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RESUMO 
 
 
 

 A satisfação dos consumidores tem se tornado um importante elemento na área 

de marketing. Devido ao aumento da concorrência em alguns setores, a análise da 

satisfação dos clientes passou a ser vista como um diferencial competitivo. Este 

trabalho foi realizado na Shell Brasil Ltda, onde foi aplicada uma pesquisa de satisfação 

aos clientes. O objetivo dessa pesquisa é informar e sugerir a empresa estratégias para 

melhor atender a demanda de seus clientes, identificando atributos valorizados pelos 

mesmos que estão ou não atendendo às suas expectativas. Dessa forma, este trabalho 

permitirá a empresa tomar ações para melhorar sua performance de maneira a fidelizar 

e conquistar novos clientes.  

 

Palavras-chave: satisfação de clientes; marketing; pesquisa de mercado. 
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1. A Empresa 

1.1. Histórico da Empresa 

A Shell tem suas origens em 1833, numa pequena loja que vendia no East End 

de Londres antigüidades e objetos exóticos como belas conchas orientais, usadas pelas 

donas de casa para enfeitar caixas e móveis. Marcus Samuel, o dono da loja, realizou 

tantos e tão bons negócios com as conchas, que contratou encomendas especiais às 

empresas que navegavam para o Oriente e, em pouco tempo, o negócio cresceu o 

suficiente para se transformar numa empresa de importação e exportação.  

 

Marcus Samuel Senior morreu em 1870 e seus filhos, Marcus Samuel e Samuel 

Samuel, herdaram o negócio de importar e vender conchas na Inglaterra. Oito anos 

depois da morte do pai, os irmãos separaram suas atividades: Marcus Samuel and 

Company estabeleceu-se em Londres e Samuel Samuel and Company no Japão. Em 

1885, Marcus Samuel ampliou suas atividades entrando em um novo negócio: a venda 

de querosene do Oriente. Cinco anos depois, viu os primeiros petroleiros em ação no 

Mar Negro e começou a fazer planos para transportar querosene russo a granel, 

através do Canal do Suez, encomendando oito petroleiros. O "Murex", primeiro deles, 

fez a viagem inaugural por Suez em 1892.  

 

Para garantir sua mercadoria, Marcus assinou contrato com um grupo russo de 

produtores e refinadores que, na verdade, era controlado pela Casa Rothschild. O 

negociante inglês estava garantindo, por longo prazo, o suprimento de querosene 

produzido no Oriente. O óleo de baleia das velhas luminárias e candeeiros começava a 

ser substituído rapidamente pelo moderníssimo querosene, barato e de mais fácil 

manejo.   

 

Nessa mesma época, produzia-se petróleo nas Índias Ocidentais. E, em 1890, a 

NV Koninklijke Nederlandsche Maatschappij tot Exploitatie van Petroleum-bronnen in 

Nederlandsch-Indie foi fundada para operar um campo de petróleo em Sumatra sob a 

direção de August Kessler. A empresa de nome gigantesco tinha, em 1892, apenas um 
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oleoduto e uma refinaria. Para facilitar seu relacionamento comercial, passou a chamar-

se Royal Dutch Petroleum Company.    

 

Quatro anos depois, Henri Deterding associou-se a Kessler e ambos começaram 

a sofrer os efeitos da competição com o baixo custo de transporte do petróleo russo 

vendido por Marcus Samuel.  

 

  Para garantir seu negócio, a Royal Dutch começou a construir petroleiros e 

instalações de armazenamento, fundando uma organização de vendas. Nessa altura, 

as duas empresas européias a Royal Dutch e a de Samuel - tinham como grande rival a 

norte-americana Standard Oil. Para enfrentar o desafio vindo do outro lado do Atlântico, 

iniciam, em 1892, um trabalho de colaboração que culmina, em 1903, com a 

associação das duas na Asiatic Petroleum Company Limited, com um terceiro sócio, 

Rothschild. Marcus Samuel assumiu o posto de Chairman, e Deterding, o de Managing 

Director. A empresa possuía fontes de distribuição, tinha um esquema de vendas e 

atuava em todos os mercados do Extremo Oriente, passando depois a vender a 

produção das Índias Orientais em todo o mundo. Na verdade, nos bastidores, Samuel 

competia com Deterding, da Royal Dutch, e os dois só se juntavam para combater o 

"inimigo" comum, a Standard Oil dos Estados Unidos.  

 

  Em 1898, Samuel havia obtido uma concessão em Bornéu e passou a perfurar 

poços de petróleo com sucesso. Acabou construindo uma refinaria. Seus negócios 

particulares iam tão bem que foi necessário formar uma terceira com panhia: The Shell 

Transport and Trading Company Limited, que passou a existir ao lado da empresa 

original de Samuel, a Marcus Samuel Company, da Royal Dutch e da joint venture que 

formaram, a Asiatic Petroleum. O nome "Shell" (concha) era inspirado na loja do East 

End que seu pai lhe deixara ao morrer. 

 

Shell com Royal Dutch 

 

Um invento que já existia desde 1885 - o carro a motor produzido por Karl Benz - 

estava destinado a apressar a união da Shell com a Royal Dutch. Ao saber da 
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descoberta de petróleo no Texas, em 1901, Marcus Samuel conseguiu vencer a 

concorrência para transportá-lo e distribuí-lo na Europa. Sua empresa, a Shell 

Transport, foi à primeira companhia de petróleo a ter fontes mundiais de produção, o 

que garantia seu abastecimento de gasolina, querosene e óleo combustível.  

 

  A norte-americana Standard Oil sentiu a concorrência e tentou, sem sucesso, 

obter o controle da Shell Transport and Trading Company, enquanto a Royal Dutch 

prosseguia em suas atividades de perfurar poços e produzir petróleo. Uma série de 

crises na Royal Dutch e na Shell apressaram sua associação. Em 1898, problemas na 

produção de óleo em Sumatra haviam obrigado a Royal Dutch a recorrer à Rússia para 

conseguir querosene. Em 1900, Kessler morreu e seu posto foi ocupado por Deterding, 

partidário da sociedade com a Shell. A empresa inglesa, por sua vez, enfrentava 

dificuldades ao descobrir que o querosene de Bornéu era de baixa qualidade, não tendo 

conseguido entrar no mercado de gasolina, a essa altura já em franca expansão.  

 

  Todos esses contratempos e a certeza de que as duas empresas se 

completavam levaram à grande fusão de 1907, com o nome de Royal Dutch/Shell 

Group of Companies. A Royal Dutch saía fortalecida, pois era rica em gasolina, e a 

Shell possuía óleo combustível. As duas garantiam o transporte de seus produtos aos 

quatro cantos do mundo. O resultado da sociedade é a Shell de hoje, a maior empresa 

do mundo em negócios com petróleo, e que realiza suas atividade no mercado 

brasileiro desde 1913. 

 

As companhias do Grupo Shell atuam em 140 países e empregam mais de 109 

mil pessoas. Com faturamento de US$ 306,7 bilhões e lucro de US$ 26,3 bilhões, a 

Shell  investe em todas as formas tradicionais de geração de energia e também em 

fontes renováveis, como as células de hidrogênio. 

 

Shell no Brasil 
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  No Brasil, a Shell conta hoje com 1.657 funcionários atende cerca de 14% do 

mercado. Em 2005, a companhia vendeu mais de 10 bilhões de litros de combustíveis e 

108 milhões de litros de lubrificantes.   

  

A sede da Empresa está localizada no Rio de Janeiro, de onde ela comanda os 

diversos segmentos espalhados por todo o Brasil. 

 

A rede de Varejo possui cerca de dois mil e trezentos postos de serviço 

espalhados pelo País.  

 

  Os números do segmento de indústrias e empresas de transportes também 

refletem a robustez dos negócios da companhia: o ano de 2005 fechou com um milhão 

de tonelada de óleo combustível, 2,5 milhões de metros cúbicos de óleo diesel e 103 

milhões de litros de lubrificantes vendidos.  

 

  Os resultados da companhia são do mesmo modo expressivos em outros 

setores não tão conhecidos do grande público, mas igualmente importantes 

estrategicamente, como o segmento de Aviação, no qual tem forte participação no 

mercado. A Shell marca presença em 57 aeroportos e abastece, em média, uma 

aeronave a cada dois minutos.  

 

  Os resultados que a empresa almeja precisam ser embasados em sólidos 

princípios empresariais. Em função da mudança de governança do Grupo Shell e do 

ambiente de negócios global ocorrida nos últimos anos, os Princípios Empresariais do 

Grupo foram revisados em 2005.  

 

  Além disso, a empresa conjuga o desempenho econômico com o compromisso 

de buscar soluções criativas e de integração entre suas operações com o meio 

ambiente e com as comunidades onde mantém suas atividades. 

 

Shell no Rio Grande do Sul 
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A Shell se faz presente no mercado do Rio grande do Sul, estabelecida no 

município de Esteio, onde possui uma base de recebimento, armazenagem e 

distribuição de combustíveis, a Base de Esteio (BEST). 

 

Esta Base é responsável pela distribuição de combustíveis para todo o estado do 

RS e para parte do estado de Santa Catarina. 

 

A Base de Esteio conta atualmente com um quadro de vinte funcionários, e está 

em operação vinte e quatro horas por dia, fechando somente aos Domingos, para que 

dessa forma, consiga otimizar a sua capacidade operacional. 

 

Diariamente são carregados, cerca de 120 Caminhões Tanques (Cts) e 10 

Vagões Tanques (Vts), sendo 35% desta movimentação para a Shell Brasil, o restante 

se divide entre outras companhias que utilizam a Base de Esteio para fazer a 

distribuição de combustíveis, são elas a CHEVRON, LATINA e REPSOL, 

respectivamente pela ordem de maior participação na Base. Estas companhias pagam 

para a Shell uma taxa proporcional ao volume movimentado. Essa taxa é utilizada para 

o pagamento dos custos fixos de manutenção e de mão-de-obra da Base. 

 

Mensalmente, a Base movimenta cerca de 80 milhões de Litros de combustíveis, 

que são divididos entre Gasolina, Diesel, Álcool, Querosene, JETA1(querosene de 

Aviação) e Óleos Combustíveis para Caldeiras, 50% deste volume são de vendas da 

Shell. 

 

A Base está subordinada ao chamado Núcleo Sul da Companhia Shell, que é 

coordenado pela Sr. Arthur Sortes no cargo de supervisor do Núcleo Sul/SP interior, já 

a administração da Base está a cargo do Sra. Sônia da Silveira, no cargo de Chefe de 

Base. 
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Para distribuição de combustíveis, a Base de Esteio conta atualmente com uma 

frota de dezenove caminhões tanques, sendo treze para produtos claros (gasolina, 

diesel e álcool), cinco para os óleos Combustíveis (OC1A, OC2A e OC3A) e somente 

um para atender ao Aeroporto com JETA1(querosene de Aviação). Esta frota é de 

propriedade da Empresa Henrique Stefani Ltda., a qual é contratada pela Shell para 

prestar o serviço de transporte de combustíveis.  

 

O número de clientes atendidos pela Base de Esteio, somando-se varejo 

(postos) e consumidores (empresas), está atualmente na ordem de 150 clientes. Estes 

estão distribuídos em sua maior parte dentro da região metropolitana de Porto Alegre, o 

restante se divide pelo interior do Estado, e alguns deles, em menor parte, no estado de 

Santa Catarina. 

 

1.2. Conhecendo o Funcionamento da Empresa 

 

A Função da Base de Esteio, assim como das outras Bases, de outros Estados, 

dentro do quadro da Shell Brasil, é de receber, armazenar e distribuir os produtos com 

eficiência, qualidade e baixo custo. A Base não tem qualquer responsabilidade quanto 

ao gerenciamento das vendas, isto, está a cargo da gerência de vendas, que é 

responsável pelo atendimento, captação e manutenção de clientes. 

 

O atendimento dos Clientes da Shell Brasil, dá-se através do CSC, Central de 

Serviço ao Cliente Shell, que está sediado no Rio de Janeiro, sede da Shell Brasil 

Ltda.  

 

No CSC, os clientes recebem todo e qualquer atendimento, tanto para colocação 

de pedidos de compra, quanto a informações sobre o mesmo, como o de atendimento 

ou não no dia, com a devida explicação, horário de entrega, ou qualquer outra dúvida 

que ele venha a ter. O cliente não tem qualquer contato com a Base, neste caso a Base 

de Esteio. 
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Além do CSC, a Shell conta com um grupo de funcionários, que dão suporte e 

fazem visitas regulares aos clientes, são os Consultores de Venda, cada consultor 

recebe uma carteira de clientes, e por eles são responsáveis para o cumprimento das 

metas de vendas estabelecidas. A função de suporte que eles realizam, vai desde a 

entrega e coleta de documentos, até a de dar auxílio à realização de projetos de 

aumento de vendas. Está a cargo do Consultor também, a solução de problemas frente 

à concorrência, possibilitando aos postos Shell, sempre a condição de poder competir 

com bons preços e bons produtos. 

 

Todo cliente da Shell possui uma faixa horária de recebimento de produto, que é 

acordada previamente com ele, facilitando desta forma o melhor atendimento. Esta 

faixa serve como parâmetro para a Shell monitorar o nível de serviço, que é baseado na 

quantidade de entregas realizadas dentro da faixa de cada cliente, e assim, verificar o 

andamento e a qualidade das entregas. 

 

Existem diversas faixas horárias, sendo mais utilizadas as seguintes faixas: 

1. 00:00 horas às 06:00 horas 

2. 06:00 horas às 20:00 horas 

3. 18:00 horas às 24:00 horas 

4. 07:00 horas às 17:00 horas, exclusiva para clientes 

Consumidores(empresas). 

 

A grande maioria dos clientes prefere receber na faixa de 06:00 horas às 20:00 

horas, pois é o horário comercial, ou seja, o horário de funcionamento da maioria dos 

clientes. No entanto, para a Shell conseguir otimizar sua frota de caminhões, ela 

negocia com os clientes a possibilidade de entregar em outros horários, para isso, 

concede descontos ou benefícios para os clientes que aceitarem essa flexibilização nos 

horários. Esta concessão é feita, de forma a criar rotas para melhores encaixes das 

entregas, ou seja, tentar colocar clientes de mesma faixa horária em localizações 

próximas, para que dessa forma linearize a programação de entregas diárias.  
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No entanto, apesar de existirem as faixas horárias para cada cliente, nem 

sempre é possível atender a todos dentro de suas faixas, isso acontece, muitas vezes, 

devido ao alto volume de vendas, a atrasos em entregas anteriores, ou por quebras dos 

caminhões tanques. Caso isso ocorra, é função do CSC informar este atraso, e verificar 

se o cliente aceita receber fora de sua faixa, ou prefere receber com prioridade no dia 

seguinte. Esses atrasos são considerados entregas fora de faixa, e esses pontos são 

considerados não-conformes, impactando na avaliação da base. 

 

Cada base tem uma meta a cumprir, ou seja, ela possuiu um acordo com a frente 

de vendas, onde é determinado um índice de entregas dentro da faixa, por exemplo, 98 

% de entregas dentro da faixa no mês. Para cumprir com essa meta, é feito um cálculo 

do número de caminhões necessário para atender ao volume indicado pela frente de 

vendas em um determinado período do ano. Se essa meta for muito alta, será 

necessário uma grande frota de caminhões, e isso, impactará no custo do frete, que por 

sua vez, irá aumentar o valor unitário do produto que chegará ao cliente. Devido a todos 

esses fatores, o dimensionamento de frota é muito complexo, e está em constante 

mudança. 

 

A programação das entregas de produtos da Shell é feita por um departamento 

que é subordinado ao CSC, a Programação. Este departamento é responsável por 

alocar todos os pedidos do dia em caminhões, obedecendo, uma rota, e também as 

faixas horárias de cada cliente.  

 

Para que a programação esteja pronta todo dia à 00:00 hora, quando inicia o 

carregamento dos caminhões, os clientes devem colocar seus pedidos sempre até as 

18hrs do dia anterior a solicitação do recebimento do pedido. Já a transportadora, deve 

informar ao programador, todos os caminhões que estarão disponíveis para o dia 

seguinte, e dessa forma, a programação, iniciará o processo de alocação dos pedidos 

nos caminhões. 
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Para clientes localizados a uma distância superior a 350 km, a Shell solicita um 

prazo de 48 horas para a entrega de produto. Isso se deve, pois a Shell tem um alto 

padrão de segurança, todos os caminhões são monitorados e não podem ultrapassar, 

em hipótese alguma, a velocidade de 80 km/h. Cada motorista deve obedecer a uma 

jornada de 12 horas de trabalho, sendo dessas, somente 9 horas utilizadas para 

viagem, o restante deve ser utilizado como descanso. Ao final da jornada de 12 horas, o 

motorista deve fazer um interstício de 11 horas, só podendo movimentar o caminhão 

após esse período.  

 

Todo esse controle acaba fazendo com que viagens de longas distâncias 

demorem mais, forçando os clientes a terem um maior controle sobre seus estoques, 

pois devem fazer seus pedidos de produto com certa antecedência. 

 

O gerenciamento de todas essas regras, juntamente com o crescimento que a 

Shell Brasil vem tendo no último ano, está gerando uma dificuldade na operação 

logística da companhia, o que por conseqüência, está afetando o cliente, que por sua 

vez, tem ficado insatisfeito com o serviço. 
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2. Delimitação do Tema e Definição do Problema 

 

A Shell Brasil Ltda. trabalha com produtos derivados de Petróleo, focando 

sempre na diferenciação, para oferecer mais qualidade aos seus clientes. Esta empresa 

busca agregar valor aos seus produtos, focando na qualidade. Com este diferencial ela 

procura manter altos níveis de satisfação de seus clientes, para assim mantê-los ativos 

e fiéis.  

 

No entanto, no último ano tem se observado um alto índice de reclamações 

provindas dos clientes. Devido a isso, surgiu à necessidade de encontrar o motivo que 

gerou essa insatisfação. Fez-se, então, necessário dar início a um estudo para localizar 

a origem dos problemas. Com uma prévia análise junto aos mesmos, foram apontados 

os principais motivos de insatisfação, que segundo eles, eram os constantes atrasos 

nas entregas. 

 

Estes problemas começaram a surgir no primeiro semestre de 2007, devido ao 

grande aumento do volume de vendas, resultado da nova política da Companhia, que é 

de voltar a crescer, reconquistando o mercado que perdeu nos últimos anos. 

 

Devido a este crescimento em um pequeno espaço de tempo, a Shell não 

conseguiu adequar toda a sua frota de caminhões e sua estrutura administrativa para 

atender a demanda crescente. Isso veio a acarretar em atrasos nas entregas dos 

produtos, e muitas vezes não sendo possível atender aos pedidos, tendo que transferir 

ou até mesmo recusar a venda. 

 

Os atrasos e recusas se tornaram freqüentes, e dessa forma, os clientes 

acostumados com o bom atendimento e com a pontualidade nos serviços de entregas, 

começaram a reclamar e não aceitar os atrasos, gerando desconforto para a 

companhia. 
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A Shell, para conseguir a meta de crescimento, precisa aumentar o volume de 

vendas para clientes atuais, além de necessitar buscar novos clientes, ou seja, tirá-los 

da concorrência. Para isso, a Companhia precisa demonstrar um bom desempenho 

logístico, oferecer bons preços e prazos, e também ter um ótimo atendimento, tudo isso 

para contemplar a nova demanda que está em ascensão a cada dia. 

 

A Shell está se esforçado para tentar reverter essa situação, e vêm 

implementando várias soluções para resolver estes problemas.  

 

Já foi realizado um novo estudo de dimensionamento de frotas, que demonstrou 

a necessidade de aumento do número de caminhões. Dessa forma, ela já solicitou à 

Transportadora Henrique Stefani um aumento no número de caminhões para 

realizarem as entregas. 

 

 Estas soluções se tornam caras, pois como a Shell tem uma forte exigência de 

itens de segurança em sua frota, e da qual não abre mão, esse aumento está tornando 

o preço do frete pago à transportadora muito elevado.  

 

Outra saída que a empresa está utilizando, para conseguir um aumento de 

volume de vendas, é a baixa dos preços, para que dessa forma, consiga competir com 

os concorrentes e assim conseguir atingir os alvos nas vendas. A diminuição do preço 

de venda dos produtos, também está onerando os rendimentos, pois diminui a margem 

de lucros. 

 

Outra possibilidade que a empresa está estudando, para ajudar na conquista de 

novos mercados, é a abertura de uma nova base de distribuição no interior do estado, 

em um ponto estratégico, o que iria diminuir o número de caminhões para realizar as 

entregas, resultando na diminuição da conta com fretes, possibilitando a prática de um 

preço ainda mais competitivo, o que agradaria aos clientes estimulando o aumento das 

vendas. 
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No entanto, todas estas opções podem ainda não satisfazer aos clientes, e 

dessa forma, não surtir efeito esperado pela Shell. 

 

Então, devido a toda essa problemática, decidiu-se realizar um trabalho de 

pesquisa que será baseado nos conceitos de Satisfação, o que vai permitir estudar e 

verificar mais amplamente a performance de atuação da empresa. Isto vai proporcionar 

informações completas a respeito da expectativa dos clientes frente à Shell, e dessa 

forma, identificar o grau de satisfação dos clientes frente aos serviços prestados pela 

Shell Brasil Ltda. 

 

Esta pesquisa também vai seguir uma abordagem baseada em outros conceitos 

previamente expostos, como o de que o cliente satisfeito tende a ser fiel, o que de certa 

forma reduz a perda de clientes antigos, aumenta a manutenção de clientes e auxilia a 

ampliação de mercado, via a influência positiva das experiências de compra de uns 

clientes sobre outros.  

 

Exatamente com este enfoque, que esta pesquisa de satisfação seguirá, 

buscando pesquisar juntos aos clientes da empresa dados, informações e indicadores 

do seu nível de satisfação. Isto, pois é desejo da empresa atingir altos níveis de 

satisfação, para ter clientes fiéis e descobrir seus pontos fortes e pontos a melhorar.  

 

Este trabalho de Pesquisa de Satisfação será de suma importância para a Shell, 

pois, a partir dos resultados desta pesquisa, será possível verificar quais são os pontos 

críticos de sucesso nas relações comerciais, conhecer melhor a percepção do nível de 

serviço da empresa na visão de seus clientes, identificando as suas forças e fraquezas, 

e assim, buscar melhorar os pontos verificados como pouco satisfatórios e, tentar 

manter e fortalecer os pontos reconhecidos como muito satisfatórios.  

 

Com esta pesquisa a empresa poderá melhorar seu nível de serviço e seu 

relacionamento com os clientes. Será possível focar o trabalho da empresa nos fatores 
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em que os clientes consideram mais importantes e que afetam na determinação do 

nível de satisfação 

 

Então, devido ao exposto, a questão problema deste trabalho de Pesquisa será: 

Verificar o nível de satisfação dos clientes da Empresa Shell Brasil Ltda.  
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3. Definição dos Objetivos 

3.1. OBJETIVO GERAL: 

Verificar o nível de satisfação dos clientes da empresa Shell Brasil Ltda. frente ao 

atendimento, qualidade dos produtos, logística, prazos e preços, além de outros 

indicadores a serem identificados.  

3.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS: 

a) Identificar quais os pontos críticos que agregam valor aos serviços da 

empresa na visão de seus clientes.  

b) Propor alternativas para a solução dos itens considerados insatisfatórios ao 

final da pesquisa. 
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4. Fundamentação Teórica  

 

Definir satisfação não é uma tarefa fácil, à medida que vários conceitos foram 

apresentados na literatura e ainda não se tem um acordo em relação ao que é de fato 

satisfação. Entretanto, uma definição largamente usada no comportamento do 

consumidor, de Howard e Sheth (1969), define satisfação como “o estado de ser 

adequadamente ou inadequadamente recompensados em uma situação de compra 

pelos sacrifícios sofridos”. 

 

Mas a história mostrou-nos que o pensamento sobre o comportamento do 

consumidor evoluiu com o tempo. De forma que, recapitulamos algumas teorias e 

conceitos sob o ponto de vista da Teoria Econômica, da Teoria Behaviorista e da Teoria 

Cognitiva. 

 

4.1. A Teoria Econômica 

 

Os economistas foram os primeiros a abordar o tema da satisfação no início do 

século XX. A teoria econômica do comportamento do consumidor pressupõe que toda 

compra envolve uma escolha, efetuada em função da busca de maximização de sua 

utilidade. De acordo com ela, o consumidor distribui seus gastos de modo a obter dos 

seus recursos (limitados), o maior retorno possível. Aquilo que se retira da compra não 

equivale ao valor do objeto e sim à sua utilidade para o comprador. Assim, por exemplo, 

o primeiro terno adquirido por um jovem possui uma utilidade maior que o segundo. 

Com ele, será possível procurar emprego, comparecer a festas e reuniões sociais. O 

segundo acrescenta apenas a possibilidade de trocar de roupa. A busca de 

maximização da utilidade é o princípio que orienta as escolhas do consumidor, que, por 

exemplo, optará por adquirir três camisas ao invés de um segundo terno, pois obterá 

dessa opção um retorno comparativamente mais favorável.  
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O conceito de utilidade, originário da economia, tem parentesco com o de 

satisfação. Bennett e Kassarjian (1975) escrevem: “Usamos as palavras ‘satisfação’ e 

‘utilidade’ para definir aquilo que os consumidores querem maximizar. As duas palavras 

estão relacionadas de tal maneira, que podemos falar em utilidade como a medida da 

satisfação das necessidades e desejos” (p.24). Dentro dessa perspectiva, a satisfação 

resulta de um processo essencialmente racional, que busca equacionar da melhor 

forma possível duas variáveis: a renda disponível e o preço de bens e serviços a serem 

adquiridos. “(...)O consumidor busca maximizar sua satisfação total a partir de um certo 

nível de renda e de um determinado leque de preços de produtos” (Robertson, 1970, 

p.8).  

 

As críticas a esse modelo são numerosas e podem ser encontradas na maioria 

dos clássicos da literatura de comportamento do consumidor. Basicamente, elas 

apontam o fato de que a análise se restringe aos dois fatores de ordem econômica: 

preço e renda (Bennett e Kassarjian, 1975; Robertson, 1970; Kotler, 1970). Colocam, 

também, em questão o pressuposto da racionalidade do consumidor. Britt (1966) 

observa, por exemplo: “Mesmo se tivéssemos todo o conhecimento sobre qualidade, 

preço, e quantidade de produtos produzidos, provavelmente não agiríamos de forma 

racional para obter o melhor preço” (p.10). O modelo, em suma, é acusado de tentar 

explicar “como o consumidor deveria se comportar” (Bennett e Kassarjian, 1975, p.36), 

se fosse racional e movido exclusivamente por fatores econômicos, ao invés de 

procurar saber como ele, de fato, se comporta. Kotler (1970) observa, por isso, que ele 

analisa somente uma pequena parte da “caixa preta”, que é o consumidor.  

 

4.2.  A Teoria Behaviorista  

 

A psicologia procura, a partir da década de 1950, trazer sua contribuição para 

uma melhor compreensão dessa “caixa preta”. A escola do behaviorismo foi a primeira 

a ingressar na área de “comportamento do consumidor”, que, não por acaso, conserva, 

até hoje, este nome.  
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O termo behavior ou comportamento possui, dentro dessa área de 

conhecimento, um sentido específico. De acordo com a teoria behaviorista, o ser 

humano é “uma página em branco”, preenchida, ao longo do seu desenvolvimento, pela 

interação com o ambiente. Os estímulos oferecidos por este suscitam respostas que, 

por sua vez, serão recompensadas ou punidas, reforçando ou extinguindo 

determinados comportamentos. Assim, aprendemos a repetir certos atos, enquanto 

“desaprendemos” outros, moldando, aos poucos, um conjunto de comportamentos que, 

somados, constituem uma espécie de repertório da nossa conduta frente ao mundo.  

 

A teoria deriva do modelo pavloviano de condicionamento. Segundo Skinner 

(1966), o representante mais célebre dessa abordagem, “(...) reagimos de determinada 

forma porque ações similares no nosso passado tiveram conseqüências particulares” 

(p.22). Expectativas, personalidade, desejos, emoções, atitudes e outros elementos 

oriundos de um uma suposta “vida interna” não passariam de ficções criadas pela 

psicologia “mentalista”. Uma análise verdadeiramente científica dispensaria a 

necessidade de tais explicações: ela buscaria “(...) entender, explicar e predizer o 

comportamento humano no mesmo sentido em que os cientistas entendem, explicam e 

predizem o comportamento de forças físicas, de fatores biológicos, ou mais perto de 

nós, o comportamento de mercadorias e preços no mercado econômico” (Berelson, 

1966, p.21). Visando alcançar esse objetivo, a teoria behaviorista trabalha 

exclusivamente com aspectos diretamente observáveis e registráveis: estímulos 

fornecidos pelo ambiente e respostas comportamentais. O ser humano é reduzido ao 

seu comportamento, única variável observável e tangível capaz de defini-lo em termos 

cientificamente aceitáveis.  

 

A teoria behaviorista substitui o homem racional proposto pela teoria econômica, 

por um ser moldado pelo ambiente. Os estímulos, recompensas e punições propiciados 

pelo meio, constroem a organização de seu comportamento, independentemente de 

qualquer processo interno, racional ou não. Longe de avaliar sistematicamente as 

opções que lhe são oferecidas, o consumidor apenas aprende, como um animal 
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condicionado, a responder favoravelmente ou não a determinados estímulos. Seu 

comportamento é governado por fatores que escapam ao seu controle (os estímulos), 

que podem ser identificados e, eventualmente, manipulados por cientistas.  

 

Por outro lado, em um artigo originalmente publicado na Harvard Business 

Review em 1958, Bauer (1966) investe contra a idéia de irracionalidade do consumidor 

(“uma palavra que eu detesto”, p.7). Questiona tanto os economistas como seus críticos 

ao afirmar que a racionalidade da teoria econômica é indevidamente assimilada à 

motivação pecuniária. “Uma pessoa pode comprar um determinado carro porque 

combina com a imagem que tem de si mesma; ou mesmo porque gosta do sentimento 

de força que lhe dá o ato de dirigir um carro potente. Mas não vejo qualquer razão para 

dizer que um homem é mais ‘racional’ em querer transporte do que em querer respeito 

próprio e a estima dos outros (...)” (p.7). Ser racional não significa necessariamente 

efetuar escolhas exclusivamente em função de fatores financeiros. “As pessoas 

compram muitas coisas por razões não econômicas (...)” (p.7).  

 

Ao devolver ao consumidor o qualificativo de “racional”, Bauer defende a posição 

atacada por Packard: o alvo das agências de publicidade não é um ser indefeso. Ele 

sabe o que quer e somente se deixa persuadir quando isto lhe convém. Dentro dessa 

perspectiva, tentar convencê-lo através de “vantagens psicológicas” é legítimo. Não se 

trata de manipular os consumidores e sim de oferecer-lhes aquilo que desejam e que 

não necessariamente se limita a elementos estritamente materiais.  

 

4.3. A Teoria Cognitivista 

 

Os behavioristas deixam deliberadamente de lado os processos internos (não 

são observáveis e, portanto, sua existência não poderia ser cientificamente 

comprovada). A teoria cognitivista se contrapõe a essa visão, ao admitir que, entre o 

estímulo e sua resposta, existem elementos hipotéticos, característicos do indivíduo, 

que orientam o tipo de resposta dado a determinado estímulo. A reação não seria 
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meramente mecânica. O estímulo, por si só, não explicaria a ocorrência de determinado 

comportamento. “A recepção de um estímulo não pode ser equacionada a uma 

resposta direta; isto é, raramente há um elo causal direto entre uma mensagem e uma 

resposta de compra”5 (Robertson, T.S., 1970, p. 6).  

 

O ser humano, ao longo da sua existência, constrói aprendizados, atitudes, que 

orientam suas respostas a determinados estímulos. O estudo destes elementos deveria 

levar a uma melhor compreensão e previsão do seu comportamento. Dentro dessa 

perspectiva, a satisfação não se reduz à obtenção do reforço. É o resultado da 

comparação entre aspectos internos e pré-existentes com os elementos resultantes da 

transação: “A satisfação (...) se refere ao grau de congruência entre as conseqüências 

reais da compra e do consumo de uma marca e aquilo que era esperado pelo 

comprador no momento da compra. Se o resultado real for julgado pelo comprador 

como pelo menos igual ao esperado, o comprador ficará satisfeito. Se, por outro lado, o 

resultado real for julgado como inferior ao esperado, o comprador se sentirá insatisfeito 

e sua atitude será menos favorável. 6” (Howard e Sheth, 1967, p.94). Essa concepção 

ainda é a base da que prevalece até os nossos dias. A satisfação é o resultado do 

confronto de uma referência interna (intangível) com os benefícios/prejuízos propiciados 

por determinada transação. 

 

Atualmente, o conceito mais aceito de “satisfação” pode ser descrito da seguinte 

forma: A satisfação é uma avaliação (um julgamento), efetuada a posteriori, relativa a 

determinada transação. O termo “avaliação” pressupõe a existência de um parâmetro. 

De fato, para a maioria dos autores, o grau de satisfação decorre de uma comparação 

efetuada pelo consumidor, comparação esta que confronta o resultado da transação 

com uma referência anteriormente existente (Spreng, MacKenzie e Olshavsky,1996). O 

resultado desse processo comparativo pode ser positivo, negativo ou neutro, gerando 

assim satisfação ou insatisfação.  

 

A natureza da referência comparativa é, porém, objeto de discussões. Para 

Oliver (1997), expectativas, necessidades, qualidade, iniqüidade e arrependimento 
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constituem padrões comparativos, que atuam em paralelo (p. 127). Evrard (1995) 

engloba o conjunto dessas abordagens no “paradigma da desconfirmação”. Brookes 

(1995) e Oliver (1997) preferem reservar este termo à teoria que adota como referência 

às expectativas. “Como os primeiros trabalhos em satisfação do consumidor foram 

conduzidos com a expectativa preditiva como padrão, a frase desconfirmação de 

expectativas passou a aplicar-se a este conceito” (Oliver, 1997, p. 104)7. Oliver (1980) 

descreve a teoria da desconfirmação da seguinte forma: as expectativas “criam um 

quadro de referência a partir do qual é efetuado um julgamento comparativo. Assim, 

resultados menores do que o esperado (desconfirmação negativa) são julgados como 

inferiores a esse ponto de referência, enquanto que resultados melhores do que o 

esperado (desconfirmação positiva) são avaliados como superiores a ele” (pp. 460 e 

461). O modelo prevê, portanto, que “os sentimentos de satisfação ocorrem quando os 

consumidores comparam suas percepções do desempenho de um produto às suas 

expectativas” (Spreng, MacKenzie e Olshavsky, 1996, p. 15).  

 

Independentemente dos elementos incluídos no quadro de referência, a idéia 

mestra da teoria da desconfirmação, que descreve a satisfação como resultado de um 

processo comparativo, é amplamente aceita. Nesse sentido, o termo de “paradigma da 

desconfirmação” utilizado por Evrard (1995), se justifica. Por trás das diferentes 

propostas de descrição dos parâmetros mobilizados pelo consumidor, há um 

pressuposto comum: a satisfação deriva de um processo psicológico que confronta uma 

referência interna ao resultado da compra.  

 

Em todos os casos, temos a hipótese de uma comparação entre o “antes” e o 

“depois” e a avaliação é efetuada após a compra. Isto é, a satisfação, diferentemente 

da atitude, constitui uma resposta a determinada transação (Evrard, 1995; Oliver e 

Westbrook, 1991, entre outros). Ela é transitória e específica. A distinção é importante, 

pois caracteriza a satisfação como um estado psicológico (Evrard, 1995) e não como 

uma predisposição relativamente estável e durável.  
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Em suma, a satisfação é “um estado psicológico, posterior à compra e relativo” 

(Evrard, 1995, p. 2). Independentemente dos cortes ou extensões propostos pelos 

estudiosos do tema para aperfeiçoar essa definição, essas três propriedades 

constituem a base do conceito atual de satisfação (Evrard, 1995, p. 2). 

 

4.4. Natureza do estado psicológico de satisfação ou insatisfação 

 

A discussão sobre a natureza do estado psicológico de satisfação/insatisfação 

gira em torno de dois aspectos interligados: seu caráter unidimensional e sua dimensão 

cognitiva e/ou afetiva. Alguns autores, como Howard e Sheth, enfatizam a primeira 

dimensão ao definir a satisfação como o “estado cognitivo de estar adequada ou 

inadequadamente recompensado pelos sacrifícios efetuados em uma situação de 

compra” (Howard e Sheth, 1969, p. 145). Para Hunt (1977, apud Evrard, 1995), “a 

satisfação não é o prazer retirado da experiência de consumo, é a avaliação resultante 

de que a experiência foi, no mínimo, tão boa como se supunha que fosse” (p.2), isto é, 

não é a emoção em si, mas envolve a avaliação de emoções. Esse ponto de vista é, até 

hoje, amplamente aceito, tanto que, como vimos anteriormente, a satisfação é definida 

como uma avaliação, um julgamento, podendo, portanto, ser expressa em uma única 

dimensão, indo do extremo positivo ao extremo negativo.  

 

Estudos mais recentes ressaltam, porém, a importância de aspectos afetivos tais 

como a emoção. Oliver e Westbrook (1991) verificaram empiricamente que 

“experiências afetivas qualitativamente diferentes coexistem e estão relacionadas com o 

continuum comum e unidimensional da satisfação” (p. 89). Seus resultados sugerem a 

existência de dois estados qualitativamente distintos de satisfação, um envolvendo 

surpresa (a experiência de consumo é uma surpresa agradável) e o outro um grau 

elevado de interesse (a experiência de consumo desperta o interesse do consumidor), 

sendo que, no primeiro caso, o grau de interesse é baixo, enquanto que, no segundo, a 

surpresa raramente ocorre. Assim, embora os dois estados compartilhem algumas 

características (a alta freqüência da emoção alegria e a baixa incidência de emoções 
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negativas), eles têm configurações diferentes, sugerindo a existência de “tipos” 

diferentes de satisfação.  

 

Os autores não chegam a discutir a unidimensionalidade do conceito de 

satisfação. Entretanto, como observa Brookes (1995), a coexistência de elementos 

cognitivos e emocionais durante a experiência pós-compra sugere que o uso de um 

eixo único pode não ser suficiente para avaliar o grau de satisfação/insatisfação.  

 

4.5. Como o consumidor lida com a insatisfação?  

 

A relevância da questão é evidente: trata-se de identificar e prever as ações do 

consumidor insatisfeito. Kotler (1994) divide as formas possíveis de ação por parte do 

consumidor insatisfeito em duas categorias: as “públicas” (queixa à empresa envolvida, 

aos órgãos fiscalizadores públicos ou privados, ações legais para obter ressarcimento, 

etc.) e as “privadas” (boicote individual ao fabricante ou revendedor, divulgação boca-a-

boca da experiência negativa, etc.).  

 

Uma parte significativa das pesquisas desenvolvidas na área dedica-se ao 

objetivo de identificar variáveis independentes (da empresa, do produto ou do 

consumidor) associadas à ocorrência de um ou de ambos os tipos de ação 

(Broadbridge e Marshall, 1995; Blodgett, Wakefield e Barnes, 1995; Kolodinsky, 1995, 

entre outros).  

 

Independentemente dos tipos de variáveis selecionados, parece haver um 

consenso cada vez mais amplo em torno da necessidade de abordar o problema a 

partir de uma perspectiva multidimensional. A maioria dos estudos recentes (década de 

90) considera simultaneamente diversas variáveis e tende a excluir a possibilidade de 

se aprender algo significativo sobre o assunto a partir da investigação de um único fator 

(Broadbridge e Marshall, 1995; Kolodinsky, 1995; Blodgett et al., 1995; Swan e Oliver, 

1989; Richins, 1983).  
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4.6. Os mecanismos de processamento da insatisfação  

 

Até aqui, estamos falando de variáveis associadas a determinados 

comportamentos. A questão, entretanto, não se esgota nesse ponto. É preciso entender 

o elo que liga a insatisfação ao comportamento, isto é, compreender os mecanismos 

internos através dos quais os indivíduos “processam” a insatisfação. Essa 

compreensão, implícita ou explicitamente, orienta o esforço de pesquisa e a seleção de 

variáveis a serem estudadas. No entanto, poucos estudos a abordam diretamente.  

 

Duas teorias desenvolvidas pela psicologia são freqüentemente mencionadas e 

utilizadas: a teoria da atribuição e a teoria da dissonância cognitiva.  

 

A teoria da atribuição descreve o processo pelo qual o indivíduo identifica as 

causas da insatisfação, atribuindo-as a si próprio ou a agentes externos e 

responsabilizando estes últimos em maior ou menor grau de acordo com três 

categorias: a fonte do problema (“locus”) interna ou externa (do comprador ou de um 

agente externo); a estabilidade (trata-se de um acidente ou de um problema estrutural) 

e o controle (o problema foi causado intencionalmente ou não). Diversos estudos 

comprovam a influência do processo de atribuição sobre o comportamento pós-compra 

do consumidor (Evrard, 1995; Oliver, 1997; Richins, 1983).  

 

A teoria da dissonância cognitiva se baseia na observação de que uma pessoa 

que atua contra sua própria atitude pode, posteriormente, modificar cognições ou 

comportamentos de modo a adaptá-los ao comportamento incongruente. Segundo 

Festinger (1975), as hipóteses básicas da teoria são as seguintes:  

 

“1. A existência de dissonância, ao ser psicologicamente incômoda, motivará a 

pessoa para tentar reduzi-la e realizar a consonância.  
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2. Quando a dissonância está presente, a pessoa, além de procurar reduzi-la, 

evitará ativamente situações e informações suscetíveis de aumentar a dissonância.” 

(p.12)  

 

Assim, o comprador insatisfeito buscará informações que confirmem o acerto de 

sua escolha e evitará as que apontam o erro, de modo a evitar o desconforto causado 

pela dissonância. Dentro dessa perspectiva, um desnível moderado entre as 

expectativas e os resultados de uma compra levaria à satisfação e teria como 

conseqüência uma alteração até favorável ao fornecedor na atenção seletiva do cliente 

(busca de informações que reforçam o acerto da escolha). Nesse caso, a relação entre 

o grau de desconfirmação e o de insatisfação deixa de ser linear. Existe, em volta do 

grau neutro de desconfirmação, uma zona que tolera desníveis positivos ou negativos, 

e que conduz às avaliações mais favoráveis por parte dos compradores.  

 

As teorias da atribuição e da dissonância cognitiva questionam, cada uma ao seu 

modo, a existência de uma relação direta entre desconfirmação, insatisfação e 

comportamento. Uma pesquisa realizada por Singh e Pandya (1991) dedica-se 

especificamente a este tema e investiga a própria relação existente entre insatisfação e 

comportamento de queixa. De acordo com estudos empíricos citados por estes autores, 

tal relação não é tão direta quanto sugere o bom senso. Os resultados obtidos em uma 

pesquisa realizada a partir dessa hipótese, junto a consumidores de serviços bancários 

que tinham tido experiências de insatisfação, confirmaram essa hipótese. Evidências de 

linearidade somente puderam ser registradas no caso de ações verbais (queixa ao 

vendedor ou produtor). Em compensação, comportamentos de abandono do fornecedor 

e divulgação negativa boca-a-boca mostraram não ter uma relação linear com o grau de 

insatisfação do consumidor. Os autores sugerem, ao discutir os resultados, que a 

intensidade da insatisfação poderia atuar na forma de limiares que, uma vez 

ultrapassados, desencadeariam determinados tipos de ação.  

 

O conjunto das pesquisas acima descritas sugere que a modelização do 

fenômeno da satisfação/insatisfação ainda constitui uma tarefa problemática. Se a 
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teoria da desconfirmação oferece um paradigma amplamente aceito, as relações entre 

desconfirmação, satisfação e comportamentos de pós-compra continuam em grande 

parte obscuras. Resultados como os obtidos por Oliver e Westbrook (1991) e Singh e 

Pandya (1991) colocam em xeque elementos essenciais no conceito de satisfação: sua 

característica unidimensional e a natureza de sua relação com os comportamentos de 

pós-compra.  

 

Esses dois aspectos são, para a prática do marketing, de fundamental 

importância. Trata-se de medir a satisfação e de monitorar seus efeitos. Mas será que é 

possível entender o fenômeno da satisfação a partir destes parâmetros, que refletem, 

essencialmente, os interesses dos produtores?  

 

Woodruffe (1997), ao resumir as críticas recentemente dirigidas à disciplina de 

comportamento do consumidor, aponta que as questões investigadas, de modo geral, 

“tendem a alinhar-se com os interesses dos profissionais de marketing” e que “os 

interesses dos consumidores, mais do que os dos profissionais de marketing, deveriam 

estar na base da investigação” (p. 671). Em se tratando de satisfação, essas 

observações são especialmente relevantes: afinal, o fenômeno a ser estudado é 

justamente o da avaliação que o cliente faz de suas experiências de compra. Como 

compreender essa avaliação sem procurar situá-la dentro do contexto dos interesses do 

consumidor?  

 

O conceito de satisfação, tal como vem sendo estudado pela disciplina de 

comportamento do consumidor, privilegia aspectos psicológicos. Estudam-se 

mecanismos mentais, mas a existência de conflitos de interesses é deixada de lado. De 

fato, reconhecer a existência desses conflitos equivale a abandonar uma posição 

confortável, a de provedor, para uma mais problemática e mais complexa: a de 

produtor, em uma sociedade comandada pela economia e dividida por interesses 

conflitantes. Esta é, provavelmente, a razão do predomínio, na literatura dedicada ao 

tema, de uma visão “atomística e individual” (Wensley, 1989, p. 54) do fenômeno. A 

satisfação é abordada como um processo psicológico. Ela diz respeito ao cliente 
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enquanto indivíduo, mas não envolve a relação entre produtores e consumidores. Como 

observam Knights, Sturdy e Morgan (1994) a respeito do conceito de necessidade, ela 

não é tratada como resultado desta relação, mas sim como “traço psíquico individual” 

dotado de “uma existência autônoma” (p. 47).  

 

4.7. O Conceito de Satisfação e os Movimentos de Consumidores 

 

Uma das discussões mais relevantes teve início no início da década de 70 e foi 

desencadeada pelo surgimento dos movimentos de consumidores nos Estados Unidos. 

Os relatos da época indicam que o consumerismo surpreendeu teóricos de marketing e 

empresários.  

 

De fato, estes já haviam adotado o conceito de satisfação do consumidor como 

lema. Como podia, então, este consumidor que, supostamente, estava no centro de 

suas preocupações, rebelar-se e voltar-se contra os profissionais e as organizações 

que estavam empenhados em atendê-lo? Alguma coisa estava errada com o conceito 

de marketing? Buskirk e Rothe (1973) declararam: “se o consumerismo existe, o 

conceito de marketing não funcionou” (p. 112). Drucker (1973) definiu o consumerismo 

como “a vergonha do marketing” e afirmou: “é essencialmente um sinal do fracasso do 

conceito” (p.15). Quais eram as razões deste fracasso? Ao buscar respostas a essa 

questão, Kotler (1972) sugeriu que a origem do problema estava na ambigüidade do 

termo “satisfação do cliente”. Segundo ele, o termo carregava conotações imediatistas e 

tendia a ser confundido com a noção de desejo. Essa constatação o levou a propor a 

reformulação do conceito de marketing: as empresas deviam buscar não apenas a 

satisfação do cliente, mas também, e sobre tudo, o bem-estar do consumidor a longo 

prazo. “A questão é conciliar, de algum modo, o lucro da empresa com os desejos e os 

interesses de longo prazo do consumidor” (p.54).  

 

A discussão desencadeada pelos movimentos consumeristas aponta pelo menos 

dois limites ao conceito de satisfação tal como é entendido pela área de comportamento 



 33 

do consumidor. Em primeiro lugar, a satisfação é, por definição, relativa a determinada 

compra. O objeto de estudo é a transação, e não a relação. Ao eleger essa unidade de 

análise, a disciplina tende a perder de vista a dimensão interativa (e temporal) do 

fenômeno. O ato de compra é visto como evento isolado e não como elemento de uma 

cadeia de interações. O debate em torno da natureza das referências utilizadas pelo 

cliente ao avaliar o resultado de uma compra (Oliver, 1997; Evrard, 1995; Spreng, 

MacKenzie e Olshavsky, 1996; Simintiras, Diamantopoulos e Ferriday, 1997) reflete a 

complexidade dessas interações. 

 

Expectativas, normas construídas ao longo da experiência, percepção de 

eqüidade, desejos e objetivos, cada um destes critérios retrata separadamente 

aspectos que intervêm na relação produtor versus consumidor. Porém, esses aspectos 

são analisados como variáveis que influenciam as avaliações do consumidor e não 

como elementos de uma estrutura de pensamento construída por ele. Buscam-se leis 

que regem comportamentos e não interpretações que orientam ações. O pressuposto 

de passividade implicitamente embutido nessa concepção dificulta a compreensão do 

conjunto de fatores associados ao fenômeno da satisfação/insatisfação. Seu princípio 

organizador, o consumidor, permanece oculto. A pessoa que efetua, experimenta e 

avalia a compra está ausente. Estudamos seu comportamento no momento que mais 

nos interessa, o da compra, mas não tentamos entender o seu ponto de vista sobre a 

relação que mantém com fornecedores. Não sabemos como ela vive e interpreta a 

situação de compra: vê-se como alvo potencial de vendedores inescrupulosos, como 

cliente que tem direito a um bom atendimento, como compradora que se digna a 

prestigiar o fornecedor, como vítima, como cidadã, como “rei”? Pensa que a empresa 

vendedora está empenhada em satisfazê-la, em lucrar às suas custas, em respeitar a 

lei, em burlá-la, em promover o bem-estar da comunidade, o de seus empregados, o de 

seus donos? Essas interpretações definem e organizam os conteúdos de expectativas, 

normas, percepções de eqüidade, desejos, objetivos. A partir delas, o consumidor 

constrói parâmetros, que não dependem apenas de leis psicológicas universalmente 

válidas, mas também das características objetivas da organização social na qual ele se 

insere e da forma com a qual cada cultura e sub-cultura as maneja e interpreta.  
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O segundo limite do conceito de satisfação do consumidor encontra-se 

justamente na ausência de problematização de sua dimensão social. A satisfação é um 

estado psicológico, isto é, individual. O consumidor é visto como ser isolado e não como 

alguém que se insere em uma coletividade, que influencia não só os seus desejos e 

suas expectativas, mas também a natureza e o significado das relações existentes 

entre vendedores e compradores.  

 

A existência de movimentos de consumidores constitui, em si, um desafio a essa 

concepção. Como observa Wensley (1989), evidencia o fato de que os consumidores 

podem “agir coletivamente para influenciar o quadro no qual as transações 

mercadológicas individuais ocorrem” (p. 54), pondo portanto em xeque a adequação da 

visão atomística e individual dominante na área. O consumidor não pensa e nem age 

sozinho. Ele está inserido em uma rede de relações e é a partir da interpretação dessa 

realidade que ele avalia suas experiências de consumo.  

 

4.8. Dimensão da Satisfação 

 

A satisfação é freqüentemente conceitualizada como um continuun 

unidimensional, opondo dois pólos: positivo – muito satisfeito, ou negativo – muito 

insatisfeito. 

 

Entretanto, foi igualmente proposto considerar a satisfação e a insatisfação como 

duas estruturas distintas, influenciadas por aspectos diferentes da interação entre os 

estímulos e o indivíduo. Swan e Combs (1976) mostraram, em um estudo-piloto sobre o 

vestuário, que alguns atributos do produto não contribuem mais do que evitar a 

insatisfação, sendo conhecidos como “mantenedores”, e que outros determinam a 

insatisfação, sendo conhecidos como “satisfadores”. Essa dicotomia corresponde a uma 

classificação dos atributos segundo o que eles caracterizam a performance instrumental 

do produto, ou suas dimensões simbólicas: no caso do vestuário, a solidez era o fator 
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de insatisfação; ficavam descontentes se a roupa rasgava-se, mas não ficavam 

satisfeitos se ela não rasgasse; então, a estética não contribuía mais do que 

acrescentar julgamentos positivos.  

 

Mais recentemente, Oliver (1997) propôs uma classificação de cinco categorias, 

para a variação semântica da palavra “satisfação”, fundamentadas sobre uma tipologia 

das reações afetivas. Ele apresenta a satisfação como modalidades alternativas que 

podem ocorrer, segundo as características do consumidor, do produto, ou situação de 

consumo. Estas cinco categorias são: 

 

1. Contentamento – corresponde à ausência de insatisfação, e se produz 

em situação de fraca implicação; 

2. Prazer – resultante de uma reação, principalmente afetiva, à aquisição do 

produto; 

3. Alívio – produzido quando se evita, ou elimina, um estado negativo; essa 

categoria pertence como a procedente, à classe mais geral das “satisfações de reforço”; 

4. Novidade – corresponde aos produtos ou situações onde o consumidor 

procura deliberadamente ser confrontado a uma experiência nova; 

5. Surpresa – pertencente, como na categoria anterior, à classe do não 

esperado, mas se distingue desta última pelo fato de que ela se produz sem que o 

consumidor a espere ou pesquise. 

 

4.9. A Medida da Satisfação 

 

A satisfação, sendo definida como um estado psicológico, não pode ser 

observado diretamente. Vários modelos de medida foram utilizados, o que, como se 

indicou anteriormente, torna difícil à comparação dos resultados da pesquisa. 

 

A evolução da pesquisa, no decorrer dos anos de 1980, conduziu a uma 

dicotomia do motivo fundamentado no crescimento de critérios. 
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As medidas objetivas são utilizadas para os estudos sobre a insatisfação e suas 

manifestações: o comportamento de reclamação dos consumidores, que se torna um 

domínio de pesquisa em si mesmo, relativamente autônomo em relação à satisfação, 

da qual ele representa o aspecto “patológico”: Quanto à fidelidade à marca, trata-se de 

uma conseqüência da satisfação, influenciada por ela, mas também por outros fatores. 

 

As pesquisas sobre satisfação são, essencialmente, fundamentadas sobre as 

medidas subjetivas, obtidas no decorrer das entrevistas. Trata-se, principalmente, de 

escalas de notação, simples ou múltiplas, que estabelecem problemas gerais de 

confiabilidade e validade comuns a esse tipo de método, conforme Boss, Evrard, Levy 

Manceau (1994). Assinala-se, também, o recurso aos formatos de conjuntos abertos, 

produzindo o objeto de pós-codificação, tais como a técnica do incidente crítico, que 

consiste em pedir à pessoa interrogada para que ela se lembre dos elementos que 

chama a sua atenção, positivos ou negativos, que sobrevêm no decorrer de sua 

experiência de compra e de consumo. Essa técnica pode demonstrar-se útil no caso em 

que os fenômenos minoritários ameaçam ser encobertos no centro de uma onda 

dominante de notas de satisfação elevada. 
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5. Método de Pesquisa 

 

A pesquisa foi realizada em duas etapas, uma de natureza exploratória e 

qualitativa e outra de natureza descritiva e quantitativa. Segundo Malhotra (2002), a 

pesquisa qualitativa gera uma melhor visão e compreensão do contexto do problema, já 

a pesquisa quantitativa visa quantificar as informações. 

5.1. Fase Exploratória – Qualitativa 

 
Nesta etapa, realizou-se uma pesquisa de caráter exploratório, visando-se 

identificar os atributos de satisfação dos clientes da Shell Brasil Ltda. Esses dados 

coletados servem de base para a elaboração do instrumento de coleta de dados da 

segunda fase (ROSSI; SLONGO, 1998). 

 

5.1.1. Síntese do Propósito 

 

Identificar indicadores de satisfação de clientes da Shell Brasil Ltda. O Objetivo 

foi o de identificar tais indicadores, a partir de um estudo não conclusivo que permitiu a 

análise do conteúdo. 

5.1.2. Elementos da Pesquisa 

 

Os Elementos da pesquisa nesta fase foram clientes do varejo localizados na 

Grande Porto Alegre que comprem da empresa volumes significativos, mais de 300 mil 

litros ao mês, com periodicidade de mais de um ano. O número de clientes 

entrevistados foi de 10, onde se buscou atingir a redundância da indicação dos critérios 

e indicadores de satisfação por parte dos clientes entrevistados. 
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5.1.3. Técnica da Coleta de Dados 

 

A técnica de coleta de dados utilizada foi à entrevista em profundidade. Para 

aplicação desta entrevista foi elaborado um roteiro não estruturado, o qual pode ser 

encontrado em anexo desta pesquisa. A entrevista em profundidade é a forma mais rica 

de se obter informações completas sobre a percepção dos clientes quanto ao fator 

qualidade.  

 

Primeiramente houve um contato com os clientes por telefone para agendar uma 

visita, informando que seria realizada uma pesquisa de satisfação com clientes da 

Empresa Shell Brasil Ltda., por um aluno da UFRGS. Posteriormente, na visita, foi 

aplicado o roteiro não estruturado de entrevista junto aos clientes (pessoa responsável 

pela compra/recebimento do produto) nos respectivos clientes. O tempo estimado foi de 

15 a 20 minutos para a realização desta etapa. Esta entrevista foi realizada pelo próprio 

autor do trabalho. 

 

O contato direto com os clientes da Shell Brasil Ltda. proporcionou o 

levantamento de indicadores relevantes para medição do grau de satisfação de 

clientes. Foram aplicadas diversas entrevistas até que se chegou à redundância destes 

indicadores, evidenciando a importância dos mesmos. Estes atributos críticos formaram 

a base do questionário da pesquisa descritiva. A técnica de incidente crítico foi utilizada 

para auxiliar na descoberta do maior número de possíveis indicadores de satisfação de 

clientes.  

 

5.1.4. Análise dos dados  

 

A partir de uma análise crítica das respostas das entrevistas em profundidade 

foram identificados os principais indicadores de satisfação dos clientes. Estes 

indicadores compuseram o questionário de pesquisa de satisfação, que foi aplicado 

junto aos clientes da Shell Brasil Ltda. 
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5.2. Fase Descritiva – Quantitativa 

Nesta etapa foi aplicada a pesquisa descritiva, a fim de mensurar o grau de 

satisfação dos clientes em relação aos atributos gerados na etapa anterior. 

 

5.2.1. Síntese do Propósito  

 

O propósito da fase descritiva foi à aplicação do questionário de pesquisa de 

satisfação junto aos clientes da Shell Brasil Ltda. para se identificar o grau de satisfação 

dos clientes da empresa frente aos pontos críticos levantados. 

 

A aplicação deste questionário junto a uma amostra de clientes proporcionou 

uma grande quantidade de informações. A partir da análise destas informações, foi 

identificado o nível de satisfação dos clientes frente a diferentes indicadores. 

 

5.2.2. População e Amostra 

 

De acordo com Rossi e Slongo (1997), a população dessa fase da pesquisa deve 

ser composta de clientes com experiência recente nas relações com a empresa, que 

não deva exceder seis meses, a fim de evitar que os clientes tenham dificuldades para 

lembrar as situações.  

 

A amostra utilizada para a pesquisa foi uma amostra não-probabilística por 

conveniência, composta por 36 respondentes, cuja seleção dos entrevistados ficou a 

cargo do entrevistador. 

 

Dessa forma, para realizar esta pesquisa, os clientes foram divididos da seguinte 

forma: 
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1. Clientes de Longas Distâncias, que ficam localizados a uma distância 

superior a 250 km do ponto de distribuição. Foram selecionados quatro 

clientes. 

 

2. Clientes de Médias Distâncias, que ficam a uma distância máxima de 

250 km do ponto de distribuição. Foram selecionados quinze clientes. 

 

3. Clientes Citimarket, que são clientes localizados na Grande Porto 

Alegre. Para esta localização foram selecionados dezessete clientes. 

 

Para esta pesquisa, não foram entrevistados os clientes classificados como 

Consumidores, devido à dificuldade para aplicação do questionário. 

 

5.2.3. Técnica de Coleta de Dados 

 

A coleta dos dados foi realizada entre os dias 17 de março e 07 de abril de 2008. 

Para garantir a qualidade da aplicação dos questionários, a coleta foi realizada pelo 

próprio pesquisador. Visto que, conforme Malhotra (2006), pequenas modificações nas 

frases, na seqüência ou na maneira como as perguntas são formuladas podem 

ocasionar respostas tendenciosas. 

 

A partir deste questionário, houve um contato com uma amostra significativa de 

clientes da empresa para aplicação do mesmo. A aplicação do questionário foi 

realizada via contato telefônico, numa pesquisa de campo, respeitando os critérios do 

método de pesquisa survey.  

   

O questionário utilizado foi feito numa escala de 1 a 6, dividido em Insatisfeito (1 

a 3) e Satisfeito (4 a 6), havendo assim, níveis internos de intensidade. A partir das 

respostas da amostra foi realizada uma estatística para identificação do nível médio de 

satisfação dos clientes da Shell Brasil Ltda., considerando também os indicadores que 
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obtiveram um maior grau de satisfação, os que tiveram os menores graus e o 

percentual geral de clientes satisfeitos, muito satisfeitos, pouco satisfeitos, insatisfeitos 

e muito insatisfeitos.   

 

5.2.4. Análise dos Dados 

 

 

Em concordância com Malhotra (2006), a análise dos resultados da fase 

quantitativa visa realizar a avaliação dos dados e a interpretação dos resultados. 

Primeiramente, foi apresentada a caracterização da amostra de clientes entrevistados. 

Em seguida, realizou-se a análise univariada, ou seja, das médias e desvios-padrão 

dos atributos de satisfação de todos os blocos. A análise bivariada apresentou os 

cruzamentos entre as médias de satisfação com os atributos e as médias das respostas 

dos grupos dos clientes segundo as suas características pessoais. A análise de 

correlação testou a hipótese nula “os atributos são independentes”, desta forma, 

verificou-se a intensidade de relação dos atributos entre si. A regressão avaliou o 

quanto cada atributo individual impacta sobre a variável independente de satisfação em 

cada um dos blocos. Cabe informar que os dados coletados foram analisados através 

do software SPSS, sendo tabulados no Excel. 

 

Após a análise dos dados pesquisados, foram sugeridas propostas estratégias 

de melhoria a fim de proporcionar uma melhor satisfação dos clientes da Shell Brasil 

Ltda. 
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6. Resultados 

 

Este capítulo traz a análise dos resultados da fase quantitativa, com a 

mensuração do nível de satisfação dos clientes da Shell Brasil Ltda. 

 

A etapa quantitativa foi baseada na aplicação de questionários, conforme 

descrito no capítulo 5, referente ao método utilizado.  

 

A Análise dos dados da pesquisa foi feita da seguinte forma, primeiramente foi 

analisado os dados em âmbito geral, e depois foi feita a análise separadamente, 

através dos blocos constantes no questionário da pesquisa. 

 

6.1. Análise Geral Pesquisa 

 

 A amostra utilizada para esta análise foi o total das variáveis que compuseram o 

questionário de pesquisa. Nesta análise podemos verificar qual é o percentual de 

satisfação dos clientes em relação a cada atributo constante no questionário de 

pesquisa. 
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 Os resultados da pesquisa estão demonstrados na tabela abaixo: 

Tabela 1 – Resultados Gerais da Pesquisa 

Atributo Média Desvio Padrão Beta %
Cortesia 5,69 0,668 0,314 93,89
Eficiência 4,58 1,339 0,425 71,67
Receptividade 4,83 1,540 0,391 76,67
Geral Bloco Atendimento 5,11 0,854 0,235 82,22
Confiabilidade 5,97 0,167 0,000 99,44
Qualidade 5,97 0,167 0,000 99,44
Geral Bloco Produto 5,97 0,167 0,216 99,44
Preço 4,22 1,376 0,513 64,44
Prazo 4,17 1,630 0,342 63,33
Assistencia ao Cliente 5,39 0,766 0,313 87,78
Geral Bloco Negociação 4,69 0,889 0,260 73,89
Transporte 5,69 0,710 -0,104 93,89
Entrega 3,25 1,402 0,323 45,00
Qualidade 5,72 0,741 0,127 94,44
Informação 4,25 1,842 0,576 65,00
Serviço de Entrega 5,67 0,535 0,196 93,33
Geral Bloco Logística 4,58 1,025 0,282 71,67
Divulgação 5,78 0,591 0,000 95,56
Prestígio 5,89 0,319 1,000 97,78
Credibilidade 5,86 0,351 -1,100 97,22
Marca Shell 5,86 0,424 1,332 97,22
Geral Bloco Imagem 5,89 0,319 -0,200 97,78
Capacitação 5,61 0,645 0,334 92,22
Visitação 4,72 0,914 0,185 74,44
Adaptabilidade 4,81 1,167 0,264 76,11
Acessibilidade 5,53 0,609 0,367 90,56
Geral Bloco Comp Vendas 5,36 0,683 0,183 87,22
Satisfação Geral Shell 4,86 0,723 77,22  
Fonte: elaborado pelo autor  
  
  

 Nesta tabela, estão demonstrados a média de cada atributo, que indicará o 

percentual de satisfação, juntamente com o desvio padrão dos mesmos, que indica a 

variação das respostas dos clientes. O beta que também está demonstrado, indica o 

grau de importância da variável em relação à satisfação geral de cada bloco de 

atributos. 

 

 Um dos itens desse bloco que podemos destacar, é o serviço de “entrega”, que 

teve média 3,25, muito abaixo das outras variáveis, o desvio padrão deste item, 

também foi consideravelmente alto, 1,402, um dos mais altos, o que significa que as 

respostas variaram bastante de cliente para cliente, tendo assim, algumas pessoas 

mais insatisfeitas e outras menos.  
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 Esse comportamento é esperado quando se trata de um serviço, pois sabemos 

que serviços têm a propriedade da variabilidade, sendo que não tem como ser 

padronizado.  

 

 Outros itens que ficaram com uma satisfação baixa, e um desvio padrão alto 

foram os atributos “preço”, “prazo” e “informação”. Estes itens devem ter uma análise 

especial, pois preço e prazo, todo o cliente sempre tentará negociar, pois é do interesse 

dele ganhar preços baixos e prazos estendidos. 

 

 Observa-se que os itens “Confiabilidade” e “Qualidade”, ambas do Bloco produto, 

tiveram as médias mais altas e os desvios padrão mais baixos. O que significa que não 

há muita variação na satisfação quanto a esses itens, e essa satisfação é bem alta, 

logo, esse resultado é muito positivo para a empresa. 

 

 Para melhorar a análise dos dados desta pesquisa, houve a divisão em blocos, 

pois assim, a visualização dos resultados será melhor compreendida. 

 

6.2. Análise dos Blocos em relação à Satisfação Geral  
 
 Neste item, estaremos analisando a satisfação geral de cada bloco de perguntas, 

em relação à satisfação geral com os serviços da Shell Brasil Ltda. 

 

 Na tabela abaixo podemos verificar claramente o grau de satisfação dos clientes 

em relação a cada bloco de perguntas.  
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Tabela 2 – Resultados Gerais Por Bloco 

  

Atributo Média
Desvio 
Padrão

Beta %

Atendimento 5,11 0,854 0,235 82,22

Produto 5,97 0,167 0,216 99,44

Negociação 4,69 0,889 0,260 73,89

Logistica 4,58 1,025 0,282 71,67

Imagem 5,89 0,319 -0,200 97,78
Competência de 

Vendas
5,36 0,683 0,183 87,22

Satisfação Geral 
Shell

4,86 0,723 77,22
 

  Fonte: elaborado pelo autor  
  
 Nesta tabela, podemos verificar que o “Bloco da Logística”, foi o que teve a 

menor satisfação em relação aos demais blocos, isso é um agravante para a empresa, 

pois este atributo é o que tem o maior beta, ou seja, é o que tem maior importância para 

os clientes 

 

 Também podemos destacar o “Bloco Produto”, pois é o que tem a maior 

satisfação entre os demais. Esse dado para a empresa é de grande importância, pois 

para o cliente essa variável tem grande influência na satisfação geral, podemos verificar 

através do Beta, 0,216, que é um valor relativamente alto. 

 

 O gráfico abaixo ilustrará o nível de satisfação de cada bloco. 
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Gráfico 1 – Satisfação por Blocos 
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 Fonte: elaborado pelo autor  

 

Podemos verificar que a satisfação geral com a empresa ficou abaixo dos 80%, e 

isso é um agravante, pois a empresa sempre busca a satisfação plena do cliente, e pelo 

que demonstra a pesquisa, não está conseguindo. 

 

A matriz abaixo, demonstra o impacto que cada bloco causa na satisfação geral 

da empresa. 

 

Matriz 1 – Matriz de Impacto dos Blocos 
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A partir desta matriz, podemos verificar qual a variável da pesquisa que deve 

merecer uma maior atenção pela empresa, pois é através dela que podemos ver que os 

Blocos “Logística” e “Negociação”, têm uma baixa satisfação dos clientes, e um alto 

nível de importância para eles. Portanto é necessário que seja realizado um trabalho de 

melhora nestes dois atributos. 

 

6.3. Análise do Bloco Atendimento  
 
 Neste Bloco, estaremos analisando a satisfação geral com o Atendimento feito 

pelo CSC, Central de Serviço ao Cliente Shell. 

  

 Na tabela abaixo podemos verificar o grau de satisfação dos clientes em relação 

a cada elemento constante no Bloco de perguntas.  

 

Tabela 3 – Análise Satisfação Atendimento 

 

Atributo Média
Desvio 
Padrão

Beta %

Cortesia 5,69 0,668 0,314 93,89
Eficiência 4,58 1,339 0,425 71,67
Receptividade 4,83 1,540 0,391 76,67
Satisfação Geral 5,11 0,854 82,22  

  Fonte: elaborado pelo autor  
 

Através desta análise, podemos constatar que a satisfação geral do bloco ficou 

em 82%, e com o atributo “eficiência” como o de menor satisfação, o que podemos 

considerar crítico, pois é o item de maior Beta, o que quer dizer que é um item de 

grande importância, e de grande variabilidade, pois o desvio padrão também foi muito 

alto. 

 

Abaixo veremos através do gráfico a satisfação dos clientes com o Bloco 

Atendimento. 
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Gráfico 2 – Satisfação Atendimento 
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   Fonte: elaborado pelo autor  

 

 

Colocando os dados na Matriz de impacto, podemos confirmar que o atributo 

crítico no Bloco atendimento é realmente a “eficiência”, pois este item possui uma 

grande importância para o cliente, e uma baixa satisfação. 

 

Matriz 2 – Matriz de Impacto Atendimento  
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 A receptividade também merece atenção da empresa, pois possuiu uma 

importância alta para os entrevistados, e u uma média satisfação. 

 

6.4. Análise do Bloco Produto 

 

 Neste próximo Bloco, foi analisada a satisfação geral com o Produto distribuído 

pela Shell Brasil Ltda. 

 

 Através da tabela abaixo, podemos verificar as médias de cada atributo e 

também o desvio padrão dos mesmos. 

 

Tabela 4 – Análise Satisfação Produto 

   

Atributo Média
Desvio 
Padrão

%

Confiabilidade 5,97 1,339 99,44
Qualidade 5,97 1,540 99,44
Satisfação Geral 5,97 0,167 99,44  

   Fonte: elaborado pelo autor  
 
 Pela tabela, podemos analisar que as médias dos itens relacionados aos 

produtos ficaram bem altas, o que nos diz que a satisfação com este quesito está muito 

boa. 

 

 No gráfico abaixo, verificamos o grau de satisfação do Bloco de Produto que é 

comercializado pela Shell Brasil Ltda. 
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Gráfico 3 – Satisfação Produto 
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  Fonte: elaborado pelo autor  
 
 Podemos verificar que os dois itens chegaram próximos à satisfação máxima, o 

que pode deixar a empresa muito satisfeita com os produtos que ela vende. 

 

 Colocando os dados na Matriz de impacto, podemos verificar que ambos os itens 

tem baixa importância para o cliente e uma alta satisfação.  

 

Matriz 3 – Matriz de Impacto Produto 

B
A

IX
A

m
en

or
 

qu
e 

75
%

M
É

D
IA

en
tr

e 
75

%
 e

 
90

%

Beta menor que 0,15 Beta de 0,15 à 0,25 Beta>0,25

S
A

T
IS

F
A

Ç
Ã

O A
LT

A

ac
im

a 
de

 9
0% Qualidade

Confiabilidade

IMPORTÂNCIA
BAIXA MÉDIA ALTA

 
Fonte: elaborado pelo autor  
  
 Essa constatação deve ser bem analisada, pois aparentemente o cliente não 

valoriza a qualidade do produto, pois conforme a matriz, ele não tem muita importância. 
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No entanto, também podemos dizer que o produto é tão confiável, que ele deixou de ter 

uma importância alta, pois está sempre dentro das especificações e com uma boa 

qualidade. Outra inferência que se pode fazer aqui, é que por tratar-se de uma 

comodity,o produto já é genericamente aceito, não despertando no cliente nenhuma 

preocupação. Para sabermos realmente o que acontece em relação ao produto, 

deveríamos realizar outra pesquisa, mas não é este o objetivo deste trabalho. 

 

6.5. Análise do Bloco Negociação 
 

No Bloco relativo à Negociação, verificamos que este é um bloco que muitas 

empresas teriam problemas, pois quando tratamos de valores, nem sempre se terá a 

avaliação desejada, e quando se tratar de combustíveis, teremos ainda mais 

problemas, isso devido a margem de lucro ser reduzida, e o ganho se basear nos 

centavos. 

 

Na tabela abaixo, podemos verificar as médias referentes a satisfação com 

relação a este bloco. 

 

 Tabela 5 – Analise Satisfação Negociação 

  

Atributo Média
Desvio 
Padrão

Beta %

Preço 4,22 1,376 0,513 64,44
Prazo 4,17 1,630 0,342 63,33
Assistencia ao Cliente 5,39 0,766 0,313 87,78
Satisfação Geral 4,69 0,889 73,89  

  Fonte: elaborado pelo autor  
 

Verificamos que os atributos “preço” e “prazo”, receberam médias relativamente 

baixas, 4,17 e 4,22, respectivamente, o que significa uma baixa satisfação dos clientes 

com estes itens. 

 

Através do gráfico abaixo, poderemos verificar melhor esta satisfação. 
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 Gráfico 4 – Satisfação Negociação 

 

Grafico Satisfação Negociação

0

20

40

60

80

100

P
re

ço

P
ra

zo

A
ss

is
te

nc
ia

ao
 C

lie
nt

e

S
at

is
fa

çã
o

G
er

al

P
er

ce
nt

ua
l

 
  Fonte: elaborado pelo autor  
 

Quando colocamos este Bloco na matriz de impacto, vemos, que todos os itens 

deste, possuem uma alta importância e uma baixa satisfação. Esse resultado faz com 

que a empresa, deva voltar-se para esses dados e tentar modificações para que os 

seus resultados melhorem, e assim ter um cliente mais satisfeito com a negociação, 

para assim tentar melhorar a satisfação geral com a empresa. 

 
Matriz 4 – Matriz de Impacto Negociação 
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 “Assistência ao Cliente” ficou com uma satisfação média, portanto a 

empresa pode se focar mais nos outros atributos, com a finalidade de melhorar a 

satisfação deste bloco. 

 

6.6. Análise do Bloco Logística 

 

O Bloco Logística, foi onde tivemos a menor média na pesquisa realizada. O 

quesito logística foi o responsável pelo interesse de realização deste trabalho, e através 

dele, foi confirmado a deficiência da empresa em ter uma boa satisfação do cliente com 

relação aos serviços de entrega, este, o item de menor satisfação do bloco, 3,17.   

 

Na tabela abaixo, verificamos as médias referentes à satisfação com a Logística 

da empresa pesquisada. 

 
Tabela 6 – Análise Satisfação Logística 

  

Atributo Média 
Desvio 
Padrão

Beta %

Transporte 5,69 0,710 -0,104 93,89

Entrega 3,25 1,402 0,323 45,00

Quantidade 5,72 0,741 0,127 94,44
Informação 4,25 1,842 0,576 65,00
Serviço de Entrega 5,67 0,535 0,196 93,33
Satisfação Geral 4,58 1,025 71,67  

  Fonte: elaborado pelo autor  
 
 O atributo informação, também foi um item que teve uma baixa média, pois 

juntamente com a entrega, estes formam o ponto chave para que a empresa tenha uma 

boa satisfação do cliente, e é onde a empresa está tendo dificuldades. Estes dados 

serão levantados mais adiante, onde abordaremos sugestões para a melhoria dos 

mesmos. 

 

 No gráfico abaixo podemos ver o grau de satisfação com a Logística da 

empresa. 



 54 

    Gráfico 5 – Satisfação Logística
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 Fonte: elaborado pelo autor  
 
 Colocando os dados da pesquisa na matriz de impacto, verificamos que a 

empresa realmente necessita de muita atenção nos atributos “Entrega” e “Informação”, 

pois esses dois itens possuem uma grande importância para os clientes, e além disso 

possuem uma satisfação muito baixa, com a “entrega” ficando abaixo de 50% de 

satisfação média, o que deve realmente alertar a empresa para tentar reverter esta 

satisfação. 

 
 

Matriz 5 – Matriz de Impacto Logística 
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 Ainda dentro do bloco “Logística”, vemos que as outras variáveis possuem uma 

alta satisfação, com uma baixa importância, esse dado pode justificar a satisfação do 

bloco ter ficado acima dos 70%, mesmo com a “entrega” recebendo uma satisfação 

média de 45 pontos percentuais. 

 

6.7. Análise do Bloco Imagem 
 
 A análise do bloco Imagem, pôde representar para a empresa um bom indicativo, 

pois é o bloco onde podemos encontrar o maior número de médias altas, todas ficando 

acima de 5,78. 

 

 Esses dados representam, que apesar da empresa possuir alguns atributos com 

baixa satisfação, a sua imagem não foi afetada, e isso pode ajudar a empresa a 

reverter o quadro crítico dos outros blocos. 

 

    Tabela 7 – Análise Satisfação Imagem 

  

Atributo Média
Desvio 
Padrão

Beta %

Divulgação 5,78 0,591 0,000 95,56
Prestígio 5,89 0,319 1,000 97,78

Credibilidade 5,86 0,351 -1,100 97,22
Marca Shell 5,86 0,424 1,332 97,22
Satisfação Geral 5,89 0,319 97,78  

  Fonte: elaborado pelo autor  
 
 
 Analisando o gráfico abaixo, podemos ver claramente a boa avaliação dos 

clientes quanto à satisfação com “Imagem” da Shell Brasil Ltda.  
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    Gráfico 6 – Satisfação Imagem 
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 Fonte: elaborado pelo autor  
  
 Quando colocamos os dados deste bloco na Matriz de Impacto, entramos 

novamente no mesmo problema de definição que tivemos no Bloco Produto. A Imagem 

da empresa, aparentemente, não tem importância para os clientes, ou ela é tão boa, 

que os clientes não mais se preocupam em avaliá-la. Os dados demonstram que todos 

os atributos possuem uma alta satisfação, no entanto têm uma baixa importância para 

os clientes. 
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   Matriz 6 – Matriz de Impacto do Bloco Imagem 
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Fonte: elaborado pelo autor  
 
 
 A justificativa para essa baixa importância dos atributos deste bloco, poderá 

servir de motivo para uma próxima pesquisa, juntamente com outros detalhes que 

poderão surgir no decorrer desta que foi realizada. 

 

6.8. Análise do Bloco Competência de Vendas 
 
 O bloco Competência de Vendas, é relativamente diferente dos demais, pois 

trata-se de um serviço específico, o da assistência ao cliente, por parte dos 

encarregados deste serviço na região de cada respondente. 

 

 Para este bloco, podemos considerar as respostas favoráveis, com uma boa 

satisfação por parte dos clientes, somente os itens “visitação” e “Adaptabilidade” foram 

um pouco abaixo do desejado para a empresa, como podemos ver na tabela abaixo. 

   Tabela 8 – Análise Satisfação Competência de Vendas 

  

Atributo Média
Desvio 
Padrão

Beta %

Capacitação 5,61 0,645 0,334 92,22

Visitação 4,72 0,914 0,185 74,44

Adaptabilidade 4,81 1,167 0,264 76,11
Acessibilidade 5,53 0,609 0,367 90,56
Satisfação Geral 5,36 0,683 87,22  

  Fonte: elaborado pelo autor  
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 Apesar dos itens citados acima estarem abaixo do desejado, verificamos que a 

satisfação geral do bloco foi boa, acima de 87% como podemos facilmente verificar pelo 

gráfico abaixo. 

   Gráfico 7 – Satisfação Competência de vendas 
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 Fonte: elaborado pelo autor  
 
 
 A matriz de impacto pode nos auxiliar na descoberta dos itens que devem ser 

melhor analisados pela empresa, e vemos que a “Adaptabilidade” seria um item que 

deveria ser mais focado na melhoria, pois é o que possui uma maior importância para 

os clientes, conforme demonstrou a pesquisa. 

 



 59 

   Matriz 7 – Matriz de Impacto Competência de Vendas 
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Fonte: elaborado pelo autor 

 
 A “visitação” também poderia ter uma melhor atenção por parte da empresa, pois 

seu nível de satisfação está baixa. A visita ao cliente é a forma, pela qual a empresa, 

pode ter uma melhor percepção dos serviços que estão sendo oferecidos, pois o 

contato com o cliente proporciona um grande conhecimento das necessidades variadas 

que cada um possui, e assim tentar utilizá-las para melhorar o serviços prestados, e 

consecutivamente a satisfação deles. 

 

6.9. Análise Geral dos Blocos por Região 

 
 Esta análise foi feita com base na divisão dos clientes por Localização, assim 

como definido no Cap. 5.  Os clientes foram divididos em: 

 

1. Clientes Longa Distância; 

2. Clientes Médias Distâncias; 

3. Clientes da Região Metropolitana. 

 

 Através desta divisão podemos ver as diferentes percepções dos clientes 

localizados em distâncias diferentes do ponto de distribuição. 
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 Na tabela abaixo vemos os dados da pesquisa. 

 

    Tabela 9 – Análise Satisfação por Região 

Bloco média
desvio 
padrão

% média
desvio 
padrão

% média
desvio 
padrão

%

Atendimento 5,00 1,155 80,00 5,13 0,834 82,67 5,12 0,857 82,35
Produto 6,00 0,000 100,00 6,00 0,000 100,00 5,94 0,243 98,82
Negociação 5,25 0,957 85,00 4,27 1,033 65,33 4,94 0,556 78,82
Logistica 3,25 0,500 45,00 4,73 1,100 74,67 4,76 0,831 75,29
Imagem 6,00 0,000 100,00 5,93 0,258 98,67 5,82 0,393 96,47
Comp Vendas 5,50 0,577 90,00 5,07 0,704 81,33 5,59 0,618 91,76
Satisfação Geral 4,75 0,500 75,00 4,73 0,704 74,67 5,00 0,791 80,00

Média Distância Região MetropolitanaLonga Distância

 
Fonte: elaborado pelo autor 

 
 Esta análise demonstra que há diferenças de satisfação entre as três 

distribuições. A diferença mais visível está novamente no Bloco Logística, que tem uma 

variação que chega a mais de 30 pontos percentuais entre a região 1 e as demais 

regiões. Essa diferença pode ser justificada, pois como o cliente fica a uma distância 

maior de 250 km, pode não receber no mesmo dia em que foi faturada a mercadoria, o 

que gera uma perda financeira, pois o cliente perde um dia de prazo. 

 

 Outro Bloco que também chama a atenção pelas diferentes percepções, é o 

bloco da “Negociação”, onde a diferença da região 2 para as demais é significativa, 

chegando a quase 20 pontos percentuais. 

 

 Abaixo, são apresentados os gráficos referentes a satisfação de cada Bloco, 

pelas diferentes regiões. 
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Grafico Satisfação Geral
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Grafico Satisfação Geral
Média Distância
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Grafico Satisfação Geral
Região Metropolitana
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  Fonte: elaborado pelo autor 
 
 
 Como podemos ver, a Satisfação Geral com a empresa, não tem muita diferença 

entre as diferentes regiões, tendo a Satisfação Geral da Região 3, como a melhor. 

Podemos explicar isto, devido proximidade de localização do ponto de distribuição.  
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Esta proximidade, pode ajudar no caso de alguma emergência, ou seja, na falta de 

algum produto, o atendimento/entrega pode ser mais rápido, e isto se justifica, pois a 

satisfação desta região com o Bloco Logística é a maior. 
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7. Conclusões 

 Após a realização desta pesquisa de satisfação com os clientes da Shell Brasil 

Ltda., foram selecionados os atributos que receberam uma satisfação média inferior a 

70 pontos percentuais, e verificou-se que eles estão dentro dos blocos Negociação e 

Logística.  

Análise do Bloco Negociação 

 Conforme os resultados, dentro do Bloco Negociação, os principais causadores 

da baixa satisfação dos clientes foram os atributos Prazo e Preço, com uma satisfação 

média de 63,33 % e 64,44% respectivamente. 

 Estes dois atributos são pertinentes, pois no ramo de Comércio de combustíveis, 

onde o a margem de lucro é baseada nos centavos, seria surpresa estes dois itens 

estarem com uma satisfação alta. 

 Podemos justificar esta baixa satisfação com o preço, no momento em que 

verificamos que a satisfação com o produto é alta, e isso se deve ao alto investimento 

que a Empresa emprega na qualidade dos produtos, ela não abre mão da qualidade 

dos produtos, e exige que os mesmos estejam sempre dentro das especificações 

necessárias para o comércio. 

 A Shell Brasil tem um controle muito rígido dos produtos que ela vende, pois para 

a empresa, o maior diferencial competitivo, é a venda de produtos com qualidade e 

segurança. 

 Todo e qualquer produto comercializado pela Shell, passa por um elevado 

controle de especificações. Amostras dos produtos são enviadas diariamente para um 

laboratório, terceirizado, que fica dentro das dependências da empresa. Neste 

laboratório, são feitos testes de qualidade, para verificar se os produtos estão dentro 

das especificações necessárias para a comercialização. 
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 Além desta análise, semanalmente são enviadas amostras coletadas 

aleatoriamente, para o seu laboratório próprio, localizado na cidade de São Paulo, onde 

são refeitas as amostras, para comprovar a qualidade dos produtos atestados pelo 

laboratório terceirizado. 

 Todo este controle de qualidade tem um custo muito elevado, para a empresa, e 

consecutivamente impacta o preço final dos produtos. 

 Outro fator que também pode impacta no preço final aplicado aos clientes, é o 

rigoroso controle de segurança que está inserido na questão da contratação das 

Transportadoras, que realizam o serviço de Entregas dos Produtos. 

 Todos os caminhões tanques (cts) que realizam a operação de entrega para a 

Shell Brasil Ltda., possuem uma alta Tecnologia embarcada. Os cts, possuem 

rastreadores, computadores de bordo e o chamado Blue Bird, que é um equipamento 

que registra todos os movimentos do caminhão, como velocidade, freadas bruscas e 

também a jornada de trabalho que o motorista executou. 

 Outra exigência que a Empresa faz, é que os veículos não podem exceder ao 

limite máximo de 10 anos de uso, o que faz com que a transportadora deva 

frequentemente estar renovando a frota à disposição da Shell Brasil. 

 Todas estas exigências fazem com que o custo do frete pago às transportadoras, 

seja muito elevado, e por conseqüência, este valor também é repassado para o preço 

final praticado aos clientes. 

 Na questão referente ao Prazo de pagamento, verificamos através da empresa, 

que a maioria dos clientes possui um prazo de dois dias para pagamento, o que 

podemos classificar como muito curto. 

 Abordando mais amplamente o atributo prazo, podemos verificar que esta média 

de dois dias para pagamento, faz com que o cliente adquira um volume menor a cada 

compra, para não onerar seu capital de giro, e consecutivamente irá realizar compras 

com mais freqüência.  
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 Este procedimento, faz com que a utilização da frota caminhões disponíveis para 

as entregas, seja bem explorada, deixando o custo com frete ainda maior, além de 

deixar ainda mais complexa à distribuição das entregas. 

 Se a análise deste bloco for feita pela divisão em regiões, podemos destacar que 

a empresa ficou abaixo dos 70 pontos percentuais, somente na região de médias 

distâncias, o que pode ajudar a empresa a se focar nos clientes mais problemáticos, 

onde a satisfação está sendo menor. 

Análise do Bloco Logística 

 Como podemos observar através dos resultados da pesquisa, os atributos que 

ficaram com uma baixa satisfação dentro deste Bloco foram, a “entrega “e a 

“Informação”, com 45% e 65% respectivamente. 

 Abordando o Atributo Entrega, observamos que foi o item de menor satisfação da 

pesquisa, por isso ele deve ter uma maior atenção na análise. 

 Toda a logística utilizada pela empresa, e feita através de Caminhões Tanques, e 

como já abordamos anteriormente, é amplamente complexa. 

 A Frota utilizada pela Shell é composta de caminhões com jornada de 12hrs, 

estes utilizando somente um motorista, e outros com jornada de 24hrs, com dois 

motoristas, cada um operando 12hrs. 

 Na maioria dos casos, os “Caminhões 12hrs”, são utilizados para realizar 

entregas de Longa ou média distância, e os 24hrs para entregas dentro da região 

metropolitana. 

 O controle sobre a frota de caminhões e sobre a jornada dos motoristas é muito 

rígida, e isso causa um grande problema para a operação de entregas. 

 Muito dos problemas ocorridos com as entregas não realizadas, ou realizadas 

fora da faixa de atendimento dos clientes, se refere ao término da jornada dos 
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motoristas, sendo necessário realizar a troca dos motoristas, quando estes são de 

caminhões 24hrs, muitas vezes no caminho, o que ocasiona uma perda de tempo, que 

no final fará com que a entrega seja realizada fora da faixa do cliente. Quando o 

caminhão for de 12hrs, o motorista deverá pernoitar no local onde a jornada terminou, 

ou seja, não há troca de motoristas. 

 A jornada de cada motorista é de 12hrs de trabalho, sendo uma reservada para o 

almoço do mesmo, e em hipótese alguma, essa jornada é ultrapassada, sob pena de o 

motorista, receber advertência, e a transportadora sofrer multa, no caso de ser 

realizada uma auditoria nos relatórios que a mesma deve gerar, após o término da 

jornada de cada motorista. 

 Outro agravante para o atraso ou não realização das entregas, é o número 

reduzido de caminhões disponíveis para a realização das entregas, pois devido ao alto 

custo de cada caminhão, a frota é reduzida e otimizada ao máximo, para que nenhum 

caminhão fique sem serviço, pois o pagamento de cada caminhão se dá através de um 

custo fixo/mês, mais o quilometro rodado. 

 Abordando agora o item “informação” que se refere a comunicação que o 

cliente deve receber do CSC, a fim de, informá-lo se a entrega irá atrasar, ou se não 

será possível realizá-la no dia. 

 Esse atributo, também é muito complexo, pois essa informação que é enviada ao 

CSC, deve partir da pessoa responsável pelo monitoramento das entregas. 

 O monitoramento é feito pela Base de carregamento, juntamente com um 

funcionário da transportadora, que é o responsável pelo manuseio do sistema de 

rastreamento dos caminhões. 

 A informação que é passada ao CSC, deve ser sempre enviada 

antecipadamente a algum evento, que possa gerar problema para a realização da 

entrega, como atraso no cliente anterior, quebra do caminhão, troca de motoristas 

(devido a término da jornada), ou algum outro evento que possa ocorrer no dia-a-dia. 
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 De posse desta informação, o CSC faz contato com o cliente, para comunicá-lo 

que o seu pedido irá ultrapassar a faixa acordada, e o cliente, tem a opção de aceitar 

ou não receber a mercadoria, não havendo nenhum custo adicional para ele. 

 No entanto, no decorrer da pesquisa qualitativa, pôde-se observar que, a maior 

causa de insatisfação com este atributo, são as informações desencontradas. Os 

clientes alegam que, muitas vezes, são informados que não irão receber o produto, e 

quando menos esperam, o caminhão chega para realizar a entrega. Em outros casos, 

são informados que receberão o produto fora da faixa acordada, e aceitam, no entanto, 

o produto não chega. 

 Todas estas falhas acabam influenciando negativamente o grau de satisfação 

dos clientes com a empresa. 

 Quando os dados da pesquisa foram divididos por localização, podemos verificar 

que, o Bloco Logística ficou abaixo dos 70 pontos percentuais de satisfação, somente 

na região de clientes localizados na longa distância, o que pode ajudar a empresa a se 

focar mais diretamente nos clientes onde a satisfação foi mais baixa, facilitando assim a 

busca da solução para esta insatisfação. 

 Analisando os resultados da pesquisa de modo geral, a empresa apresentou em 

alguns atributos, bons níveis de satisfação, sendo que seus pontos mais frágeis podem 

ser se não superados, ao menos amenizados. Até porque esta empresa se mantém 

firme no seu propósito de entregar valor ao cliente.  
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8. Considerações Finais 

 

 Este trabalho teve como objetivo principal mensurar o nível de satisfação dos 

clientes da Shell Brasil Ltda. Visou também identificar os atributos valorizados pelos 

seus clientes e seu respectivo grau de importância. Dessa forma, a empresa pode 

utilizar os resultados dessa pesquisa para tomar decisões estratégicas e para melhorar 

sua atuação no mercado.  

 A pesquisa foi realizada através de entrevistas em profundidade, esses 

resultados foram utilizados para a elaboração do questionário quantitativo e 

contribuíram com informações para as análises de dados. A pesquisa quantitativa foi 

dividida nos seguintes blocos: Atendimento, Produto, Negociação, Logística, Imagem e 

Competência de Vendas. 

 Após a análise geral dos blocos da pesquisa e ter feito a descrição dos atributos 

que ficaram com uma baixa satisfação, pode-se sugerir a Shell Brasil ações focadas 

nos itens abaixo descritos.  

 A primeira delas seria uma atuação mais direta junto ao CSC, para melhorar o 

nível das informações que são passadas aos clientes, quando os mesmos entram em 

contato para saber a respeito dos seus pedidos. As informações devem ser somente 

comunicadas após ter a certeza do horário que o pedido irá chegar ao destino, e não 

com uma previsão de chegada, como é feito atualmente. Dessa forma, os clientes terão 

uma melhor impressão do CSC, pois conforme relatado por eles, na pesquisa 

qualitativa, a impressão é de que “as informações estão sempre incorretas”. 

 Um melhor gerenciamento da Frota de Entregas, também é um ponto que deve 

demandar atenção da Empresa, principalmente no interior do estado, onde foi 

constatada a maior insatisfação com as entregas. Uma solução rápida e interessante 

seria a contratação de mais um caminhão 12hrs, para a realização das entregas de 

longa distância, mesmo que isso momentaneamente eleve o custo com transportes. O 
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aumento da frota ajudará a ‘desafogar’ o volume que hoje é crescente, devido ao 

aumento de vendas que está ocorrendo para o interior do Estado. 

 Com a adição deste Caminhão, as entregas de longa distância poderão ser 

priorizadas, pois o que acontece hoje, é que o caminhão na maioria das vezes, primeiro 

realiza uma entrega Citimarket, e depois carrega para fazer a entrega longa distância, 

ocasionando o término do horário do motorista antes de chegar ao destino. 

  Outra sugestão que pode ajudar a solucionar o problema tanto com a logística, 

quanto com a negociação, seria aumentar o Prazo para pagamento. Esse ponto seria 

utilizado com os clientes que pudessem comprar em maior quantidade, ou seja, clientes 

que tenham um bom potencial de venda, e que possam ser orientados para que 

coloquem pedidos automáticos, nos dias que a demanda por entregas for menor. Com 

um maior prazo para pagamento, eles não comprometeriam o seu capital de giro, 

podendo assim ter um estoque maior. 

 Com esta método, a frota de caminhões seria melhor aproveitada, pois poderiam 

ser criado rotas de entregas espalhados pela semana, não havendo pedidos que se 

acumulam em determinados dias, ocasionando entregas fora de faixa, ou entregas 

viradas para o próximo dia, deixando o cliente insatisfeito com o serviço. 

 Com relação ao Preço, seria importante uma análise dos preços praticados pela 

concorrência, e verificar se estão de acordo com os praticados pela empresa. Essa 

seria uma tarefa difícil, mas ajudaria no momento de uma nova negociação, ou na 

busca de novos clientes. 

 O preço geralmente é um item que raramente irá agradar ao cliente, se agradar, 

é porque pode-se estar perdendo margem de lucro, e dessa forma perdendo 

competitividade, ou se estar, desvalorizando o produto que está sendo vendido. 

 Por fim, é importante ressaltar que a empresa teve atributos muito bem 

avaliados, alguns quase que atingindo a satisfação plena. Estes foram os dos Blocos 

Produto e Imagem, o que revela que a empresa tem um bom produto no mercado, e 
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clientes que acreditam nela. Isso é um grande diferencial competitivo, pois dará 

tranqüilidade para que a empresa possa trabalhar nos pontos que foram considerados 

insatisfatórios com o resultado desta pesquisa. 

 Após estas verificações, a empresa possui dados suficientes para melhorar a 

satisfação de seus clientes e aumentar sua participação no mercado. Cabe agora a 

seus gestores a atitude de implementar as sugestões propostas que julgarem 

convenientes. 
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9. Anexo 

 
1. Roteiro de Entrevista em Profundidade (qualitativa) 
 
 
QUESTÕES: 
 
1ª Parte: Questões “Quebra Gelo”: 
 
- Há quanto tempo você trabalha neste ramo/quanto tempo existe a empresa? 
- Você poderia contar um pouco de sua experiência no cargo? 
- Como está o desempenho dos negócios? 
- Quais são as principais dificuldades no relacionamento com a Shell? 
 
2ª Parte: Introdução ao tema: 
 
- O que você destacaria como mais importante na compra de combustíveis? 
- O que você considera como mais importante no relacionamento com o fornecedor? 
- Quais são os fatores mais importantes no processo de compra? 
- O que faz com você seja fiel a um fornecedor? 
 
3ª Parte: Discussão do tema – Técnica de incidente crítico:  
(estimular o entrevistado para identificar indicadores da satisfação) 
 

1. Você poderia lembrar algo que tenha lhe deixado muito satisfeito com a Shell 
Brasil Ltda.? - Considerando o seu relacionamento, situações passadas, 
contatos, produtos, qualquer coisa... Por quê? Quais as razões de ter estado 
muito satisfeito? 

 
2. Você poderia lembrar algo que tenha lhe deixado muito insatisfeito com a Shell 

Brasil Ltda.? - Considerando o seu relacionamento, situações passadas, 
contatos, produtos, qualquer coisa... Por quê? Quais as razões de ter estado 
muito insatisfeito? 

 
4ª Parte: Fechamento da Entrevista: 
 
- Se você fosse diretor da Shell o que você faria para melhorar o nível de satisfação dos 
clientes? 
- Que recomendações você faria a Shell? 
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2. Questionário de Entrevista (quantitativa) 
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