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RESUMO

Trabalho de conclusao de curso de graduacao
em Administracdo de Empresas na Universidade
Federal do Rio Grande do Sul. Trata-se de um
estudo de caso em uma empresa do setor
avibnico de Porto Alegre, a Aeroeletronica,
versando sobre o servico ao cliente prestado a
Forca Aérea Brasileira para a terceirizacdo das
atividades logisticas aplicadas as aeronaves F-5
e A-29. O trabalho analisa a opinido do
fornecedor e do cliente, revisa a literatura e
apresenta os resultados obtidos através das
entrevistas. Além disso, €& analisado o
relacionamento entre as partes envolvidas no
processo.
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1 INTRODUCAO

No avancado nivel de globalizacdo em que o mundo se encontra, as
organizacbes modernas buscam, gradativamente, aumentar seu indice de
competitividade. Esse fator é decorrente da vontade de obter um crescimento no
mercado mundial, oferecendo produtos e servigos de maior qualidade e de mais facil
acesso ao cliente.

Este trabalho apresenta um estudo sobre a empresa Aeroeletrbnica Ltda.,
aqui chamada de Aeroeletrénica (AEL). O principal objetivo dessa pesquisa €
apresentar o servico ao cliente no case Aeroeletrbnica/Forca Aérea Brasileira.

Operacbes que requeiram controle, precisdo, seguranca e confiabilidade
constituem-se em desafios que sé podem ser superados com conhecimento,
tecnologia e compromisso com a qualidade. Esses s&o os principios que norteiam as
atividades da Aeroeletronica, empresa brasileira dedicada ao projeto,
desenvolvimento, fabricacdo e manutengdo de equipamentos eletrbnicos de alta
tecnologia para as industrias de defesa, aeroespacial e de transporte.

Em operagbes militares ou industriais, as atividades que requerem
informacdes precisas e confiaveis para aumentar o controle, evitar desperdicios e
minimizar situagcdes de perigo constituem-se no foco de especializacdo da
Aeroeletrbnica com solugcdes fundamentadas em mais de duas décadas de
experiéncia e conhecimento.

A Aeroeletrdnica estad estruturada no Brasil para prestar suporte logistico
completo as Forcas Armadas e esta apta a restabelecer, em poucos minutos, a
disponibilidade de determinados veiculos em caso de falha em algum equipamento.
Para tal, conta com bases de suporte estrategicamente estabelecidas,
sobressalentes, ferramentas e softwares de controle, além de uma equipe técnica
capacitada nas diversas operacbes. O suporte logistico abrange também os
equipamentos de apoio de terra e os simuladores de véo.

A Aeroeletrbnica é reconhecida como um centro de exceléncia na producgao,
manutencdo e suporte logistico de produtos eletrbnicos, civis e militares para
aplicacOes aéreas, maritimas e terrestres.

O primeiro capitulo desta pesquisa aborda a parte introdutéria do trabalho,
apresentando o contexto e a atual conjuntura. J4 no segundo capitulo, constam as



informacdes gerais da empresa, a fim de proporcionar um melhor entendimento da
mesma e do ambiente onde ela esta inserida.

No terceiro capitulo é apresentada a situacao problematica deste estudo,
citando os pontos criticos identificados e relacionados com o tema em questao. Esse
capitulo se destina, principalmente, a descrever de maneira clara e objetiva qual é o
tema que sera estudado nessa pesquisa. O problema de pesquisa aponta para o
lugar especifico que se quer visitar no amplo espaco de acomodacdes de tema.

Os capitulos 4 e 5 apresentam, respectivamente, os principais objetivos que
se busca alcancar com esta pesquisa, bem como a justificativa deste trabalho.

O sexto capitulo apresentara as principais idéias referentes ao tema que o
estudo engloba. Entre essas idéias e conceitos, fornecidos por diversas fontes,
pode-se citar o conceito de marketing, marketing de servico, servico ao cliente e
marketing de relacionamento.

No sétimo capitulo, serdo descritos os métodos usados para formagao desta
pesquisa. Serdao definidos a unidade de estudo, os elementos de pesquisa, as
técnicas de analise e coleta dados.

O Capitulo 8 debate os resultados obtidos com a pesquisa. E onde serdo
descritas as contribuicbes dos entrevistados e serdo apresentados os dados
coletados.

Para fins de encerramento da composicdo da pesquisa, 0 nono capitulo

apresenta a conclusao sobre os assuntos que o trabalho envolve.
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2 CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGCAO E DO SEU AMBIENTE

Nesse capitulo sdo apresentadas informagdes gerais sobre a empresa, seus
dados histéricos e suas areas de atuagdo. Sao referéncias de grande importancia

para se entender o cenario e o contexto em que a empresa se situa.

2.1 DADOS GERAIS

Empresa: Aeroeletronica Ltda.

CNPJ: 88.031.593/0001-59

Endereco: Avenida Sertério, 4400 — Porto Alegre, RS — Brasil
Telefone: (51) 2101 1200

Website: www.ael.com.br

2.2 HISTORICO

A empresa foi fundada quando o grupo Aeronaves e Motores Ltda —
AEROMOT, até o momento um grupo familiar, foi selecionado pela EMBRAER para
desenvolver e fabricar onze diferentes unidades de componentes avidnicos para a
aeronave T-27 (Tucano). Nesta ocasido, passou a ser denominada de
Aeroeletrbnica - Industria de Componentes Avibnicos Ltda. Em 1987, seu nome
mudou para Aeroeletrbnica — Industria de Componentes Avibnicos S/A e foi
transformada em Sociedade An6nima de capital fechado. Recentemente, em agosto
de 2008, sua razao social foi novamente alterada para Aeroeletronica Ltda.

A partir desse momento iniciou sua participacao ativa no programa AM-X, jato
militar de projeto italo-brasileiro, fornecendo 13 unidades e sistemas avidnicos,
alguns de projeto proprio e outros conseguidos através de transferéncia de
tecnologia com empresas do exterior. Desta forma, assumiu posi¢ao de destaque no
cenario nacional, tendo participado de importantes programas estratégicos.

Ja em outro ramo e, apdés vencer concorréncias do Instituto Nacional de

Pesquisas Espaciais — INPE, participou do projeto, desenvolvimento e fabricacao de
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sistemas de controle e suprimento de energia que equipam os satélites da Missao
Espacial Completa Brasileira — MECB e China-Brazil Earth Resources Satellite -
CBERS. Estes satélites se encontram em atividade desde o seu langcamento.

Aproveitando a infraestrutura e know-how no setor aeroespacial, a
Aeroeletrbnica decidiu gerar novos segmentos. Partindo do uso de tecnologia de
ponta, projetou-se para o mercado civil criando sistemas de gerenciamento de frotas
e de controle e automacao de processos em geral, priorizando a area ligada com o
transporte e movimentacao de mercadorias.

Foi assim que no ano de 2001, apds vencer concorréncia do governo
brasileiro para modernizacao de algumas de suas aeronaves, a Elbit Systems Ltd.,
maior empresa privada israelense de capital aberto de produtos de defesa, com
acOes negociadas nas Bolsas de Nova lorque e Tel Aviv, adquiriu do grupo Aeromot
o controle acionario da Aeroeletrénica, passando esta a ser sua subsididria no
Brasil.

A Elbit Systems Ltd. € uma organizagdo que desenvolve, fabrica e integra
equipamentos eletrbnicos sofisticados e de alta performance utilizados em
aeronaves e veiculos de defesa. A empresa foca em mercadorias de alta tecnologia
como sistemas inteligentes de controle, comando e comunicacao.

A Aeroeletrénica foi adquirida com a idéia de cumprir as exigéncias de offset
colocadas pelo governo brasileiro. Essas exigéncias se desenvolveram no
fechamento de um contrato com o objetivo de operacionalizar as atividades de
suporte, producdo e manutencao de modernos sistemas avibnicos comprados pela
Forca Aérea Brasileira, que visava modernizar suas aeronaves do modelo F-5 e para
equipar suas novas aeronaves do modelo A-29. Offset significa uma pratica de
compensacao no mercado de defesa, a qual é requerida em fechamento de acordos
internacionais como termos de compra de servicos e produtos do ramo. Tais
exigéncias devem ser cumpridas pela empresa contratada, visto que sao impostas
pelo pais comprador. A partir dai, uma adequacao na infraestrutura, construcao de
uma linha de produgéo e treinamento de pessoal, tanto no Brasil quanto no exterior,
tornaram-se pontuais na Aeroeletrébnica e foram fortemente alavancadas por
expressivos investimentos provenientes de sua matriz.

No ano de 2002, a empresa foi certificada pelo Comando Geral de Tecnologia
Aeroespacial - CTA para realizacao de desenvolvimento, producdo e manutencao de
produtos aeroespaciais de utilizacdo militar, obtendo certificacdes RBQA 2110 e
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NBR 15100. Dessa maneira, tornou-se apta a integrar a lista de fornecedores
nomeados pelo International Aerospace Quality Group — IAQG.

Atualmente, a Aeroeletrbnica permanece executando tarefas acordadas para
os projetos de Contractor Logistic Support (CLS) para os avides A-29 e F-5 com a
Forca Aérea Brasileira (FAB) e produz a maioria dos itens de instalacdo previstos

para a modernizacdo dessas aeronaves.

2.3 MISSAO

7

A missdo da Aeroeletronica é: “Executar as atividades de pesquisa,
desenvolvimento, projetos, fabricacéo e certificagéo, servicos de manutencgéo, apoio
logistico, comercializacdo, representacdo, distribuicdo, assessorias técnicas,
treinamento e de prestacdo de servicos afetos, para componentes e equipamentos
eletrénicos, analdgicos, digitais e opto-eletrénicos visando o fornecimento de
solucdes de alta tecnologia para aplicacées diversas, no estado da arte”.

2.4 VISAO

A visado da empresa consiste em: “Ser um centro de exceléncia em eletronica,
contribuindo para o desenvolvimento tecnolégico do Brasil, buscando solucdes
simples, atualizadas e factiveis as realidades orgamentérias do mercado”.

2.5 VALORES

Os valores da Aeroeletrdnica sao: valorizacdo dos integrantes da instituicao;
comprometimento ético; transparéncia nas agdes; compromisso com seus clientes e
acionistas; envolvimento com a Missdo da Instituicdo; compromisso com o meio

ambiente.
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2.6 NEGOCIOS REALIZADOS PELA EMPRESA

Apos ser adquirida pelo grupo Elbit Systems, a Aeroeletronica foi estruturada
em quatro campos de atuacdo a fim de gerar aos seus participantes e interessados
um entendimento mais abrangente de seus planos e negdécios. As quatro areas de
atuacao sao (1) Elbit, (2) Avidnicos, (3) Espacial e (4) Automotiva.

O sistema orgcamental da Aeroeletronica estd baseado na divisdo de
programas € sua lucratividade é estimada pelos centros de custo. Esses
orcamentos, realizados pelos gestores da empresa, dependem da aprovacao da
matriz. A mesma, por esperar o retorno de todo capital investido na subsidiaria,
aposta normalmente nas metas mais desafiadoras.

Os anos de 2006, 2007 e 2008 foram os primeiros em que a subsidiaria
Aeroeletrdnica apresentou resultados financeiros positivos, desde que foi adquirida
pela Elbit Systems, e os préximos anos apresentam planos ambiciosos. Elbit,
Avidnicos e Espacial sdo os centros de custos mais previsiveis, visto que seus
negécios estdo amarrados a enormes contratos. Ja o centro de custo Automotiva
nao apresenta tal estabilidade, pois seus resultados dependem muito da eficiéncia
dos setores de marketing e pds-vendas, que sempre procuram fidelizar novos

clientes assim como manter os antigos.

2.6.1 Elbit

A Aeroeletrbnica é subcontratada pela Elbit a fim de prestar servigcos e
produzir componentes necessarios na area de avibnicos militares, portanto, esse
centro de custo engloba contratos entre a matriz e sua subsidiaria. A matriz também
fecha contratos, normalmente de longo prazo, com empresas ou 6rgaos publicos
brasileiros ou da América Latina, em que a Elbit solicita a Aeroeletrdnica a
elaboracdo de uma proposta de valor, que é negociado entre as partes. Dessa
maneira, necessita-se de uma empresa brasileira tanto por ser uma escolha
estratégica devido a localizacdo e baixo custo de mao-de-obra, quanto para se
adequar as clausulas dos contratos. Ap6s os contratos estabelecidos é possivel

fazer uma previsao, bem proxima da realidade, do faturamento, visto que o valor a
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ser pago por cada servico e produto é pré-acordado com os clientes. Este campo de
atuacao movimenta altas quantias financeiras para a Elbit e para a Aeroeletrbnica,
representando a maior por¢ao do faturamento da empresa.

2.6.2 Avionicos

Esta area é formada por reparos ou servicos em equipamentos avidnicos
pertencentes ao cliente final, que geralmente sdo a Forca Aérea Brasileira e
EMBRAER ou outros 6rgdaos do governo brasileiro. Esses servicos e reparos
estavam presentes nos contratos entre a Elbit e seus clientes, porém a matriz tem o
interesse de que os mesmos sejam, gradualmente, renovados diretamente com a
Aeroeletrbnica, a fim de diminuir intermédios nas operagdes e facilitar os acordos e
negociag¢des. A organizagdo procura criar novas parcerias e buscar novos clientes
tanto no Brasil quanto na América Latina, com o objetivo de diminuir a dependéncia
de contratos com a matriz. O centro de custo Avidnicos sera o enfoque desse
trabalho.

2.6.3 Espacial

A atuacao da empresa nesta area resume-se a contratos estabelecidos com o
Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais - INPE, o CBERS 3 & 4, e um projeto em
parceria com a China. As principais atividades do setor sdo desenvolvimento e

pesquisa em equipamentos como satélites e painéis solares.

2.6.4 Automotiva

A area automotiva é de extrema importancia para a empresa, nao apenas por
representar uma boa fatia de seu faturamento, mas também porque nesta area a
Aeroeletrbnica possui tecnologia, clientes e projetos préprios, ou seja,
independentes da matriz. A atuacdo nesse setor engloba as vendas, aluguéis e
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contratos de manutencdo dos produtos para o0 mercado civil, sendo geralmente
ligada a transportes rodoviarios ou automacao dos processos. Por outro lado, esta
area, diferentemente das outras, é responsavel por uma grande quantidade de
clientes, com pequenos faturamentos, além de depender exclusivamente da
variagdo da demanda de mercado e da sazonalidade, tornando-se assim, a area

mais imprevisivel da companhia.

2.7 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E ESTRUTURA FUNCIONAL

A Aeroeletrbnica possui um quadro funcional hoje composto de 143
funcionarios, 10 estagiarios, 8 diretores estatutarios e em torno de 15 colaboradores
terceirizados. A estrutura organizacional apresentada na Figura 1 foi montada

baseada no estatuto da empresa, aprovada pelo Conselho de Administragao.
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Figura 1 - Organograma da Aeroeletronica
Fonte: Aeroeletronica (2009)
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2.8 MERCADO DE ATUACAO

O mercado de atuacdo das areas Elbit e Avidnicos engloba empresas de
fabricacao e utilizacao de aeronaves destinadas a defesa, tanto no Brasil quanto no
exterior. Como exemplos desses modelos de aeronaves, pode-se citar os cacas A-
29 e F-5.

O mercado aeronautico é de interesse de praticamente todas as nacdes que
possuem algum poder de aquisicdo, visto que a aeronautica € um segmento do
Exército. Como todos os paises necessitam de um Exército prdprio, tanto para
protecdo contra fatores externos (conflitos, guerras), quanto para fins de ajuda e
auxilio a sua prépria comunidade em caso de acontecimentos inesperados (conflito
civil, tragédias), este € um mercado em expansao no mundo inteiro.

Ao mesmo tempo, com a expressiva evolugcdo da tecnologia das ultimas
décadas, muitos equipamentos aeronduticos foram criados e outros apenas
sofisticados. Dessa maneira, 0s paises possuidores de aeronaves tendem a
procurar uma modernizacao de suas frotas, tornando o mercado propicio para novos
negocios e investimentos.

Nos proximos topicos serdo apresentados alguns fatores fundamentais do
mercado em que a Aeroeletrbnica esta inserida, bem como, seus clientes e

fornecedores.

2.9 MICROAMBIENTE

Neste topico serdo apresentados os principais fatores de microambiente em
que se situa a empresa Aeroeletrbnica, tais como principais clientes e principais
fornecedores.
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2.9.1 Principais Clientes

Os principais clientes das areas Elbit e Avidnicos sao a Forca Aérea Brasileira
— FAB, a qual envolve praticamente todas as bases aéreas do pais, e a Empresa
Brasileira de Aeronautica S.A — EMBRAER.

A FAB é uma instituicdo do governo que possui como principal objetivo
“manter a soberania no espacgo aéreo nacional com vistas a defesa da patria”. Esse
O0rgao possui inUmeras aeronaves, unidades e bases aéreas espalhadas pelo
territdério nacional a fim de fornecer prote¢do ao nosso pais, sempre considerando as
atribuicoes legais da Aeronautica brasileira.

A EMBRAER é uma das maiores empresas aeroespaciais do mundo,
possuindo 38 anos de experiéncia em projeto, fabricacdo, comercializacdo e pos-
venda de aeronaves. A empresa contabiliza ja ter produzido, aproximadamente,
4.100 avides que hoje operam em 69 paises, sendo eleita como a maior exportadora
brasileira nos anos de 1999, 2000 e 2001, e ocupando a segunda colocacdo nos
anos de 2002, 2003 e 2004. Além disso, a EMBRAER ¢é responsavel por um papel
estratégico no sistema de defesa brasileiro, tendo fornecido mais da metade da frota
da forca aérea brasileira.

2.9.2 Principais Fornecedores

Os principais fornecedores das areas referidas sdo: Elbit Systems (Israel),
Electro-Optics - ELOP (lsrael), Galileo Avionica (ltalia), Honeywell (EUA), Arrow
(EUA) e Alphatex (EUA).

Atualmente, a Elbit Systems, ou seja, a prépria matriz da Aeroeletrbnica, é
seu maior fornecedor. A mesma esta localizada no pais de Israel e suas principais
instalagbes ficam nas cidades de Karmiel e Haifa. A Elbit Systems é uma das
maiores e mais desenvolvidas empresas de tecnologia em produtos eletrdnicos,
também classificados como “a parte inteligente”, de veiculos de defesa militar. Entre
0s principais equipamentos elaborados pela empresa pode-se citar: computadores
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de bordo, sistemas de navegacao, sistemas de comunicacdo e radio e sistemas de
controle de armamento.

Ja a ELOP é uma empresa que pertence ao grupo Elbit Systems. Sua sede
principal também estd em Israel, mais precisamente na cidade de Rehovot. A
especialidade da empresa se baseia na pesquisa em tecnologia de 6tica eletrbnica,
englobando mercadorias de displays e terminais de imagens através de lasers, bem
como softwares de orientacao ao piloto do veiculo.

Outros grandes fornecedores, em termos de valores, sao a Galileo Avionica e
a Honeywell. A Galileo Avionica é sediada na cidade de Mildo, ltdlia. Sua area
primordial resume-se a equipamentos de radar e seus demais componentes para
aeronaves militares. A Honeywell, por sua vez, localiza-se nos EUA, possuindo
industrias nos estados de Arizona (Tucson) e Flérida (Clearwater). O principal tipo de
material fornecido sdo equipamentos de Sistema de Posicionamento Global (Global
Positioning System — GPS). Tanto os produtos da Galileo quanto os da Honeywell
caracterizam-se por possuirem um alto valor agregado.

Os mais antigos e tradicionais fornecedores da Aeroeletrbnica sdo a Arrow e
a Alphatex. Ambas situam-se nos EUA e sdo grandes empresas, reconhecidas
internacionalmente na area de componentes eletrdnicos. Seus produtos, por se
tratarem de componentes em geral, ndo sdo usados apenas no setor aeronautico,
mas também nos demais ramos em que a empresa atua, como o espacial e
automotiva. Entre estes, sdo fornecidos semicondutores, conectores, capacitores e

resistores.
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3 DEFINICAO DO PROBLEMA

Desde os primérdios da aviacao militar no Brasil, o interesse é reforcar a
defesa da patria e, dentro desse conceito, a formagdo de pilotos capazes de
defender a nacdo se torna indispensavel. O exército brasileiro foi o primeiro a
demonstrar interesse em atividades aeronauticas para fins militares. O cenario hoje
nao é de guerra interna ou diretamente ligada ao Brasil, e 0 desenvolvimento de
tecnologia militar nacional, que era prioridade no periodo do governo militar, deixou
de ser o foco das politicas do governo. Porém, a necessidade de alta tecnologia e
equipamentos modernos € uma crescente no pais, e a Forga Aérea Brasileira (FAB)
procura incrementar suas forcas para fazer frente a essa situacéao e para demonstrar
soberania. Com esses interesses e a preocupacado de treinamentos constantes, as
bases aéreas nacionais ndo cessam suas atividades. Com a frequente utilizagdo dos
avides, é preciso manter seus equipamentos com qualidade e atualizados para que
o treinamento dos pilotos da Forca Aérea Brasileira seja efetuado com seguranca,
constancia e agilidade.

A Aeroeletrébnica (AEL) tem a fungdo de fazer a manutencdo dos
equipamentos avibnicos - equipamentos que permitem o controle da aeronave e o
uso de sistemas especificos para cumprir determinada finalidade e/ou missao de
acordo com o projeto pré-estabelecido para cada modelo de aeronave - de alguns
modelos de aeronaves da Forca Aérea Brasileira, incluindo total responsabilidade e
prestacado de servigos logisticos. Nesse contexto, a Aeroeletrbnica promove a
padronizacdo de tecnologia € a modernizacdo da frota de alguns modelos de
aeronaves militares. A empresa de origem brasileira ha mais de duas décadas
dedica-se ao projeto, desenvolvimento, fabricacdo manutencao e suporte logistico
de produtos eletrbnicos militares e civis, para aplicacbes em veiculos aéreos,
maritimos e terrestres. A empresa também desenvolve programas da industria
espacial, fornecendo projetos e equipamentos para o sistema de suprimento de
energia dos satélites.

A Forca Aérea Brasileira teve seu contato inicial com a Aeroeletrénica devido
a assinatura de dois grandes contratos: a aquisicdo das aeronaves A-29 e a
modernizacao das aeronaves F-5. Dentro desses dois contratos, a Elbit Systems
Ltd., a contratada escolhida pela Forca Aérea Brasileira para fornecer os
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equipamentos avibnicos e prestar servicos para a Forca Aérea Brasileira, assinou
clausulas de offset (contrapartida comercial) que obrigavam a Elbit a investir parte
do valor do contrato no Brasil. Apareceu, entao, a opcao de adquirir a Aeroeletrénica
para produzir e reparar as unidades acima citadas. Assim se deu o inicio do
relacionamento entre a Aeroeletrdnica e a Forga Aérea Brasileira.

A Forca Aérea Brasileira, durante o processo de aquisicdo € modernizagao de
suas aeronaves, demonstrou interesse por um modelo de fornecimento de servico
customizado, com indices de desempenho bastante elevados. Diante desta
necessidade, a Elbit Systems Ltd., através de sua subsidiaria brasileira, a
Aeroeletrénica, desenvolveu o CLS (Contractor Logistic Support), um servico de
logistica contratada especialmente elaborado para atender a Forga Aérea Brasileira.
Esta peculiaridade, ou seja, o fato do desenvolvimento desse servico ser direcionado
exclusivamente para um cliente, encerra a problematica dessa pesquisa.

Todo servico desenvolvido por uma empresa para o atendimento de um
cliente envolve questdes vitais para seus resultados. Sendo este servigo o processo
logistico total, as preocupacdes com custos e com a satisfacdo ficam ainda mais
evidentes. De acordo com Bertaglia (2003), o gerenciamento efetivo e apropriado
dos processos logisticos deve considerar todos os aspectos relevantes e suas pecas
fundamentais de tal forma que seja o mais agil possivel, sem comprometer a
qualidade do servico ou a satisfacao do cliente, mantendo, ainda, um custo total
competitivo.

Este estudo objetiva examinar as relacbes existentes entre a oferta de
servicos ao cliente e os atributos de Marketing de Relacionamento nas transacdes
entre um fornecedor e seu cliente exclusivo.

Na busca do entendimento do servigo ao cliente, em um caso em que se tem
apenas um cliente, e da compreensao do relacionamento entre o cliente Forca
Aérea Brasileira e o fornecedor Aeroeletrénica Ltda., é definida a questao-problema
a ser respondida nessa pesquisa: Como se apresenta o servigo ao cliente no case
Aeroeletrbnica/Forca Aérea Brasileira?
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4 OBJETIVOS

No seguimento deste item sera especificado o que se espera alcangar com o
estudo que se propde nesta pesquisa, ou seja, serdo definidos os objetivos geral e

especificos.

4.1 OBJETIVO GERAL

Analisar o servigo ao cliente no case Aeroeletrénica/Forca Aérea Brasileira.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Apresentar o CLS — Contrato de Suporte Logistico (Contractor Logistic
Support);

Descrever os principais servicos logisticos desenvolvidos pela Aeroeletrénica
para atender a Forca Aérea Brasileira;

Analisar o servico ao cliente prestado a Forca Aérea Brasileira e determinar
quais sao os fatores essenciais levados em conta pelo cliente;

Avaliar os efeitos da orientagdo ao servigco ao cliente do CLS no que tange o
relacionamento dos envolvidos;

Avaliar o risco da empresa em ter um setor desenvolvido para atender apenas
um cliente;

Descrever o relacionamento com o cliente e questionar a satisfacdo do

mesmo em relacao ao servigo prestado.
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5 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A busca por vantagens competitivas é essencial para as organizacdoes na
situagdo atual em que o mercado se encontra. Ter um diferencial que posicione a
empresa em situacdo de destaque em relacdo aos concorrentes pode ser o fator
determinante na hora da escolha do cliente. Quando se trata de um servico, a
importancia é ainda mais significativa, pois ele permite diferenciagao.

Segundo Lovelock (1994) a orientacdo para o cliente € o aspecto mais
evidente de servicos ao cliente, uma vez que estes sdo definidos a partir de um
conjunto de acdes diretamente sobre ele. Nesse contexto se encaixa a situacdo em
que a Aeroeletronica se coloca frente a Forca Aérea Brasileira. Compreendendo a
importancia da citacdo do autor, faz-se clara a oportunidade do estudo em questao,
uma vez que a empresa coloca a disposicdo de seu cliente um servico com
exclusividade e esta voltada a entender e suprir as necessidades do mesmo.

As empresas que irdo se destacar e que conseguirdo manter sua
lucratividade sao aquelas que estao preocupadas, além de vender, em integrar o
cliente a empresa visando criar um relacionamento que traga beneficio a ambas as
partes por um longo periodo de tempo. Pois, assim como afirmou McKenna (1992),
“‘As relacbes sdo a chave, a base da escolha do cliente e da adaptacdo da
empresa.”

Depois de conquistar, o trabalho da empresa passa a ser de retencao do
cliente, mediante a criacdo e manutencao de um bom relacionamento. O objetivo é
transformar o cliente em um apoiador, ou seja, alguém que tem sentimentos
positivos em relagcdo a empresa. O marketing de relacionamento, embasado em
relacionamentos de longo prazo, duradouros e na satisfacdo das necessidades e
expectativas dos clientes, tem sido a estratégia cada vez mais utilizada para a
fidelizacdo e retengdo de clientes. A retencdo é ainda mais importante quando o
namero de clientes é reduzido. Ou é fundamental quando a empresa desenvolve um
setor especialmente para atender a um cliente, como é o caso em descri¢ao.

A pesquisa em questao é de suma importancia para a Aeroeletrbnica, que
deve ter claros os beneficios e os riscos que corre em desenvolver todo um setor
empresarial para apenas um cliente. Também € levantada necessidade dos gestores
do CLS terem conhecimento do seu negécio e da importancia do cliente para a
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continuidade de todo um setor empresarial. Outro ponto que vem a ser levantado € a
possibilidade de o CLS expandir suas atividades.

Podera ser (til para o cliente também, que podera ter uma visdo académica
da situacdo em que estéd inserido. A Forga Aérea Brasileira coloca que os estudos
administrativos aplicados a corporacdo sdao muito especificos e direcionados a
atividades militares. Por isso, essa pesquisa é inovadora para a FAB. Esta serd a
primeira pesquisa académica desenvolvida com o apoio da FAB na Aeroeletrénica e
dara aos oficiais a oportunidade de ver um estudo sobre a atuacdo do Contrato de
Servico Logistico - CLS.

Vive-se em uma época onde o tempo é um fator de enorme valor nas
operacdes das empresas para a conquista de seus clientes e eficacia de seus
negécios. Segundo Ballou (1995), na economia global que estamos vivendo, 0s
sistemas logisticos eficientes formam bases para o comércio e a manutencao de um
alto padréo de vida nos paises desenvolvidos. Existe uma concorréncia elevada
entre as empresas e 0 processo logistico pode determinar o sucesso das mesmas.

A confiabilidade desenvolvida pela empresa e o atendimento rapido e
eficiente de uma organizacdo oferecendo suporte logistico para o cliente cria sua
diferenciacdo. Considerando a relevancia do assunto tratado para o
desenvolvimento de uma estratégia competente em relacédo a logistica, rapidez de
processos e gerenciamento de estoques, é de grande importancia para este estudo
de caso relatar os processos envolvidos na manutengédo dos equipamentos da Forca
Aérea Brasileira.

Essa pesquisa se torna viavel uma vez que conta com o apoio dos dois atores
principais: o cliente (Forca Aérea Brasileira) e o fornecedor (Aeroeletrbnica) e é do
interesse de ambos desfrutar dos resultados que ela propiciara. Ela sera possivel
também, devido a disponibilidade de informacées da empresa e do cliente. Outro
fato que viabiliza a pesquisa é o fato do CLS ja estar em atividade ha 5 anos, e esse
periodo € considerado uma boa amostra de tempo para que se possa obter
conclusdes a respeito da situagdo em questao.
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6 REVISAO TEORICA

Este capitulo de revisdo de literatura sera desenvolvido com base nos
conceitos dos principais autores nas areas relacionadas ao trabalho, com o fim de
construir um embasamento tedrico que possa contribuir de maneira clara e eficiente
com o cumprimento dos objetivos desta pesquisa. Conforme Azevedo (2000, p. 26),
“...] a revisao de literatura visa, por meio de uma compilacao critica e retrospectiva
de varias obras, demonstrar o estagio atual da pesquisa em torno de determinado
objeto”.

6.1 MARKETING

Diante de iniumeras definicbes para o marketing expostas pelos académicos,
Kotler (1996, p.34) utiliza-se das propostas de varios autores e afirma:

O conceito de marketing assume que a chave para atingir as metas
organizacionais consiste em determinar as necessidades e desejos dos
mercados-alvo e oferecer as satisfacdes desejadas de forma mais eficaz e
eficiente do que os concorrentes.

Marketing é a atividade, conjunto de instituicoes e processos que envolvem a
criacdo, a comunicagdo, a entrega e as trocas de ofertas que tem valor para os
consumidores, clientes, parceiros e a sociedade em geral. (AMA - American
Marketing Association - Definicdo de 2008).

Essa definicdo é a mais atual e foi formulada a partir de aprimoramentos e
muita andlise pelo 6rgao que disciplina o marketing no mundo, que tem sede nos
Estados Unidos. Desde 1960, quando a AMA publicou sua primeira definicdo de
marketing, “o desemprenho das atividades de negécio que dirigem o fluxo de bens e
servigos do produtor ao consumidor ou utilizador”, até os dias de hoje, as definicdes
do marketing foram tendo diferentes orientagdes, de acordo com as necessidades
que o mercado demonstrava ter. Primeiramente, as orientagdes tradicionais de
marketing focavam a producédo, depois as vendas e, finalmente, o marketing

propriamente dito.
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A orientacdo para a produgado centrava-se basicamente em produzir bens e
servicos e disponibiliza-los aos clientes. Bons produtos vendiam por si mesmos, 0s
investimentos e o foco eram na produgao.

Quando a orientagdo passou a ser para a venda, a preocupacao era oferecer
produtros e servicos com objetivo de que os clientes os comprassem. Nessa época
surgiram os primeiros estudos sobre mercadologia. Na era das vendas, o negécio
era vender o que se produzia em oposicdo a produzir aquilo que poderia ser
vendido, ou seja aquilo que o mercado realmente queria.

Por fim, a orientacdo ao marketing concentra-se em descobrir o que 0s
clientes precisam e desejam, e produzi-los para oferecé-los aos clientes potenciais.
Fatores como o que o cliente quer e a satisfacdo do cliente comecaram a contar
pontos em detrimento ao querer vender a todo custo o que se produzia. Com a
necessidade em dar destaque a sua oferta em relagcdo a de seus concorrentes, as
empresas passaram a prestar atencao aos seus clientes, que eram negligenciados
até entdo, dando origem a Era do Marketing (KEITH, 1960).

O marketing era considerado, inicialmente, “a arte de vender produtos”, e
agora passa a ser a ciéncia e a arte de conquistar clientes, manté-los e aprofundar o
relacionamento com eles aumentando sua lucratividade (KOTLER, 2000).

Marketing, se observado de forma pragmatica, assume sua traducéo literal:
mercado. E possivel, entdo, afirmar que Marketing é o estudo do mercado. E uma
ferramenta administrativa que possibilita a observacao de tendéncias e a criagdo de
novas oportunidades de consumo visando a satisfacao do cliente e respondendo aos
objetivos financeiros e mercadolégicos das empresas de producao ou prestacao de
servicos. Mantendo-se a mesma linha de raciocinio, para os autores Kohli e
Jaworski (1990), a orientagdo para 0 mercado baseia-se na geracao de inteligéncia
de marketing (visando antecipar as necessidades dos clientes) e na disseminacao
da inteligéncia pela organizacdo como condigdes fundamentais para satisfazer o
cliente e gerar lucratividade para a empresa.

Marketing é a entrega de satisfacdo para o cliente em forma de beneficio
(KOTLER; ARMSTRONG, 1999).

O conceito contemporaneo de Marketing, mais moderno e atualizado, engloba
a construcao de um satisfatério relacionamento a longo prazo do tipo ganha-ganha
no qual individuos e grupos obtém aquilo que desejam e necessitam. Esse conceito

que tem como foco o cliente e o relacionamento de longo prazo é essencial para a
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pesquisa em questao, haja vista que foi desenvolvido um setor empresarial para
atender a apenas um cliente. A importancia de se manter bom relacionamento,
nesse caso, passa de importante para fundamental.

O marketing se originou para atender as necessidades de mercado, mas nao
esta limitado aos bens de consumo. E também amplamente usado para “vender”
idéias e programas sociais. Técnicas de marketing sdo aplicadas em todos os
sistemas politicos e em muitos aspectos da vida. Outro caso em que o marketing se
aplica é nos servicos. Este sera o proximo tépico abordado na pesquisa.

6.1.1 Marketing de Servico

Partindo-se para uma analise mais direcionada com foco no estudo em
questado, é importante a definicdo de marketing de servico. Kotler (2000) define
servico como qualquer ato ou desempenho que uma parte pode oferecer a outra,
essencialmente intangivel, e que nao resulta na propriedade de nada. A execucéao
de um servigo pode estar ou nao ligada a um produto fisico.

Uma empresa orientada para o servico tem como meta atingir clientes e
estabelecer relacionamentos tdo proximos de forma que os mesmos possam ser
chamados de parceiros, porque quanto maior a proximidade, maior sera a lealdade e
o valor do ponto de vista do cliente.

Ha algumas diferencas entre o marketing de produtos e o marketing de
servicos que devem ser levadas em consideracdo ao se examinar as possibilidades
da adocao do marketing em servigos profissionais de qualquer natureza.

O marketing de produtos destina-se a bens de consumo ndo duraveis, como
alimentacao, produtos de higiene pessoal, vestuario, e produtos duraveis, como
eletrodomésticos, automéveis, objetos de arte, médveis. Estes bens tém uma
caracteristica tangivel, ou seja, podem ser produzidos, examinados, colocados em
estoque, transportados pelo comprador antes que a transacéo seja finalizada com o
vendedor que oferece e, eventualmente efetua a venda. Em virtude deste atributo
pode-se afirmar que produtos diferem de servicos em varios aspectos, mas
principalmente, por serem tangiveis. Além disso, a satisfagdo com o consumo de um
produto pode ser em lugares e periodos de tempo muito posteriores ao momento

exato em que foram comprados. Ex.: podemos comprar um bom vinho na Europa e
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vir a consumi-lo quatro anos depois em outro lugar. Outro atributo dos produtos diz
respeito a sua condicao de poder ser produzido e vendido por pessoas com as quais
nao ha necessidade de haver contato interpessoal. Os produtos tém agregado uma
quantidade crescente de servicos como forma de criacdo de diferenciais
competitivos. (OLIVEIRA LIMA FILHO, 2001)

A terceira diferenca entre servicos e produtos esta no fato de que quem
presta o servico devera necessariamente estar em contato com quem recebe: existe
contato interpessoal. Finalmente pode-se afirmar que os servicos, ao contrario dos
produtos, variam muito mais em termos de qualidade e eficiéncia, por estas razdes,
afrmam os  mercadblogos, que 0s servicos sao de natureza
"inconsistente". (OLIVEIRA LIMA FILHO, 2001)

Grénroos define servigo, que foi resumido por Téboul (1999, p. 20): “um
servico é uma série de atividades que normalmente acontece durante as interacdes
entre cliente e estruturas, recursos humanos, bens e sistemas do fornecedor, com
fins de atender a uma necessidade do cliente”.

As primeiras pesquisas sobre 0s servigos procuravam diferencia-los dos bens,
concentrando-se particularmente em quatro diferengcas genéricas: intangibilidade,
heterogeneidade (ou variabilidade), perecibilidade do resultado e simultaneidade de
producdo e consumo. Face a simplificacdo e ao carater académico destas
caracteristicas, Lovelock (2001) listou nove diferencas basicas nas tarefas entre
marketing de servigcos e bens especificos, especificadas no Quadro 1.

a) Os clientes nao tém propriedade sobre 0s servicos;

b) Os produtos dos servigos sao realizagdes intangiveis;

c) Ha maior envolvimento dos clientes no processo de producao;
d) Outras pessoas podem fazer parte do produto;

e) Ha maior variabilidade nos insumos e produtos operacionais;
f) Muitos servigos s&o de dificil avaliagdo pelos clientes;

g) Normalmente ha uma auséncia de estoques;

h) O fator tempo é relativamente mais importante;

i) Os sistemas de entrega podem envolver canais eletronicos e fisicos.

Quadro 1 - Diferencas Basicas entre Bens Especificos e Servigos
Fonte: Lovelock (2001, p. 17)
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Ao se discutir uma estratégia para comercializar produtos industrializados,
utilizam-se os quatro elementos estratégicos basicos: preco, praca (distribuicao),
produto e promogao (comunicacdo) (LOVELOCK; WRIGHT, 2003). Para servicos,
frente as diferencas apresentadas e face a natureza dos servigos, que envolve
aspectos como envolvimento do cliente na producgéo e a importancia do fator tempo,
uma estratégia exige a inclusdo de outros elementos. Este € o modelo 8P’s:
Elementos do Produto, Lugar e Tempo, Processo, Produtividade, Qualidade,
Pessoas, Promocéao e Educacéo, Evidéncia Fisica, Preco e outros custos do servico.
Estes sdo os 8P’s utilizados para o marketing de servicos (LOVELOCK, 2001).

6.1.2 Servicos ao Cliente

Existem muitas definicbes de servigos ao cliente e como fator comum
presente em todas as definicoes esta a satisfacdo do cliente — objetivo principal das
organizacdes segundo os académicos. Sdo apresentados, nesta secao, os conceitos
propostos por diversos autores, uma vez que cada conceito caracteriza uma
especificidade de servigo ao cliente.

Servigos ao cliente, segundo Lovelock (1994), definem um conjunto de tarefas
que envolvem interacbes com clientes, sejam elas face a face, por
telecomunicacgdes, ou via postal, sendo executadas com dois objetivos principais:
eficiéncia operacional e satisfacéo do cliente na transacao.

Para Kotler (1996), os servicos ao cliente sao fortes ferramentas que auxiliam
as empresas a satisfazer os consumidores, uma vez que tém por definicao a funcao
de ajustar a oferta as necessidades dos compradores.

Outros autores, como Levy e Weitz (1992), propdem que a utilizacdo de
servicos aos clientes tenha o objetivo fundamental de aumentar o valor recebido
quando compram mercadorias. Segundo o0s autores, os servicos tém sido muito
procurados pelos clientes, que percebem neles um diferencial, refletindo-se assim
em uma vantagem competitiva da organizacdo. Atualmente, por forca de uma
competicdo cada vez mais agressiva, assiste-se a uma uniformizacdo dos produtos
em termos de caracteristicas, qualidade e preco. A diferenciacdo via servico ao
cliente fornece as empresas a possibilidade de obterem vantagens competitivas.
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Grénroos (1993) trata os servicos ao cliente como uma forma de orientacéao
da empresa que busca seu diferencial na satisfacdo dos clientes através da
prestacao desses servicos.

Todo o esforco de marketing pode ser neutralizado por uma politica de
servico ao cliente mal concebida ou implementada. E essencial que a politica de
servico ao cliente seja baseada nas exigéncias do cliente e que suporte a estratégia
global de marketing.

A partir dos conceitos estudados, pode-se destacar os principais elementos
componentes dos servigos ao cliente como sendo: a interacao direta com o cliente, a
criagdo de valor, a diferenciacdo da oferta e a satisfacdo do cliente. Depreende-se
também que seu objetivo, através da criacao de valor e diferenciagdo da oferta, é a
atracdo ou retencao do cliente para a maximizacao das vendas.

Segundo Ballou (2001), o conceito de servico ao cliente é o resultado de
todas as atividades logisticas ou do processo da cadeia de abastecimento. De uma
forma abrangente, servigo ao cliente € um processo de prover significativo beneficio
de valor agregado para todos os membros da cadeia de abastecimento dentro de
um custo efetivo. (LA LONDE; MASTER; POHLEN, 1991).

Nesse sentido, a mensuracdo da eficiéncia das atividades logisticas, tanto
internamente, como ao longo da cadeia de abastecimento é uma variavel importante
para se alcancar os objetivos estratégicos das entidades envolvidas. Segundo
Dornier et al. (2000) é fundamental controlar a atividade logistica quando se
pretende comparar o desempenho da acao realizada com o desempenho que a
empresa propde a atingir e, por outro lado, explorar a alternativa para obter nivel de
servico ao menor custo.

Segundo Ballou (2007), a logistica estuda como a administracdo pode prover
melhor nivel de rentabilidade nos servicos de distribuicdo aos clientes e
consumidores através de planejamento, organizacdo e controle efetivos para as
atividades de movimentacao e armazenagem que visam facilitar o fluxo de produtos.

O servico € um instrumento poderoso de se adicionar valor a partir do
desenvolvimento de relagbes com os clientes através da disponibilidade de uma
oferta incrementada, proporcionando vantagem competitiva a empresa.
(CHRISTOPHER, 2002)

As praticas convencionais do marketing vém sendo questionadas

principalmente em relacdo a marca e ao posicionamento, uma vez que no mercado
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atual ha uma tendéncia cada vez maior de o0s clientes exigirem mais,
especificamente, na area de servicos (CHRISTOPHER, 1999). Para este autor,
inclusive, o servigo ao cliente representaria 0 novo campo de batalha da competigcao.

E interessante a andlise dos autores a respeito dos servicos ao cliente, com a
idéia de que em toda a oferta de um bem, sempre existe um servico atrelado. Kotler
(1996) define as ofertas, levando em consideracdo os servigos prestados e propde
uma classificacao de cinco niveis:

- Beneficio-nicleo — o servico ou beneficio fundamental que o consumidor
busca;

- Produto genérico — a versao basica da oferta;

- Produto esperado — conjunto de atributos que normalmente compdéem o
produto e sdo esperados pelo consumidor;

- Produto ampliado — esforcos de diferenciagdo, agregando servicos ou
beneficios adicionais a fim de distinguir sua oferta dos concorrentes;

- Produto potencial — ampliacbes e modificacdes que o produto pode vir a
sofrer.

Para Kotler (1996), os servicos ao cliente estariam presentes no conceito de
produto ampliado, fazendo parte da oferta com o objetivo de diferencia-la dos
concorrentes e satisfazer o cliente. Contrariando essa proposta, Berman e Evans
(1995) e Gronroos (1993) defendem que os servigos ao cliente integrem o conceito
de produto genérico, uma vez que os consumidores ja esperam um servico atrelado
ao produto fornecido.

Complementando os conceitos apresentados, aborda-se uma proposta um
tanto quanto antiga, mas de suma importancia para a analise em questao. La Londe
e Zinszer (1976) caracterizam a multidimensionalidade da ocorréncia dos servigos
ao cliente. Segundo esses autores, tal caracteristica pode ser evidenciada nas
empresas como:

- Servicos ao cliente como uma filosofia da organizacao;

- Servigos ao cliente como uma atividade;

- Servigos ao cliente como niveis de desempenho a serem atingidos por
fornecedores.

Essa caracterizacdo é muito importante na pesquisa, uma vez que a empresa
desenvolveu um setor organizacional que trata o servico ao cliente como uma

filosofia da organizacao para atender a apenas um cliente.
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Heskett et al. (1997) abordam os servicos ao cliente como uma visao
estratégica da empresa, orientando através desses duas acdes no mercado.
Segundo a proposta, as empresas orientadas para 0s servicos ao cliente
desenvolvem uma cadeia de valor através da qual identificam as necessidades dos
clientes, promovem uma oferta que exceda as expectativas dos mesmos,
aumentando assim a satisfacdo e a lealdade dos consumidores. Além disso, as
empresas monitoram 0s movimentos dos competidores a fim de identificar e
antecipar suas acoes. A visao estratégica de servigcos ao cliente proposta por esse
autor baseia-se em quatro elementos basicos: o servico de entrega (logistica), a
estratégia operacional (coordenacédo interfuncional), o conceito do servico
(agregacao de valor a oferta) e os segmentos de mercado alvo (caracteristicas,
necessidades e competidores).

A figura abaixo mostra a Cadeia de Servigcos ao Cliente Geradora de Lucro,
proposta por Heskett et al. (1997). Segundo essa idéia, a visdo estratégica de
servicos ao cliente capacita a empresa a desenvolver competéncias, produtividade e
servicos distintos (gerando um menor custo relativo) e a ofertar um valor superior
aos seus compradores, 0 que deve resultar em maior satisfagdo (valor para o
cliente). O resultado dessa proposta é a geragédo de lucros para a empresa através
da satisfacao e lealdade do cliente, o que gera situacées de recompra e de uma
oferta de valor superior, produzida a partir das competéncias geradas sem que se

necessite uma estrutura de custos elevada.
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Visédo Estratégica de Servigos ao Cliente

Mercado- ¢ N Conceito » b Estratégia < > Servigo de
Alvo de Servico Operacional Entreaa

Posicdo Alavancagem Consisténcia
Competitiva

Converséao de resultados em lucros

Cadeia de Servicos ao Cliente
Ciclo de Lealdade Ciclo de Capacitacéo
do Cliente da Empresa
Produtividade
Lealdade o e Servigos
G algi Distintivos o
T para o ¢ para a Competéncia
Cliente empresa ;
: " / \ Satisfagdo /V
Satisfacéo

Modelo Gerador de Lucro

Valor para Custo para Modelo
o Cliente — a Empresa - Lucrativo

Figura 2 — Cadeia de Servicos ao Cliente Geradora de Lucro.
Fonte: adaptado de Heskett et al. (1997, p. 254).

A compreensao dessa estrutura é importante, uma vez que explica a geragao
de resultados a partir da orientacdo para servigcos ao cliente.

Os autores Berman e Evans (1995) introduzem uma categorizagdo para
servicos ao cliente, separando-os em primarios e secundarios (auxiliares), de acordo
com a fungcado exercida na composicao da oferta. Servicos primarios seriam aqueles
considerados como parte integrante do mix de produtos, ou do produto genérico.
Esses servicos sdo considerados parte integrante da oferta, impossibilitando a
permanéncia no mercado a quem nao os ofertar. Os servicos auxiliares sao extras,
ou componentes do produto ampliado, incluidos no mix do produto em ocasides

determinadas com a finalidade de diferenciar a oferta. Os autores ressaltam que
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esse tipo de servicos somente deve ser oferecido quando proporcionar um aumento
na vendas e nos lucros, visto que acarretam custos adicionais.
Ballou (2001, p. 78), tratando de servico ao cliente discorre:

A partir de uma perspectiva ampla da empresa, o servi¢o ao cliente tem sido
visto como um ingrediente essencial na estratégia de marketing. Quais
elementos constituem o servico ao cliente e como eles influenciam o
comportamento do comprador tém sido foco de muitas pesquisas ao longo
dos anos.

De acordo com o mesmo autor, um estudo sobre servico ao cliente,
patrocinado pelo National Council of Physical Distribution Management, identificou
os elementos de servico ao cliente de acordo com 0 momento em que a transacao
entre o fornecedor e o cliente aconteceu. Esses elementos, listados na figura abaixo

estdo agrupados em categorias de pré-transacao, transacao e pds-transacao.

Servigo
ao clienta

Elementos de pra-

transagao

* Compromisso de
procedimanto

* Compromisso
entregue ag cliente

= Estrutura
organizacional

+ Sistama flexivel

* Servigos tecnicos

Elementos da transagao

* Niveis de estoque

* Padidos em carleira

* Elementos do ciclo
de pedidos

* Tempo

* Transbordo

« Sistema confidvel

» Convani@ncias do
pedido

# Substifuicdo de
produtos

Elementos de pos-

transagao

* Instalagéo, garantia,
alteragbes, consertos,
pecas

* Rastreamento do produto

* Queixas e reclamaches
dos clientes

* Embalagem

* Substituigao temporaria de
produtos danificados

Figura 3: Elementos de servico ao cliente.
Fonte: Ballou 2001, pg. 79

Os elementos de pré-transacao ocorrem antes da negociagao e proporcionam

um ambiente propicio para um bom servico ao cliente. Deixar clara a politica de
servicos ao cliente da empresa, o procedimento para o manuseio de devolugdes e
de pedidos em aberto e métodos de embarque, permite ao cliente conhecer que tipo
de servico esperar. Criar estruturas organizacionais para implementar a politica de
servico ao cliente e proporcionar treinamento técnico e manuais para clientes
também contribuem para um boa relagcdo comprador-vendedor.

Os elementos de transacao sao aqueles que resultam na entrega do produto
ao cliente (BALLOU, 2001). O autor ilustra citando a organizacdo dos niveis de
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estoque, selecdo dos modais de transporte e estabelecimento dos procedimentos de
processamento de pedidos.

Os elementos de pos-transacao aparecem apo6s a venda do produto, mas
devem ser planejados nos estagios de pré-transagao e transacao para que fiquem
em sintonia. Eles representam os servigcos necessarios para dar suporte ao produto
pds-venda, para proteger consumidores de produtos defeituosos, para providenciar
o retorno de embalagens (garrafas retornaveis, paletes etc.) e para administrar
reclamacodes, reivindicacoes e devolucoes.

Ballou (2001, pg.78) afirma e questiona: “servigos corporativos ao cliente € a
soma do todos esses elementos porque os clientes reagem ao composto total. E
claro que alguns elementos sdo mais importantes do que outros. Mas, qual dos
elementos parece ser o mais importante para gerenciar?”. Cada segmento de
mercado deve analisar sua situacao individualmente para responder a questdo do
autor.

Gronroos (1993) propde que as organizagdes devam adequar-se para o
mercado, orientando-se para o cliente através dos servigos, segundo o autor, como

unico diferencial sustentavel, a longo prazo, frente aos concorrentes.

6.1.3 Marketing de Relacionamento

Alguns autores defendem que o marketing de relacionamento é parte do
marketing de servicos, enquanto outros argumentam que o primeiro originou-se do
segundo e agora esta se tornando uma disciplina em si. Independente desse debate
h&a elementos em ambas as areas que sao importantes, complementares e merecem
atencao especial. (SLONGO, 2004)

A tecnologia tornou os consumidores mais exigentes: eles querem uma
empresa que consiga adaptar constantemente os seus produtos e servicos as suas
necessidades, que estdo sempre em transformacgéao, acompanhando a velocidade do
mundo moderno. Consumidores mais exigentes, a capacidade de ter uma producgao
flexivel e uma variedade muito grande de ofertas trouxeram um grande desafio as

empresas, que € o de manter seus consumidores fiéis.
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As empresas que irdo se destacar e que conseguirdo manter sua
lucratividade sao aquelas que estao preocupadas, além de vender, em integrar o
cliente a empresa visando criar um relacionamento que traga beneficio a ambas as
partes por um longo periodo de tempo. McKenna (1992) alerta que as relagdes sao
a chave, a base da escolha do cliente e da adaptacao da empresa.

Para Joseph e McBurnie (1991) o marketing é uma filosofia de administracao
total, que envolve todas as pessoas de uma organizacao, no intuito de compreender
e assegurar a satisfacdo das necessidades do consumidor. A meta de marketing,
seria entdo, assegurar a sustentabilidade das empresas em ambientes de mudancas
constantes. Assim, desenvolver relacionamentos € a base do sucesso da empresa
baseada no marketing com visao de futuro, que se alia a tecnologia para fidelizar os
clientes. Rapp (2000) entende que, no futuro, o valor se dara pelo retorno do
investimento que for feito no desenvolvimento das relagdes com os clientes.

Descrito de varias formas, todas elas mencionam que o marketing de
relacionamento € a criacao de interacdes entre os componentes da cadeia produtiva
de uma maneira em que haja criacao de valor para todas as partes. Seu principal
objetivo, de acordo com Hooley et al. (2001) “esta em construir lacos entre a
organizacao e seus clientes para melhorar o feedback e finalmente enriquecer os
prospectos da lealdade do cliente”. Pensando um pouco além da lealdade, podemos
afirmar que o objetivo basico é a construcdo e a manutengcdo de uma base de
clientes que sejam rentaveis para a organizagdo. A construcdo desta base de
clientes somente sera possivel a medida que eles percebam que estdo “ganhando”
algo com esta relacéo, por isso a necessidade de criacao de valor.

Depois de conquistar, o trabalho da empresa passa a ser de retencdo do
cliente, mediante a criacdo e manutencdo de um relacionamento. Dependendo do
nivel de relacionamento, este apoiador pode tornar-se uma pessoa que ira
recomendar ativamente o seu fornecedor. No ultimo degrau da escada encontra-se o
parceiro, e este € o nivel em que o fornecedor e o cliente trabalham em conjunto
buscando beneficios para ambas as partes. O foco do marketing de relacionamento
€ trazer os consumidores dos niveis mais baixos da escada para o0s niveis mais
altos, por meio de um relacionamento que traga valor para todos. Mas nem todos os
consumidores de todos os mercados valem o esforco da empresa para mové-los
para 0s niveis mais altos da escada. E por isso a empresa deve buscar a
segmentacdo do mercado que ela quer atuar, identificar as caracteristicas dos seus
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consumidores e definir sua estratégia de posicionamento, para entdo pensar no
relacionamento com seus clientes.

No novo paradigma das acdes de marketing de relacionamento, as empresas
fornecedoras devem concentrar seus esforcos no desenvolvimento de uma oferta
que cause impacto na percepcao do cliente, uma vez que a énfase deixa de ser,
progressivamente, a marca, e passa a se instituir sob a forma de um valor
“percebido” pelo cliente. O cliente esta muito mais sensivel ao servigo, de forma que
os métodos tradicionais de diferenciacdo de ofertas com propagandas e afirmacdes
da superioridade do produto precisam ser ampliados para uma énfase na construcao
de relacionamentos e gestdo do valor por meio de servicos. (CHRISTOPHER e
PAYNE, 2005). Dessa forma, os fornecedores buscam desenvolver servigcos
diferenciados dos servigos prestados por seus concorrentes.

De acordo com Gordon (1999), o marketing de relacionamento deriva do
marketing tradicional, porém, possui algumas dimensdes que diferem das definicbes
histéricas do marketing, as quais sao citadas a seguir:

a) Procura criar um novo valor para o cliente e compartilhar este valor entre

fornecedor e cliente;

b) Reconhece que os clientes individuais tém um papel fundamental para a
definicdo do valor que desejam. Antes esse valor era identificado pela
empresa fornecedora. Com o marketing de relacionamento o cliente ajuda
a empresa a fornecer o que ele valoriza, assim o valor é criado com o
cliente;

c) Exige que a empresa defina suas estratégias, alinhe seus processos,
comunicacoes, tecnologia e pessoal para manter o valor que o cliente
deseja;

d) E um esforgo colaborativo entre comprador e vendedor;

e) Reconhece que os clientes tém valor por seu periodo de vida de
consumo, e nao apenas em cada compra. Isso faz com que a empresa
busque sempre preservar os clientes que ja possui;

f)  Procura construir uma cadeia de relacionamentos entre a empresa e seus
principais envolvidos, o que inclui os fornecedores, clientes, canais de
distribuicao intermediarios e os acionistas.
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A mensuragao do Marketing de Relacionamento é feita através de constructos
como dependéncia do cliente, nivel de comparagcdo com clientes alternativos,
investimentos no relacionamento, troca de informagdes, confianca e
comprometimento.

Isso tudo faz com que a empresa se concentre em algumas atividades:
tecnologia e clientes individuais, selecdo e rejeicdo de clientes, cadeia de
relacionamentos. O marketing de relacionamento exige que a empresa tenha
pessoas preparadas, que tenham uma funcdo expandida em relacdo aos
profissionais do marketing tradicional. Estes profissionais devem ser sempre
avaliados com o foco sobre o cliente, sobre a possibilidade de um crescimento

lucrativo e de longo prazo para a empresa.
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7 METODO

Este capitulo tem como finalidade apresentar os métodos de pesquisa
utilizados para atingir os objetivos desse estudo.

A metodologia, para Roesch (1999), € o elemento que descreve 0s meios
pelo qual ou de que forma se pretende alcancgar os objetivos da pesquisa.

Para tanto, sera especificada a forma em que o estudo sera realizado para
analisar e entender o servico ao cliente e a influéncia do mesmo no relacionamento

da Aeroeletrénica e da Forca Aérea Brasileira.

7.1 UNIDADE DE ESTUDO

O universo da realizacdo da pesquisa foi a empresa Aeroeletrénica Ltda.,
localizada na cidade de Porto Alegre. Somou-se a Aeroeletrénica, seu cliente, Forga
Aérea Brasileira, que tera importancia fundamental no desenvolvimento da pesquisa.
De acordo com Roesch (1999), para determinar a area e populacao de estudo é
preciso definir o grupo de pessoas ou empresas que se interessa em entrevistar, a
fim de atingir o propdésito caracteristico de um estudo.

Ao desenvolver este estudo, com o fim de coleta de dados praticos, foi
necessaria a colaboracao das pessoas envolvidas diretamente no servico ao cliente,
assim como 0s gerenciadores da organizacao e o préprio cliente, como segue na

tabela abaixo.

NUMERO DE
SETOR TIPO DE ENTREVISTA
ENTREVISTADOS
DIRETORIA 2 ENTREVISTA PRESENCIAL
CLS 2 ENTREVISTA PRESENCIAL
LOGISTICA 1 ENTREVISTA PRESENCIAL
CLIENTE - FAB 2 ENTREVISTA PRESENCIAL

Quadro 2: Participantes da Pesquisa.
Fonte: Tabela elaborada pelo autor
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7.2 ELEMENTOS DA PESQUISA

Conforme Roesch (1999), ndo ha um método de pesquisa mais correto que o
outro, ele apenas deve ser coerente com a maneira que o problema foi formulado e
outras limitacées de tempo, disponibilidade de dados e custos.

Ainda Roesch (1999), aponta que o estudo qualitativo propde explorar os
significados de formas em contextos que nao estruturam de maneira rigorosa a
coleta de dados. Traz a possibilidade de descrever, entender, explicar e interpretar
um processo sem qualquer preocupacdo de andlise de resultados do plano ou
programa. Contanto, a pesquisa foi desenvolvida através do método qualitativo.

Quanto ao nivel de pesquisa, o estudo se classifica como um estudo
descritivo e a estratégia utilizada é o estudo de caso, como sera fundamentado a
seguir. Na pesquisa descritiva, o principal objetivo é a exposicao das caracteristicas
de uma populacédo, a cultura de um determinado grupo e tem como finalidade “[...]
descobrir a existéncia de associacbes entre variaveis, como, por exemplo, as
pesquisas eleitorais que indicam a relagdo entre preferéncia politica partidaria e
nivel de rendimentos ou de escolaridade” (GIL, 1999, p.43). O estudo de caso
descritivo possibilita que o pesquisador compile e apresente de forma sistematica os
dados para dar a idéia de uma determinada situacao a ser apresentada. Esse tipo
de estudo, segundo Roesch (1999, pg. 155) “[...] € uma estratégia de pesquisa que
busca examinar um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto.”

Yin (2001), afirma que o estudo de caso proporciona ao pesquisador
conseguir com maior profundidade e detalhamento os aspectos salientes ao
problema, permitindo uma tradugéo mais pontual do caso, haja vista que se trata de
uma investigagdo baseada na experiéncia de um fendmeno contemporaneo
relacionado com a vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto estdo bem determinados.

De acordo com Bonoma (1985), o estudo de caso é uma descricdo de uma
situag@o gerencial que envolve um ciclo de revisédo de teoria-dados-teoria, 0 que o
torna passivel de ser utilizado na situacao da pesquisa pretendida.

Farina (1996) observa que a elaboracdo de um estudo de caso deve ser feita
em estreita colaboracdo com a instituicdo objeto de estudo, visando apresentar uma
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situacao-problema que exija tomada de decisdo, pois é necessario o levantamento

de dados que somente serao obtidos na empresa pesquisada.

7.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Apés a definicao do sistema conceitual da pesquisa (formulagdo do problema,
construcdo de hipéteses e a identificacdo das relagbes entre variaveis), torna-se
necessario definir o delineamento da pesquisa, com o objetivo de “confrontar a viséo
teodrica do problema, com os dados da realidade” (GIL, 1999, p. 70). Conforme Gil
(1999), “o elemento mais importante para a identificacdo de um delineamento é o
procedimento adotado para a coleta de dados”, podendo ser separados em dois
grupos: o primeiro faz relacdo as chamadas “fontes de papel’, compreendendo a
pesquisa bibliografica e documental de materiais ja publicado de alguma forma, seja
em livros, periddicos, ou disponibilizado na internet. No segundo grupo temos a
obtencao dos dados através das pessoas envolvidas.

Malhotra (2001) define que os dados primarios sdo necessarios para a
tomada de decisdo, ndo estando disponiveis nas fontes secundarias. Os dados
secundarios, ainda segundo Malhotra (2001), sdo dados e numeros que ja foram
coletados para um outro propésito, ou seja, documentos ja existentes e, portanto,
faceis e rapidos de serem coletados. Esses foram utilizados neste estudo através de
pesquisa bibliografica de livros, artigos, reportagens, teses e documentos do
departamento da qualidade, que mapeia 0s processos da organizacao.

Como métodos de coleta de dados primarios e secundarios foram utilizadas

entrevistas em profundidade com roteiro semi-estruturado e analise de documentos.

7.3.1 Fontes Primarias

A entrevista em profundidade é a técnica fundamental da pesquisa
qualitativa, com objetivo de entender o significado que os entrevistados
atribuem a questdes e situagdes em contextos que nao foram estruturados
a partir das suposigdes do pesquisador. (ROESCH, 1999, p. 159).



41

Foram realizadas entrevistas com os colaboradores diretamente envolvidos
nos processos da empresa e relacionados ao CLS e também foi importante a
contribuicdo do cliente. Essas foram as fontes primaria da pesquisa. Estes
entrevistados assumiram papel fundamental na pesquisa, visto que suas opinides e
idéias foram essenciais para que se pudesse arquitetar um conceito sobre o servigco
ao cliente desenvolvido pelo CLS. O roteiro da pesquisa encontra-se nos anexos.

Utilizando-se entrevistas semi-estruturadas o entrevistado tem mais liberdade
para responder, algumas vezes passando até informacdes além da pergunta
realizada pelo entrevistador e, consequentemente, as questées abertas evitam que o
autor influencie a opinido do entrevistado.

As entrevistas foram marcadas pessoalmente ou por e-mail, com cada um
dos participantes. Foram também realizadas pessoalmente, com o auxilio de um

gravador, em cada departamento envolvido nos processos.

7.3.2 Dados Secundarios

Além de entrevistas, foi utilizada a metodologia de analise de documentos.
Mais claramente, foram utilizados registros institucionais escritos que, de acordo
com Gil (1999), sao os registros fornecidos por instituicbes governamentais ou nao,
como projetos de lei, relatérios de 6rgaos governamentais, sentencas judiciais,
documentos registrados. De acordo com Roesch (1999, p. 168) "o pesquisador ao
encerrar sua coleta de dados, se depara com uma quantidade imensa de notas de
pesquisa ou depoimentos, que se materializam em forma de textos, os quais tera de
organizar para depois interpretar." O objetivo principal da analise, para Gil (1999), é
organizar os dados coletados de maneira que viabilize o fornecimento de respostas
ao problema pretendido pela pesquisa.

Dessa forma, procurou-se uma rica coleta de dados a fim de proporcionar
elementos importantes que serdo analisados nos préximos capitulos. Sobre a coleta
de dados, Yin (2001) destaca a importancia de se utilizar diversas fontes de
evidéncias para um estudo de caso, destacando-se: documentacado, registros em
arquivos, entrevistas, observagcdes diretas, observacdo participante e artefatos
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fisicos. Dessa forma, foi feita uma rica coleta de dados secundarios a fim de
proporcionar elementos importantes que nortearam a pesquisa.

O propésito deste estudo é a analise do servico ao cliente e dos seus efeitos
no relacionamento de fornecedor e cliente em um caso particular onde a
necessidade de fornecimento de um servico customizado, com indices de
desempenho bastante elevados, fizeram com que a Aeroeletrénica desenvolvesse o
CLS (Contractor Logistic Service), um servigo de logistica contratada especialmente
elaborado para atender a Forca Aérea Brasileira. Deste modo, a estratégia a ser
empregada exige atencdo ao modo de como o0s envolvidos desenrolam suas

negociacdes, além da opinido dos mesmos.

7.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Como técnica de andlise de dados, foi utilizada a técnica de andlise de
discurso, que avalia os individuos considerando o contexto a que pertencem. Essa
analise permite analisar o tom do discurso, nao apenas o que foi dito, mas também o
que se subentende.

Apés a coleta de dados, foram levantadas e organizadas as informagdes mais
relevantes de maneira coerente buscando o carater do estudo tratado. Roesch
(1999) apresenta a técnica de anadlise de discurso como a técnica em que se
pretende encontrar a diversidade e fragmentacdo do discurso individual. Ainda
segundo a autora, desta forma a entrevista é tida como uma interacao social entre
entrevistado e entrevistador, ja que a atuacdo de ambos é importante na elaboracéo
dos dados que seréo analisados.

Segundo Roesch (1999, p.173), este método é melhor aplicado em amostras
pequenas, o que justifica o seu uso nesta pesquisa. A mesma autora, diz que o foco
principal da analise de discurso € o exame da variagdo, ou seja, verificar como e

quando a variacao surge no discurso e para que ela serve.
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8 ANALISE

8.1 O SERVICO DE LOGISTICA CONTRATADA

CLS - Contractor Logistic Support - é a nomenclatura adotada
internacionalmente para definir o conceito de manutengcdo, executada ou
coordenada, total ou parcialmente, por uma empresa contratada. Esse conceito
organiza a manutencao em trés niveis:

J O-Level (Nivel Operacional): reparos em nivel operacional, de

substituicdo de produto.

J I-Level (Nivel Intermediério): Neste nivel se remove um médulo de um

produto e substitui-se por outro.

o D-Level (Nivel Remanufatura): No nivel de remanufatura, sao

substituidas ou reparadas partes dos médulos do produto.

O primeiro nivel seriam os reparos realizados nas proprias bases aéreas
pelos técnicos da FAB. Esses reparos sao de responsabilidade da FAB. No segundo
nivel, no qual se remove uma parte de um equipamento e substitui-se por outra, a
responsabilidade é da Aeroeletronica. O terceiro nivel é ainda mais especifico, e
trabalha-se em pecas que compdéem as partes de um equipamento maior. A
Aeroeletrbnica também é responsavel por esse nivel. No processo acima
mencionado, a Aeroeletrbnica é a empresa contratada para prover o suporte
logistico a determinados equipamentos da FAB.

A Aeroeletrénica prové o servico de CLS a Forca Aérea Brasileira para as
aeronaves F-5 e A-29 e para seus respectivos simuladores de v6o e equipamentos
de apoio. A FAB dispde de 46 aeronaves F-5 e 99 aeronaves A-29. O servico inclui
atividades de reposicao imediata de equipamentos em pane, encaminhamento para
oficinas de reparo, servicos de manutencdo e assisténcia técnica, reposicao de
estoques estratégicos e gerenciamento total do processo logistico dos avibnicos
produzidos pela empresa.
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Figura 4: Os servicgos logistico do CLS
Fonte: Documentos da empresa

O programa CLS é um suporte logistico agil e eficiente dos modernos
sistemas avibnicos instalados nas aeronaves pertencentes a Forga Aérea Brasileira
(FAB), que tem como propoésito aumentar a funcionalidade e a disponibilidade da
frota de aeronaves F-5 e A-29.

Figura 5: Aeronave F-5
Fonte: Documentos da empresa

Figura 6: Aeronave A-29
Fonte: Documentos da empresa
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Na visdo da Forca Aérea Brasileira, o CLS, inicialmente, ndo foi uma escolha,
mas a oferta de um servigo que a FAB desconhecia, oferecida pela Elbit Systems.
Quando a proposta foi apresentada ao cliente, todas as vantagens em ter um servico
logistico contratado foram expostas. Essas vantagens foram, muitas vezes,
colocadas em questionamento, pois era dificil de convencer os oficiais e os técnicos
de que uma empresa do exterior, até entdo desconhecida, poderia oferecer um
servico melhor do que o que a FAB praticava. Durante as entrevistas com o cliente,
ficou muito claro que, no inicio, o CLS era desacreditado e que o projeto foi aceito
com certa parciménia e descrédito.

Parte dessa desconfianca estava ligada ao fato de que a terceirizagdo do
servico logistico tiraria a autonomia dos parques da aeronautica. A descentralizacao
das atividades faria com que os parques deixassem de receber pessoas e verbas, e
essa ideia nao era bem-vinda.

Outro fato colocado em questédo era o fato de o projeto ser considerado caro.
Essa constatacdo, na realidade, era muito dificil de ser feita devido a falta de
parametros. O caro ou barato sao definidos em relacdo a alguma comparacéo e,
nesse caso, nao existia nenhum servico que pudesse servir de modelo de
comparagdo. Além disso, existiam muitos custos indiretos envolvidos, o que
dificultava ainda mais a analise do custo. A experiéncia da FAB no assunto é ainda
pequena para uma analise mais completa. No entanto, em outros paises (Estados
Unidos e Inglaterra, por exemplo) em que o servico de manutencao contratada foi
aplicado, concluiu-se que a manutencgao terceirizada traz reducées de custo além de
uma melhora geral no servico prestado.

Hoje, analisando os resultados, a Forca Aérea Brasileira percebe que o
dinheiro foi muito bem aplicado.

A Forca Aérea Brasileira € o mais importante cliente da Aeroeletronica
atualmente e seu passado deve muito a ela. Na década de 80, quando o governo
comecou a dar incentivo a industria nacional, para que ela pudesse se aprimorar
tecnologicamente, a Aeromot, empresa que até entdo trabalhava com a parte
eletrénica avibnica, teve a possibilidade de expandir seus negécios, ficando
responsavel pela modernizacao do T-27, aeronave conhecida como Tucano. Devido
a esse crescimento, surgiu a Aeroeletrénica, em vista de uma necessidade da FAB
de modernizar sua frota. Este foi o primeiro contrato assinado entre a FAB e a
Aeroeletrdnica.
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Figura 7: Aeronave T-27 — Tucano
Fonte: Documentos da empresa

O primeiro contrato de prestagao de servico logistico, nos moldes do CLS, foi
assinado em 2004, e a sua duragao estava vinculada a um tempo determinado ou a
horas de vb6o. No caso do F-5, as horas de voo foram atingidas antes do que tempo
pré-definido e, no ano de 2008, o contrato foi renovado pela primeira vez. Essa
renovacao foi muito importante, pois foi efetuada diretamente com a Aeroeletrénica,
e ndao mais com a Elbit Systems. A renovacao do ALX esta prevista para ser feita no
préximo ano, quando o contrato completara 6 anos. A cada renovacao do contrato
do CLS, a FAB tem a licitacao dispensada por considerar que a empresa atual tem
toda a capacidade e know-how para atendé-la e por julgar que ela desconhece outra
instituicdo que possa atendé-la com mais capacidade.

Os contratos militares que a Aeroeletrbnica tem atualmente sdo todos com a
FAB. A Aeroeletrdnica considera arriscado estar dependendo de um Unico cliente,
mas, por outro lado, ndo vé nenhum concorrente no Brasil que possa atender a FAB
nos moldes em que a Aeroeletrénica atende. Outra garantia que a empresa tem é o
fato de os contratos serem de longo prazo, e isto possibilita uma certa
previsibilidade. Voltar ao processo logistico tradicional seria um retrocesso para a
Forca Aérea Brasileira.

Ja o cliente, nao se sente desconfortavel por ser o Unico. A precaucao tomada
€ o treinamento dos técnicos, tarefa que esta estabelecida contratualmente, para
que, caso a Aeroeletronica venha, por algum motivo, a parar as suas atividades, a
FAB possa estar capacitada a dar continuidade aos servigos.

A Embraer, outro cliente de grande importancia, foi uma oportunidade de
negécio que surgiu devido ao relacionamento com a FAB, mas nao possui um
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contrato de CLS com a Aeroeletronica. Nesse caso, sédo feitos apenas servigos de
reparo esporadicos.

Outro motivo pelo qual a FAB é muito importante é que ela é a porta de
entrada para que a Aeroeletronica apresente os produtos de suas outras areas —
automotiva e espacial a outros érgados de defesa como a Marinha e o Exército
Brasileiro. Ela possibilita e estreitamento das relacbes com 6rgdos da defesa do
pais.

Para o CLS ser possivel, a Aeroeletrbnica foi equipada com diversos
equipamentos de teste de propriedade da FAB que ap6iam a producdo e a
manutencao dos avidnicos das aeronaves. A FAB como um 6rgéo publico e sujeito a
fiscalizagdo Federal, para cumprir a lei, necessita de um poder fiscalizador dentro da
empresa para certificar que as atividades realizadas pela Aeroeletrbnica cumpram
todas as normas internas da Forca Aérea e, consequentemente, do Governo
Federal. Esta responsabilidade esta intimamente ligada ao valor dos contratos, as
responsabilidades com referéncia ao material de propriedade da FAB e a
conferéncia de que todos os itens produzidos ou reparados na Aeroeletronica devem
estar de acordo com as normas pré-estabelecidas. Desta forma, a FAB designou
dois oficiais da reserva e um da ativa para compor a COMFIREM — Comisséao de
Fiscalizacdo e Recebimento de Material e Servico - ou COMFAEL (Comissédo de
Fiscalizagao AEL). Esses oficiais contribuiram atenciosamente com esta pesquisa.
Enquanto existir um contrato da FAB com a Aeroeletrdnica existirda uma COMFIREM
na empresa, atestando a qualidade dos servigos.

A qualidade dos servicos oferecidos pela Aeroeletronica é assegurada através
do desenvolvimento e controle de seus processos produtivos com base no sistema
de gestao de qualidade certificados conforme padrdes ISO 9001 e NBR 15100.

A COMFIREM é responsavel pelo recebimento, conferéncia e expedicao junto
ao SILOMS (Sistema Integrado de Logistica, de Material e Servicos), um sistema da
Forca Aérea que gerencia toda a logistica da FAB, em tempos de paz ou de guerra,
de todos os componentes avidnicos do F-5 e do A-29. Para isto foi necessario
desenvolver uma interface com a Aeroeletrdnica, permitindo assegurar um
atendimento rapido e eficiente. Este sistema de comunicagdo e controle online
permite informacdo de itens de pane, rastreamento das operagdes logisticas,
gerenciamento das garantias e emissao de relatorios e armazenamento de dados.

Assim, todos os equipamentos procedentes das Bases Aéreas passam pelo controle
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da COMFIREM na chegada e na saida. Dessa forma, a COMFIREM coordena todas
as atividades relativas aos simuladores e estagdes de planejamento.

Para a Aeroeletrbnica, a presenca dos oficiais da FAB é também um
certificado de qualidade que assegura que 0s servicos executados estdo dentro dos
padrbes esperados.

A agilidade, pronta-resposta e a complexidade dos equipamentos da FAB
fazem com que o servico de manutencao contratada seja a solucéo ideal. Para cada
aeronave, determinados componentes sao apoiados pelo CLS. No F-5, o contrato
em vigéncia atende a 52 pecas, € no ALX, 9 pecas. Essa diferenca tdo grande em
itens atendidos se d&, basicamente, porque o A-29 possui 0 sistema aviénico bem
mais simples do que o F-5. Quando qualquer um deles apresenta uma pane, o
equipamento € imediatamente trocado por um bom, previamente estocado no
COMBS (Customer Operated ans Maintened Base Supply — Suprimento de Base
mantido e Operado pelo Cliente). O COMBS é um suprimento de componentes
prontos para serem substituidos, e ndo suprimento de pecas sobressalentes, como
se poderia imaginar.

- ﬂ JANA - - L " -r »
- VENEZUELA A Fﬂa?&'« OCEANO
o SURPNAME 7 ¥ ATLANTICO - W
COLOMBIA Ty < - -
oM RORAIMA AMAPA Neroahy Gt crca do
N::" 3 p Sepd Equador Fuw s w
do Pico da - RS Betém,,
Nebling "3 Nacienl _— . P Nacional
; w Manaut's Parinting - X I.::;?&‘s Iﬁtﬂ:udn:u
[ i - P -
&7 P"::'“"'““W' Smm‘fn s Fonsleza
~ AMAZONAS. L maranno freopns .m0 cRaNoE -
A Mai CEARA
PARA | waed ) NATAL

Bocagoron /o o : Ardgsi & _patinlfa ke TRNTEL
ACRESC oo vin] . w?;h‘ _h' | _PORTO VELHO
» Rio Brancg Parque Nacional - . Maceid
da Araguaia (0 NS T AGOAS

RONDONIA " BAHIA

PERU MATO GROSSO J . SERGIPE

Culaba

- . Brasilia

GOIAS ud)

MATO GRO<{" . f
DOS 0] f?bmrlo SANTO I ——
~ R — CAMPO GRANDE
Grande / i)
SAOD PAULO ,.)_. » —
e ?2 DE JANEIRO . SANTA CRUZ
CHILE { PARANA (f:" Po CRinte Janeiro
. Tt o,

w OC‘*- %M

SANTA CATARINA
* Florianopolis

PACIFICC
JENTIN ATI ANTICO
ARGENTINA RI0 GRAP 18T 3 - CANOAS
» U 4 Eé
J * "orto Alegre O 100 200 300 mi
150 300 450 km
. Luuiluhﬁ, g w

w r w - - w w a“r Clncychopada Brtancecs, inc

Figura 8: Localizacdo dos COMBS
Fonte: Documentos Aeroeletrénica



49

Detectada a pane, a troca é realizada por um militar na Unidade Aérea, sendo
que este processo ndo demora mais do que trinta minutos. Em trinta minutos a
aeronave esta pronta para cumprir outra missao. A partir da troca do componente
em pane no COMBS, todo um processo logistico esta por tras do sistema, de modo
a fazer chegar no prazo maximo de 48 horas, outro equipamento bom para o lugar
daquele que estava em pane. Este, por sua vez, faz o caminho inverso até a
Aeroeletrénica, onde sera reparado.

Caso o equipamento em pane nao esteja disponivel no COMBS, ele é
registrado imediatamente no sistema para que seja encaminhado a Aeroeletrénica
para ser reparado. Se for um caso de extrema urgéncia, casos em que nao haja
alguma outra aeronave na Base Aérea para realizar determinada operacao, a
Aeroeletrdnica se encarrega de providenciar o envio do item critico de sua base, em
Porto Alegre, ou até mesmo, de outra Base Aérea, como se fosse um “empréstimo”.

O equipamento em pane, ao chegar na Aeroeletrénica, passa por uma bateria
de testes até ser encontrado o defeito. Identificado o defeito, trocado o componente,
0 equipamento estd em condicbes de ser remetido a outro COMBS, nao
necessariamente o de origem. E todo este processo sera visivel através do sistema
citado anteriormente, o SILOMS.

Se o equipamento ndao puder ser reparado na Aeroeletronica, ela se
encarregara de envia-lo ao fabricante do equipamento (geralmente no exterior) que
fard a manutencao adequada.

O estoque de materiais disponivel nos COMBS ¢é de propriedade da Forca
Aérea. A Aeroeletrbnica é encarregada de fazer a gestao logistica desses materiais
de acordo com a necessidade do cliente. Também o0s equipamentos de teste que
estdo na Aeroeletrénica sdo da Forca Aérea Brasileira. A FAB estima que tem um
valor aproximado de USD 25 milhdes em bancadas de teste. A Aeroeletrbnica €
responsavel pelas calibracdes e atualizacoes periddicas desses equipamentos.

Toda a gestdo dos estoques da Forca Aérea Brasileira estd sob
responsabilidade da Aeroeletrdnica. E importante saber o nimero certo de unidades
a serem deixadas de reserva nos COMBS e também quais sdo as unidades que
mais falham. Esta atividade é definida através de pesquisas, em que sao colocados
em testes os equipamentos e é verificado o tempo médio entre falhas. Esses testes
vao instruir a Aeroeletronica a disponibilizar a quantidade correta e o modelo

z

adequado de equipamentos nas bases aéreas. E muito importante ter a informacao
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correta sobre a localizacdo dos itens, para que eles possam ser encaminhados
corretamente para onde haja necessidade. Segundo Ballou (2001), o conceito de
servico ao cliente é o resultado de todas as atividades logisticas ou do processo da
cadeia de abastecimento.

Quando imaginamos que os prazos de entrega de componentes de tamanha
especificidade, no caso de uma compra, podem chegar a anos, é possivel avaliar a
diferenca entre um sistema tradicional e o CLS.

Abaixo segue um quadro que mostra o desempenho do CLS Aeroeletronica
até janeiro de 2009. No contrato, esta estabelecido que 90% das panes devem ser
atendidas em 30 minutos, 95% em 48 horas e o restante, 5%, fica com tempo

indeterminado.

A-29 F-5
Aeronaves: h % )
Total de unidades
substituidas até 892 139
Jan/2009
Menos de 30 minutos 867 97 20% 132 9500%
Menos de 48 horas 872 97 ,80% 0 95,00%
Acima de 48 horas 20 2.20% 7 2%

Quadro 3: Performance do CLS até Janeiro/2009
Fonte: Documentos Aeroeletrénica

Dos equipamentos em pane, 97,2% estavam disponiveis no COMBS da base
aérea em que ocorreu a pane para as aeronaves A-29. Isso significa que em menos
de 30 minutos o item em pane pbéde ser substituido. 0,6% a mais dos itens foram
recolocados em até 48 horas, e 2,2% foram substituidos com prazo indefinido. Esta
€ a realidade do A-29 até janeiro de 2009. Para o modelo F-5, 95% foram
substituidos imediatamente e os 5% restantes tiveram tempo indeterminado para a
substituicdo. Os numeros comprovam o0 sucesso. Todo o servico esta acima das
exigéncias contratuais e os nimeros superam as expectativas. Caso as exigéncias
do contrato ndo fossem atendidas, a FAB aplicaria multas a Aeroeletrbnica e, até

hoje, isso nunca ocorreu. A empresa nunca ultrapassou os padrées contratuais
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estabelecidos como minimos necessarios e esse dado € um orgulho para os oficiais
da FAB.

A grande vantagem do CLS para a FAB é a maior disponibilidade de
aeronaves em funcionamento, prontas para operacoes. Essa é a principal
constatacdo dos oficiais da FAB. A Aeroeletronica vé o aumento de disponibilidade
das aeronaves F-5 e A-29 com fator critico de sucesso do CLS. A desburocratizacao
esta relacionada a agilidade. Comenta-se que a manutencao contratada aumentou a
disponibilidade média da aeronave F-5 em mais 20% dos indices anteriores, o0 que €
algo muito significativo. A segunda vantagem percebida € a desburocratizagcdo dos
processos internos da FAB. Com o CLS, existe apenas um processo em que a FAB
€ responsavel — o de assinatura do contrato. Todo o resto da operacao € por conta
da Aeroeletrdnica. Seria invidvel a FAB ter licitagbes para cada servico a ser
realizado, e isso seria necessario, caso 0 CLS néo existisse.

A qualidade dos servicos prestados é muito importante e é uma exigéncia do
mercado em si, pois esta relacionada principalmente a seguranca. Nesse contexto,
nao adianta fazer um servigco rapido que possa comprometer a seguranca dos
pilotos. Outro beneficio encontrado pelo cliente é a tranquilidade em ter a certeza de
qgue o servico esta sendo feito por uma empresa qualificada que procura satisfazer o
cliente sempre.

A FAB argumenta que os beneficios sdo percebidos em toda a cadeira da
corporacdo. Nao apenas os oficiais, mas também os técnicos, envolvidos
diretamente na operacao pensam que se tudo funcionasse como o CLS, seria uma
maravilha.

Para Kotler (1996), os servicos ao cliente sao fortes ferramentas que auxiliam
as empresas a satisfazer os consumidores, uma vez que tém por definicao a funcao
de ajustar a oferta as necessidades dos compradores. Durante as entrevistas,
questionei os representantes da FAB qual era o sentimento que eles tinham em
relacdo a Aeroeletrbnica. Um deles relata que ndo pode dizer nada abaixo do
encantamento e o outro se diz muito satisfeito e afirma que prefere ndo dar conceito
maximo, pois todos ainda tém muito que aprender.

Para a FAB, o CLS do F-5 e do ALX foi um projeto piloto e, como esta dando
certo, existe a possibilidade de ser estendida para outros modelos de aeronaves da
FAB, como por exemplo, o C-95, popular Bandeirante. Também esta sendo
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estudada a idéia de expandir o CLS para mais pecas das aeronaves com contrato
de CLS em vigéncia: F-5 e A-29.

Figura 9: Aeronave C-95
Fonte: Documentos da empresa

8.2 O RELACIONAMENTO COM O CLIENTE

O relacionamento da FAB com a Aeroeletrdnica é considerado muito bom
pela funcionaria do CLS entrevistada. De acordo com ela, a Aeroeletrbnica € bem
vista pelo cliente e a satisfacdo é percebida até mesmo quando existe algum outro
projeto em vista, e a FAB indica a Aeroeletrdnica, pois ela ja conhece a qualidade do
servigo e ja adquiriu credibilidade em seu fornecedor.

O gerente do CLS, diz que o relacionamento entre as partes envolvidas é
excelente. O diretor de marketing da empresa acredita que o bom relacionamento
com a Forgca Aérea Brasileira € um instrumento vital para a empresa, pois ela
possibilita a abertura de novos negécios devido a grande influéncia que a FAB tem
no mercado militar do pais.

As duas partes, fornecedor e cliente, concordam que o relacionamento
sempre foi muito aberto. Qualquer discussdo levantada sempre é atendida com
presteza pelos dois lados. E natural surgirem questdes ndo previstas e, nesses
casos, € muito importante que ambas as partes estejam dispostas a negociar para
que se chegue a um denominador comum. O didlogo entre as partes envolvidas

sempre foi presente, o que proporciona um clima favoravel.
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Na visdo do Capitdo da FAB, o relacionamento entre a FAB e a
Aeroeletrénica “é o melhor possivel”. Para ele, existe a troca de experiéncias e onde
existem trocas, os beneficios sdo para os dois lados.

Conforme ja mencionado anteriormente no referencial teérico, pagina 23,
McKenna (1992) alerta que as rela¢des sédo a chave, a base da escolha do cliente e
da adaptacao da empresa. Essa colocacao deixa claro o quao importante € o fato do

relacionamento entre a FAB e a Aeroeletronica ser satisfatoério.
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9 CONCLUSAO

As palavras do Coronel representante da FAB afirmam que o Contrato de
Suporte Logistico - CLS €& uma tendéncia mundial. De acordo com sua vasta
experiéncia, nenhuma empresa hoje compra uma aeronave sem 0 servico logistico.
As empresas dao prioridade a reduzir o nUmero de aeronaves compradas para que
o servico logistico também possa estar incluso. O objetivo, dentro desta concepcéo,
€ aumentar a disponibilidade das aeronaves em funcionamento, reduzindo o tempo
desperdicado em reparos e manutencdes e direcionando esses servicos a empresas
especializadas.

A mudanca de doutrina adotada pela FAB em direcionar o militar ao servico
militar e deixar os outros servicos em maos de empresas terceiras € o cerne da ideia
do suporte logistico. Manter o foco nas atividades principais e fazer somente o que
se sabe fazer melhor é a ideia tida pela FAB quando iniciou a terceirizacao do
servigo logistico.

Para tanto, a Aeroeletrénica foi chamada para atender essa necessidade da
FAB e hoje presta um servico de exceléncia que atende ao cliente muito acima das
expectativas. O CLS é hoje o principal produto da Aeroeletrbnica como empresa
independente, diz-se sem o apoio da Elbit System, e ele € considerado a espinha
dorsal que sustenta a empresa.

O CLS é um controle logistico dos aviénicos das aeronaves F-5 e A-29 da
Forca Aérea Brasileira. E o controle e movimentagao, via sistema, de itens a serem
reparados, nos quais é feito o trAmite de reposicao por um item em funcionamento e
o item a ser consertado € levado para a Aeroeletronica. Os atores envolvidos
diretamente nesse processo sdo os funcionarios da Aeroeletrdnica: parte
administrativa, técnica e de engenharia e os funcionarios da CONFIREM, que é a
base da FAB, dentro da Aeroeletrdnica.

A globalizacao da economia mundial ampliou possibilidades de negécios, mas
também passou a exigir muito mais competéncia e dinamismo, principalmente para
empresas prestadoras de servicos.

O servico ao cliente do CLS inclui atividades de reposicdo imediata de
equipamentos em pane, encaminhamento para oficinas de reparo, servicos de

manutencdo e assisténcia técnica, reposicdo de estoques estratégicos e
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gerenciamento total do processo logistico dos avibnicos produzidos pela empresa.
Toda a gestao dos estoques de equipamentos da FAB para as aeronaves F-5 e A-29
€ responsabilidade da Aeroeletrbnica.

A internacionalizacdo dos mercados somada ao aumento dos padrdes de
qualidade de produtos e servigos € fator marcante da era da globalizacdo. Esse
cenario moderno pode ser positivo para as organizagdes até certo ponto. A evolucao
da tecnologia da informacédo e do transporte estimulou a busca por fornecedores,
clientes e parceiros estrangeiros. Por outro lado, percebe-se uma disputa intensa
entre as empresas que procuram crescer e melhorar constantemente a fim de
conquistar novos espacos. E dessa maneira que a empresa Aeroeletronica busca,
gradativamente, atingir um nivel cada vez mais elevado de competitividade.

Com uma sofisticada integracdo homem x maquina, a Aeroeletrdnica trabalha
junto a seus clientes, aprende com suas necessidades em seu ambiente
operacional, traduzindo-as em especificacdes técnicas detalhadas, estabelecendo
metas e criando solugdes inteligentes.

A qualidade dos produtos e servicos oferecidos pela Aeroeletrbnica é
assegurada através do desenvolvimento e controle de seus processos produtivos
com base no sistema de gestdo de qualidade certificados conforme padrées ISO
9001 e NBR 15100.

A manutencao terceirizada ou Contractor Logistic Support - CLS é uma
atividade relativamente nova no Brasil. Surgiu com a aquisicao das aeronaves A-29
e com a modernizagdo das aeronaves F-5. Por ser nova, desde o seu inicio, trouxe
duvidas quanto a eficiéncia e a eficacia e quanto ao seu papel no que concerne a
ajudar a Forca Aérea Brasileira - FAB no cumprimento de sua missao constitucional.
Hoje, apds cinco anos de vigéncia de contrato, o servico de manutencao contratada
€ um case de sucesso. A FAB nao se imagina tendo que retroceder e voltar ao
modelo de manutencao praticado anteriormente.

Sao palavras do Coronel que os beneficios do CLS sao indiscutiveis, pois o
programa possibilitou o aumento de disponibilidade de aeronaves em
funcionamento.

Tamanha satisfacdo do cliente em vista do servigco prestado, o relacionamento
entre a Forca Aérea Brasileira e seu fornecedor Aeroeletrbnica é considerado 6timo.
Ambas as partes estdo muito satisfeitas com as trocas que o relacionamento esta

proporcionando.
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Nas entrevistas realizadas foi possivel perceber o quao encantado os oficiais
da FAB estdo em relacao ao servico prestado pela Aeroeletrbnica. Tanto em relacao
ao servico de suporte logistico, quanto ao relacionamento existente entre as partes,
conclui-se que a satisfacdo e o contentamento sdo eminentes.

O fato dessa pesquisa ter sido realizada com o apoio da empresa fornecedora
e do cliente exime qualquer possibilidade de analise tendenciosa. A realidade é
muito favoravel a Aeroeletrénica e a Forca Aérea Brasileira.

Recomenda-se a continuidade do estudo na empresa por outros alunos. Fica
sugerido que seja estudada a aplicacao de servigo aos clientes nas outras areas da

empresa.

9.1 LIMITACOES DA PESQUISA

O estudo realizado foi limitado por alguns fatores, os quais seréao
mencionados abaixo:

O fato de os entrevistados, principalmente os da empresa, estarem envolvidos
em novas oportunidades de negdcio que a empresa esta tendo, fez com que fosse
dificil encontrarmos tempo para realizagdo das entrevistas. A disponibilidade dos
entrevistados da Aeroeletronica era restrita, o que dificultou a coleta de dados.

As observacdes podem ser afetadas pelo fato de o pesquisador ndo dominar
completamente o assunto, além da presenca deste poder influenciar na atitude dos
entrevistados. Apesar do grande esforco no sentido de deixar clara a definicdo de
servico ao cliente, esse conceito é de dificil compreensao e pode ter varios vieses.

Segundo Goldenberg (2000), um problema da pesquisa qualitativa esta
diretamente relacionado com a certeza do proprio pesquisador quanto aos seus
dados. Uma falsa sensacao de dominar profundamente o seu objeto de estudo néao
lhe permite ver que a amostra representa uma parte bem reduzida da totalidade dos
dados.

Um dos principais problemas a ser enfrentado na pesquisa qualitativa diz
respeito a possivel contaminagdo dos resultados em fungdo da
personalidade do pesquisador e seus valores. O pesquisador interfere nas
respostas do grupo ou individuo que pesquisa. (GOLDENBERG, 2000, p.
55).
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Assim, definem-se as principais limitacdées dos métodos escolhidos para este
projeto. E importante ressaltar que nenhum método é certo ou errado, simplesmente

adapta-se melhor a cada projeto.
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ANEXO A

Roteiro de Entrevista com a FAB

Entrevistado:

Cargo:

Data:

Duracao da entrevista:

a)

1)

Porque a FAB abandonou o sistema tradicional e antigo de manutencao de
aeronaves e aderiu ao CLS?

Como foi possivel convencer a FAB de que o CLS vale a pena? (custo x
eficiéncia)

Como se da o relacionamento da FAB e AEL?

O que a AEL representa para a FAB?

Como a FAB vé a situacao de ser o unico cliente do CLS AEL?

A FAB ja imaginou a ideia de o CLS AEL ser ampliado e ser oferecido a
outros clientes?

A FAB considera o CLS AEL eficaz? Por qué?

Qual é o sentimento que a FAB tem em relacdo ao servico logistico
prestado pela AEL? (Encantado — muito satisfeito — satisfeito - néo
satisfeito — desapontado). Por qué?

Quais sado os principais servicos oferecidos pela AEL a FAB sao vistos
como basicos? E quais sdo considerados diferenciais?

Quais sao os principais atributos do servico da AEL que sao analisados
pela FAB? A eficiéncia ou ndo da AEL é medida através de quais
atributos?

Quais sdo os principais beneficios que a FAB obtém em participar do
CLS? Existe algum maleficio?

Existe algum ponto em que a AEL pode melhorar para entender a FAB?
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Roteiro de Entrevista com o CLS

Entrevistado:

Cargo:

Data:

Duragéo da entrevista:

Defina o CLS. Quais sao os principais atores envolvidos no CLS?

Quantas aeronaves F-5 e ALX a FAB possui? A AEL presta servigco de
suporto logistico de todas elas através do CLS? Quantos equipamentos
estdo atendidos pelo contrato? Por que ndo é de toda aeronave? (pneus,
motor etc).

O que o CLS representa para a AEL? Quais sdo os principais atores
envolvidos no CLS?

O que a FAB representa para a AEL?

Quais sao os principais servigos que a AEL oferece a FAB?

Quais sé@o as vantagens e desvantagens para o CLS em ter apenas um
cliente?

Comente sobre o relacionamento entre o cliente FAB e a AEL.

Avalie o risco da empresa em ter um setor desenvolvido para atender

apenas um cliente.



