios estritamente pessoais para decidir (WEBSTER; WIND, 1972).
O risco percebido, por exemplo, ¢ um fator que varia de individuo para individuo
(KAUFFMAN, 1996).

O proprio processo de compras influencia as decisdes de compra (KAUFFMAN, 1996). De
acordo com Webster e Wind (1972), ndo h&a como definir um processo de decisdo de compra
correto. O que se nota é o desenvolvimento e adequacéo do processo as situacdes particulares.
Alguns modelos sdo complexos e buscam incluir todas as situacdes possiveis (SHETH, 1973),
enquanto outros sdo menos complexos (KAUFFMAN, 1996). Outra observagdo sobre
diferenca de processos diz respeito tipo de comprador (organizacional ou individual),

conforme discutido na se¢édo 2.5.1.

A influéncia dos atributos ou tipos de produtos no processo de compra organizacional tem
sido objeto de estudo de vérios autores (BELLIZZI, 1979; LEHMANN; O’SHAUGHNESSY;
1974; MCQUISTON, 1989 apud HUNTER, BUNN, PERREAULT JR, 2006). As principais
linhas de pesquisas incluem: atributos e tipos de produtos, uso, efeitos dos produtos e
segmentacdo de mercado (KAUFFMAN, 1996).

2.5.4 RISCOS NA COMPRA ORGANIZACIONAL

De acordo com Robinson, Faris e Wind (1967), as variacdes no comportamento de compras
organizacionais podem estar relacionadas com o nivel de risco associado com a situagdo de
compra (novas compras, recompra modificada ou recompra simples). Os riscos podem ser em
funcdo de: (1) a importancia de uma compra em particular; (2) a complexidade associada a
compra; (3) a incerteza dos resultados da compra; e (4) a necessidade de uma decisao
apressada, ou seja, pressdo de tempo (JOHNSON; LEWIN, 1996).

A combinacéo entre a percepcao de risco e a extensdo na qual um produto desempenha papel
estratégico na organizacdo define o grau de importancia daquela compra em particular
(SHETH; MITTAL; NEWMAN, 2001).

Johnson e Lewin (1996) mostram a influéncia de determinados fatores no risco percebido pelo
centro de compras. De acordo com a revisdo da literatura efetuada pelos autores, diferentes
niveis de risco afetam o0s grupos, os participantes, 0s vendedores, as caracteristicas
informacionais, as negociacdes, as decisdes e relagcbes entre compradores e vendedores e a

comunicacgéo na rede.
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A medida que o risco associado & compra organizacional cresce:

e O centro de compra tende a ficar maior e mais complexo e os participantes terdo grande
prestigio e autoridade na empresa.

e Os participantes do processo de tomada de decisdo de compras serdo mais instruidos e
possuirdo maior nivel de experiéncia em sua area de expertise.

e Empresas que usualmente fornecerem produtos e solugGes serdo favorecidas. Hirakubo e
Kublin (1998 apud AYMARD, 2003) afirmam que normalmente o risco aumenta a
medida que o produto é mais complexo. Nessas circunstancias, para precaverem-se e
reduzirem os riscos, compradores poderao escolher fornecedores conhecidos, manter seus
atuais fornecedores ou selecionar um que tenha bastante experiéncia.

e A busca por informacdo sera ativa e uma vasta variedade de fontes de informacdes sera
utilizada para guiar e dar suporte as decisGes de compra importantes.

e O conflito entre os participantes do centro de compra serd& maior ja que (1) mais
departamentos estardo envolvidos na tomada de decisdo de compra e (2) como o resultado
da compra é importante, os participantes do centro de compra ficardo relutantes em fazer
concessdes sem gue sejam devidamente recompensados por isso.

e Asregras de decisdo usadas em qualquer situacdo de compra sao especificas de cada firma.

e O estresse aumentara, pois (1) como o tamanho e a complexidade do centro de compras
aumentardo, conflitos maiores surgirdo entre os participantes e (2) visto que trata-se a uma
compra importante, a chance de tomar uma decisdo incorreta e as consequéncias
relacionadas a essa decisdo aumentardo o estresse dos envolvidos.

e O relacionamento interorganizacional e a comunicacdo na rede ficardo mais importantes
em situacOes de compra de alto risco.

Segundo Anderson, Chu e Weitz (1987), em novas compras, a solucdo dos problemas tende a

ser a preocupacdo principal e as consideragdes econémicas ficam em segundo plano. Os

compradores estdo mais focados em encontrar alternativas que funcionardo adequadamente a

buscar fornecedores com base no preco oferecido. Isso porque, devido ao risco associado a

uma nova compra, gragas ao desconhecimento do produto ou servigo a ser contratado, 0s

compradores buscam minimizar o risco através de uma compra baseada em critérios ndo
econbmicos. O modelo de Robinson, Faris e Wind (1967) espera que 0s compradores
reduzam esse risco de uma nova compra através de uma estratégia racional de avaliacdo de

varias alternativas.
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No entanto, de acordo com uma pesquisa de McMillan (1972 apud ANDERSON; CHU;
WEITZ, 1987), os compradores de centros de compras possuem a percepgao que, mesmo para
novas compras, 0 risco percebido pode ser reduzido ao se negociar com fornecedores
correntes (in suppliers) ao invés de novos fornecedores. As pesquisas mostram, portanto, que
evitar alternativas é uma estratégia de reducdo de risco praticada por alguns compradores em

situacdes de novas compras.

A andlise dos tipos de compras organizacionais, bem como dos influenciadores e dos riscos
percebidos pelos compradores, é fundamental para o entendimento do contexto em que as
empresas entrevistadas estdo inseridas. Como a pesquisa tratava da substituicdo da compra de
um ativo por uma nova compra, que implicaria em uma mudanga radical no modelo de
negocio vigente, para a obtencdo de um mesmo beneficio, a estrutura do roteiro de entrevistas
buscou entender o processo de compras das empresas entrevistadas e tentou explorar 0s riscos
associados ao modelo de comercializagdo vigente em contrapartida aos riscos percebidos
quando da oferta de uma nova forma de comercializacdo, completamente dissociada da forma

tradicional e tdo familiar aos gestores entrevistados.
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3 TRANSPORTE DE CARGA FRIGORIFICADA NO BRASIL

Transporte significa 0 movimento de um produto de um local para outro, partindo do inicio da
cadeia de suprimento e chegando até o cliente (CHOPRA; MEINDL, 2003) e é uma das
principais funcdes logisticas, chegando a representar 60% do gasto logistico. O transporte tem
papel fundamental na economia de um pais, visto que os produtos muito raramente s&o
produzidos e consumidos no mesmo local, sendo, portanto, o elemento de interacdo entre as
fontes produtoras e 0 mercado (FACCHINI, 2006).

Em pesquisa realizada pelo Instituto de Logistica e Supply Chain * (llos), denominada Custos
Logisticos 2011, o Brasil gastou R$ 391 bilhées com logistica, valor que representou 10,6%
do Produto Interno Bruto (P1B) do pais em 2010. Este elevado percentual, em termos relativos,
se deve ao fato de se tratar de um pais de dimensdes continentais, de clima tropical e cujo
principal modal utilizado é predominantemente o rodoviario, que é uma das formas mais cara

de transporte, perdendo apenas para o transporte aéreo em termos do custo.

O transporte de cargas rodoviario tem participacdo de 65% a 75% na matriz dos transportes
brasileiros. Desde a década de 50, com a implantacdo da industria automobilistica e a
pavimentagdo das rodovias, esse modal tem sido o mais procurado. E um tipo de transporte
recomendado para mercadorias de alto valor ou pereciveis (RIBEIRO; FERREIRA, 2002). O
baixo nivel de investimentos em conservacdo, ampliacdo e integracdo dos outros modais,

apesar das privatizacdes, € um dos motivos do dominio do transporte rodoviario.

O transporte de mercadorias é uma atividade bastante complexa, que exige um trabalho de
integracdo entre diversas partes. De acordo com Chopra e Meindl (2003), existem dois
participantes principais no processo de transporte: os embarcadores, que necessitam do
movimento dos produtos que produzem e os transportadores, que movem ou transportam o
produto. Alguns embarcadores optam por internalizar o transporte, em vez de contratar
empresas terceirizadas para a realizacdo da atividade de transporte. De qualquer forma, a
atividade precisa ser realizada a fim de entregar ao consumidor o produto produzido. Quando
se trata de transporte de alimentos ou medicamentos com necessidade de controle de
temperatura, a complexidade aumenta. O transporte de produtos com temperatura controlada é
uma das etapas que compde a cadeia do frio. Cadeia do frio compreende todo o processo de
armazenamento, conservacao, distribuicdo, transporte e manipulacdo dos produtos, com

controle de baixa temperatura (PEREIRA et al., 2010). Ainda, segundo os autores, qualquer

* http://www.ilos.com.br/web/index.php
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falha nessa cadeia pode comprometer a qualidade dos produtos, visto que as velocidades das
reagbes quimicas, bioquimicas e microbioldgicas sdo relacionadas diretamente com a
temperatura. Portanto, um rompimento na cadeia do frio significa perda de caracteristicas
originais do produto que serd entregue ao consumidor. Alguns exemplos de produtos que
precisam de temperatura controlada ao longo da cadeia de suprimentos sdo sorvetes,
chocolates, leites in natura, derivados dos leites, margarinas, remédios, em especial a insulina,
vacinas, flores, produtos hortifrutigranjeiros in natura e processados, peixes in natura e
processados e carnes in natura e processadas. O consumidor, insatisfeito com o produto
adquirido, associard o problema a marca, mesmo que o produto tenha saido com excelente
nivel de qualidade do embarcador (NEVES FILHO; SILVEIRA JUNIOR, 2010).

Para que o transporte de produtos com necessidade de temperatura controlada seja
adequadamente efetuado, é preciso que o veiculo (caminhdo) esteja com carroceria preparada,
ou seja, com isolamento térmico (geralmente o material utilizado é o poliuretano) e vedagéo
em perfeito estado, além do equipamento de refrigeracdo adequado para suas necessidades
instalado. Os produtos a serem transportados devem, obrigatoriamente, ter suas temperaturas
reduzidas antes de entrarem no bad, uma vez que o sistema de refrigeracdo utilizado para o
transporte de produtos resfriados e congelados ndo é dimensionado para reduzir a temperatura
da mercadoria (IIR, 2006 apud PEREIRA et al., 2010), mas apenas para manté-la.

A cadeia do frio esta representada abaixo, na Figura 3 - Representacdo grafica da Cadeia do Frio
(ou cadeia frigorifica), isto €, as etapas em que se precisa de temperatura controlada desde a

producédo do produto até o consumo pelo cliente final.
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Figura 3 - Representacdo gréafica da Cadeia do Frio (ou cadeia frigorifica)
Fonte: a autora com base nas entrevistas
Observacdo: A cadeia pode ter variacdes
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3.1 REGULAMENTAGAO DO SETOR
A seguranca alimentar sempre teve importancia primordial. Atualmente, este tema esta sendo
cada vez mais discutido, visto que a sociedade tem se tornado mais interessada, conhecedora e

exigente.

O transporte de produtos com temperatura controlada € fiscalizado pela ANVISA. A
ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria), criada pela Lei 9.782, de 26 de janeiro
de 1999, é uma autarquia sob regime especial que tem como area de atuacao todos o0s setores
da economia relacionados a produtos e servicos que possam afetar a salde da populacéo
brasileira. Seu objetivo principal é manter a qualidade do produto que chega ao consumidor.

A Secretaria de Vigilancia Sanitaria do Ministério da Saude, pela Portaria n® 326, de 30 de
julho de 19997, estabelece, no Anexo I, item 4.7, sobre Transporte “(...) cuidados especiais
devem ser tomados para evitar a putrefacdo, proteger contra a contaminagdo e minimizar
danos. Equipamento especial, por exemplo, equipamento de refrigeracdo, dependendo da
natureza do produto, ou das condi¢des de transporte, (distancia/tempo). No caso de utilizar
gelo em contato com o produto deve-se observar a qualidade do mesmo conforme item
5.3.12.c) do presente regulamento.” Em outro item, o 8.8.2., fica determinado que “0S
veiculos de transportes pertencentes ao estabelecimento produtor de alimento ou por
contratado devem atender as boas praticas de transporte de alimentos autorizados pelo 6rgao
competente. Os veiculos de transporte devem realizar as operacGes de carga e descarga fora
dos locais de fabricacdo dos alimentos, devendo ser evitada a contaminagdo dos mesmos e do
ar por gases de combustdo. Os veiculos destinados ao transporte de alimentos refrigerados ou
congelados devem possuir instrumentos de controle que permitam verificar a umidade, caso

seja necessario e a manutengdo da temperatura adequada”.

A ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas) desenvolveu uma norma que estabelece
0s procedimentos e critérios de temperatura para o transporte de produtos alimenticios
refrigerados (resfriados ou congelados) no tocante a estocagem e carga e descarga, a fim de
garantir a integridade e qualidade inicial até a recepcdo pelo destinatario/consumidor. A
norma é a NBR 14.701 — Produtos Alimenticios Refrigerados - Procedimentos e Critérios de

Temperatura.
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No caso de produtos frigorificados para exportacdo, existe a presenga constante do SIF
(Servico de Inspecdo Federal), que acompanha e atesta a qualidade dos produtos®.

3.2 FATORES MACROECONOMICOS E A INDUSTRIA DE EQUIPAMENTO DE REFRIGERAGCAO

Sao diversos os fatores que contribuiram para uma mudanga no padrdo alimentar ocidental,
inclusive no Brasil. As Ultimas seis décadas foram marcadas por fenbmenos como a
urbanizacéo e a globalizacdo (BLEIL, 1998). O aumento do nivel de vida e o novo papel da
mulher na sociedade mudou o padréo alimentar de uma produgdo doméstica para um sistema
de mercado, em que ha uma crescente demanda por produtos prontos para comer e uma
desritualizacio das refeicbes (HERNANDEZ apud CANESQUI; GARCIA, 2005). No Brasil,
0 Plano Real resultou em estabilizacdo da moeda e em aumento do poder aquisitivo das
familias brasileiras e trouxe como consequéncia uma expansao sobre o consumo alimentar no
pais (SILVA; PAULA, 2003). Um dos efeito foi a diminui¢do na procura por alimentos “in
natura” e uma busca por alimentos mais elaborados, industrializados, processados e, em
muitos casos, congelados e refrigerados. Portanto, houve um aumento no consumo de
alimentos antes considerados “elitizados”. Boa parte da populagdo, empolgada com o
repentino ganho de poder aquisitivo na primeira fase do Plano Real, passou a incluir em seu
carrinho de supermercado produtos que antes ndo consumiam. Fernando Henrique Cardoso
sugeriu que o frango e o iogurte podiam ser simbolos do seu governo (SILVA; PAULA,
2003). O consumo de iogurte é realmente emblematico: de 1994 a 1996 cresceu 87%.
Segundo reportagem do Jornal Correio Braziliense, de 18 de julho de 2012, em 18 anos de
Plano Real, o crescimento da demanda por frango e iogurte foi de 188% e 198%

respectivamente.

As evolucBes ocorridas na industria de alimentos também foram impulsionadas por uma
tendéncia social mundial, a qual Claude Fischler® chama de “femininagdo da sociedade”, em
especial no mundo do trabalho (FONSECA et al., 2011). Houve uma mudanca radical no
posicionamento da mulher no mercado, que, em especial nas Gltimas duas décadas, passou a
dividir-se entre trabalho fora de casa e tarefas domésticas, necessitando de alimentos praticos,

mas ao mesmo tempo mais elaborado e de rapido preparo, observando-se, assim, um aumento

® Em entrevista de Laudizio Marquesi, para o Portal Transporta Brasil, em 26 de agosto de 2010. Laudizio é
economista, administrador e especialista na cadeia logistica de frigorificos.

® Sociblogo francés, especialista em antropologia da alimentacdo humana, assim como das relagdes do homem
€OM 0 Seu corpo.
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no mercado de alimentos congelados, picados, enlatados, embalados e instantaneos (SILVA,
PAULA, 2003).

O comércio de equipamentos de refrigeracdo para transporte estd, portanto, intrinsecamente
relacionado ao poder aquisitivo da populacdo e a mudanca do papel da mulher na sociedade.
Quanto mais produtos resfriados e congelados sdo consumidos, maior a producdo dos mesmos
e maior a necessidade de transporte com temperatura controlada.

Posto que os principais produtos transportados, por regulamentacdo, com temperatura
controlada sdo alimentos e medicamentos, observa-se que o crescimento da industria de
transporte com controle de temperatura esta correlacionado com o crescimento do PIB do

pais.

Outro importante impulsionador do consumo de temperatura controlada sdo as exportacGes de
carnes bovina, suina e de frango. O Brasil & o maior exportador de carnes bovina e de frango
atualmente, segundo dados do Ministério da Agricultura. Estima-se que até 2020 a producgéo
nacional de carnes suprira 44,5% do mercado mundial. O transporte das carnes do frigorifico
até o porto do destino se da basicamente de duas formas: transporte rodoviario até os portos
nacionais e transporte maritimo até os portos de destino. O transporte rodoviario até os portos
nacionais é feito por carretas frigorificadas ou por contéineres refrigerados (SILVA et al.,
2010).

3.3 CONSCIENTIZAGAO DA SOCIEDADE PARA A SEGURANGA ALIMENTAR

Em uma entrevista realizada pela pesquisadora com Olavo Erineu Braido para outros fins,
empresario de uma transportadora especializada em carga frigorificada, ex-diretor do
SETCESP (Sindicato das Empresas de Transporte de Cargas de Sado Paulo e Regido) e
presidente da ABTF (Associacdo Brasileira de Transportes Frigorificados), foi levantado pelo
mesmo que o aumento do comércio de equipamentos de refrigeracdo estd ligado a maior
conscientizacdo da populacdo no que concerne a qualidade dos alimentos e medicamentos
consumidos. Quanto maior for a conscientizacdo e a posicao ativa dos consumidores, maior
sera a velocidade dos 6rgéos regulamentadores para criar regras para a producédo, o transporte
e 0 armazenamento dos produtos cuja temperatura precisa ser controlada e para que haja uma
fiscalizacéo efetiva. Portanto, a velocidade do crescimento do mercado em estudo depende de
fatores como PIB, posicionamento de agéncias reguladoras e da conscientizacdo da

populacdo. Por isso, segundo Olavo, as regulamenta¢Ges surgem primeiramente em paises
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desenvolvidos, onde a populagdo é mais consciente e possui um papel mais ativo e exigente

na sociedade.

Em entrevista para o Portal Transporta Brasil’, Olavo Erineu Braido, ainda afirmou que, a fim
de prepararem-se para novas exigéncias da cadeia do frio, alguns transportadores e
embarcadores ja estdo pensando na ISO 22.000, norma internacional que define os requisitos
de um sistema de gestdo de seguranga alimentar, abrangendo todas as organizagdes da cadeia
de fornecimento de alimentos, “da fazenda até a mesa” do consumidor, devido ao crescente
aumento da conscientizacdo do consumidor. As empresas que se adequarem a norma ISO
22.000 poderdo ser reconhecidas, em um futuro préximo, como mais confidveis pelos

consumidores finais, criando, assim, vantagem competitiva.

3.4 A INDUSTRIA DE EQUIPAMENTOS DE REFRIGERACAO NO BRASIL

A industria de equipamentos de refrigeracdo € composta de grandes e pequenos fabricantes.
Até a década de 70, o mercado era pequeno e o0s transportadores especializados em transporte
refrigerado compravam os equipamentos de refrigeracdo de pequenos fabricantes nacionais,
localizados em particular na regido Sul do pais, ou importavam equipamentos dos Estados
Unidos ou de paises da Europa, a precos extremamente elevados. A multinacional Thermo
King, uma empresa do grupo americano Ingersoll-Rand, foi a multinacional pioneira a entrar
no mercado brasileiro, abrindo sua primeira fabrica em 1974, em Campinas, Sdo Paulo. A
empresa fabrica atualmente equipamentos para veiculos pequenos (small truck), veiculos
médios (truck) e carretas (trailer). E lider de mercado em todos os segmentos, sendo que seu
principal concorrente para carretas e trucks, tanto no Brasil como internacionalmente, é a
Carrier. No caso de truck, o nimero de concorrentes € um pouco maior. Para small truck, a
Thermo King ainda é lider de mercado, com cerca de 15% de participacdo de mercado, sendo
que a concorréncia é geralmente local, bastante pulverizada e de empresas pequenas, muitas
vezes informais. Nos equipamentos para trailer, a fabricante é lider no mercado brasileiro
com cerca de 65% de participacdo, segundo informacgdo fornecida por Edson Lazzaretti,

proprietario de uma concessionaria da marca.

As duas principais e maiores empresas (Thermo King e Carrier) fabricam tanto os
equipamentos de refrigeracdo, produto foco deste trabalho, quanto equipamentos de ar

condicionado para 6nibus. Trabalham com uma rede de concessionarios (dealers) para

" Em entrevista para o Portal Transporta Brasil, em 03 de maio de 2009.



46

atender ao mercado pulverizado. Os concessionarios sao responsaveis pela comercializagdo de
equipamentos de refrigeracéo, de pecas de reposicdo originais e pela prestagéo de servigos de
manutencdo corretiva e preventiva, bem como por todo o pos-venda. Os clientes sdo atendidos
exclusivamente pelos concessionarios, que buscam entender as necessidades dos mesmos e
oferecer o produto (equipamento de refrigeracdo) mais adequado para atender as necessidades
de temperatura, de acordo com o tamanho do veiculo, com as condi¢fes do revestimento do
bad, com a distancia e tempo usual de transporte, com a quantidade de vezes que o bau sera

aberto e com o produto a ser transportado.

Existem claramente dois tipos de clientes: as empresas de transportes e operadores logisticos,
cujo core business é o transporte e armazenamento de cargas para empresas que as contratam
e as empresas produtoras de alimentos e/ou atacadistas ou varejistas que possuem frota

prépria para suporte as atividades principais.

O modelo de negdcio do mercado brasileiro dessa industria funciona da forma convencional:
os clientes compram o equipamento de refrigeracdo (ativo imobilizado) e se encarregam de
sua manutencdo. Precisam também se preocupar com depreciacdo do bem e substituicdo

qguando do fim de sua vida util.

A representacdo gréfica da cadeia de distribuicdo do ar frio estd na Figura 1 e Figura 2
apresentadas na introducdo deste documento (pagina 13).
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4 METODOS DA PESQUISA DE CAMPO

“Nada pode ser intelectualmente um problema [de pesquisa], se
ndo tiver sido, em primeiro lugar, um problema da vida pratica”
(MINAYO, 1994).

Para Goldenberg (1999), qualquer assunto da atualidade poderia ser objeto de uma pesquisa
cientifica. Neste mesmo sentido, Martins e Teophilo (2007) afirmam que o método cientifico
prové ao pesquisador um instrumental para observar fendmenos e inferir conclusées a partir

de suas observacoes.

4.1 TIPO DE PESQUISA

De acordo com Richardson et al. (1999), o tipo de pesquisa varia de acordo com o nivel de
conhecimento prévio dos fenbmenos observados e com 0s objetivos que o pesquisador quer
atingir. A pesquisa conduzida para esta dissertagdo foi do tipo exploratério, sendo que a
finalidade principal deste tipo de pesquisa é desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias. No estudo aqui relatado, tentou-se relevar a percepcdo de valor de uma oferta em
relacBes entre empresas usando a nova légica dominante do Marketing, fendmeno que carece
de evidéncias cientificas, visto que a teoria é recente e poucos estudos de mercado foram
efetuados até entdo a respeito.

A abordagem desta dissertacdo foi qualitativa. De acordo com Creswell (2010), a pesquisa
qualitativa € um meio de explorar e entender o significado que os individuos ou grupos
atribuem a um problema ou uma situagdo social ou humana. Segundo Neves (1996), a
pesquisa qualitativa difere da quantitativa por ndo buscar a mensuracdo dos eventos, mas a
compreensdo dos mesmos. O método qualitativo ndo emprega um instrumental estatistico
como base do processo de analise de um problema nem pretende numerar ou medir unidades
ou categorias homogéneas (RICHARDSON et al., 1999), mas envolve uma postura
interpretativa e naturalistica diante do mundo (DENZIN; LINCOLN, 2005a)

De acordo com Creswell (2010), a pesquisa qualitativa possui algumas caracteristicas
importantes: ela é emergente (0 modelo de pesquisa se aperfeicoa na coleta de dados) e é
interpretativa (0 pesquisador filtra os dados usando uma lente subjetiva). A pesquisa
qualitativa, portanto, possui vieses, valores e interesses que refletem o pesquisador. Cabe ao

mesmo minimizar esse efeito, a fim de ndo prejudicar o resultado do trabalho de investigacao.
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4.2 SUJEITOS DA PESQUISA

De acordo com Minayo (1994) “a amostra ideal na pesquisa qualitativa é a que reflete o
conjunto em suas maltiplas dimens6es. A amostragem é considerada suficiente na medida em
que o material se mostre adequado para os procedimentos metodologicos previstos e 0s
discursos se tornem recorrentes, o que Lincoln e Guba (1985) denominam de “ponto de

2999

redundancia’”’.

Como apresentado no capitulo sobre transporte frigorificado, essa industria € composta por
dois tipos de sujeitos: os transportadores e 0s embarcadores. Os transportadores sdo empresas
cujo core business é o transporte de cargas. Os transportadores sdo contratados por empresas
fabricantes de produtos (embarcadores) que precisam ser transportados adequadamente. Ha
também os embarcadores que optam por internalizar a atividade de transporte, porque a
consideram critica, ou por acreditarem que haja ganho de eficiéncia ao internalizar a atividade.
Nestes casos, 0s embarcadores compram veiculos para entregar seus produtos aos seus

clientes.

Como a suposicdo inicial era que os diferentes tipos de sujeitos — transportadores ou
embarcadores com frota prépria — perceberiam diferentemente o valor da proposta de
fornecimento de ar frio, os entrevistados selecionados deveriam representar esta diversidade
de percepcbes. Assim, foram selecionadas, no total, oito empresas para a realizacdo das
entrevistas, sendo trés transportadoras especializadas em carga frigorificada, trés empresas
que possuem frota propria, mas cuja atividade principal do negécio ndo esta relacionada com
transporte de cargas (embarcadores que internalizam a atividade de transporte), apesar de
precisarem de equipamento de refrigeracdo para atender as regulamentacdes quanto ao
transporte refrigerado ou frigorificado, uma entrevista com uma concessionaria da marca
fabricante de equipamentos de refrigeracdo Thermo King, a Edcar Refrigeracdo Ltda., e uma
entrevista com uma empresa de seguros, para entender os riscos financeiros que uma empresa

incorre ao transportar com temperatura incorreta o produto refrigerado.

A fim de preservar a identidade das empresas e dos entrevistados, optou-se por nao revelar o
nome das empresas, mas suas caracteristicas principais para o entendimento das analises
posteriores estdo apresentadas no Quadro 4. Os clientes selecionados foram indicados pelo
Edson Lazzaretti, diretor geral da Edcar, concessionaria Thermo King da regido de S&o Paulo.
Segundo Edson, que atua no mercado de equipamentos de refrigeracdo desde 1976,
primeiramente como funcionario da Thermo King do Brasil e, a partir de 1996, como

proprietario de uma concessionaria da marca, alguns desses clientes possuem uma frota
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significativa com temperatura controlada. Ele indicou cerca de vinte empresas que atuam com
carga refrigerada ou frigorificada, sendo que alguns sdo seus clientes e outros néo, pois
compram mundialmente direto do fabricante. Dez dos indicados foram selecionados como
forma de cobrir a diversidade de comportamentos esperados e foram contatados. Seis
aceitaram participar do estudo. Embora o contato com as empresas tivesse vindo fécil,
decorrente do contato com o representante do fabricante, o agendamento e a confirmacgéo das
entrevistas foi demandante. Nenhuma empresa aceitou participar sem que houvesse uma
longa explicacdo sobre o que seria conversado, outros queriam responder as questdes
rapidamente por telefone e o protocolo da pesquisa previa entrevista pessoal em profundidade.
Para conseguir agendar algumas entrevistas, foi necessario usar o nome da Edcar e do Edson

Lazzaretti para que houvesse maior comprometimento e confianca por parte dos selecionados.

Identificagdo  Negdcio Principal Caracteristicas importantes

- Fundada em 1935.
- Figura entre as primeiras posi¢0es no ranking nacional da

E1 Rede de farma cosméticos Abrafarma, em faturamento e em nimero de lojas.
(possui frota prdpria) - Recentemente anunciou a fusdo de suas operagfes com
outra rede de farma cosméticos.
- 81 veiculos dedicados a transporte de produtos.
- Fundada em 2003.
- Atua no ramo de transporte alimenticio.
E2 Operador logistico - Possui gestao familiar. Gestor empreendedor.
- 38 veiculos, sendo 36 refrigerados. Previsdo de
recebimento de mais 10 veiculos até o final de 2012.
- Fundada em 1969.
- Empresa foi adquirida por outra empresa de logistica,
- gracas ao seu know how em transporte refrigerado.
= OlpsiErelr [o Atualmente, apo6s a fusdo, transporte refrigerado representa
15% do faturamento da empresa.
- 1300 veiculos proprios
Empresa privada sem fins
lucrativos que presta suporte para - Fundada em 1989.
E4 uma instituicdo produtora de - Possui um Unico cliente (Ministério da Saude).
imunobioldgicos (possui frota - 3 veiculos dedicados a transporte de produtos.
prépria)

- Fundada no Brasil em 1982.

E5 Operador logistico - Multinacional americana.
- Especializada em solugdes para food-service.
- Fundada em 1996

Produtora e distribuidora de - Gestéo familiar (pai e quatro filhos). Atua em
E6 salgados congelados (possui frota Floriandpolis, Curitiba, Londrina, Grande S&o Paulo,
propria) interior do estado de S&o Paulo e Rio de Janeiro

- 22 veiculos dedicados a transporte de produtos.

Quadro 4 — Caracteristicas das empresas pesquisadas
Fonte: A autora com base nas entrevistas e dados publicos
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Os sujeitos da pesquisa sdo diretores operacionais e/ou gestores da frota das empresas. Ele
possuem poder total ou parcial de deciséo a respeito de aumento ou renovagdo da frota e
consequentemente da aquisicao de equipamentos de refrigeracdo. Foi fundamental a definicdo
de quem entrevistar em cada empresa. Se selecionassemos alguém que entenda e vivencie 0s
problemas operacionais, mas que ndo seja o tomador de decisdes estratégicas, a coleta de
dados poderia ficar comprometida. E, por outro lado, caso o entrevistado fosse alguém que
ndo entendesse sobre os reais problemas enfrentados pela empresa, a entrevista poderia nao

trazer as ocorréncias nas empresas relacionadas com a questdo de interesse deste estudo.

O entrevistado da E1 é supervisor de frotas e é consultado pelo diretor de transporte e pelo
diretor geral sobre novas aquisicbes. Embora o supervisor ndo determinasse o tamanho da
frota, ele opinava sobre marcas e fornecia feedbacks sobre os veiculos e equipamentos de
refrigeracdo utilizados. O entrevistado da E2 é, junto com seu pai, proprietario da empresa.
Por se tratar de uma empresa relativamente nova e pequena, o entrevistado atua tanto nas
decisdes operacionais como nas estratégicas relacionadas a aquisicdo de novos veiculos
frigorificados. O E3 € atual acionista da nova empresa formada com uma fusdo e era o
presidente da empresa especializada em refrigeracdo quando houve a fusdo com outra
empresa de transporte. O entrevistado da E4 possui a funcdo de comprador da empresa.
Apesar de ndo possuir o poder de decidir sozinho sobre as compras, é ele quem seleciona as
empresas que participardo da licitacdo e quem prepara todos os documentos necessarios para a
tomada de decisdo. O entrevistado da E5 é diretor de transporte da empresa, mas, por se tratar
de uma empresa de grande porte, ndo decide sozinho sobre novas compras. O entrevistado da
E6 ¢ filho do fundador e atua na empresa como responsavel pela logistica. O entrevistado,

junto com o pai e 0s outros irmaos, tomam decisdes em conjunto.

4.3 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados usando a técnica de entrevista e também dados de mercado.

Richardson et al. (1999) apresentam trés tipos de entrevistas, classificadas segundo o grau de

liberdade permitido pela técnica e o nivel de aprofundamento que se deseja nas informacdes

obtidas: as entrevistas dirigidas, guiadas e ndo diretivas. Tendo em vista o Referencial Tedrico,
bem como as informacgbes previamente levantadas a respeito do setor e das empresas

selecionadas, optou-se por entrevistas guiadas, em que o entrevistador utilizou-se de um “guia”
de temas e topicos a ser explorado durante o transcurso da entrevista, sem perguntas pré-

formuladas. Um fator critico de sucesso para a realizacdo desse tipo de trabalho € a
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elaboracdo de um roteiro de entrevista que permita ao entrevistador extrair 0 maximo de

informagao do entrevistado.

Nas entrevistas com os gestores de frota, primeiramente foram feitas perguntas sobre aspectos
estruturais do negocio dos entrevistados, a fim de entender o contexto em que as empresas
estavam inseridas. As perguntas buscavam dimensionar a empresa e a frota, entender como é
estruturado o processo de compras de ativos, identificar como a opgéo de terceirizagdo era
vista pelos gestores e entender as principais dificuldades no que se refere a transporte
refrigerado de cargas dentro das empresas. Em seguida, apresentavamos a proposta de
fornecimento de ar refrigerado ou de temperatura controlada e enderecamos questdes que
procuravam identificar os impactos da nova l6gica dominante do marketing no contexto, isto
g, as vantagens percebidas e as desvantagens ou receios que 0s gestores poderiam ter. O

roteiro usado nas entrevistas estd no Apéndice A.

As entrevistas foram gravadas e transcritas para facilitar a analise das mesmas, com exce¢éo
da empresa E5, que ndo permitiu a gravacao. Neste caso especifico, a analise foi baseada nas

anotacOes da entrevista feitas pela pesquisadora.

A entrevista com o Edson, da concessionaria Edcar Refrigeracdo, e conversas subsequentes
com ele & medida que as entrevistas ocorriam e eram analisadas, ndo foram gravadas, mas

foram feitas anotacdes pela entrevistadora.

A coleta de dados junto a seguradora ocorreu por via eletrénica. Foram propostas questdes
gue emergiram a partir da analise das entrevistas com 0s usuarios de transporte. Estas

questdes foram formuladas e respondidas de maneira objetiva, mas aberta.

As entrevistas foram realizadas nas proprias empresas, permitindo assim a analise de outra
fonte de dados, a observacdo pessoal como observador completo, que, segundo Creswell
(2010), é o observador que apenas observa, sem participar do processo de nenhuma forma.
Com a observacdo, conseguiu-se mapear a empresa e analisar, ou apenas ratificar, alguns
aspectos do cliente entrevistado como: processo decisorio individual ou conjunto, tratativa de
funcionarios, acessibilidade de documentos, ambiente organizacional mais voltado para custos

ou qualidade.

As entrevistas foram realizadas entre outubro e dezembro de 2012. Elas duraram, em média,

cinquenta minutos cada.
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4.4 O PAPEL DA PESQUISADORA NO PROCESSO DE PESQUISA
A convivéncia profissional da pesquisadora na indudstria a ser estudada possibilita facil acesso
aos tomadores de decisdes e gestores da frota, apesar de criar um possivel viés comercial na

relagdo pesquisadora- pesquisado.

Sécia-executiva de uma empresa concessionaria da fabricante de equipamentos de
refrigeracdo Thermo King, a pesquisadora trabalha na area administrativa, com pouco contato

com clientes e fornecedores, o que aparentemente minimizou tal viés.

4.5 CARACTERISTICAS DO METODO QUALITATIVO

Richardson et al. (1999) afirmam que tanto o método quantitativo quanto o método qualitativo
devem cumprir os critérios de confiabilidade e validade. No entanto, na pesquisa qualitativa,
tais critérios assumem aspectos particulares, posto que a pesquisa gualitativa € sempre, em
alguma instancia, de carater interpretativo e a subjetividade do pesquisador esta presente em
todo o desenvolvimento da pesquisa (PAIVA JUNIOR; LEAO; MELLO, 2011). Portanto, a
Otica para avaliacdo da pesquisa qualitativa e da pesquisa quantitativa ndo pode ser a mesma,
ja que elas diferem profundamente quanto ao seu objetivo e contexto de uso (VELUDO-DE-
OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2012).

Veludo-de-Oliveira e Oliveira (2012) sugerem que a inspecdo da integridade no processo de
pesquisa qualitativa seja feito com base em critérios de probidade (GUBA; LINCOLN, 1998
apud VELUDO-DE-OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2012) e autenticidade (GUBA; LINCOLN,
1989 apud VELUDO-DE-OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2012). Segundo Veludo-de-Oliveira e
Oliveira (2012), esses dois critérios cobrem varios aspectos relativos ao rigor na pesquisa

qualitativa.

Probidade inclui credibilidade, isto €, qudo criveis sdo os achados da pesquisa, capacidade de
ser transferivel, qudo aplicaveis eles sdo a outros contextos, confianca e capacidade de
confirmacéo. A credibilidade e a capacidade de ser transferivel sdo contrapartes da validade
interna e externa na pesquisa quantitativa (VELUDO-DE-OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2012). A
validade, segundo Richardson et al. (1999), indica a capacidade de um instrumento produzir
medicdes adequadas e precisas para chegar a conclusdes corretas (preditiva), assim como a
possibilidade de aplicar as descobertas a grupo semelhantes ndo incluidos em determinada
pesquisa (externa). A validade interna refere-se a exatiddo dos dados e & adequacgdo das

conclusdes. A validade externa refere-se a possibilidade de generalizar os resultados a outros
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grupos semelhantes. As descri¢fes sobre validade interna e externa remontam um cenario de
pesquisa quantitativa e se afasta da qualitativa ao exigir, por exemplo, exatiddo dos dados.
Portanto, o uso de credibilidade e capacidade de ser transferivel de fato se adequam melhor no
contexto da pesquisa qualitativa. A confianca preocupa-se com a estabilidade dos dados ao
longo do tempo e a capacidade de confirmagdo, com o grau de interferéncia dos valores
pessoais do pesquisador nos resultados obtidos (VELUDO-DE-OLIVEIRA; OLIVEIRA,
2012). O paralelo da capacidade de confirmacdo na pesquisa quantitativa € a objetividade
(BRYMAN; BELL, 2007 apud VELUDO-DE-OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2012).

A autenticidade compreende equidade, autenticidade ontoldgica, autenticidade educativa,
autenticidade catalitica e autenticidade tatica. A equidade diz respeito ao quanto a pesquisa
representou de forma justa os diferentes pontos de vista dos membros do meio social. A
autenticidade ontoldgica questiona o quanto os resultados ajudaram os participantes a chegar
a um melhor entendimento do seu ambiente. A autenticidade educativa questiona o quanto 0s
resultados do estudo os ajudaram a perceber melhor as perspectivas dos outros membros do
seu ambiente social. A autenticidade catalitica verifica se a pesquisa agiu como um
catalisador para os participantes da pesquisa a engajar em acdo e a autenticidade tatica
observa se a pesquisa 0s empoderou a ponto de serem capazes de tomar decisbes ou se
preparem para acdo (BRYMAN; BELL, 2007 apud VELUDO-DE-OLIVEIRA; OLIVEIRA,
2012).

A pesquisadora acredita que a probidade foi alcangada gracas a correta explicacdo quanto a
escolha do uso de pesquisa exploratdria ao contexto apresentado, a explicacdo detalhada do
desenho da pesquisa e das atividades das empresas envolvidas no trabalho e ao gerenciamento
da subjetividade na pesquisa através da assisténcia da orientadora. Embora a pesquisa
exploratdria tenha sido a escolhida para a realizacdo do trabalho, na subsecdo 6.1, uma
sugestdo para trabalhos futuros foi o uso de intervencdo, ou seja, a disponibilizacdo de
equipamentos para que a venda do beneficio seja posta em pratica. Com isso, acredita-se que
a credibilidade da pesquisa seria maior, uma vez que os resultados seriam obtidos com bases
mais concretas do que em uma pesquisa exploratoria baseada em entrevistas com os gestores
de frotas. Contudo, a intervencgdo nédo foi possivel devido ao reduzido periodo disponivel para
analise dos resultados e ao elevado custo que tal método de pesquisa implicaria. A técnica de

pesquisa escolhida reflete os recursos disponiveis para a pesquisadora no contexto.

Quanto aos critérios de autenticidade, a pesquisadora acredita que a equidade foi obtida

gracas a escolha de tipos diferenciados de empresas, conforme explicado na subsecdo 4.2
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(Sujeitos da pesquisa) e 0s outros critérios de autenticidade seriam obtidos por meio de
feedbacks aos participantes da pesquisa. Tais feedbacks serdo devidamente dados nos

proximos meses, apos a finalizacdo deste trabalho.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Este capitulo descreve a analise dos dados coletados para este trabalho. A primeira parte da
analise engloba as caracteristicas do setor de transportes e dos embarcadores que possuem
frota propria, que foram observadas nas entrevistas e em dados disponiveis do mercado. Na
sequéncia apresentamos 0 processo de compras de ativos, em especial do equipamento de
refrigeracdo para transporte. Incluimos também uma discusséo sobre mecanismos de controle
de temperatura existentes no mercado e, finalmente, a percepcdo de valor da proposta

alternativa de fornecimento de ar frio.

5.1 CARACTERISTICAS DO SETOR

Esta secdo descreve as caracteristicas de compra do produto/servico em anélise. Ela esta
dividida em trés partes, sendo que a primeira apresenta elementos que caracterizam o seu
nivel de profissionalizacdo. Na sequéncia é apresentado a decisdo de contratacdo de agregados
(terceiros) e, por fim, aponta-se o perfil de tomada de decisdo do setor para o produto/servico

em analise.

5.1.1 NIVEL DE PROFISSIONALIZACAO

Embora o gasto com transporte represente aproximadamente 11% do Produto Interno Bruto
do Brasil®, de forma geral podemos afirmar que se trata de um setor ainda pouco formalizado.
Dentre as seis empresas entrevistadas que possuem frota frigorificada, duas (E2 e E6)
apresentaram evidéncias de ndo ter atingido um nivel de profissionalizacdo que permeia as
tomada de decisdo dos gestores. Edson Lazzaretti, diretor da concessionaria da Thermo King,
ratificou essa percepcao adquirida nas entrevistas. Segundo Edson, grande parte das empresas
do setor foi fundada por motoristas que trabalhavam como autdnomos antes de adquirir sua
frota e contratar outros motoristas ou por empreendedores de outras areas que viram no
transporte uma oportunidade de crescimento profissional. Podemos inferir, portanto, que parte
dos profissionais que tomam decisdes nesse mercado Sdo pessoas com pouco conhecimento

gerencial, embora com bastante conhecimento técnico.

® Conforme estudo do Instituto de Logistica e Supply Chain citado no capitulo sobre Transporte de Carga
Frigorificada no Brasil.
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O setor de transporte rodoviario de cargas refrigeradas € relativamente novo no Brasil (as
primeiras empresas de transporte frigorificado foram fundadas no final da década de 60,
comeco da década de 70). A Recrusul foi a primeira grande fabricante brasileira de
equipamentos de refrigeracdo e foi lider de mercado até 1994. A fabricante de equipamentos
Thermo King chegou ao Brasil em 1974 e apenas em 1989 passou a desenvolver uma rede de
concessionarios, a fim de atender adequadamente a um mercado cada vez mais pulverizado. A
Carrier Transicold iniciou suas atividades no pais em 1993. Em pesquisa do Instituto de
Logistica e Supply Chain (llos) realizada em 2011 sobre o tempo de mercado dos prestadores
de servicos logisticos, aproximadamente 16% das empresas estdo no mercado hd menos de 5
anos, 24% atuam no mercado entre 5 e 10 anos, 32% atuam no mercado entre 10 e 15 anos.

Apenas 9% estdo no mercado a mais de 30 anos.

O perfil das empresas consultadas nao reflete esta caracteristica do setor. Apenas uma das
empresas consultadas (E2) estda no mercado por menos de 10 anos, as outras foram fundadas
antes. A escolha de empresas mais antigas foi proposital, visto que a pesquisadora acreditava
gue empresas que estavam no mercado ha mais tempo tendiam a ter passado por um processo

de profissionalizacéo.

A profissionalizacdo de uma empresa € um processo pelo qual uma organizagdo familiar ou
tradicional assume préaticas administrativas mais racionais, modernas e menos personalizadas
(LODI, 1993). Nas entrevistas efetuadas, foi possivel observar que as empresas que possuem
de fato gestdo profissionalizada sdo E1, por se tratar de uma empresa antiga, de capital aberto,
a E4 segue regras mais rigidas por ser uma empresa diretamente relacionada ao governo
federal, apresentando, com isso, nivel elevado de burocratizacdo e a E5, multinacional
americana que atua em diversos paises do continente americano. A E3, devido a sua recente
aquisicdo por uma empresa de grande porte do ramo de transportes, estd passando pelo
processo de transicdo entre uma gestdo familiar e uma gestdo profissional. O nivel de
formalizagdo e profissionalizagdo foi observado também pelo ambiente de trabalho nessas
empresas. As empresas consideradas mais profissionais nas entrevistas sdo mais organizadas e

mais impessoais no que se refere ao ambiente de trabalho.

Os donos de empresas que estdo nos primeiros anos de vida ou que ainda possuem uma gestéo
ndo profissionalizada tendem a confundir o patriménio da empresa com seu patrimonio
pessoal. Buscam o maior resultado liquido da empresa para maximizar os ganhos do
proprietario. Isso é similar as empresas profissionalizadas que a pressdo de ganhos de curto

prazo para aumentar 0s ganhos dos acionistas e 0 bonus dos gestores, esquecendo, contudo,
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que uma gestdo baseada em lideranga em custo tende a ser uma gestdo pouco engajada em
atender as necessidades do cliente e uma visdo de longo prazo. A proposta alternativa de
fornecimento de controle de temperatura tende a ser entendida por empresas focadas em custo
como algo que impactara negativamente no resultado financeiro e no fluxo de caixa livre, ja
que para obter receita proveniente do transporte refrigerado precisara incorrer em aumento de
custo operacional da compra do ar refrigerado. Quando se tem a posse do ativo que fornece o
beneficio, as empresas tendem a geri-los de forma inadequada, acreditando que isso reflita em
menores custos operacionais e, portanto, melhores resultados financeiros. A contabilidade
gerencial para tomada de decisdes baseia-se em custos de posse ou propriedade (Total Cost of
Ownership) calculados incorretamente, a fim de beneficiar o resultado financeiro de
determinada operacao da empresa. Segundo Ellram e Siferd (1998), custo total de propriedade
“¢ uma abordagem estruturada para se determinar 0S custos totais associados a aquisicdo e
subsequente utilizagdo de determinado bem ou servigo de determinado fornecedor”. Ainda,
segundo os autores, “¢ um enfoque abrangente que vai além do preco, para considerar varios
outros custos, dentre os quais: assisténcia técnica, custos de falha, custos administrativos,

manutencao ¢ custos de ciclo de vida”.

5.1.2 CONTRATACAO DE AGREGADOS

De uma forma geral, a inddstria de transporte de cargas opera com um alto grau de
concorréncia e baixa barreira a entrada de novos competidores. Por mais que 0s ativos
envolvidos em operagBes de transporte tenham um custo consideravel, uma nova empresa
transportadora pode se estabelecer com uma quantidade minima de veiculos destinados a

transporte de cargas e contratando motoristas autbnomos que tenham veiculos proprios.
Os trés operadores logisticos entrevistados trabalham com agregados ou terceiros.

“So6 150 carros”, foi a resposta do E2 sobre se ele terceiriza algum servico na empresa. “Eu
tenho uma frota e mais 150 agregados. (...) Eu tenho um contrato de prestagao de servicos.” O
que ¢é significativo, considerando o tamanho da frota propria e dada a natureza da sua
atividade principal — operador logistico. Com esta resposta ele teve, aparentemente, a intencao
de reduzir a importancia dos terceiros em seu negocio. E3 afirma que possui 150 agregados,
sendo que por agregado ele entende que sdo terceiros que prestam servico de transporte, mas

gue a posse de um dos ativos pertence a empresa.
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Agregado é aquele que um dos ativos pertence a empresa, ou 0 bad que fica
sobre o chassis, ou o trailer, que é a carreta, que é tracionada por um
agregado, que a gente fala. E terceiro € aquele que o caminhdo tudo é dele,
cavalo, carreta, € tudo dele, é um terceiro. (E3)

Ja o E5 disse que ndo trabalha com agregados, apenas com terceiros. De acordo com o
entrevistado, existe um acordo comercial fixo, mais especifico do que se fosse um agregado,
que ele considera um prestador de servico spot, ou seja, apenas numa emergéncia, € como

opera a empresa.

De acordo com alguns sites dedicados aos profissionais do transporte, 0 motorista autbnomo €
proprietéario do veiculo e responsavel pelo gerenciamento das receitas e despesas. Nao possuli
nenhum tipo de vinculo empregaticio e presta servicos pontuais para diversos clientes. O
motorista agregado, por sua vez, fideliza os seus servicos a uma determinada empresa,
embora também seja dono do seu préprio caminhdo. O agregado trabalha como se fosse um
funcionario, tendo, algumas vezes, seu caminhdo a logomarca da empresa para qual presta

Servico.

No entanto, essa distingdo entre agregado, autbnomo e terceiro ndao é considerada na
legislacdo e é particular de cada empresa de transporte. A lei n° 11.442° de 5 de janeiro de
2007, dispde sobre o transporte rodoviario de cargas por conta de terceiros e mediante
remuneracdo. Nessa lei ha apenas a distingdo entre TAC (Transportador Autdbnomo de Cargas)
e ETC (Empresa de Transporte Rodoviario de Cargas). Em um dos artigos da lei “denomina-
se TAC-agregado aquele que coloca veiculo de sua propriedade ou de sua posse, a ser dirigido
por ele proprio ou por preposto seu, a servico do contratante, com exclusividade, mediante

remuneracao certa”.

Os agregados possuem uma fun¢do muito importante nesse setor, de atender as oscilacdes de
demanda dos embarcadores. Os transportadores e os embarcadores que possuem frota propria,
a fim de minimizar o investimento em ativo imobilizado, utilizam-se de terceiros para garantir

0 servico de transporte necessario.

5.1.3 INDUSTRIA BASEADA EM CUSTO
Tanto os transportadores como os embarcadores que optam por frota propria entrevistados séo
movidos a resultados financeiros. Identificamos, ainda, que ha um oportunismo por parte dos

gestores de frota. Eles chegam a negligenciar etapas da manutencdo a fim de reduzir os custos.

% A lei completa encontra-se no Apéndice B.
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Segundo Olavo Braido'®, em um setor em que os embarcadores exercem pressdo pela queda
dos precos de transporte, o transportador, por julgar que ndo esta sendo bem remunerado,
procura economizar no diesel e desliga o equipamento, promovendo a proliferacdo dos

microorganismos e a perda do produto.

Laudizio Marquesi'!, especialista em cadeia logistica de produtos frigorificados, corrobora a
ideia de que ha baixa remuneracdo do frete de mercadorias que precisam de controle de
temperatura, visto as dificuldades desse tipo de transporte e ao elevado valor dos
equipamentos utilizados. 1sso pode ocorrer porque quando usam ativos proprios para o
transporte refrigerado, constatamos que o gestor aparentemente ndo calcula corretamente o
Total Cost of Ownership (TCO), que reflete ndo apenas os custos de compra dos ativos, mas
todos os aspectos no uso do ativo, incluindo a manutencdo do equipamento, custos com
treinamento do pessoal que ird operar 0s ativos, custos associados a falha, incidentes

diminutivos do desempenho, custo de desativacdo do equipamento, entre outros.

Mas a ruptura (de um contrato de aluguel de caminhdes para transporte,
dispensando assim a necessidade de frota propria) ndo foi por custos, foi
mais por que o servico talvez ndo funcionasse? Eu acho que foi por custo.
Acho que o custo estava muito alto. Quer dizer, se hoje vocé tivesse uma
equivaléncia de custo de uma prestacdo de servico de transporte, vocé acha
que usaria um servico de terceiro? Eu acho que sim. Sim, sem duvida, sem
davida. (E1)

5.2 COMPRA DE ATIVOS

A anélise das entrevistas mostrou que o processo de compras de ativos, em especial o de
compras de equipamentos de refrigeracdo, é falho. Embora os entrevistados preguem que ha
formalidade e que o processo de compras seja seguido, encontramos evidéncias tanto nas
entrevistas com os gestores das frotas como na entrevista com o diretor da concessionaria de

equipamentos de refrigeracdo que ndo comprovam o que foi afirmado.

Alguns entrevistados afirmaram que o processo de compra de ativos passa pela analise de trés
cotacdes distintas e pela escolha da melhor alternativa com base em atributos diversos:
qualidade do equipamento, confiangca na rede de concessionarios, preco. Outros afirmaram
que ndo possuem processo formal, o que nos permite inferir que a decisdo de compra de
ativos é tomada sem critérios objetivos, como Bunn (1994) sugere que ocorre nas compras

organizacionais algumas vezes.

9 Em entrevista para o Portal Transporta Brasil, em 03 de maio de 2009.
1 Em entrevista para o Portal Transporta Brasil, em 26 de agosto de 2010.
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Em linhas gerais, foram identificados dois tipos basicos de processo: um mais burocratico,
formal, objetivo e racional, em que alguns estagios do processo de compras organizacionais
sugeridos por Robinson et al. (1967) sdo levados em consideracdo e outro mais subjetivo, em

que a deciséo de compra é tomada de forma menos estruturada.

Os gestores de frota das empresas de maior porte, que tém processos organizacionais mais
bem estruturados para seguir, descreveram superficialmente um processo de compra de ativos
de forma que nos leva a crer que as etapas sugeridas por Robinson, Faris e Wind (1967) sao

levadas em consideracéo.

Apesar de alguns entrevistados enfatizarem a racionalidade do processo de compras em suas
empresas, é importante ressaltar, que tal processo sofre, usualmente, influéncias individuais,
do grupo e do ambiente e depende de fatores como atributos do produto, o mercado em
questdo e de caracteristicas da organizacdo, como Kauffman (1996) sugere em seu artigo.
Empresas de menor porte, gerenciadas diretamente pelos empreendedores dos negdcios,
tendem ndo possuir um processo de compra especifico ou politicas rigidas, agindo de forma
mais subjetiva. Os trechos mais representativos para demonstrar o processo de compras de

ativos sdo reproduzidos a seguir.

Né&o (possuimos politica de rigida de processo de compras). A gente vem aos
pouquinhos fazendo isso, mas ainda ndo funciona dessa forma ndo. Eu
brinco assim: é um pouco de momento, de oportunidade, de valor,
menstruag&o, e assim vai. (E2)

Tem o processo normal de qualquer empresa. (...) Existem trés cotac@es.
Vocé ndo precisa ir por pre¢o? Preco e qualidade. A gente apresenta uma
justificativa, com base na nossa deciséo, sendo preco ou qualidade. (E4)

A empresa tinha (processo de compras), mas era meio..., ja tinha os
fornecedores definitivos. Agora com a fusdo, tem a politica bem definida,
tem que orgar no minimo trés orgamentos. E uma politica bem rigida. (E3)

A E5 disse que possui uma politica rigida de processos de compras. Segundo o entrevistado,
além de efetuar as trés cotagdes, antes de uma compra, existe um processo de validacdo de
compra, ou seja, com base no histérico das trés ultimas compras do item, é verificado no
sistema se o melhor preco das trés cotacBes € condizente com as Ultimas trés compras

efetuadas.

H4&, entretanto, que se considerar que, de acordo com Parikh e Joshi (2005), as grandes
compras envolvem produtos de alto volume, grandes valores e de utilizacdo mais frequente,

especifica e previsivel. Por essas caracteristicas, as grandes compras podem ser planejadas
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com antecedéncia e tm natureza tipicamente ndo urgente. Ja as pequenas compras envolvem
itens com baixo volume, pequeno valor, alta variedade, uso ocasional e inesperado e baixa
complexidade técnica (PARIKH; JOSHI, 2005). Mas, embora haja essa diferenca, 0s
processos das empresas geralmente sdo desenhados para atender as grandes compras e, por
isso, nem sempre funcionam bem para as pequenas. Por esse motivo, uma preocupagdo
importante do gerenciamento deve ser qudo bem o0s recursos de compras sdo usados na
organizacdo (LAIOS; MOSCHURIS, 2001).

Além disso, quando questionados sobre processos de compras, 0s entrevistados ndo citavam
qualquer diferenga entre compras de materiais de uso frequente ou se estdvamos tratando de

compras de ativos.

Evidentemente, o processo de compra de ativos de alto valor deve ser diferente do processo
de compras de matérias-primas, suprimentos e materiais de consumo. Segundo Robinson et al.
(1967), a compra de produtos rotineiros € classificada como recompra direta, em que
nenhuma nova informacdo é requerida e a compra segue padrdes rotineiros. Na situacdo de
recompra modificada, as alternativas de compras sdo conhecidas, mas alteradas, fazendo com
gue o comprador necessite de novas informagdes. Em caso de nova compra, 0 comprador tem
pouca ou nenhuma experiéncia relevante de compra anterior e necessita, portanto, de
informacdo extensiva sobre nova alternativas de resolver o problema (WARD; WEBSTER,
1991).

5.2.1 COMPRA DE EQUIPAMENTOS DE REFRIGERAGAO PARA O TRANSPORTE DE CARGA
Segundo Edson Lazzaretti, diretor da concessionaria da marca Thermo King, apesar de se
tratar de um ativo de valor elevado, o equipamento de refrigeracdo representa entre 10% a 20%
do conjunto responsavel pelo transporte (caminhdo, bal revestido adequadamente e
equipamento de refrigeracdo). Ainda de acordo com Edson, a principal deciséo, caso um
cliente decida ampliar a frota, é a respeito do caminhdo e do bau, ja que o equipamento,
embora fundamental para o transporte frigorificado, representa muito pouco do investimento a

ser feito.

Um dos problemas encontrados pelos clientes da concessionaria é que tanto o caminh&o como
0 bau revestido podem ser adquiridos via FINAME, linha de crédito do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES). Essa linha de crédito, com taxas de juros
muito atrativas, tem por objetivo o financiamento da producéo e comercializagdo de maquinas

e equipamentos novos, de fabricacdo nacional. O equipamento de refrigeracdo sO pode ser



62

financiado por esta linha de crédito se comprado em conjunto com o bau, ou seja, caso 0
fabricante de baus fature para o cliente o bau frigorificado e ndo apenas o bau. Portanto,

apenas caso haja venda do conjunto é que o cliente pode usufruir do beneficio do FINAME.

Atualmente as grandes fabricantes de equipamentos de refrigeracdo tém disponibilizado aos
clientes facilidades para o pagamento da compra do ativo. Trés facilidades observadas nas
entrevistas foram: linhas de consorcio, pagamento parcelado em até 12 vezes e caréncia de

trés meses para 0 primeiro pagamento.

A compra de equipamento de refrigeragdo mostrou-se um processo muito subjetivo, mesmo
quando tratamos de empresas em que o procedimento de compras é formalizado. Isso ocorre
devido aos diferentes niveis de percepcdo de qualidade. Embora muitos dos equipamentos
produzidos no mercado ndo tenham problemas no que se refere a entrega o beneficio, que € o
ar refrigerado, dois fabricantes de destacam pelas tecnologias atreladas aos equipamentos
(painel localizado préximo ao motorista que mostra que a temperatura do bal e eventuais

problemas na refrigeragéo da carga, controle de temperatura remotamente).

Uma das empresas, para 0 caso de compra de equipamento de refrigeracdo, mostrou um
processo distinto dos acima relacionados. O E5 salientou que a compra do ativo equipamento
de refrigeracdo no Brasil segue uma determinacdo da holding, ou seja, a holding determina a
marca a ser comprada e as quantidades e modelos sdo negociados diretamente com o
fabricante do equipamento. O fabricante, portanto, elimina o elo concessionario no processo
de venda para este cliente em especial devido a sua importancia mundial para o fabricante. O
entrevistado, contudo, fez questdo de ressaltar que mesmo havendo essa exigéncia, a marca

definida pela holding é a melhor disponivel opcdo no mercado.

Outro cliente considerado chave pelos fabricantes de equipamentos de refrigeracdo é o E3. O
cliente sempre foi bastante representativo em termos de quantidade de veiculos frigorificados.
Estima-se que haja no Brasil cerca de 35.000 veiculos frigorificos. A E3 possui uma frota
propria de 1.300 veiculos aproximadamente. Isso representa cerca de 3,7% de todos o0s

veiculos equipados com sistema de refrigeracao para carga.

No caso do E6, desde o primeiro caminhdo, comprado em 1996, até atualmente, a empresa
opta por comprar determinada marca de equipamento de refrigeracdo. A decisdo esté ligada a
confianca na marca.

A gente sempre optou por ter Thermo King, porque, na verdade, quando a

gente comecou, quando a gente comprou o primeiro aparelho, quando a
gente nunca tinha comprado aparelho, a gente foi atras, que aparelho a gente
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vai comprar? A gente quer um aparelho bom, que ndo dé manutencéo, (...), a
gente acabou sendo indicado para comprar Thermo King. Nunca compramos
outra marca até por cisma, né? Aquela linha est4 dando certo, vocé nao vai
querer sair da linha, entendeu? Mudar aquele negdcio. A gente sempre optou
por ter Thermo King. (E6)

Houve casos de substituicdo do equipamento comprado. Seguem trechos abaixo para
ilustracéo:
Hoje a gente estd buscando mais a confiabilidade. Eu comprei uns
equipamentos pequenos da lveco e eu comprei por prego e agora eu estou

pagando por ter comprado por preco. Por causa de R$ 1.200,00 para um
Thermo King. (E2)

NoOs substituimos os nacionais que nés tinhamos antigamente que era
Recrusul, Random e outros tipos de marca. A gente tinha até Carrier e
substituiu por Thermo King. (...) Mais por assisténcia técnica. O que tinha
mais assisténcia técnica e também qualidade. (E3)

Conforme observado nos trechos acima, a substituicdo dos equipamentos geralmente ocorre
devido a baixa qualidade dos equipamentos, ou seja, se a compra inicial se define pelo critério
de preco, o desempenho ndo adequado do ativo provoca uma mudanca de critério, passando a

qualidade e a confiabilidade do produto o critério de deciséo.

Percebemos, portanto, que entre os entrevistados 0 modus operandi no que concerne processo
de compras possui diferengcas que, num primeiro momento parecem extremas, mas que
precisam ser mais exploradas para se ter uma descricdo mais acurada dos processos. Ha que
se levar em conta que, mesmo uma empresa com procedimentos formais de compras, por
exemplo, para equipamentos de refrigeracdo, cota trés concessionarios distintos da mesma
marca de equipamento, marca essa de sua confianca por histérico de operacdo bem sucedido
na propria empresa ou marca que inspirar confianca por ser lider de mercado ou ser a
preferida por transportadores ou empresas conhecidas. Por outro lado, ha empresas que néao
possuem preferéncia por nenhuma marca e cotam com diversos fabricantes, tomando sua
decisdo com base em preco, prazo de entrega ou qualidade do equipamento. Portanto, sdo dois
tipos distintos de procedimento de compras. Para 0s gestores de frota que ja possuem uma
marca definida, a compra encaixa-se no perfil de recompra simples ou recompra modificada,
em que ha baixo risco percebido. Para os gestores de frota que ndo possuem marca preferida
ou ainda que estdo dispostos a analisar novas marcas, trata-se de uma nova compra. A nova

compra incorre em maior risco percebido.
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Outra observacdo sobre procedimento de compras é que as empresas que ndo possuem
processo de compras definido tem a preocupacdo em aparentar objetividade e racionalidade

NO Processo.

5.3 DIsSPOSITIVO DE CONTROLE DE TEMPERATURA

A disponibilizacdo de mecanismos de controle de temperatura disponiveis no mercado passou
aos gestores de frota a equivocada sensacdo de garantia de qualidade. Isso porque as
manutencdes preventivas para garantir o bom funcionamento do equipamento passaram a ser
entendidas como custos desnecessarios. A sensacdo que 0s entrevistados deram era que a
manutencdo ndo precisava ser feita, a ndo ser 0 equipamento passasse a nao atingir as

temperaturas esperadas.

Esse mecanismo de controle de temperatura, portanto, cai de forma bastante adequada para
um setor em que o custo e ndo a qualidade prevalece. Toda a confiabilidade do setor baseia-se

na temperatura apontada pelos dispositivos de controle de temperatura.

Seguem abaixo trechos das entrevistas E1 e E4 que demonstram essa excessiva confianga em

dispositivos de controle de temperatura.

Colocando isso ai [dispositivo de controle de temperatura] é feito um
acompanhamento via satélite em tempo real. Se eu quiser saber a
temperatura, se o motorista desligou o Thermo King, eu consigo saber se
estd ligado ou ndo porque eu tenho um sensor no caminhdo. Entdo vou 14,
digito 14, quero ver a temperatura que esta agora, entendeu? (E1)

Para vocé ter uma ideia, vacina, por exemplo, necessita de uma temperatura
de 2 a 8° constante. Essa variacdo € registrada pelo sistema de refrigeracao.
Essas vacinas sdo acondicionadas em caixas de isopor com dataloggers que
também registram a variacao de temperatura no decorrer do trajeto. (E4)

5.4 PERCEPGAO DE VALOR DE MODELOS ALTERNATIVOS DE FORNECIMENTO DO AR FRIO

As entrevistas mostraram que as empresas, embora terceirizem alguns servigos que ndo séo
diretamente ligados ao negocio central da empresa, ainda sdo receosas quanto ao termo
terceirizagdo. Isso estd relacionado, muitas vezes, a um historico ndo bem sucedido de

outsourcing.

Venderam todos os caminhdes e passaram a trabalhar com veiculos alugados.
Ai voltaram a comprar caminhdo (...). O cara ndo tinha caminhdo para
atender a demanda, que o cara era ligado ao (nome da empresa fornecedora
mencionada foi extraido para manter o sigilo necessario). Nao atendia a
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demanda. E o custo era muito alto. O cara tinha varios caminhd@es e alugava
para “nossa empresa”. Nao era uma transportadora. O motorista ¢ nosso; o
caminhao € dos caras. Ai dava aquele conflito. (E1)

Além disso, o gestor brasileiro ainda mostra-se bastante conservador e possuidor de um perfil
que privilegia a posse de ativos. A Price Waterhouse'? realizou uma pesquisa na década de 90
com as 350 maiores organizacdes brasileiras para saber o nivel de resisténcia dos executivos
brasileiros no que se refere a terceirizagdo. A pesquisa mostrou que 0s empresarios brasileiros
tinham receio de terceirizar areas consideradas importantes e perder o controle do negdcio.
Aparentemente, esse perfil ainda se mantém recentemente na industria que estamos

analisando.

O fato de ainda existirem muitas empresas que optam por manter uma estrutura de
distribuicdo internamente, com frota propria, ratifica essa ideia de achar que internamente se

faz melhor e de forma financeiramente mais viavel do que entregando a atividade a terceiros.

Hoje esse tipo de transporte (refrigerado) € feito por contratacdo de empresas,
porgue os nossos caminhdes foram adequados para isso, readequados para
isso, recentemente. Foram deixados um tempinho ai meio largados. Agora a
gente conseguiu dar um jeitinho neles. (...) Mas se fossem para ser usados
esses caminhdes seria daqui para o Rio de Janeiro, que é de onde o
Ministério da Salde recepciona os produtos para distribuicdo e daqui para
operador logistico. (E4)

Por que motivo vocés optam por ter caminhdo préprio e ndo usar terceiros
sempre? Economia, né? Economiza bastante dinheiro. Muito dinheiro.
Economiza muito dinheiro fazer esse transporte com a frota propria. (E4)

Hoje a empresa terceiriza muito limpeza, cargas e descargas, sao
terceirizados. (...) Segurancas também, dos armazéns, é tudo terceirizado.
(E3)

O resultado esperado era que os clientes reconhecessem o valor da forma alternativa proposta
de comercializacdo de temperatura controlada e se interessem pela aplicacdo pratica do
conceito tedrico de Service-Dominant Logic. 1sso porque, devido ao crescimento exponencial
observado ao longo dos ultimos anos do outsourcing, em particular no contexto B2B
(business-to-business), teoricamente as empresas preferem subcontratar algumas atividades a
outras empresas ao inves de as realizarem com 0s seus proprios recursos (LOVELOCK;
WIRTZ, 2007). De acordo com Gronroos (2007),

12 Dado obtido na reportagem “Terceirizar tudo o que é possivel” da Gazeta Mercantil, de 12 de maio de 1998,
pagina C-8. Reportagem de Daniela D’ Ambrosio.
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Customers are looking for solutions or packages, which they can use so that
value is created for them. Consequently, firms should provide customers
with solutions consisting of all the components required to function in a
value-creating way in customers’ everyday lives or everyday activities. (...)
Customers do not look for goods or services per se; they look for solutions
that serve their own value-generating processes.

Também era esperado como resultado que empresas cujo negécio principal fosse o transporte
perceberiam ganhos de escala pela compra do ativo e, consequentemente, pela integracdo da
atividade ao seu negdcio, ao invés de usar 0 mecanismo de mercado e contratar o servigo de
empresa especializada, ou seja, perceberiam o servico como parte de sua atividade principal,
ndo valorizam a especializacdo do fornecedor e se sentiriam vulneraveis pelo potencial
oportunismo deste elo da cadeia. No entanto, observamos que tanto os transportadores como
os embarcadores com frota propria estdo preocupados com o resultado operacional e que
preferem internalizar o fornecimento de ar a adquirir apenas o beneficio proporcionado pelo

equipamento.

Algumas inferéncias sobre a aceitacdo da nova I6gica dominante de marketing na industria de
transporte frigorificado no Brasil podem ser feitas e a maioria delas vai contra o resultado que
esperavamos previamente as entrevistas. Observamos, com base nas entrevistas, que 0s
gestores de frota ainda estdo muitos atrelados a ideia de menor custo e de posse do ativo.
Embora os entrevistados tenham aparentemente entendido a proposta da nova légica, apesar
de a mesma ainda ndo ser oferecida pelo mercado, grande parte dos gestores preferiu focar
apenas no custo que a oferta incorreria e ndo no beneficio percebido da mesma.
Aparentemente os entrevistados perceberam que hé transferéncia de risco para a empresa que
prestard o servico de ar refrigerado, mas continuam preocupados em minimizar custos e
maximizar resultado. O foco, nesse setor especifico, ainda é custo e ndo qualidade. Todos 0s
entrevistados, exceto a empresa E4, mostraram-se bastante preocupados em relagdo ao custo
da nova proposta. Podemos relacionar essa ndo preocupagdo com o custo por dois motivos: 1)
trata-se de uma empresa sem fins lucrativos e que demonstrou, ao longo da entrevista, pouca
preocupacdo com custo ou com otimizacdo do gerenciamento financeiro e 2) trata-se de uma
empresa cujo negocio central ndo é o transporte refrigerado e que possui apenas trés veiculos

dedicados ao transporte de seus produtos.

Além disso, observamos que empresas de menor porte, sejam elas transportadora/operadores
logisticos ou empresas detentoras da carga (produtos acabados) e que possuem frota propria,

perceberam mais valor no modelo alternativo de “venda do uso” e focaram menos nos custos
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associados a essa proposta. 1sso ocorreu provavelmente devido ao menor poder de barganha
junto aos fabricantes de equipamentos de refrigeracdo e a maior restri¢do a linhas de créditos

com taxas atrativas de juros para investimento em frota.

A analise das entrevistas mostrou que as empresas ainda atrelam a sensacéo de controle e de
ndo ruptura a posse do bem. Os entrevistados mostraram-se bastante confortaveis e confiantes

na eficiéncia organizacional na gestéo de seus ativos.

Depois de compreender aspectos estruturais das empresas entrevistadas, a pesquisadora
explicava sobre a existéncia de uma nova ldgica, em que a venda do produto deixa de ser o
fim das empresas e passa-se a focar no “desfrute pelo uso”. Ou seja, uma proposta alternativa
a encontrada atualmente no mercado, em que ndo é preciso imobilizar capital para se obter o

beneficio do equipamento de refrigeracéo.

Embora os seis entrevistados tenham dito que a proposta é interessante, observamos muita

resisténcia em abandonar a l6gica tradicional centrada em produtos.

Por se tratar de uma proposta nova, ainda ndo encontrada no mercado, e pelo histérico do
setor sempre ter funcionado com o foco na venda do ativo, 0s entrevistados se mostraram

bastante temerosos em relacdo a ruptura em seu processo logistico.

Ficou evidente, em algumas entrevistas, que os gestores da frota tinham dificuldade em pensar
segundo a nova légica. Seguem abaixo alguns trechos que ilustram isso. As énfase em negrito
foram colocadas pela pesquisadora para destacar alguns pontos centrais.

Eu acho que ndo. Eu entendo que hoje em dia, que nem eu falo, ja teve
problema com a “gerenciadora de risco” e era por causa do servigo deles.
Tanto é que foi colocado, ai comecou a dar conflito. Que até ndo ter nenhum
roubo, ndo ter nenhum evento grande ai, t4 tudo bem. Mas ai quando
acontece, todo mundo quer jogar para cima de alguém. Ai a seguradora néo
quer pagar porque ndo sei 0 que, porque se deixou de fazer um procedimento
que tinha que ser feito e nédo foi feito. (E1)

Se a empresa fosse minha, eu acho que seria 6timo. Logico, vocé ndo ia
esquentar a cabeca com nada. O equipamento € teu. Vocé sé tem que levar
para arrumar. Deu problema, olha, arruma, pronto! Logicamente vocé vai
ver o pre¢o. Quanto é que vai custar isso ai? (...) Vocé tem que ver quanto
que vai te custar isso. (E1)

Interessaria, que € um investimento pesado para mim, pontualmente é
pesado. (...) Seria como um comodato, um aluguel. Precisaria avaliar, por
exemplo, seguro, roubo, mau uso. Teria que avaliar tudo isso num contrato
bem estruturadinho. (E2)
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Se eu for pagar por hora de uso. (...) Se esse minimo for menor do que o
meu, ta bom. Se eu uso 100 horas e vocé vai colocar o minimo 180 horas,
inviabiliza o contrato. (E2)

Eu tenho muito tempo parado, né? Eu tenho tempo de retorno das viagens...
O cara vai para Brasilia e vai ligado. Depois ele volta um dia e meio
desligado. Entdo eu ja perdi 36 horas de uso, que poderia estar utilizando a
ferramenta. (E2)

Eu vejo nesse momento, no Brasil, é complicado. Mas eu acho que num
futuro proximo ai é possivel. Pois existe o leasing operacional, de alugar
caminhdo, alugar veiculo. No Brasil nunca andou porque as taxas de juros
aqui eram muito elevadas. Agora a “nova empresa” ta comegando. Comegou
0 ano passado com locacdo de caminhdes pesados. Antes sO tinha de
automoéveis. Agora ja esta locando caminhdo por um dia, uma semana. E
essa do equipamento do frio eu acho que pode ser uma tendéncia. Vai
depender de custo. (E3)

(Medos relacionados a proposta) O custo e depois o pds-venda, se realmente
vocé vai manter a manutencdo do equipamento, vai substitui-los com
determinado prazo por novos. Vai depender de tudo isso, mas é
interessante. (...) A grande desvantagem que eu vejo é por exemplo a
empresa agora a poucos dias fez uma compra de 120 carretas frigorificas.
Vocé compra o equipamento junto no semi-reboque. Como é que faria isso?
Compraria sé o semi-reboque? (...) SO para vocé ter uma ideia, hoje o juros
gue o BNDES tem de para essa compra € de 2,5% ao ano. N&o sei se vai
justificar. O valor do equipamento custa 70 mil reais, com taxa de juros de
2,5%, quanto fica? E eu fico com o ativo no final. E uma conta que tem que
fazer. O governo hoje estd meio que subsidiando essa taxa. (E3)

O comprador sempre olha (os ativos da empresa). Se der tudo errado, eu
paguei 10, mas existe 8 de ativo. Se der tudo errado, eu perdi 20, perdi 2.
N&o é uma empresa virtual. (E3)

Vou ouvir, temos interesse, vou fazer conta.. E conta financeira que a gente
tem que fazer. (...) Quem vai mandar, é o lapis.. E interessante, mas tem
que fazer conta. (E3)

Seria como se fosse comodato? Eu fico com o seu equipamento e pago pela
utilizacdo dele. Se eu ndo utilizar, eu ndo pago. E, seria interessante, uma
coisa a ser estudada. E uma ideia boa. (...) Seria uma alternativa boa.. (E4)

Se eu te oferecesse isso, quando voceé vai la cotar um equipamento e ela fala
eu tenho essa op¢ao, vocé aceitaria experimentar? Eu estudaria, com certeza.
(...) Toparia, acetaria sim. Achei interessante. (...) A gente n&o
desembolsaria o valor da compra do equipamento, que ndo é barato e ndo
teria dor de cabega com mao de obra e manutencdo. Essa parte iria ficar
terceirizada. (E4)

Olha, de repente, de repente, as vezes compensa a gente fazer algumas
contas, pensar nesse aspecto. E que a gente nunca parou para pensar nisso,
entendeu? Porque de repente vocé para para pensar num negocio desse. (...)
Eu preciso de um aparelho desse e pd, quanto custa hoje? Ah 60 mil, 30, 40,
50 mil num aparelho desse hoje. E eu ndo tenho dinheiro para pagar, esse
recurso hoje. (...) Olha, para eu te locar esse aparelho por més, por hora,
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sei 14, custa dois mil reais por més esse aparelho para vocé utilizar, entendeu?
De repente, é coisa, se fizesse algumas contas, a gente, de repente, poderia
abranger um teste desse, um piloto. Mas eu acho que nada impede. (E6)

Porque na verdade a manutenc¢do do aparelho, € um baita de um aparelho, a
hora que vocé vai fazer manutencdo ndo é uma manutencgdo barata que vocé
tem que fazer nele. Mesmo as preventivas, ndo fica barato.. A hora que vocé
para, € uma preventiva cara, isso contando um aparelho novo. Depois vocé
tem a depreciacdo desse motor, vocé tem o motor de tantas horas, vocé vai
ter que recuperar ele daqui alguns anos, entendeu? (E6)

O entrevistado E5 disse que considera a proposta valida, mas que a sua aceitagdo pela
empresa estaria diretamente relacionada ao custo. Ou seja, a proposta sO seria considerada
viavel, caso o custo da mesma para a empresa fosse igual ou menor do que 0s custos que a
empresa tem hoje. Além disso, o entrevistado demonstrou preocupacdo no que se refere a
substituicdo do ativo e ao tempo que demoraria as manutencbes preventivas, ou seja,

questionou em quanto tempo o carro estaria liberado para voltar a circular.

Os entrevistados tinham dificuldade em capturar a ideia de compra do servigo da temperatura
controlada e, como visto em muitas dos trechos acima transcritos, os entrevistados insistiam
em pensar no ativo fixo. Queriam entender como seria 0 ativo estaria relacionado a sua
operagdo na empresa. Os termos “comodato”, “leasing operacional” e “aluguel” apareceram

em pelo menos trés das entrevistas.

Os clientes, contudo, ficaram vinculados ao modelo de negécio atual, e, embora alguns
percebam a transferéncia de risco, a ideia que eles aparentemente fazem da proposta
alternativa é que a empresa que oferecer tal proposta estard se apropriando da margem que
pertence a eles; margem essa obtida em detrimento do atendimento adequado dos
embarcadores que os contratam. Eles ndo percebem os beneficios, mas apegam-se aos custos
gue isso representara a eles, uma vez que optam por minimizar os custos para terem melhores

resultados.
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6 CONCLUSOES

Nesta secdo, resumimos os achados da avaliacdo da proposta alternativa de fornecimento de

ar frio em dois blocos: aspectos positivos e aspectos negativos percebidos pelos gestores.

Aspectos positivos da proposta alternativa de fornecimento de ar frio:
- Reduzir o imobilizado da empresa e 0s custos associados a ele.

- Reducdo da necessidade de financiamento proprio ou de terceiros para aquisicdo de ativos

permanentes.

- Reducéo dos custos incorridos ao rodar com o equipamento e ndo utiliza-lo, quando, por
exemplo, esta fazendo a viagem de volta de uma entrega, afinal, se a empresa nao utiliza o

equipamento, ela ndo paga pelo beneficio.

- Transferéncia para terceiros dos riscos de temperatura. Caso a temperatura ndo atinja o
contratado, embarcador ndo culpara o transportador (contratante), mas sim o contratado

(empresa que fornecera o ar frio).

- Embora seja uma nova compra e haja riscos percebidos elevados por parte do comprador, a
proposta partiu de executiva de uma concessionaria da marca Thermo King. Sendo a
concessionaria um fornecedor corrente, in supplier, isso reduz o risco percebido, uma vez que
0 concessionario atua no mercado had muitos anos. (analisar se esse argumento pode ser

utilizado, visto que a proposta ndo foi comercial, mas tedrica).

Aspectos negativos da proposta alternativa de fornecimento de ar frio:

- Posse do bem. A posse do bem passa a sensacdo de controle a empresa que 0 possui. A
posse permite que a gestdo seja feita de maneira incorreta, garantindo ndo gastos com
manutencdes preventivas, o que reduziria a margem do transportador. A qualidade vai contra
as estratégias das empresas, em uma industria baseada em custos. Além disso, conforme
citado no Referencial Teodrico, na légica centrada em produto, os recursos operandos ou
recursos estaticos e finitos sdo aqueles que, de fato, definem a riqueza de uma empresa. Posto
isso, fica claro o foco das empresas em possuir altos estoques de matéria-prima e de produtos
acabados, instalagdes fisicas e maquinario de maior valor. Visto que a logica dos gestores

ainda é centrada em produtos, a busca pela posse é aparentemente justificavel.
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- Ideia de que o fornecedor da proposta alternativa estaria se apropriando da margem do
transportador , ou seja, sensagdo de oportunismo por parte do fornecedor de soluces.

- Taxa de juros oferecida pelo BNDES para a compra implementos rodoviarios através do

FINAME é bastante atrativa. O custo de financiamento do ativo, portanto, € baixo.

- Nova compra implica em analises mais elaboradas e em maior risco percebido.

Compradores evitam risco e preferem continuar efetuando recompras.

- Caso o produto que chega ao consumidor esteja impréprio para o uso, € a marca do alimento
ou do medicamento que se prejudica, ja que outros elos da cadeia do frio ndo chegam a ser

considerados pelos clientes.

N&o podemos concluir, portanto, que a proposta de venda do beneficio — no caso, a
temperatura controlada no Brasil — ndo €, nesse momento, muito aceita pelos gestores de frota.
A maioria dos entrevistados claramente sente-se mais confortavel aplicando aos negdcios a
I6gica tradicional, focada em produtos, em que a compra do ativo para geracdo do beneficio é
mais “familiar”. A auséncia da oferta da venda do ar refrigerado no mercado deve ter sido
determinante para o resultado da pesquisa. Isso porque as entrevistas basearam-se em uma

proposta que é puramente hipotética e abstrata aos gestores entrevistados.

Ha indicios, contudo, que os entrevistados entendem que a nova logica é pertinente e que,
num futuro préximo, a mesma podera ser predominante no contexto empresarial brasileiro.
Novas pesquisas exploratérias e um estudo de caso, em que uma empresa de fato vendesse a
temperatura controlada para algum transportador por um periodo de tempo (intervencdo),
seriam interessantes para entender, de forma mais concreta, a repercussdao da nova ldgica

centrada em servigo.

6.1 PROBLEMAS ASSOCIADOS A PESQUISA E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como se trata de uma pesquisa exploratéria em um contexto B2B (business-to-business), cujo
comportamento de compras é mais complexo, e, como visto no referencial teorico, tende a ser
mais objetivo do que o de compras individuais, acreditamos que isso possa ter influenciado a
avaliacdo dos gestores. Caso fosse explorada a nova ldgica, num contexto de compras
individuais, em que o comprador ndo precisasse justificar aos superiores hierarquicos a sua
decisdo de experimentar algo novo e percebesse, portanto, menos risco, possivelmente o

resultado seria diferente.
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Uma outra limitacdo do trabalho é a pouca quantidade de entrevistas para um setor com
tamanha diversidade de clientes. Mais empresas, com negdcios e portes diferenciados,
poderiam fornecer um resultado mais acurado para a pesquisa ou NoOvos aspectos a serem
levados em consideracdo, no que diz respeito ao entendimento pela industria da nova logica

dominante em Marketing.

Senge (2002, p. 42) descreve os modelos mentais como ‘“pressupostos profundamente
arraigados, generalizagdes ou mesmo imagens que influenciam a forma de como o individuo
vé 0 mundo e age”. O setor, sempre que pensa em refrigeracdo, tem o modelo mental do
conjunto sempre vinculado (caminhdo + bal revestido + equipamento). Isso porque a compra
do equipamento de refrigeracdo, por ser “finamizével” apenas quando comprado em conjunto,
ja é entendido pelos compradores como parte de um pacote. A fim de aplicar essa teoria a
realidade empresarial, seria preciso uma quebra nesse modelo mental de conjunto. O
equipamento representa pouco do valor que precisa ser imobilizado para que o conjunto
funcione. Provavelmente se a pesquisa aplicasse a nova l6gica em um produto ou
equipamento mais periférico e de menor importancia o resultado seria diferente.
Possivelmente também obteriamos um resultado diferente se propuséssemos o venda do uso
tanto do equipamento de refrigeracdo como do bal preparado. Essa ideia foi proposta pelo
diretor da concessionaria da Thermo King, Edson Lazzaretti, depois que os resultados obtidos
com as entrevistas foram a ele apresentados. Segundo Edson, caso o cliente tivesse que
imobilizar apenas um terco (1/3) do conjunto do transporte refrigerado (veiculo, bad com
revestimento adequado e equipamento de refrigeracdo), a percepcdo de valor talvez fosse
maior. Além disso, para a empresa que ofertasse a venda da temperatura controlada, a oferta
do bau revestido com o equipamento de refrigeracdo instalado traria maior garantia de
qualidade, uma vez que o bal adequadamente revestido € fundamental para o bom

funcionamento da refrigeracao.

Outra possivel sugestdo para um proximo trabalho € entrevistar empresas que estdo
adquirindo um veiculo destinado ao transporte de cargas frigorificadas pela primeira vez. 1sso
porque, uma empresa que ainda ndo esta acostumada com o funcionamento tradicional do
mercado e que ndo possui 0s modelos mentais arraigados e 0s vicios de percepgéo de frotistas
ja presentes no setor talvez percebesse de forma diferente os beneficios oferecidos pela
proposta alternativa de fornecimento de ar refrigerado.

Além disso, a ndo existéncia da proposta apresentada no mercado brasileiro atualmente pode

ter influenciado a posigédo dos gestores de frota entrevistados. A proposta alternativa de
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fornecimento de ar frio € muito abstrata aos clientes. As respostas dadas na entrevista foram
vagas, posto que ndo ha definicdo exata dos direitos e obrigagdes de cada parte envolvida na
proposta e tampouco do preco a que o ar frio seria vendido. Uma sugestdo para capturar
melhor a percepcao de valor do cliente em relacdo a nova logica € fazer uma intervencéo, ou
seja, por um determinado periodo, disponibilizar ao cliente o equipamento e colocar em
pratica a logica de “venda do uso” do equipamento de refrigeracdo. Assim, o cliente podera
expressar suas percepcles de valor baseando-se algo mais concreto e a pesquisa podera

capturar o valor percebido de forma mais acurada e objetiva.

Espera-se que a dissertacdo incentive futuros pesquisadores a aplicarem a I6gica dominante de
servico em sua area de atuacdo, a fim de corroborar os resultados atingidos e entender o
aumento, ou ndo, do valor percebido pelo cliente quando se busca prover solucGes conforme
as acima discutidas. Além disso, a industria de transporte frigorificado e de equipamentos de
refrigeracdo carece de estudos académicos. Espera-se incentivar pesquisas e estudos
relacionados a esse setor.
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8 APENDICE - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

1- Levantamento prévio de dados no site da empresa e ratificacdo de informac6es como:

a)
b)
c)
d)

e)

Data da fundacé&o e breve historico.

Principais clientes

Tamanho da frota.

Quantos veiculos da frota sdo destinados ao transporte frigorificado e quantos séo
destinados ao transporte de carga seca.

Principal produto transportado. O consumidor final percebe, no ato da compra, se

produto foi transportado inadequadamente?

2- Contextualizagdo/Informagdes Estruturais e Levantamentos de dados ndo encontrados

previamente:

a)

b)

e)
f)

(Para empresas cujo negocio central é a operacdo logistica) Algum(ns) cliente(s)
representa grande parte do faturamento da empresa? Ha grande dependéncia de um s6
contrato de prestacéo de servico de transporte?

(Para empresas embarcadoras que possuem frota propria) Por que optou por frota
prépria e ndo pela terceirizacdo do transporte?

Possui seguro de carga? Esse seguro cobre roubo de carga? Ha clausula para caso o
equipamento de refrigeracdo dé pane?

Ja aconteceu de carga estragar ou haver perda de carga por mau funcionamento do
equipamento de refrigeracéo?

Antes de efetuar compras, tem politica rigida de orcamento (cota¢Ges)?

A empresa terceiriza algum servi¢o?

3- Percepcéo de valor com a forma atual de fornecimento (através da compra do Ativo)

a)

Que custos o entrevistado percebe no que se refere a transporte refrigerado em sua

empresa.
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b) A manutencdo de equipamentos de refrigeracdo é feita interna ou externamente?

c) Tem contrato de manutengdo de equipamentos de refrigeragdo? Tal proposta
interessaria a empresa?

d) Jateve que substituir equipamentos de refrigeracdo? Se sim, por qué?

e) Quais os fatores decisivos para escolha de equipamento de refrigeracdo? Caso cliente
n&o soubesse o que responder, eram dadas as opcOes: preco, qualidade, confiabilidade,

exigéncia do cliente, rede de concessionarios, indicacdes de outros transportadores.

4- Apresentacdo de uma nova forma de fornecimento do servico de ar refrigerado (através da
venda do uso por parte de um terceiro)
a) Quais vantagens sdo percebidas pelo cliente com essa proposta.

b) Quais medos/receios/problemas relacionados a essa proposta vocé percebe.
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9 ANEXO1-LEINe11.442, DE5DE JANEIRO DE 2007

Presidéncia da Republica
Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

LEI N°11.442 DE 5 DE JANEIRO DE 2007.

DispGe sobre o transporte rodoviério de cargas
por conta de terceiros e mediante remuneracéo
e revoga a Lei n>6.813, de 10 de julho de
1980.

Mensagem de veto

O PRESIDENTE DA REPUBLICA
Faco saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° Esta Lei dispde sobre o Transporte Rodoviario de Cargas - TRC realizado em vias
publicas, no territério nacional, por conta de terceiros e mediante remuneracdo, 0S
mecanismos de sua operacao e a responsabilidade do transportador.

§ 1° No caso de transporte de produtos perigosos, sera observado exclusivamente o disposto
em lei federal, considerando-se as competéncias estabelecidas nos arts. 22 e 24 da Lei
n® 10.233, de 5 de junho de 2001. (Incluido pela Lei n° 12.667, de 2012)

8§ 22 (VETADO). (Incluido pela Lei n° 12.667, de 2012)

Art. 2° A atividade econdmica de que trata o art. 1°desta Lei é de natureza comercial,
exercida por pessoa fisica ou juridica em regime de livre concorréncia, e depende de prévia
inscricdo do interessado em sua exploracdo no Registro Nacional de Transportadores
Rodoviarios de Cargas - RNTR-C da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres - ANTT,
nas seguintes categorias:

| - Transportador Autbnomo de Cargas - TAC, pessoa fisica que tenha no transporte
rodoviario de cargas a sua atividade profissional;

Il - Empresa de Transporte Rodoviario de Cargas - ETC, pessoa juridica constituida por
qualquer forma prevista em lei que tenha no transporte rodoviario de cargas a sua atividade
principal.

§ 1° O TAC devera:

| - comprovar ser proprietario, co-proprietario ou arrendatario de, pelo menos, 1 (um) veiculo
automotor de carga, registrado em seu nome no 6rgéo de transito, como veiculo de aluguel;

Il - comprovar ter experiéncia de, pelo menos, 3 (trés) anos na atividade, ou ter sido aprovado
em curso especifico.


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.442-2007?OpenDocument
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2007/Msg/VEP-04-07.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12667.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Msg/VEP-253.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2012/Lei/L12667.htm
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8§ 2° A ETC devera:
| - ter sede no Brasil;

Il - comprovar ser proprietaria ou arrendatéria de, pelo menos, 1 (um) veiculo automotor de
carga, registrado no Pais;

I11 - indicar e promover a substituicdo do Responsavel Técnico, que devera ter, pelo menos, 3
(trés) anos de atividade ou ter sido aprovado em curso especifico;

IV - demonstrar capacidade financeira para o exercicio da atividade e idoneidade de seus
sOcios e de seu responsavel técnico.

§ 3° Para efeito de cumprimento das exigéncias contidas no inciso Il do § 2° deste artigo, as
Cooperativas de Transporte de Cargas deverdo comprovar a propriedade ou o arrendamento
dos veiculos automotores de cargas de seus associados.

§ 4° Devera constar no veiculo automotor de carga, na forma a ser regulamentada pela ANTT,
0 namero de registro no RNTR-C de seu proprietario ou arrendatario.

§ 5° A ANTT dispora sobre as exigéncias curriculares e a comprovagio dos cursos previstos
no inciso Il do § 1° e no inciso 111 do § 2°, ambos deste artigo.

Art. 3° O processo de inscricdo e cassagdo do registro bem como a documentagdo exigida
para 0 RNTR-C serdo regulamentados pela ANTT.

Art. 4° O contrato a ser celebrado entre a ETC e o TAC ou entre o dono ou embarcador da
carga e 0 TAC definird a forma de prestacdo de servico desse ultimo, como agregado ou
independente.

§ 1° Denomina-se TAC-agregado aquele que coloca veiculo de sua propriedade ou de sua
posse, a ser dirigido por ele préprio ou por preposto seu, a servico do contratante, com
exclusividade, mediante remuneracéo certa.

§ 2° Denomina-se TAC-independente aquele que presta os servicos de transporte de carga de
que trata esta Lei em carater eventual e sem exclusividade, mediante frete ajustado a cada
viagem.

Art. 5° As relacBes decorrentes do contrato de transporte de cargas de que trata o art. 4° desta
Lei sdo sempre de natureza comercial, ndo ensejando, em nenhuma hipotese, a caracterizagdo
de vinculo de emprego.

Paragrafo Unico. Compete a Justica Comum o julgamento de a¢des oriundas dos contratos de
transporte de cargas.

Art. 5°-A. O pagamento do frete do transporte rodoviario de cargas ao Transportador
Autbnomo de Cargas - TAC devera ser efetuado por meio de crédito em conta de depositos
mantida em instituicdo bancéria ou por outro meio de pagamento regulamentado pela Agéncia
Nacional de Transportes Terrestres - ANTT. (Incluido pelo Lei n® 12.249, de 2010)
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§ 1° A conta de depdsitos ou 0 outro meio de pagamento devera ser de titularidade do TAC e
identificado no conhecimento de transporte. (Incluido pelo Lei n°® 12.249, de 2010)

§ 2° O contratante e o subcontratante dos servigos de transporte rodoviario de cargas, assim
como o cossignatario e o proprietario da carga, sdo solidariamente responsaveis pela
obrigacdo prevista no caput deste artigo, resguardado o direito de regresso destes contra 0s
primeiros. (Incluido pelo Lei n® 12.249, de 2010)

§ 3° Para os fins deste artigo, equiparam-se ao TAC a Empresa de Transporte Rodoviario de
Cargas - ETC que possuir, em sua frota, até 3 (trés) veiculos registrados no Registro Nacional
de Transportadores Rodoviarios de Cargas - RNTRC e as Cooperativas de Transporte de
Cargas. (Incluido pelo Lei n® 12.249, de 2010)

§ 4° As Cooperativas de Transporte de Cargas deveréo efetuar o pagamento aos seus
cooperados na forma do caput deste artigo. (Incluido pelo Lei n® 12.249, de 2010)

§ 52 O registro das movimentacdes da conta de depdsitos ou do meio de pagamento de que
trata o caput deste artigo servira como comprovante de rendimento do TAC. (Incluido pelo
Lei n® 12.249, de 2010)

§ 6° E vedado o pagamento do frete por qualquer outro meio ou forma diverso do previsto
no caput deste artigo ou em seu regulamento. (Incluido pelo Lei n°® 12.249, de 2010)

Art. 6° O transporte rodoviario de cargas sera efetuado sob contrato ou conhecimento de
transporte, que devera conter informacdes para a completa identificacdo das partes e dos
servicos e de natureza fiscal.

Art. 7° Com a emissdo do contrato ou conhecimento de transporte, a ETC e 0 TAC assumem
perante o contratante a responsabilidade:

| - pela execucdo dos servicos de transporte de cargas, por conta propria ou de terceiros, do
local em que as receber até a sua entrega no destino;

Il - pelos prejuizos resultantes de perda, danos ou avarias as cargas sob sua custddia, assim
como pelos decorrentes de atraso em sua entrega, quando houver prazo pactuado.

Paragrafo Unico. No caso de dano ou avaria, serd assegurado as partes interessadas o direito
de vistoria, de acordo com a legislacdo aplicavel, sem prejuizo da observancia das clausulas
do contrato de seguro, quando houver.

Art. 8° O transportador é responsavel pelas acdes ou omissdes de seus empregados, agentes,
prepostos ou terceiros contratados ou subcontratados para a execucdo dos servicos de
transporte, como se essas a¢des ou omissdes fossem proéprias.

Paragrafo Unico. O transportador tem direito a acao regressiva contra os terceiros contratados
ou subcontratados, para se ressarcir do valor da indenizag&o que houver pago.

Art. 9° A responsabilidade do transportador cobre o periodo compreendido entre 0 momento
do recebimento da carga e o de sua entrega ao destinatario.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2010/Lei/L12249.htm#art128
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2010/Lei/L12249.htm#art128
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2010/Lei/L12249.htm#art128
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-2010/2010/Lei/L12249.htm#art128
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Paragrafo Unico. A responsabilidade do transportador cessa quando do recebimento da carga
pelo destinatario, sem protestos ou ressalvas.

Art. 10. O atraso ocorre quando as mercadorias ndo forem entregues dentro dos prazos
constantes do contrato ou do conhecimento de transporte.

Paragrafo Gnico. Se as mercadorias ndo forem entregues dentro de 30 (trinta) dias corridos
apos a data estipulada, de conformidade com o disposto no caput deste artigo, o consignatario
ou qualquer outra pessoa com direito de reclamar as mercadorias podera considera-las
perdidas.

Art. 11. O transportador informaré ao expedidor ou ao destinatario, quando ndo pactuado no
contrato ou conhecimento de transporte, o prazo previsto para a entrega da mercadoria.

§ 1° O transportador obriga-se a comunicar ao expedidor ou ao destinatério, em tempo habil,
a chegada da carga ao destino.

§ 2° A carga ficara a disposicdo do interessado, apds a comunicacio de que trata o § 1° deste
artigo, pelo prazo de 30 (trinta) dias, se outra condi¢cdo ndo for pactuada.

8§ 3% Findo o prazo previsto no § 2° deste artigo, ndo sendo retirada, a carga sera considerada
abandonada.

§ 4° No caso de bem perecivel ou produto perigoso, o prazo de que trata o § 2° deste artigo
podera ser reduzido, conforme a natureza da mercadoria, devendo o transportador informar o
fato ao expedidor e ao destinatario.

§ 5% Atendidas as exigéncias deste artigo, o prazo maximo para carga e descarga do veiculo
de Transporte Rodoviario de Cargas sera de 5 (cinco) horas, contadas da chegada do veiculo
ao endereco de destino; apds este periodo sera devido ao TAC ou a ETC o valor de R$ 1,00
(um real) por tonelada/hora ou fracéo.

§ 6° O disposto no § 5°deste artigo ndo se aplica aos contratos ou conhecimentos de
transporte em que houver clausula ou ajuste dispondo sobre o tempo de carga ou
descarga. (Incluido pela Lei n°® 11.524, de 2007)

Art. 12. Os transportadores e seus subcontratados somente serdo liberados de sua
responsabilidade em razdo de:

| - ato ou fato imputavel ao expedidor ou ao destinatario da carga;
Il - inadequacéo da embalagem, quando imputével ao expedidor da carga;
I11 - vicio préprio ou oculto da carga;

IV - manuseio, embarque, estiva ou descarga executados diretamente pelo expedidor,
destinatario ou consignatario da carga ou, ainda, pelos seus agentes ou prepostos;

V - forga maior ou caso fortuito;
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VI - contratacdo de seguro pelo contratante do servico de transporte, na forma do inciso | do
art. 13 desta Lei.

Paragrafo Unico. N&o obstante as excludentes de responsabilidades previstas neste artigo, o
transportador e seus subcontratados serdo responsaveis pela agravacdo das perdas ou danos a
que derem causa.

Art. 13. Sem prejuizo do seguro de responsabilidade civil contra danos a terceiros previsto
em lei, toda operacdo de transporte contara com o seguro contra perdas ou danos causados a
carga, de acordo com o que seja estabelecido no contrato ou conhecimento de transporte,
podendo o seguro ser contratado:

| - pelo contratante dos servicos, eximindo o transportador da responsabilidade de fazé-lo;
Il - pelo transportador, quando ndo for firmado pelo contratante.

Paragrafo unico. As condi¢des do seguro de transporte rodoviario de cargas obedecerdo a
legislacdo em vigor.

Art. 14. A responsabilidade do transportador por prejuizos resultantes de perdas ou danos
causados as mercadorias € limitada ao valor declarado pelo expedidor e consignado no
contrato ou conhecimento de transporte, acrescido dos valores do frete e do seguro
correspondentes.

Paragrafo Gnico. Na hipotese de o expedidor ndo declarar o valor das mercadorias, a
responsabilidade do transportador sera limitada ao valor de 2 (dois) Direitos Especiais de
Saque - DES por quilograma de peso bruto transportado.

Art. 15. Quando ndo definida no contrato ou conhecimento de transporte, a responsabilidade
por prejuizos resultantes de atraso na entrega € limitada ao valor do frete.

Art. 16. Os operadores de terminais, armazéns e quaisquer outros que realizem operacdes de
transbordo sdo responsaveis, perante o transportador que emitiu o conhecimento de transporte,
pelas perdas e danos causados as mercadorias no momento da realizacdo das referidas
operac0es, inclusive de depdsito.

Art. 17. O expedidor, sem prejuizo de outras san¢des previstas em lei, indenizara o
transportador pelas perdas, danos ou avarias:

| - resultantes de inveracidade na declaracdo de carga ou de inadequacdo dos elementos que
Ihe compete fornecer para a emissdo do conhecimento de transporte, sem que tal dever de
indenizar exima ou atenue a responsabilidade do transportador, nos termos previstos nesta Lei;
e

Il - quando configurado o disposto nos incisos I, Il e IV do caput do art. 12 desta Lei.
Art. 18. Prescreve em 1 (um) ano a pretensao a reparagdo pelos danos relativos aos contratos

de transporte, iniciando-se a contagem do prazo a partir do conhecimento do dano pela parte
interessada.
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Art. 19. E facultado aos contratantes dirimir seus conflitos recorrendo a arbitragem.

Art. 20. (VETADO)

Art. 21. As infragcdes do disposto nesta Lei serdo punidas com multas administrativas de
R$ 550,00 (quinhentos e cinquenta reais) a R$ 10.500,00 (dez mil e quinhentos reais), a serem
aplicadas pela ANTT, sem prejuizo do cancelamento da inscrigdo no RNTR-C, quando for o
caso.

Art. 22. Na aplicacdo do disposto nesta Lei, ficam ressalvadas as disposi¢des previstas em
acordos ou convénios internacionais firmados pela Republica Federativa do Brasil.

Art. 23. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacdo, assegurando-se aos que ja
exercem a atividade de transporte rodoviario de cargas inscricdo no RNTR-C e a continuagéo
de suas atividades, observadas as disposi¢des desta Lei.

Art. 24. Revoga-se a Lei n° 6.813, de 10 de julho de 1980.

Brasilia, 5 de janeiro de 2007; 186° da Independéncia e 119° da Republica.
LUIZ INACIO LULA DA SILVA

Bernard Appy

Paulo Sérgio Oliveira Passos

Este texto nédo substitui o publicado no DOU de 8.1.2007.
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