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RESUMO

O trabalho apresenta um estudo da logistica de distribuicdo para bens de
consumo nao duraveis ressaltando o planejamento estratégico, buscando a
otimizacao da estrutura logistica, através de um melhor nivel de servico oferecido
pela empresa, como forma de agregar valor na cadeia de suprimentos objetivando
integrar  fornecedores, fabricantes, distribuidores, lojistas e clientes
proporcionando reducdo de custos em toda a logistica integrada. Aborda o
conceito de canais de distribuicdo, tais como suas estruturas de apoio, os tipos de
transportes utilizados e a tecnologia de informacdo que integra todos os
processos e auxilia no fluxo de informagdes e no relacionamento com o cliente. O
trabalho apresenta ainda um breve estudo de caso de uma empresa distribuidora
de produtos de consumo nao duraveis demonstrando sua organizacao e seu
processo de distribuigéo.

Palavras-chaves: Logistica. Planejamento estratégico. Canais de distribuigcéo.



ABSTRACT

The work presents an study of the distribution logistics for not lasting consumer
goods, emphasizing the strategic planning, looking for the optimization of the
logistics structure, through a better service level offered by the company, as form
of joining value in the chain of supplies aiming at integrating suppliers,
manufacturers, distributors, shopkeepers and clients, providing reduction of cost in
the whole integrated logistic. It approaches the concept of distribution channels,
such as their support structures, the types of used transports and the technology
of information that integrates all of the process and aids in the flow of information
and in the relationship with the customer. The work still presents a brief study of
the case of a distributing company of not lasting consumption products,
demonstrating its organization and its distribution process.

Keywords: Logistic. Strategic planning. Distribution channels.
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INTRODUCAO

O mercado atual tem se caracterizado por uma constante evolugdo em
todas as areas da sociedade - tais como tecnologia, transporte, producao -
desencadeando uma transformagéo continua no modo de agir, pensar e produzir,
complementando todos os conceitos ja existentes, inclusive a logistica. Surge
entdo novas necessidades de integracdo da movimentacdo de materiais em seu
sentido mais amplo, desde a saida de mercadorias do fornecedor, passando pela
industrializacdo até o consumidor final.

Sendo assim, logistica é o processo de planejar, implementar e controlar
de maneira eficiente o fluxo, armazenagem e distribuicdo de produtos, bem como
0s servigos e informagdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o
ponto de consumo, com o objetivo de atender os requisitos do consumidor.

A integracao dos processos logisticos é fundamental para se obter a
maxima eficiéncia e eficacia na gestdo do produto. No inicio dos anos 90, surge
um conceito inovador conhecido como Supply Chain Management (SCM)' que é
uma ferramenta que, usando a tecnologia da informacéo, possibilita a empresa
gerenciar a cadeia de suprimentos com maior eficiéncia e eficacia.

As fungoes logisticas deixam de ser vistas de forma isolada e passam a ser
percebidas como um componente operacional da estratégia do composto de
marketing (4P’s — Produto, Preco, Promocéao e Ponto de Venda ou Distribuicao).
Por meio deste conceito a distribuicdo passa a ter papel fundamental em varias
estratégias na rede logistica, tornando necessaria a geracdo de solucdes que
possibilitem flexibilidade e velocidade na resposta ao cliente ao menor custo
possivel, gerando assim maior competitividade para a empresa.

Definir claramente os sistemas de distribuicdo, a roteirizacdo dos produtos
e realizar um bom planejamento estratégico, sdo a base de todo estudo na area
de logistica e de distribuicao.

O referido trabalho apresenta como problema de pesquisa a andlise do
sistema de distribuicdo de bens de consumo nao duraveis até o consumidor final
de uma empresa de bebidas, verificando meios alternativos e combinados para
efetuar a distribuicdo dos produtos por via rodoviaria.

' Gerenciamento da cadeia de suprimentos.



11

Desta forma, a maior parte das empresas sabe o quanto € importante ter o
produto certo, no lugar certo e no tempo certo. Velocidade, flexibilidade,
adaptacdo as mudancas e necessidades fazem parte do estilo de vida das
pessoas e o preenchimento de suas expectativas é fundamental. Esse fator atinge
nao somente o ponto de venda direta, mas toda a cadeia de abastecimento e
suas organizagoes.

Como objetivo geral, apresentamos um estudo da logistica de distribuicao
de uma empresa de bebidas e uma comparacao entre os aspectos abordados na
literatura e a pratica adotada pela referida empresa.

A metodologia utilizada no trabalho foi desenvolvida a partir de dados
coletados através de estudo de caso junto a empresa distribuidora de bens de
consumo nao duraveis, no sentido de verificar seu setor de distribuicdo. Foram
descritos os métodos utilizados, comparando e aplicando o0s conceitos
bibliograficos de logistica reversa, andlise do sistema e dos canais de distribuicao,
transportes, roteirizagdo, Supply Chain Management (SCM) e outros conceitos de
acordo com os principios e necessidade da empresa. Foi realizada entrevista na
empresa enfatizando o sistema logistico de distribuicdo, seus principais
fundamentos e sua aplicabilidade, auxiliando na reducdo de custos e na
otimizag&o do tempo.

Partindo desses principios, o presente trabalho aborda em aspectos
conceituais todo o sistema de logistica de distribuicdo, possuindo assim a
seguinte estruturacao:

O primeiro capitulo aborda uma revisdo bibliografica apresentando a
logistica, seus conceitos e evolugao.

O segundo capitulo apresenta o planejamento estratégico em logistica;
classificacdo de produtos; canais de distribuicdo e suas estruturas de apoio;
sistemas de transportes; tecnologia de informacéao e logistica de resultados.

No terceiro capitulo apresenta um estudo de caso de uma empresa no
setor de bebidas onde aborda um breve histérico da empresa, um mix de seus
produtos e sua regido de atuacdo, aplicando 0s conceitos metodolégicos
apresentados no trabalho.
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1  LOGISTICA: CONCEITO E EVOLUCAO

O assunto abordado neste trabalho esta diretamente relacionado ao tema
logistica que, por sua vez, deve ser compreendido de forma clara e objetiva, a fim
de facilitar uma melhor compreenséo dos objetivos propostos.

Para tanto, apresentaremos definicdes de logistica na visao de autores que
desenvolveram trabalhos sobre o tema:

Christopher (1999, p. 2) refere-se ao conceito de logistica da seguinte
forma:

A Logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicao,
movimentacdo e armazenagem de materiais, pecas e produtos
acabados (e os fluxos de informagbes correlatas) através da
organizagao e seus canais de marketing de modo a poder maximizar

as lucratividades presentes e futuras através do atendimento dos
pedidos a baixo custo.

Fleury (2000, p. 27) apresenta a logistica como um verdadeiro paradoxo.

E, a0 mesmo tempo, uma das atividades econémicas mais antigas e
um dos conceitos gerenciais mais modernos. Desde que o homem
abandonou a economia extrativista, e deu inicio as atividades
produtivas organizadas, com producdo especializada e troca dos
excedentes com outros produtores, surgiram ftrés das mais
importantes fungdes logisticas, ou seja, estoque, armazenagem e
transporte.

Para Ballou (1993, p. 24):

A logistica empresarial trata de todas atividades de movimentacgéo,
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de
aquisicdo da matéria-prima até o ponto de consumo final, assim como
os fluxos de informacdo que colocam os produtos em movimento,
com o propésito de providenciar niveis de servico adequado aos
clientes a um custo variavel.

O conceito basico de logistica é otimizar e racionalizar um processo
disponibilizando o produto certo, no lugar e no momento correto, em sua condi¢ao
desejada, ao menor custo possivel, superando tempo e distancia de forma eficaz
e eficiente. Esta associada a atividade de transporte ou a funcéo de distribuicao
fisica de bens e servicos do ponto de origem ao ponto de consumo buscando a
satisfacdo do cliente. Dentro deste principio temos como base conceitos,
procedimentos e praticas que envolvem todos os niveis decisérios da organizacao

produtiva, operacional, tatico e estratégico, em que se constitui a logistica
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integrada. Essa nova visdo de gestédo é indispensavel para a adocao de propostas
de atuacado diferenciadas, visando o0 ganho competitivo, novas parcerias
(networking®), know-how®, aliancas estratégicas e gestdo de cadeia de
suprimentos.

A logistica que, a partir do século XX foi conduzida no meio empresarial
com uma base soélida de conceitos, possui sua origem nos meios militares, sendo
utilizada ha séculos em estratégia de combates.

O conceito de logistica apresentou uma evolugao bastante significativa no
século XX, principalmente nas ultimas décadas, passando a ser utilizada também
no ambito empresarial para reduzir custos e ampliar mercados. Com o passar dos
anos, seu conceito foi evoluindo e assim, houve uma integracdo das diversas
areas envolvidas tais como o armazenamento, estocagem, movimentacdo de
materiais, distribuicdo, gerenciamento do fluxo de informagbes envolvidas no
processo, com o objetivo de auxiliar no gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Ching (1999) afirma que antes de 1950, a logistica era caracterizada pela
falta de uma filosofia dominante capaz de conduzi-la. Nessa época, a empresa
era dividida sob responsabilidade de diferentes areas, como por exemplo, o
transporte estava sob 0 comando da geréncia de producéo, enquanto os estoques
eram de responsabilidade do marketing, financas ou producdo, e o
processamento de pedidos era controlado por financas ou produgdo. Isso tudo,
gerava conflitos de objetivos e responsabilidades para as atividades logisticas e
caracterizava a falta de integracao logistica entre os setores da empresa.

Entre 1950 e 1970 surgem novas condicdes econdbmicas, sociais e
tecnoldgicas que contribuiram para o desenvolvimento da logistica, tais como as
alteracdes nos padrdes e atitudes da demanda dos consumidores, onde o0s
produtores rurais migraram para os centros urbanos e, ao mesmo tempo, houve a
migracao do centro das cidades para os suburbios, aumentando assim os pontos
de vendas, € 0s consumidores demandavam por uma maior variedade de
produtos. A partir de entédo, os varejistas tiveram que reformular seus estoques,
aumentando a demanda de produtos para suprir as necessidades dos clientes. O
trabalho de fornecedores e centrais de distribuicdo sofreu um aumento

% Rede de relacionamentos.
% Saber fazer uma coisa. Acervo tecnoldgico ou de recursos humanos de uma empresa, um pais
OU uma pessoa.
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consideravel, fazendo com que desprendesse maior disponibilidade de estoque e
entregas mais velozes, incrementando o custo da distribuicdo. Em meados da
década de 50, houve um crescimento econdmico mundial seguido de recessao
em alguns paises, como Estados Unidos, e um periodo de prolongada pressao
nos lucros. Esse periodo fez com que os administradores procurassem nova
maneira de melhorar a produtividade, e a logistica oferecia essa oportunidade,
passando a ser vista como uma alternativa para a reducao de custos. A oferta de
uma maior variedade de produtos exigiu das empresas uma maior atencao na
administracdo de seus custos de produgao, armazenagem e distribuicao.

Entre 1970 e 1990, a logistica passou para o estado de semimaturidade, ja
que os principios basicos estavam proporcionando beneficios para as empresas.
Forcas de mudancas como o aumento da competicdo em escala mundial, a falta
de matérias-primas, a subita elevacao do petréleo, aumento da inflagdo mundial
contribuiram para uma mudanca de filosofia, passando de estimulo da demanda
para a gestdo de suprimentos, ou seja, as funcdes de logistica passaram a ser
areas de interesse para as empresas. Na década de 70 iniciou-se a flexibilidade
dos sistemas de producao, com reducao dos tempos utilizados pelas maquinas,
permitindo o atendimento das necessidades de maior diversidades de produtos.
Paralelo a isso, o desenvolvimento acelerado da informatica trouxe expressiva
contribuicao para o sistema logistico.

Pds 1990, a logistica obteve uma significativa evolucdo com a utilizacao de
novas tecnologias e novos conceitos, tais como o Supply Chain Management
(SCM), Enterprise Resource Planning (ERP), Customer Relationship Management
(CRM), Warehouse Management System (WMS), Eletronic Data Interchange
(EDI) que contribuem para seu grande desenvolvimento, complementando dessa
forma o conceito de logistica integrada e conseqlientemente, a cadeia de
suprimentos, 0s quais serao discutidos no préximo capitulo.

No caso especifico do Brasil, fatores de ordem econbmica e social
contribuiram para um maior desenvolvimento da logistica nas empresas, na
década de 90. Dentre estes fatores destacam-se:

a) inicio de um processo de maior abertura da economia brasileira a

economia internacional, expondo o produto brasileiro a uma maior

concorréncia com produtos de origem estrangeira, fazendo com que a
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industria nacional, preocupada em reduzir custos, buscasse nha
logistica, uma alternativa para manter-se no mercado;

b) reducdo do processo inflacionario, reduzindo o ganho financeiro das
empresas. A reducédo destes ganhos teve que ser compensada com
ganhos operacionais, tendo assim a necessidade de enfrentar uma
maior concorréncia estrangeira, buscando-se aumentar utilizacdo de
conceitos e técnicas de logistica;

c) reducdo do ciclo de vida dos produtos decorrente da maior abertura
econbmica e da reducdo dos indices de inflagdo, devido ao grande
namero de langcamentos no mercado, proporcionando ao consumidor
um maior leque de opcdes de compra, associada a variagao de precos
em curtos periodos de tempo, fazendo com que as empresas
buscassem agilizar os processos de entrega e a disponibilidade do
produto junto aos clientes. As empresas passam a aplicar os conceitos
de logistica referentes a distribuicdo, roteirizacdo, localizacdo de
centros de distribuicdo e servicos de suporte ao cliente de forma a
agregar valor ao produto.

Com a chegada do século XXI, a necessidade de integracdo evoluiu de
dentro para fora das empresas, constituindo uma rede de organizacoes
integradas desde os fornecedores de matéria-prima até os consumidores finais. A
esta constituicdo integrada foi dado o nome de cadeia de abastecimento, que se
transformou na visao da logistica moderna. Para tanto, a logistica integrada tem a
necessidade de focar a agilidade de todo o processo. O sistema de
industrializagdo dos produtos deve ser acompanhado e monitorado para que a
qualidade seja preservada e a satisfacdo do consumidor realizada.

Com o passar do tempo, 0 que era visto apenas como uma reducao de
custos, comeca a ser entendido como um diferencial agregado ao produto,
conquistando dessa forma o cliente que passa a exigir preco, qualidade e servico,
exigindo das empresas maior atencao para as atividades logisticas, demandando

um planejamento em logistica.
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2  PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM LOGISTICA

Este capitulo apresenta o planejamento estratégico em logistica, bem como
suas vertentes que envolvem os canais de distribuicao e suas estruturas de apoio;
os principais modais de transporte utilizados em industria de bens de consumo
nao duraveis; a tecnologia de informagdo e o resultado obtido através de sua
aplicabilidade.

2.1 Planejamento Estratégico

A necessidade de aquisicdo de novas competéncias em um ambiente de
grandes e profundas mudancas tem obrigado as organizagdes a uma revisdo de
seus parametros de gestdo. A principal ferramenta que viabiliza essa revisao é o
planejamento estratégico. Planejar estrategicamente exige a relacdo entre o
ambiente interno e externo da organizagao, considerando uma visao de futuro e
seus meios para alcanga-lo.

De acordo com Salim et. al. (2004, p. 19) “a estratégia nada mais é do que
a busca por um plano de acdo para desenvolver e ajustar continuamente a
vantagem competitiva de uma empresa”.Significa, ainda, ser capaz de responder
as demandas do presente de acordo com o que se planejou para o futuro.

Para tanto, apresentamos definicdes de planejamento estratégico, na visao
de importantes autores que desenvolveram trabalhos sobre o tema:

Ansoff e McDonnell (1993, p. 38) referem-se ao Planejamento Estratégico

da seguinte forma:

No planejamento estratégico, ndo se espera necessariamente que o
futuro represente um progresso em relacdo ao passado, e tampouco se
acredita que seja extrapolavel. Portanto, como primeira medida, é feita
uma analise das perspectivas da empresa identificando-se tendéncias,
ameagas, oportunidades e descontinuidades singulares que possam
alterar as tendéncias histéricas.

Para Hitt (2002, p. 37) a definicdo de planejar estrategicamente:

[...] requer que a empresa estude os seus ambientes externo e interno
para identificar as oportunidades e ameacas do mercado e determinar
com utilizard suas competéncias essenciais na busca dos resultados
estratégicos desejados.



17

Martins e Laugeni (1998, p. 9) definem Planejamento Estratégico como:

O planejamento estratégico das empresas tem [...] 0 objetivo de fixar
diretrizes de atuacdo nas areas: administrativa, financeira, de marketing
e de manufatura. Visando dar 4 empresa uma ou mais vantagens

competitivas.

A logistica quando inserida no contexto de planejamento estratégico
contribui para o alcance de vantagem competitiva, uma vez que, como um
subsistema gerencial, interfere no desempenho total da empresa e deve ser
integrada ao planejamento e a administracdo estratégica da mesma. Um
planejamento logistico eficiente pode auxiliar na gestao dos processos presentes
na cadeia de valor de uma empresa para a geracao de oferta de valor superior ao
cliente, que resultara em vantagem competitiva frente a concorréncia. Uma forma
de se obter essa vantagem é nao esquecer que ha uma ligacao direta entre o
mercado e a organizacdo que busca satisfazer as necessidades do cliente: é a
area de logistica aplicada ao marketing.

Segundo Kotler (1999, p. 22):

[...] @ maioria dos planejamentos estratégicos da empresa lida com
variaveis de marketing — planejamento, participagéo, desenvolvimento e
crescimento do mercado — e é em geral dificil separar planejamento
estratégico de planejamento de marketing.

Na visao de Christopher (1999), ha um turbulento mercado atual, onde nao
basta ter produtos atraentes, precos competitivos e anuncios criativos. H4 uma
ascensao de exigéncia dos consumidores, buscando servigcos e produtos com alta
qualidade. Tendo em vista que se um fabricante que abastece uma grande rede
de supermercados deve ter uma capacidade produtiva alta, da mesma forma deve
ter uma capacidade logistica também grande, que |he permita manter as
prateleiras do varejo cheias enquanto minimiza o estoque no sistema. Pois se um
produto de determinada marca estd em falta, o comprador tende a levar outra
marca, tratando-se de um bem de conveniéncia. Do mesmo modo, um fabricante
descobre que tal fornecedor ndo tem um tempo de entrega tdo confiavel quanto o
de seu concorrente, entdo torna-se provavel a mudanca de fornecedor.

Ainda segundo o autor, embora o conceito de marketing tenha obtido
grande aceitacdo na industria, existe uma tendéncia subjacente a gerenciar
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produtos em vez de clientes. “[...] de certo modo, estamos nos aproximando do
tempo em que logistica e marketing precisardo ser administrados conjuntamente”
(1999, p. 207). Houve um crescente interesse em construir relagdes
intermediarias entre marketing e logistica de distribuicdo, que quase sempre
controlam o acesso ao consumidor. Esses intermediarios podem ser varejistas,
distribuidores e atacadistas. Muitas empresas revéem suas estratégias de
marketing propondo uma énfase maior no desenvolvimento e na articulagdo das
relacbes com o cliente. A base da estratégia de marketing é, portanto, o
estabelecimento de uma politica de servicos, que deve ser transformada em
missao para ser cumprida pela organizacao logistica.

As operacodes logisticas, desde que planejadas, destacam-se como uma
forma de competicao estratégica que permitem obter vantagens diferenciadas que
vao além das caracteristicas de qualidade do produto. Elas referem-se ao
posicionamento e meios que sdo adotados por uma empresa, com o intuito de
alcancar vantagem competitiva a longo prazo. A gestao logistica e sua respectiva
estratégia devem ser parte integrante da estratégia global da organizagéao.

De acordo com Ballou (1999, p. 39) pode-se destacar que uma estratégia
logistica bem definida aborda os seguintes objetivos:

a) reducdo de custo: € a estratégia dirigida para minimizar os custos
variaveis associados a movimentagcdo e a estocagem. A melhor
estratégia é geralmente formulada pela avaliagdo de meios alternativos
de acgdo, como a escolha entre diferentes localizagées de armazéns ou
a selecdo entre modais alternativos de transportes. Os niveis de
servico se mantém constantes, enquanto alternativas de custo minimo
estdo sendo estabelecidas, tendo assim a maximizacdo do lucro da
empresa;

b) reducédo do capital: € uma estratégia direcionada para minimiza¢ao do
nivel de investimento no sistema logistico. Maximizar o retorno sobre o
investimento é o foco dessa estratégia. Para isso, transportar produtos
diretamente para clientes, evitando despesas de armazenagem,
selecionar uma abordagem de suprimentos just-in-time em vez de
manutencao de estoque, ou terceirizar servicos logisticos sao alguns
exemplos;

c) melhorias no servigco: sdo estratégias que normalmente reconhecem
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que as receitas dependem do nivel do servico fornecido, embora os
custos aumentem rapidamente com elevados niveis de servigcos

logisticos aos clientes;

A estratégia competitiva de uma empresa define o conjunto de

necessidades do consumidor que ela pretende satisfazer por meio de seus

produtos e servicos. Uma vez formulada essa estratégia, o objetivo € alcanca-la.

Ainda segundo Ballou, as atividades da funcdo logistica podem ser

decompostas em trés grandes grupos:

a)

atividades estratégicas: essas atividades relacionam-se as decisées e
a gestdo estratégica da propria empresa. A funcdo logistica deve
participar de decisbes sobre servicos, produtos, mercados, aliancas,
investimentos, alocagdo de recursos entre outros, sendo considerada
de longo alcance, maior do que um ano;

atividades taticas: envolvem um horizonte de tempo intermediario,
geralmente menos de um ano. Exigem um conhecimento profundo do
problema em questdo, e abordagens especificas devem ser
personalizadas;

atividades operacionais: referem-se a tomada de decisdo de curto
prazo, usualmente feita em base por hora ou diarias. Operam com
dados acurados e os métodos devem ser capazes de manipular um
grande volume desses dados.

O processo de planejamento, portanto diz respeito a um conjunto de

principios tedricos, procedimentos metodologicos e técnicas de grupo que podem

ser aplicados a qualquer tipo de organizacdo que busca um objetivo e que

persegue uma mudanga futura. O planejamento ndo trata apenas das decisdes

sobre o futuro, mas questiona principalmente qual é o futuro de nossas decisoes.

Diante disso, Porter (1985, p. 42) faz a seguinte citacao:

Um negécio € lucrativo, se o valor que cria, supera o custo do
desempenho de suas atividades de valor. Para ganhar vantagem
competitiva sobre seus rivais, uma empresa precisa ou desempenhar
essas atividades a um custo maior ou desempenha-las de forma tal a
conduzir a uma diferenciagdo e um pregco premium (mais valor).

Para Ballou (2001), muitas empresas estdo em busca de estratégias nos

quais seus produtos sdo projetados para atingir o mercado mundial e produzidos
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onde os baixos custos possam ser encontrados ou apenas a producéo local é
mantida e vendida para o mercado externo, mas em ambos 0S casos Sao
necessarios planejamentos nas linhas de distribuicdo e suprimentos. Verifica-se
entdo a importancia de ressaltar o planejamento estratégico na cadeia de
suprimentos.

Na visdo de Dornier (2000, p. 369) “...] € a gestdo de atividades que
transformam as matérias-primas em produtos intermediarios e produtos finais, e
que entregam esses produtos finais aos clientes”.

No conceito de Chopra e Meindl (2003, p. 3), “uma cadeia de suprimentos
engloba todos os estagios envolvidos direta ou indiretamente, no atendimento de
um pedido a um cliente”.

Para melhor entendermos este conceito, seguem algumas definicbes com
base em alguns dos importantes autores que trabalham com o respectivo
assunto:

Para Simchi-Levi et. al. (2003, p. 27):

A gestdo de cadeia de suprimentos € um conjunto de abordagens
utilizadas para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes,
depdsitos e armazéns, de forma que a mercadoria seja produzida e
distribuida na quantidade certa, para localizagédo certa e no tempo certo,
de forma a minimizar os custos globais do sistema ao mesmo tempo em
que atinge o nivel de servigo desejado.

Chopra e Meindl (2003, p. 4) afirmam que:

O motivo principal para a existéncia de qualquer cadeia de suprimento é
satisfazer as necessidades do cliente, em um processo gerador de
lucros. As atividades da cadeia de suprimento iniciam-se com o pedido
de um cliente e terminam quando um cliente satisfeito paga pela compra.
O termo cadeia de suprimentos representa produtos ou suprimentos que
se deslocam ao longo da seguinte cadeia: fornecedores, fabricantes,
distribuidores, lojistas e clientes.

O gerenciamento da cadeia de suprimentos tem como objetivo fundamental
a constante melhoria na eficiéncia de trocas entre produtores e consumidores,
visto que, 0 mesmo se sobressai com a funcdo que integra a administracdo dos
fornecedores, distribuidores e varejistas num processo unificado.

Para Fleury et. al. (2000) a integracao interna, ou seja, o gerenciamento
integrado dos diversos componentes do sistema logistico, € uma condicao

necessaria para que as empresas consigam atingir exceléncia operacional com
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baixo custo. Para atingir essa meta, as empresas necessitam conhecer bem os
trade-offs® inerente a sua operacgdo logistica e possuir sistemas e organizacdo
adequados para tomar as decisdes de forma integrada.

De acordo com a figura 1 a logistica deve atender aos niveis de servico ao
cliente, estabelecidos pela estratégia de marketing, ao menor custo total de seus
componentes, ou seja, 0 somatério dos custos de transporte, armazenagem,
processamento de pedidos, estoques, compras e vendas. Tentativas de atuar
sobre qualquer um dos componentes isoladamente podem representar aumento
de custos de outros componentes, ou deteriorizacao do nivel de servigo. Para que
possa ser gerenciada de forma integrada, a logistica deve ser tratada como um
sistema, como um conjunto de componentes interligados, trabalhando de forma
coordenada com o intuito de atingir um objetivo comum. Portanto, para alcancar a
exceléncia logistica, torna-se necessario conseguir ao mesmo tempo reducao de
custos e melhoria do nivel de servigo ao cliente. As empresas excelentes em
logistica entendem que seu sucesso depende do sucesso de seus clientes, pois
ambos fazem parte de uma cadeia de suprimentos.

* Conceito sem traducdo adequada para o portugués, que exprime a idéia de que, para se obter
algo que se deseja, é necessario sacrificar ou abrir mdo de algo que se tem.



FIGURA 1 - Modelo conceitual de Logistica Integrada
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Uma vez que o conceito de logistica integrada se expande para fora da
empresa - envolvendo agora os demais integrantes da cadeia de suprimentos -
sempre com o foco de agregar valor ao cliente, através de melhoria das
caracteristicas e das fungdes que atendam as suas necessidades; com rapido
tempo de resposta desde o recebimento do pedido até a entrega do produto; com
flexibilidade para lidar com lotes pequenos e variados, surge um novo conceito,
como uma evolugdo da logistica integrada: o conceito de Supply Chain
Management (SCM) ou gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Segundo Ching (1999, p. 67):

Supply chain é todo esforco envolvido nos diferentes processos e
atividades empresariais que criam valor na forma de produtos e servigos
para o consumidor final. [...] € uma forma integrada de planejar e
controlar o fluxo de mercadorias, informagcdes e recursos, desde os
fornecedores até o cliente final, procurando administrar as relagdes na
cadeia logistica de forma cooperativa e para o beneficio de todos os
envolvidos.

Ainda segundo este autor, 0 SCM diferencia-se da logistica integrada, pois
surge a necessidade de estender a I6gica da integracao da cadeia logistica para o
ambiente externo da empresa, incluindo uma série de processos que interligam
fornecedores e clientes.

Para Chopra e Meindl (2003, p. 27), a estratégia da cadeia de suprimento
inclui [...] “decisbes a respeito de estoques, transporte, instalagcbes para as
operacoes e fluxos de informacao”. As estratégias funcionais existentes dentro da
empresa sao enfatizadas através de uma cadeia de valor, que por sua vez esta
relacionada com o desenvolvimento de novos produtos e sua relagdo com o0s
demais departamentos da organizagao, passando a oferecer produtos capazes de
atender as necessidades dos seus clientes de maneira lucrativa. Nesse contexto,
as diferentes estratégias funcionais ndao podem ser planejadas isoladamente,
devendo se apoiar € se alinhar entre si para que a empresa obtenha éxito.

2.2 Logistica Reversa
Usualmente, pensamos em logistica como o gerenciamento do fluxo de

materiais do seu ponto de aquisicdo até o seu ponto de consumo. No entanto,

existe também um fluxo logistico reverso, do ponto de consumo até o ponto de
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origem, que precisa ser gerenciado.
Varios fatores tém contribuido para o estabelecimento de uma politica que
vise ndo so6 o fluxo direto de materiais, mas também o fluxo reverso destes.
Segundo Dornier et. al. (2000, p 40):

No inicio, os investimentos em logistica focou-se principalmente nos
fluxos das empresas para os mercados. Preocupacdes crescentes para
proteger o ambiente e conservar recursos criaram a necessidade de
gerenciar fluxos reversos - dos mercados de volta a empresa. A énfase
aqui é na reutilizagdo, reembalagem, renovagéo ou disponibilizagao de
artigos usados.

As diversas definicbes e citacdes de logistica reversa até entdo revelam
gue o conceito ainda esta em evolucgao, face as novas possibilidades de negécios
relacionados ao crescente interesse empresarial.

Na visao de Leite (2003) uma parcela dos bens que sao oferecidos pelas
organizacbes, por meio da cadeia de distribuicdo direta, retorna ao ciclo de
negécios através dos canais de distribuicdo reversos. Os bens de pds-venda, com
pouco ou sem nenhum uso, constituem os canais reversos de pdés-venda,
enquanto os bens de pdés-consumo, que foram usados e nao apresentam
interesse ao primeiro possuidor, serdo retornados pelos canais reversos de pos-
consumo.

Muitas vezes, os bens de pds-venda regressam por diferentes motivos e
utilizam, em grande parte, os préprios canais de distribuicao direta. Por outro lado
os bens de pds-consumo subdividem-se em canais reversos de reuso de bens
duraveis, de desmanche e de reciclagem de produtos e materiais que tem o
retorno em uma organizacao prépria dando origem ao Reverse Supply Chain
Management’.

Empresas modernas utilizam-se da logistica reversa, diretamente ou por
meio de terceirizacbes com empresas especializadas, como forma de ganho de
competitividade no mercado.

Os varejistas acreditam que os clientes valorizam as empresas que
possuem politicas mais liberais de retorno de produtos. Essa € uma vantagem
percebida na qual os fornecedores ou varejistas assumem o0s riscos pela

existéncia de produtos danificados. Isso envolve uma estrutura para recebimento,

® Gerenciamento reverso da cadeia de suprimentos.
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classificacao e expedicdo de produtos retornados.

Uma iniciativa que tém trazido consideravel retorno para as empresas é a

utilizacdo de embalagens retornaveis e até mesmo o reaproveitamento de

materiais para a producdo, o que tem proporcionado ganhos favoraveis que

estimulam cada vez mais novas iniciativas justificando, contudo, os investimentos

realizados.

O processo de logistica reversa, quando planejado e controlado, contribui

para uma maior eficiéncia. Alguns dos fatores identificados como sendo critico e

que contribuem positivamente para o desempenho do sistema de logistica reversa

s&o comentados a seguir:

a)

bom controle de entrada: sistemas de logistica reversa que nao
possuem bom controle de entrada dificultam todo o processo, gerando
retrabalho. Podem também ser fonte de atrito entre fornecedores e
clientes pela falta de confianga sobre as causas dos retornos. Isso
ocorre devido a ma identificacdo dos materiais que retornam ou até
mesmo impedir que materiais que ndo devam entrar novamente no
fluxo o facam. A prevencdo para que isso nao aconteca é realizar
treinamento de pessoal para a obtencao de bons controles de entrada;

processos padronizados e mapeados: Obter processos corretamente
mapeados e procedimentos formalizados é condicdo fundamental para
se atingir controle e conseguir melhorias;

tempo de ciclo reduzidos: Tempo de ciclo se refere ao tempo entre a
identificacdo da necessidade de reciclagem, disposicdo ou retorno de
produtos e seu efetivo processamento. Altos tempos de ciclo séo
resultados de controles de entrada ineficientes, falta de estrutura
(equipamentos, pessoas) dedicada ao fluxo reverso e falta de
procedimentos claros;

rede logistica planejada: Instalacbes de processamento e de
armazenagem e sistemas de transporte devem ser desenvolvidos para
ligar de forma eficiente os pontos de consumo onde os materiais usados
devem ser coletados até as instalagdes onde serao utilizados no futuro;
relacdes colaborativas entre clientes e fornecedores: Sdo comuns
conflitos relacionados a interpretacdo de quem é a responsabilidade
sobre os danos causados aos produtos. Tanto industria como varejistas
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se submetem. Os varejistas tendem a considerar que os danos sao
causados por problemas no transporte ou mesmo por defeitos de
fabricacdo. Os fornecedores podem suspeitar que esta havendo abuso
por parte do varejista ou que isto é conseqiéncia de um mau
planejamento.

Ainda sdo necessarios esforgos para gerar um aumento no fluxo reverso e,
por conseguinte a melhoria da eficiéncia, através de iniciativas para melhor
estruturacao dos sistemas de logistica reversa.

Apesar de atualmente o planejamento estratégico ser considerado apenas
um conceito teédrico, tratando-se de logistica de distribuicdo, verificamos a
importancia de planejar estrategicamente as decisdes a serem tomadas, suprindo
as necessidades dos clientes, disponibilizando o produto ou servico no momento
certo, no lugar correto e na quantidade exata, proporcionando um diferencial

competitivo frente aos concorrentes.

2.3 Classificacao de produtos

As empresas tém classificados tradicionalmente os produtos em termos
das caracteristicas: durabilidade, tangibilidade e uso. Cada tipo de produto tem
uma estratégia apropriada pelo marketing.

Quanto a durabilidade e tangibilidade, Kotler (2000) afirma que os produtos
podem ser classificados em trés grupos:

a) bens ndo-duraveis: sdo bens tangiveis normalmente consumidos ou
usados uma ou poucas vezes. Como esse bens sdao consumidos
rapidamente e comprados com freqiiéncia, a estratégia apropriada é
torna-los disponiveis em diversos locais ganhando a preferéncia do
consumidor;

b) bens duraveis: sao bens tangiveis usados durante um periodo de
tempo. Os produtos duraveis normalmente exigem venda pessoal e
servigos, trabalham com margem de lucro mais alta e requerem mais
garantia por parte do fabricante;

c) servicos: sao produtos intangiveis, inseparaveis, variaveis e
pereciveis. Como resultado, exigem mais controle de qualidade,
credibilidade de fornecedores e adaptabilidade.
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Nesse contexto, empresas fornecedoras de bens de consumo nao duraveis
devem atentar sua estratégia, de forma a garantir o suprimento de seus produtos
em um maior numero possivel de pontos de vendas, a um custo de distribuicao

que nao comprometa sua margem de lucratividade, mas sim agregue valor.

2.4 Canais de Distribuicao

Os canais de distribuicdo podem ser vistos como um conjunto de
organizacdes interdependentes envolvidos no processo de disponibilizar um
produto ou servico para o consumo final ou organizacional. Para Rosenbloom
(2002), pelo menos cinco razdes justificam uma maior atencdo para estruturacao
de canais de distribuicdo, sendo elas:

a) maior dificuldade em conquistar vantagem competitiva sustentavel,

O

enfatizar o poder crescente dos distribuidores;

(9]

necessidade de reduzir custos de distribuicéo;

o

)
)
) englobar a revalorizagcdo do crescimento das empresas;
e) impacto do crescente papel da tecnologia.

Uma das primeiras preocupacdes que o administrador deve ter ao analisar
as alternativas de distribuicao para seu produto é a de que a alternativa escolhida
deve ser operacionalizada tendo em vista 0 médio e longo prazos.

Segundo Megido et. al. (2002, p. 55), “canais de distribuicdo sao
organizacbes que servem para colocar a disposicdo de consumidores
finais/clientes produtos que sao originarios de um fabricante”.

Na visdao de Coughlan (2002) um canal de distribuicido nao é apenas uma
organizacao fazendo o melhor que pode no mercado, pois cada membro do canal
depende dos demais para desempenhar sua fungdo. O propésito do canal é
satisfazer os usuarios finais no mercado, sejam eles consumidores ou
compradores de empresas finais, fazendo a ligacdo entre fabricante e
consumidor. Os membros existentes nos canais desempenham, segundo Kotler
(1999), as seguintes fungoes:

a) informacdo: comunicacao entre os membros, passando as concepgdes

de cada um sobre produto e servico e coletam e distribuem
informacgdes que parte dos consumidores finais, de grande importancia

para os outros membros;
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b) promocao: atividades realizadas para desenvolver e distribuir
comunicagdes que geram demanda sobre um produto/servico;

c) contato: encontrar e comunicar-se com grandes compradores;

d) adaptacao: adaptar o produto/servico as necessidades e exigéncias do
comprador;

e) negociacao: chegar a um acordo onde 0s membros possam aderir
preco e transferir a propriedade/posse do produto/servico;

f) distribuicao fisica: refere-se ao fluxo fisico do produto do fabricante até
o consumidor. E a parte em que predomina a logistica;

g) financiamento: sdo formas de pagamentos e de fluxos financeiros
ligados ao custo de capital, principalmente o de carregar estoques no
sistema;

h) riscos: assumir todos os riscos advindos na execugao do trabalho.

Para que a empresa tenha canais de distribuicdo que realmente estejam
comprometidos com ela é necessario desenvolver, selecionar e gerenciar suas
fungdes. O primeiro passo é a organizacao definir qual sera o papel dos canais
nos objetivos estratégicos de seu planejamento. A partir de entdo, deve ter claro o
que pode oferecer para o canal, como produto adequado, precos competitivos,
servicos, gerenciamento etc; quais sdo o0s objetivos dos canais, quais sdo seus
pontos fortes e fracos; quais sédo as alternativas de canais.

Os canais podem ser descritos pelo nimero de niveis envolvidos e de
acordo com os tipos de distribuicdo que podem ser usados. Para Megido (2002),
existem dois tipos de distribui¢édo:

a) direta: quando o fabricante vende diretamente para o consumidor;

b) indireta: quando o fabricante utiliza intermediarios (atacadista, varejista,

etc.) para colocar o produto ao alcance de seus consumidores.

Para Kotler (1999), o canal de distribuicdo direto, ndo tem niveis
intermediarios, a venda é direta do fabricante ao consumidor, (canal 1) conforme
figura 2. Ja o canal de distribuicdo indireto possui niveis intermediarios. Nos
mercados de consumo, existe um nivel que é o varejista (canal 2); o canal
utilizado por pequenos fabricantes (alimento, medicamento) contém dois niveis
intermediarios (canal 3); o canal que possui trés niveis intermediarios (canal 4)

sdo o0s usados por organizacdes onde os atravessadores compram dos
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atacadistas e vendem para os varejistas menores, que normalmente ndao sao

atendidos pelos grandes varejistas.

FIGURA 2 - Canais de distribuicdo de consumo

Canal 1 | Fabricante »| Consumidor
Canal2 | Fabricante P Varejista | Consumidor
Canal3 | Fabricante |—» Atacadista > Varejista —p| Consumidor
Canal 4 | Fabricante | Atacadista [ A;r;;/grs - Varejista —p{ Consumidor

Fonte: Kotler (1999).

As atencbes especiais voltadas para a distribuicdo indireta devem ser
priorizadas quanto a utilizacdo de intermedidrios e proporcional ao tipo de
produto, marca, publico alvo, condigcdes de armazenagem e capacidade produtiva.
A opcao por vender diretamente ou utilizar intermediarios € uma decisdo de
negocios ao mesmo tempo fundamental e complexa, que envolve analise da
demanda e da oferta de produtos/servicos.

Os intermediarios podem ser varejistas, atacadistas e representantes.
Baseando-se no pensamento de Kotler (1999), o varejo engloba todas as
atividades de venda de bens ou servigos diretamente para consumidores finais,
para seu uso pessoal, ndo relacionado a negdcios. A maioria do varejo é feito por
varejista: negécios cujas vendas originam-se basicamente do varejo. O atacado
inclui todas as atividades ligadas a venda de bens ou servicos para aqueles que
compram para revenda ou uso organizacional. Atacadistas podem ou nao
participar em todas as fungdes de marketing, mas a sua principal funcéo é
melhorar a coordenacdo entre a producdo e consumo, suprindo lacunas e

tentando reduzir irregularidades de oferta e demanda, e prover o diferencial dos
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servicos esperados pelos consumidores e os oferecidos pelos fabricantes,
diretamente. Permitem ainda, que seus consumidores, comprem diversos
produtos em menores quantidades, com menor numero de operagdes.

Ja os representantes sdo aqueles que ndao assumem a propriedade dos
produtos e desempenham poucas fungbes. Sua principal funcdo é ajudar no
processo de compra e venda, e por esses servicos recebem uma comissao sobre
0 preco de venda. Eles especializam-se em categorias, representam diversas
empresas e sdo especializados na atividade de vendas, ndo estocando produtos
e colocando as partes em contato.

Tomando por base o pensamento de Coughlan et. al. (2002), o que se
precisa entender € que utilizar o intermediario para desempenhar um ou mais
fluxos na estrutura de canal escolhida € um acontecimento bastante provavel,
porque um numero muito grande de condi¢cbes precisa ser atendida para que as
vendas diretas sejam as melhores possiveis. Consequientemente, se o fabricante
resolver utilizar um ou mais intermediarios, a questdo passa a ser quais sdo 0s
tipos de intermediarios que se deve utilizar.

Desta forma podem fazer uso de trés estratégias: distribuicdo intensiva,
exclusiva e seletiva.

Distribuicdo exclusiva € aquela na qual a empresa que fabrica bens ou
servicos escolhe um canal que ira trabalhar s6 com seu produto e nenhum
concorrente. Ja na distribuicdo seletiva, a empresa utiliza alguns canais que
estrategicamente estao focados para seu publico-alvo, posicionamento de marca,
nivel de preco etc., que evita colocar seu produto em qualquer ponto de venda.
Nao se exige exclusividade como no processo anterior. O que importa € nao
prejudicar os compostos do produto em canais que nao queiram ou nao darao
atencao aos produtos da empresa. E para finalizar, a distribuicdo intensiva é
aquela em que uma organizacao coloca os seus produtos em maior nimero de
pontos de venda possivel, ndo importando o tamanho, localizacdo, entre outros. E
amplamente utilizada por empresas que trabalham com bens de consumo (arroz,
feijao, sabonete, margarina, creme dental, etc.).

A necessidade de um bom gerenciamento dos canais de distribuicdo tem
levado muitas empresas ao estudo de varias possibilidades, e nos ultimos anos,

principalmente na area do varejo, o gerenciamento evoluiu consideravelmente
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devido ao conhecimento que as grandes redes varejistas tém na cadeia de
distribui¢éo.

Para um gerenciamento eficiente e eficaz do canal de distribuicdo, é
necessario que o fabricante entenda as necessidades e os problemas enfrentados
pelos distribuidores, e ofereca suporte a eles perante suas necessidades. Deve-
se ressaltar que elementos como numero de canais, localizagdo, estoque,
transporte, etc., devem ser constantemente verificados, pois de nada adianta a
empresa possuir melhor produto, preco justo, se ele ndo esta a disposicdo do
consumidor.

Para a elaboracdo da estrutura do gerenciamento do canal de distribuicao,
€ necessario projetar o canal certo e implementar esse projeto. A etapa do projeto
envolve segmentar o mercado, identificar respostas 6timas de posicionamento
para as demandas de segmentos, focar os esforcos do canal e
estabelecer/aprimorar os canais para gerenciar o mercado. J4, a implementacao
requer um entendimento de cada membro do canal e um plano para executar o
projeto de forma eficaz.

Coughlan et. al. (2002), apresenta 0 seguinte roteiro para
projetar/implementar um canal de distribui¢ao:

a) segmentacdo: € dividir o mercado em grupos de usuarios finais que
sdo maximamente semelhantes dentro de cada grupo e maximamente
diferentes entre os grupos;

b) posicionamento: definir os atributos do produto/servico, seu preco,
composto promocional para atender as demandas de seu segmento;

c) estabelecimento de alvo: neste estagio, € decidido quais segmentos
devem ser almejados e quais ndo devem ser almejados, para manter o
canal focado nos segmentos que planeja alcancar lucratividade;

d) estabelecimento de novos canais ou aperfeicoar os ja existentes: se
nao ha canal no mercado para o segmento, € necessario determinar
um projeto que se identifica com as demandas do mercado-alvo. Ja, se
0 mercado possui um canal preexistente, deve-se analisar as lacunas
da oferta e da demanda. As lacunas de oferta significam que pelo
menos um fluxo do canal é realizado a um custo muito alto, provocando
precos elevados que o mercado-alvo possa pagar, levando a reducdes
de vendas e participacdo de mercado. No entanto, as lacunas de
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demanda significam que pelo menos uma das demandas de producao
nao esta sendo atendida de forma adequada pelo canal de distribuicao;

e) identificagdo dos conflitos: o conflito é gerado quando as acdes de um

membro do canal impedem que o mesmo atinja seus objetivos.
Considerando a interdependéncia de seus membros, as acdes de
qualquer um deles tém influéncia no sucesso do esforco do canal,
comprometendo o desempenho total do mesmo.

Apbs seguir as cinco etapas, o canal tera sido projetado baseado nas
demandas do produto/servico por parte dos usuarios finais e sua aplicagdo sera
de modo adequado para garantir a implementagcdo do projeto de canal sem
complexidade como mostra a figura 3.

O gerenciamento dos canais de distribuicdo precisa ser auditado
frequentemente através do processo de avaliagdo de canais. Tal processo
permite a empresa fabricante continuo aprimoramento dela e de seus parceiros e
serve para manter uma relacao custo x beneficio ndo s6 para o fabricante como
para também para o canal. Garante dinamismo na cadeia de distribuicao, fazendo
com que o fabricante mantenha o controle de seus produtos/servigcos até o
consumidor final e colabora com o canal de distribuicdo, identificando métodos
para sua motivagdo. Este dinamismo do canal de distribuigdo podera ser maior,

quanto melhor for a estrutura de apoio a distribuicdo disponivel no canal.



FIGURA 3 - Etapas para projetar e implementar um canal de distribuicao
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2.5 Estruturas de apoio a distribuicao

A definicdo do posicionamento e da fungao das instalacées de armazenagem
é uma decisdo estratégica. E parte de um conjunto integrado de decisdes, que
envolvem politicas de servico ao cliente, politicas de estoque, de transporte e de
producédo que visam prover um fluxo eficiente de materiais e produtos acabados ao
longo de toda a cadeia de suprimentos. A funcionalidade das instalacbes de
armazenagem reflete na tomada de decisbes através da estratégia de
armazenagem.

A implementagdo de novos arranjos operacionais vem auxiliar na constante
busca de superacao de tempo, reducdo de custos das organizacdes e agilidade nos
processos visando reduzir a necessidade de estoque.

Segundo Lacerda et al. (2005, p. 2):

Atualmente, esta missdo tem passado por transformacbes profundas,
envolvendo servigos que vao muito além da tradicional estocagem de curto e
médio prazo. Estas mudancas sdo coerentes com as transformacdes por
que passa a logistica. As empresas procuram cada vez mais agilizar o fluxo
de materiais, comprimindo o tempo entre o recebimento e a entrega dos
pedidos para reduzir os investimentos em estoque.

Farah (2003, p. 45) afirma que:

A logistica de distribuicdo é uma das ferramentas que provéem a
disponibilidade de produtos onde e quando sdo necessérios, coordenando
fluxos de mercadorias e de informagdes de milhares de pontos de vendas
dos mais variados bens e servigos.
O cross-docking, o transit point e o Centro Avancado de Distribuicdo (CAD)
sao tipos de apoio a distribuicdo e estdo diretamente relacionados aos objetivos da

logistica de distribuicao descrita por Farah (2003).

O principal objetivo dos centros de distribuicdo (CD) é proporcionar o rapido
atendimento as necessidades dos clientes, independente da localizacdo deste. Os
mesmos sao utilizados para otimizar o tempo de entrega dos produtos do fornecedor
ao cliente e reduzir custos de transporte, visto que é descentralizada a entrega de
mercadoria. Para a escolha de um CD deve-se analisar a estrutura e o tamanho da
area a ser atendida; a quantidade de intermediarios; e a multiplicidade dos canais de
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distribuigcdo. ApoOs esta analise sera escolhido o tipo de CD que vem de encontro com
as necessidades da empresa, 0 mesmo, juntamente com os outros fatores logisticos
adotados, serdo responsaveis pela qualidade na prestacdo de servicos, que esta
representada por cumprimento no prazo de entrega, precisdo no atendimento e

qualidade do produto a ser entregue.

Um dos tipos de apoio a distribuicdo é o cross-docking. Segundo Simchi-Levi
et. al. (2003), € um método que movimenta os produtos de um fornecedor através de
um centro de distribuicdo, sem armazenar o produto por um longo tempo, permitindo
a uma empresa acelerar o fluxo dos produtos para o consumidor, dessa forma,
cross-docking é um programa projetado para fornecer suporte a entrega de produtos
aos clientes.

A mercadoria é recebida do fabricante através de um centro de distribuicao e
ndao é armazenada, nele a mercadoria € selecionada e montada em ordens de
abastecimento estando apta para o uso nas lojas.

O cross-docking permite a administracdo dos centros de distribuicdo
concentrar-se no fluxo das mercadorias, ao invés de armazena-las, sendo altamente
eficiente, no sentido de que permite o estoque ser transferido através de um canal de

distribuicdo em um fluxo veloz, conforme a figura 4.
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FIGURA 4 - Sistema de cross-docking
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Fonte: CEL (2005).

Porém, existe um grande numero de areas que precisam ser cuidadosamente
visadas antes de comecar uma implementacdo da estratégia cross-docking. O
conceito ndao é aplicavel para qualquer operacdo, pois envolve o transporte dos
produtos, assim que estes estdo prontos para o uso (uma vez manufaturados ou
recebidos), sem armazena-los. Em termos praticos, o cross-docking essencialmente
significa que o armazém e os centros de distribuicao tornam-se mais interessados no
fluxo dos produtos, se opondo ao seu armazenamento.

Na concepcao de Lacerda et al. (2003) existem trés métodos para realizacédo
do cross-docking:

a) industrial: envolve mover, de imediato, as mercadorias de uma linha de

produgdo, para dentro de um caminhdo, para fazer a entrega. Nesse
método pode variar, o produto sendo manufaturado, depois guardado

temporariamente (sem ir para o estoque) para posteriormente ser
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transportado.

centro de distribuicao: esse método possui duas variantes. Cross-docking
ativo ocorre quando o produto é imediatamente enviado de um caminhao
para um outro. cross-docking mesmo dia, significa que o produto é
organizado ou mantido em uma carreta, a ser liberado no mesmo dia.
terminal: ocorre onde o produto é transportado de varios centros de
distribuicdo para uma mistura de terminais, onde o produto é recebido,
associado (combinado) e enviado para o cliente.

A tecnologia auxilia nas operacbes agregando vantagens e contribuindo para

o alcance de melhores niveis de eficacia. A maioria dos sistemas de informacéo tem

que ser capaz de operar em tempo real, em ordem de informacédo e o fluxo do

produto ocorrer simultaneamente. As operacdes cross-docking geralmente requerem

WMS (warehouse management system)® incluindo a tecnologia de cédigo de barra,

radio freqUéncia (RF), avanco na notificacao do transporte, com o EDI (eletronic data

interchange), para garantir que existe troca de informagéo ao longo de toda a cadeia

de abastecimento, desde o comprador até a venda final.

a)

Os codigos de barra podem ser lidos pelos operarios através do scanner.
Os dados lidos pelo scanner sdo retransmitidos via radiofreqiéncia
estabelecida para um host (computador);

O WMS agrega a tecnologia do cédigo de barra e equipamentos de
comunicacdes com radio freqiiéncia para administrar as informacoes e
atividades diretas do cross-docking;

EDI (eletronic data interchange) corresponde a troca eletrénica de dados
entre o vendedor e o destinatario. O EDI permite que o computador do
vendedor envie informacdes para o computador do centro de distribuicao
orientando e facilitando suas atividades.

Com um sistema de informacdo apropriado, as operacbes cross-docking

podem controlar volumes grandes de produtos em um espago de tempo pequeno.

Por outro lado, sem os computadores, tecnologias de autenticacdo automatica

e outros tipos de equipamentos, as companhias ndo seriam capazes de transportar

® Sistema de gerenciamento de armazéns
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grandes quantidades de caixas ou pallets com agilidade o suficiente de um caminhao
para o outro. Dessa forma, a tecnologia faz com que o cross-docking seja viavel e
praticavel, porém é importante ressaltar que o método é eficaz somente para
grandes sistemas de distribuicdo, pois 0 mesmo exige um alto investimento e
pequenas empresas com baixa demanda nao teriam o retorno necessario.

Constata-se que o cross-docking € um caminho de solucdo rapida sendo
adotado para cortar os custos de estocagem de grandes organizacdes e melhorar a
satisfacdo do cliente.

Um outro método de apoio a distribuicdo é o transit point. Como alega Fleury
(2000, p. 157), “as instalagdes do tipo transit point sdo estruturalmente simples,
necessitando de baixo investimento em sua instalacdo”. Além disso, sao faceis de
gerenciar, nao exigindo grande nivel de controle. O diferencial deste método é o nao
uso de estoques. O transit point é localizado de forma a atender uma determinada
area de mercado distante dos armazéns centrais, recebendo carregamentos
consolidados e separando-os para entregas locais a clientes individuais.

Em sua traducao do inglés, transit point significa pontos que transitam, ou
seja, nao existe um lugar de armazenamento ou estoque central. Os produtos neste
sistema ja tém o destino definido, estdo pré-alocados a seus clientes podendo ser
expedido para entrega local, ndo existindo espera para colocacdo dos mesmos. O
método inclusive permite que as movimentagbes em grandes distancias sejam feitas
com cargas consolidadas, resultando em baixos custos de transporte.

O transit point, no entanto, € dependente da existéncia de volume suficiente
para viabilizar o transporte de cargas consolidadas® com uma freqiiéncia regular.
Quando nao ha escala para realizar entregas diarias, por exemplo, podem ser
necessarios procedimentos como a entrega programada, onde os pedidos de uma
area geografica sdo atendidos em determinados dias da semana.

Temos também o Centro Avancado de Distribuicao (CAD), que tem como
principal objetivo proporcionar um rapido atendimento aos clientes, satisfazendo as
necessidades de determinada area geografica, que, em sua maioria, localiza-se
distantes dos centros produtores.

3 Cargas agrupadas (geralmente de diversos fornecedores) para facilitar ou agilizar o transporte.
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No CAD o transporte do produto até o cliente pode ser realizado de forma
fracionada, em que, geralmente, é realizada para movimentacdes de pequena
distancia. Outra vantagem é em relacao as operagdes de centros consolidadores de
carga, este tipo de apoio a distribuicdo permite que sejam recebidos grandes
carregamentos e, fracionando as cargas, reduzindo o custo de transporte.

Constata-se que os métodos de movimentagdo apresentados partem do
mesmo principio que seria a eliminacdo do estoque e uma distribuicdo rapida,
buscando um atendimento eficaz e a satisfacdo de seus clientes perante este
diferencial. O que difere os métodos é a adequacéo de cada um deles para cada tipo
de empresa, ou seja, devera ser utilizado aquele que se adaptar as necessidades e

ao porte de cada organizacao.
2.6 Transporte

O transporte é, geralmente, o elemento mais importante no custo logistico
para a maioria das empresas, também, é a atividade basica que trata da
movimentacao tanto de matérias-primas quanto do produto final. A logistica trata de
todas as atividades de movimentacdo e armazenagem, que facilitam o fluxo de
produtos desde o ponto de aquisicao da matéria-prima até o ponto de consumo final,
assim como todos os fluxos de informacdes que colocam os produtos em movimento,
com o propdsito de providenciar niveis de servicos adequados aos clientes a um
custo razoavel.

A escolha da modalidade de transporte adequada para cada tipo de empresa
esta ligada diretamente ao custo baseado no tempo e na distancia; a velocidade
quando é envolvido o processo de entrega de acordo com 0O cronograma
desenvolvido, e a confiabilidade que reflete na habilidade de entregar no tempo
determinado.

A importancia do transporte de materiais dentro da empresa € inquestionavel,
abrangendo a supervisdo de trafego e operacdes, a andlise de custos e o estudo
econbmico das operacdes. A supervisdo do trafego e de operagcbes analisa as
possibilidades de uso de determinada linha, a viabilidade econémica da utilizacao da

rota e a modalidade especifica, também controlam o cumprimento de prazos de
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entrega estabelecidos, assim mediante relatérios peridédicos constando rotas de

grande relevancia, possibilidade de decisdes mais acertadas ao administrador.

O estudo econdmico verificara a viabilidade econdmica de realizacdo de

transporte e a analise dos custos apresentara o resultado econémico de determinada

época, justificando possiveis distorcdes do periodo. As modalidades de transporte

dividem-se em:

a)

rodoviario: transporte rodovidrio € aquele realizado em estradas de
rodagem, com a utilizacdo de veiculos como caminhdées e carretas,
podendo ser usado nacionalmente ou internacionalmente. As principais
vantagens desde método sdo sua adaptabilidade a curtas e médias
distancias devido a sua agilidade no acesso as cargas podendo ainda
atuar de forma complementar a outros modais. Por outro lado, em alguns
casos possui fretes mais altos e apresenta uma menor competitividade
para longas distancias;

ferroviario: para mercadorias de menor valor agregado e nao pereciveis, 0
transporte comumente utilizado é o ferroviario. Para o transporte de
produtos a longa distancia e de grande quantidade de cargas o seu baixo
custo torna-se um grande diferencial entre algumas empresas. Quase
metade da malha ferroviaria do Pais - 14.500 quildmetros - concentra-se
em trés estados: Sdo Paulo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul. Operam
predominantemente no transporte de cargas. As linhas de passageiros
limitam-se aos suburbios dos grandes centros urbanos. A enorme
heterogeneidade do sistema ferroviario brasileiro, com ferrovias modernas
e produtivas convivendo ao lado de outras deficitarias, o sistema registra
bom desempenho, com elevados indices de produtividade, quando
comparado ao dos paises com economias semelhantes a nossa;
hidroviério: o Brasil é privilegiado em termos de recursos hidricos em geral
e de vias navegaveis em particular. O pais tem mais de quatro mil
quildmetros de costa atlantica navegavel e milhares de quilémetros de
rios. Apesar de boa parte dos rios navegaveis estarem na Amazbnia, o

transporte nessa regido ndao tem grande peso econémico, por ndao haver
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nessa parte do pais mercados produtores e consumidores de peso. Por
isso, os trechos hidroviarios mais importantes, do ponto de vista
econbmico, encontram-se no sudeste e no sul do pais. O pleno
aproveitamento de outras vias navegaveis depende da construcdo de
eclusas, pequenas obras de dragagem e, principalmente, de portos que
possibilitem a integracdo intermodal. O principal porto brasileiro é o de
Santos (Sao Paulo), com mais de 11 quilémetros de cais acostavel. Outros
portos que se destacam sdo: Rio Grande (Rio Grande do Sul) e
Paranagua (Parana), principalmente pela movimentacdo de graos;
Sepetiba (Rio de Janeiro), Tubardao (Espirito Santo) e Itaqui (Maranhao),
enormes terminais especializados em minério; e os portos do Rio de
Janeiro, Itajai (Santa Catarina), Recife (Pernambuco) e outros dedicados a
carga geral, contéineres e granéis.

intermodal: a logistica em termos de aplicacdo em servicos de transporte
esta ligada aos calculos de distribuicao racional de produtos e a definicao
da faixa apropriada de uso de cada modalidade e das suas vantagens
especificas em relagdo as demais. Quando uma modalidade nao
consegue fazer o transporte do centro de producdo ao mercado
consumidor ou o custo quando esta elevado podemos utilizar a
intermodalidade, ou seja, utilizar dois ou mais tipos de modais. A
integracao de modais diferenciados faz que os beneficios de cada meio
sejam melhor aproveitados. Isto pode ser apresentado através de melhor

custo e melhor servigo.

A figura abaixo apresenta a participacao dos modais de transporte no Brasil.
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FIGURA 5 - Principais modais utilizados do Brasil
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Fonte: ANTT (2006).

A distribuicao envolve custos que podem ser itens que variam conforme o
volume de produtos transportados; ou fixos, aqueles que nao sao alterados de
acordo com o volume de produtos transportados que pode exemplificar-se na compra
de um caminhao, pois, independente do quanto é utilizado o custo do veiculo é o
mesmo, porém ha custos operacionais com sua manutencao.

Os custos sao diferentes para cada modalidade de transporte, por isso é
importante a escolha do modal adequado para o tipo de produto transportado, pois o
custo sendo maior, conseqientemente a margem de lucro diminui.

Segundo Dias (1993), duas sao as principais peculiaridades de mercado que
sdo componentes formadores dos custos globais:

a) caracteristicas de carga: localizacdo, volume, densidade, quantidade a
transportar e valor unitario da mercadoria, caracteristicas tecnoldgicas
para 0 manuseio, distancia média de transporte e condi¢cdes de seguranca
desejaveis, enfim, condi¢des gerais do mercado de cargas;

b) caracteristicas do servico de transporte de disponibilidade e infra-
estrutura, condigcdes de operacao, nivel tecnolégico, velocidade, mao-de-
obra, tempo e custo.
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Dias (1987, p. 40) afirma que:

No custo final do produto estara, direta ou indiretamente, incluido o frete
desde a sua fonte de producéo até a porta de seu almoxarifado. Ou se esse
frete estarda embutido no custo do produto ou sera pago diretamente ao
transportador.

Dados como o preco do veiculo, custo de manutencdo e consumo de
combustivel sdo elementos estratégicos para a tomada de decisdo. Deve-se
considerar que nao apenas os custos diretos de transporte possuem influéncia para
sua formacgédo de preco. Equilibrar o sistema operacional para que os custos da
empresa, ligados a despesa de frete, sejam controlados e reduzidos.

Bowersox et. al. (1996) afirma que no planejamento do sistema logistico, um
equilibrio entre custos de transportes e qualidade de servicos, deve ser mantido. Em
alguns casos, baixos custos e transportes lentos podem ser satisfatorios. Em outros
casos, rapidos servicos sdo essenciais as metas logisticas. Portanto, encontrar e
gerenciar o tipo de transporte adequado é responsabilidade primaria da logistica.

Uma escolha ma realizada ou ma efetuada sobre o transporte e sua rota pode
aumentar consideravelmente o custo de transporte, por isso a importdncia do
planejamento logistico e de estabelecer uma rota.

Para chegar ao destino, deve ser selecionada uma entre as diversas rotas que
envolvem diferentes percursos e paradas ao longo do caminho. A roteirizacao tem a
intencao de selecionar a rota que apresente 0 menor tempo, custo e distancia.

“A rentabilidade dos veiculos de carga esta condicionada a um planejamento
que lhe permite rodar sempre carregado” (Dias, 1993, p. 330) aproveitando da
melhor forma a utilizacdo do meio de transporte escolhido, considerando o
aproveitamento interno de carga e o caminho a ser percorrido pelo veiculo, podendo
ser utilizados métodos de apoio a distribuigéo.

E conveniente, portanto, introduzirmos o conceito de trade-off, que Dias (1993,

p. 359) define como:

(...) um equilibrio no sistema operacional de tal maneira que um aumento de
custo em determinado setor corresponda a uma redugéo de custo em outra
area ou entdo um aumento de renda, proporcionando assim uma renda
liquida mais elevada ou mantendo o mesmo equilibrio anterior.
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O método consiste no investimento da empresa em um sistema de distribuicéo
que opera com varios depositos, fazendo com que os custos de armazenagem se
elevem, porém reduzindo significativamente os custos de transporte.

Para a implementacdo de um sistema logistico de distribuicdo eficiente € de
fundamental importancia a andlise dos modais utilizados que visa minimizar os
custos e a otimizar o tempo.

A otimizacdo do sistema de transporte, bem como a estrutura de apoio a
distribuicdo, pode ser alcancada com a contribuicado de um sistema de tecnologia de
informacao (TI).

2.7 Tecnologia de informacao em logistica

A tecnologia de informagao consiste em ferramentas utilizadas para obter e ter
acesso as informacdes, auxiliando nas analises e na tomada de decisbes para a
cadeia de suprimento.

Segundo Chopra e Meindl (2003), a informagao é crucial para o desempenho
desta cadeia, porque disponibiliza os fatos que auxiliam no gerenciamento da
empresa. Nesse sentido, a informacdo € um dos principais aspectos da cadeia de
suprimento sem a qual nenhum dos outros aspectos conseguiriam proporcionar um
alto nivel de desempenho.

Deve-se ressaltar a diferenca entre logistica e gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Logistica é essencialmente o planejamento e a criacdo de uma
estrutura que permite o fluxo de produtos e informacbes através do canal. O
gerenciamento da cadeia trabalha com base nessa estrutura e visa ligar e coordenar
0s processos dos varios componentes da cadeia. O seu foco principal € gerenciar as
inter-relagdes, objetivando maiores resultados financeiros aos participantes e atender
os clientes com o nivel de servigo adequado.

A tecnologia de informacao dentro da empresa esta ligada a reducao de
custos, pois a mesma oferece flexibilidade nos processos produtivos, empresariais e
administrativos, agilizando a entrega dos produtos ao consumidor final, suportando
transacbes rapidas interligando fornecedores, fabricantes e distribuidores,
aumentando amplamente a produtividade e a competitividade da empresa. E usada
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em todos os departamentos da organizacéao, integrando-os e oferecendo suporte aos
funcionarios, permitindo trabalhar com mais eficacia. Empresas podem utilizar estes
meios para aumentar seu market-share obtendo assim uma vantagem estratégica
perante a concorréncia.

Christopher (1999, p. 53) acredita que:

[...] sistemas de informacao estdo redesenhando as empresas e as ligagdes
entre elas. Informacao sempre teve um papel central na gestdo logistica
eficiente, mas, com as ferramentas informatizadas, ela estd sendo uma
forca condutora de estratégia competitiva.

A informacao auxilia a cadeia de suprimento porque permite que a geréncia
tome decisdes sobre um amplo escopo que abrange fungdées da empresa. O escopo
da cadeia de suprimento é formado inteiramente por informacdes e a amplitude
dessas determina se o escopo € global ou local. Para obter um escopo global da
cadeia de suprimento, a geréncia precisa de informacdes exatas e periddicas sobre
todas as funcbes e organizacbes da empresa. As informacdes necessarias para
chegar ao escopo mais amplo podem ser divididas nos seguintes itens basicos, que
correspondem a diferentes estagios da cadeia de suprimento:

a) informacdes do fornecedor: que produtos podem ser comprados, a que
preco, com que tempo de entrega e onde podem ser entregues.
Informacdées do fornecedor incluem ainda a situacdo do pedido,
modificagdes e modos de pagamento;

b) informacdes de fabricacdo: que produtos podem ser fabricados, em que
quantidade, em quais instalagdes, com qual tempo de entrega, fazendo
quais trade-offs, a que custo e em lotes de que tamanho;

c) informacdes de distribuicdo e varejo: o que deve ser transportado de que
lugar, em que quantidade, por qual meio, a que preco, quanto deve ser
armazenado, em cada localidade e qual o tempo de entrega;

d) informacdes sobre demanda: quem esta comprando o que, a que preco,
onde e em que quantidade. Informacbes sobre demanda incluem ainda
informacgdes sobre previsao e distribuicdo de demanda.

A figura 6 mostra que a informagéo € a chave para o sucesso da cadeia de

suprimento.
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FIGURA 6 — Papel da informacao no sucesso da cadeia de suprimento

Informagao —> Escopo —> Boas —p | Sucessoda

Amplo Decisbes Cadgia de
Suprimentos

Fonte: Chopra e Meindl (2003).

Sendo assim, quando os gerentes possuem boas informacoes, tém
visibilidade de toda a cadeia facilitando assim, a capacidade de tomar as melhores
decisbes constatando que a informacdo é a chave para o sucesso da cadeia de

suprimento, como é mostrado na figura acima.

2.7.1 Planejamento dos recursos da empresa — ERP (enterprise resource
planning)

Sistemas de planejamento dos recursos da empresa (ERP) sdo sistemas
operacionais de Tl que redunem informacdes de todas as funcdes da empresa,
proporcionando um escopo mais amplo. E um sistema interfuncional que atua como
uma estrutura para integrar e automatizar muitos dos processos de negocios que
devem ser realizados pelas funcbes de produgdo, logistica, distribuicdo,
contabilidade, finangas e recursos humanos. Os sistemas ERP monitoram a matéria-
prima, os pedidos, 0os cronogramas, os estoques de produtos acabados e outras
informacgdes de toda a organizacao.

Sob o ponto de vista de Chopra e Meindl (2003), os sistemas ERP monitoram
bem as transacdes, portanto, encontram-se mais na area operacional do que nas
areas de planejamento e de estratégia devido a limitagdo de sua capacidade
analitica. Essa amplitude de escopo é um dos recursos que faz com que os sistemas

ERP sejam tao procurados, permitindo a estes sistemas o rastreamento dos pedidos
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de toda empresa. Na visao dos autores, a capacidade de acompanhar os pedidos e
ter uma boa visibilidade, em geral, tornou-se mais importante na medida em que as
cadeias de suprimento tornaram-se mais globais e complexas. A tendéncia atual de
utilizar estruturas organizacionais baseadas em produtos, ao invés de baseadas em
fungdes, também ajudou a tornar o sistema ERP mais vantajoso, visto que prioriza
uma estrutura que englobe todas as funcoes.

Os sistemas ERP possuem diversos médulos, sendo que cada um abrange
funcdes diferentes dentro da empresa. Esses modulos sdo conectados entre si para
gue os usuarios de cada funcado possam visualizar 0 que acontece em outras areas
da empresa. O médulo da logistica € muitas vezes desmembrado em diversos
submaédulos que lidam com funcdes diferentes como transporte, roteirizagéo, canais
de distribuicdo e gerenciamento de estoque e depdsitos.

Estes sistemas permitem que a empresa automatize seus processos, além de
rastrea-los. Com a automacdo dos processos, a mesma consegue aumentar a
eficiéncia e minimizar erros, proporcionando reducao de custos.

Os sistemas ERP foram desenvolvidos para oferecer uma visao integrada das
informacgdes de todas as fungdes da empresa e entre empresas. De acordo com a
figura 8, que mostra o mapa dos sistemas ERP, o escopo mais amplo de visibilidade
no eixo horizontal, € o que realmente diferencia esse sistema dos demais. Em uma
organizacao, os sistemas ERP fornecerdao a visibilidade necessaria de dados de
fornecedores e pedidos que chegam a ela para que seja realizada a programacéao de
fabricacdo, no caso de industria, de acordo com a demanda. Tais sistemas também
podem criar a oportunidade de compartilhar dados entre as empresas para que se
possa ter a visdo de toda a cadeia de suprimento. Contudo, o escopo mais amplo
desta visibilidade é o principal beneficio que os sistemas ERP oferecem, pois permite
que as empresas cheguem a decisdes muito mais produtivas.

Em relacdo ao eixo vertical, no mapa dos sistemas ERP s&o fornecidas
informacdes consistentes sobre o nivel operacional da empresa no momento da
analise, mas nao é muito indicado para diretrizes do que devera acontecer.
Analisando ainda o mapa, os sistemas de ERP abrangem, geralmente, todas as
funcdes de um determinado estagio da cadeia de suprimentos e tém visibilidade
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limitada. Além disso, esse sistema tem o poder de cruzar ainda mais as
organizacdes e o0 escopo amplo. No eixo vertical, cobrem completamente a area
operacional e avancam pela regido de planejamento, conforme apresentado na figura

a sequir.

FIGURA 7 — Mapa do sistema ERP

Estratégia

ERP

Planejamento

Operacao

Fornecedor |9 Fabricante [t Distribuidor |9 Varejista |9| Cliente

Fonte: Chopra e Meindl (2003).

Como vantagem dos sistemas ERP pode-se dizer que oferecem um escopo
mais amplo da cadeia de suprimentos, fazendo com que gerentes tenham
disponibilidade de maiores informagdes e tomem melhores decisdes. Também esses
sistemas fornecem informacdes em tempo real e sdo muito utilizados em tecnologias
como a internet e compartilhamento de informagdes. Ja as desvantagens sao que
esses sistemas possuem capacidade analitica relativamente fraca porque o foco
ocorre em nivel operacional, e também ao seu elevado custo de implementacao.

Sendo assim, é importante destacar e enfatizar a importancia da informagéao
para a gestado eficaz da logistica, uma vez que, a relevancia dada ao fluxo de
materiais na logistica tem encoberto a importancia do fluxo de informagdes, e de sua
gestao estratégica, para a eficiéncia, eficacia e competitividade da atividade logistica,
afinal ndo ha como existir uma logistica eficiente sem uma gestao estratégica da
informacao, pois ndo ha como se tomar decisées baseadas apenas no “feeling’, é

preciso que haja também bases coerentes para a tomada de deciséo.
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Sem uma relacdo de confianca e sem o entendimento do canal como um
sistema completo e indivisivel, os beneficios trazidos pela tecnologia ndo sao
aproveitados. Além disso, aspectos de infra-estrutura tecnolégica e de qualificacao
de pessoal também fazem parte dos requisitos para o uso da Tl, o que facilita nao
apenas o fluxo de informacéao interno, mas também o externo, contribuindo para um

melhor gerenciamento do relacionamento com o cliente.

2.7.2 Gerenciamento do relacionamento com o cliente - CRM

As empresas estao se voltando para o gerenciamento do relacionamento com
o cliente (CRM) como a principal estratégia da empresa centrada no cliente.

Baseando-se nas descrigcdes de O’ Brien (2004) o CRM utiliza a tecnologia de
informacao para criar um sistema interfuncional que integra e automatiza muitos
processos de atendimento ao cliente em vendas, marketing e servigcos de produto,
que interagem com os clientes de uma empresa. Para ele, sistemas de CRM também
criam uma estrutura de Tl que integra todos esses processos com o restante das
operacdes de negocios de uma empresa. Os sistemas de CRM consistem em uma
familia de software que executam as atividades empresariais envolvidas no
procedimento de contato com o publico. Na visdo do autor, o software de CRM
fornece as ferramentas que permitem que uma empresa e seus funcionarios prestem
rapidamente um servigco acessivel, seguro e uniforme a seus clientes. Este conjunto
de tecnologias utilizadas na geréncia de relacionamento da empresa com 0s seus
clientes, em especial no que se refere a comunicacdo e o conhecimento de suas
necessidades, tornou-se evidente nos Ultimos anos através do CRM.

Programas de CRM devem englobar vendas, no sentido de acompanhar os
contatos com os clientes e consequentemente o aumento das vendas. Englobam
também marketing direto e satisfacao, pois esse sistema pode automatizar tarefas
como qualificacdo de clientes, controle de reacdes, programacdo de contatos de
vendas e fornecimento de informacdes para clientes e clientes potenciais. E também,
o CRM ajuda no atendimento e suporte ao consumidor, pois pode rapidamente criar,

nomear e administrar pedidos de servicos.
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O CRM permite que uma empresa identifique a escolha de seus melhores
clientes, os mais lucrativos para a empresa, para que assim possa manté-los como
clientes duradouros para servicos maiores e mais lucrativos. Isso possibilita a
personalizacdo em tempo real de produtos e servicos com base nos desejos,
necessidades, habitos de compras do cliente e etapas de desenvolvimento,
mantendo desta forma um acompanhamento do cliente, independentemente do
momento em que seu contato ocorra. Possibilita, ainda, que uma empresa
desenvolva uma relacdo consistente com o cliente, além de servico e suporte
superiores em todos os contatos que o cliente tenha com ela.

O sistema também inclui ferramentas de geracao de relatorios que garantem o
acompanhamento e a medicdo da atividade comercial, além de possibilitar a
avaliacao do rendimento dos funcionarios.

As informacdes fornecidas através do CRM permitem a organizagéo o controle
e a visualizacao de diversos departamentos, proporcionando assim, a integracao de
areas e a dinamizacao de processos. Todos esses beneficios propiciam um valor
estratégico para a empresa e um valor significativo para seus clientes, que retorna

para a empresa na forma de resultados.

2.8 Logistica de Resultados

Uma das mais importantes tendéncias comerciais foi a emergéncia da
logistica como conceito integrado que abrange toda a cadeia de suprimentos, desde
a matéria-prima até o ponto de consumo. De acordo com Christopher (2001), a
filosofia fundamental, do gerenciamento logistico, € a do planejamento e
coordenacdo do fluxo de materiais de sua origem até o usuario como um sistema
integrado, ao invés de gerenciar o fluxo de bens como uma série de atividades
independentes.

Desta forma, sob o regime do gerenciamento logistico, o objetivo é ligar o
mercado, a rede de distribuicdo, o processo de fabricacado e a atividade de aquisicao,
de tal modo que os clientes sejam servidos com niveis cada vez mais altos, ainda

assim mantendo os custos baixos.
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Ainda segundo o autor, o ambiente comercial e turbulento do final do século
XX trouxe uma conscientizacdo cada vez maior para os administradores sobre a
dimensao financeira em qualquer tomada de decisdo. “O ‘resultado’ tornou-se a forca
motriz que, talvez erroneamente, determina a direcdo que a organizagcdo deve
tomar”.

Uma das medidas financeiras para tomada de decisdo é a utilizacdo de
recursos e a utilizagao de capital fixo e capital de giro. Nesse sentido pode-se utilizar
o conceito de retorno sobre o investimento (RSI), que é a relacdo entre o lucro
liquido e o capital que foi aplicado para gerar esse lucro. Sendo assim o RSI é o
produto de duas relagdes: a primeira, lucro/venda, é chamada margem de lucro e a
segunda, vendas/ativo total, € chamada de giro do capital. Assim, para melhorar o
retorno sobre investimento, uma ou outra, ou ambas as relacées devem aumentar.
Provavelmente, muitas organizagdes dardao atencao principalmente para a margem
de lucro na tentativa de melhorar o retorno sobre o investimento, mesmo que seja
mais eficaz alavancar o aumento do giro do capital.

Sao muitas e variadas as maneiras pelas quais o0 gerenciamento logistico
pode exercer impacto no RSI. O quadro 1 mostra os elementos que mais influenciam
esse indicador e potencial para melhoria através de um gerenciamento logistico mais
eficaz.

O ativo total engloba o caixa, contas a receber, estoques e imobilizado.
Quanto a influéncia das variaveis logisticas no grau de utilizacao dos ativos, o caixa
e contas a receber tém relacéo ao ciclo do pedido, ao indice de pedidos atendidos e
exatiddo da fatura. O estoque relaciona-se com a politica de estoque e politica de
compra, quanto maior o estoque, maior o capital de giro e conseqientemente maior
relevancia em estocar o menor nimero possivel de produtos. Ja o imobilizado,
caracterizado pela fabrica, bens, equipamentos, veiculos tém influéncia quanto ao
planejamento da cadeia de suprimentos, linha de producéo e politica de transporte.
No passivo circulante representam-se as dividas que devem ser pagas dentro de um
periodo de tempo especificado. O patriménio liquido influencia no retorno sobre o
capital empregado e implica no fluxo de caixa quanto ao pagamento de juros e
amortizacao de dividas.
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QUADRO 1 — Variaveis logisticas que influenciam no grau de utilizacao dos ativos

Balancgo Variaveis Logisticas

Ativo
Caixa
Contas a receber J

Ciclo do pedido
Indice de pedidos atendidos
Exatiddo da fatura

N\

Estoques Pplit_icas de estoque e
niveis de servico

Instalacdo de estoques e

Bens, fabricas e c
equipamentos de transporte

Equipamentos

Passivo
Passivo circulante

Politicas de compra

Opcoes de financiamentos
dos estoques, fabricas e
equipamentos

Exigivel
Patriménio Liquido J

N\ N

Fonte: Christopher (2001).

Os conceitos logisticos abordados durante todo o trabalho devem ser
aplicados a pratica da organizacdo. As variaveis logisticas citadas no quadro 1,
quando implementadas, influenciam diretamente no balanco patrimonial da empresa

proporcionando uma visao no grau de utilizacao dos seus ativos.
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3 ESTUDO DE CASO

3.1 Natureza do estudo de caso

Para Stake (1994), o estudo de caso ndo € um método, mas a escolha de um
objeto a ser estudado. Pode ser unico ou multiplo e a unidade de andlise pode ser
um ou mais individuos, grupos, organizacdes, eventos, paises ou regioes.

Alguns aspectos caracterizam o estudo de caso como uma estratégia de
pesquisa permitindo o estudo de fenbmeno em profundidade dentro de seu contexto;
€ especialmente adequado ao estudo de processos e explora fenbmenos com base
em diversas variaveis.

Segundo Roesch (1999), estudos de caso tém sido utilizados na
Administracdo com diversos propdsitos: - casos para 0 ensino; - casos que se
destinam a relatar praticas de organizagdes ou oferecer alternativas de politicas; e
casos que buscam contribuir para o avango do conhecimento na area.

Neste trabalho a énfase é no propdsito de atrelar a teoria baseada em

pesquisa académica comparando com a realidade praticada pela empresa analisada.

3.2 Adocao da Industria e Comércio de Bebidas Funada Ltda. como estudo
de caso

A empresa estudada foi a Industria e Comércio de Bebidas Funada Ltda., que
atua no ramo de fabricacdo de bebidas possuindo sua sede no municipio de
Presidente Prudente, estado de S&o Paulo.

A decisao para realizacao do estudo de caso na empresa foi tomada devido a
mesma ser conceituada no segmento de bebidas e a forma de distribuicdo no
mercado atendido.

3.3 Breve historico

A empresa iniciou suas atividades no ano de 1947, com a denominagéao de
“Funada e Filhos”, tendo a mesma seu processo de producdo manual, cuja
capacidade era de 150 garrafas/hora. Nesta época, a linha de producgéo incluia

guarand, soda limonada, agua ténica, xaropes, conhaque, aguardente, quinado, raiz
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amarga e vinagre. Em 1952 a empresa passa a se denominar “Industria e Comércio
de Bebidas Funada Ltda.”. Neste mesmo ano adquiriu uma maquina semi-
automatica, de origem francesa, da marca Moder Bond, e uma lavadora de garrafas
Naschold, com capacidade produtiva de 800 garrafas/hora.

Em 1958 e 1962 houve a aquisicdo de outra maquina Naschold com
capacidade de 1.500 garrafas/hora e uma outra maquina com capacidade de 3.500
garrafas/hora, quando passou a fabricar somente refrigerante.

No ano de 1971 foi adquirida uma linha completa de maquinas da marca
Holstein-Kappert, com capacidade de producao de 10.000 garrafas/hora. Em 1986 a
empresa inaugura suas novas instalacdes, em terreno com 48.000 m2, ampliando
sua capacidade para 30.000 garrafas/hora.

Atualmente produz 31 milhdes de litros/ano de refrigerante, sendo sua linha de
produtos composta por tubaina, guarana, laranja, cola, limdo, uva e citrus,
comercializados em embalagens pet de 2 litros, 600ml, 350ml, bem como em
vasilhame de vidro com 600ml. Possui ainda uma linha de produtos na versao light.

3.4 Variaveis utilizadas no estudo

As informacbGes necessarias para o estudo foram coletadas através de
entrevista realizada na empresa atendendo aos seguintes critérios:

a) participagao por tipo de ponto de venda;

b) modal de transporte utilizado na empresa;
C) roteirizacao;

d) armazenagem;

e) tecnologia de informacao;

f) logistica de distribuigéo.



55

3.5 Mercado abrangente

O mercado nacional produz anualmente cerca 12,5 bilhdes de litros de
refrigerantes, conforme ABIR (Associacao Brasileira de Industrias de Refrigerantes),
sendo que a participacdo da empresa analisada neste montante corresponde a
0,25%, ou seja, 31 milhdes de litros/ano, segundo dados fornecidos pela Industria e
Comeércio de Bebidas Funada Ltda..

O foco principal de distribuicio da empresa corresponde a pequenos
estabelecimentos comerciais. O quadro 2 apresenta o perfil dos clientes atendidos
pela empresa, por ordem decrescente de participacdo nas vendas.

QUADRO 2 - Participacao das vendas por tipo de clientes

Ponto de Venda %
Bares/ Lanchonetes 67
Supermercados 20
Restaurantes 04
Cantinas escolares 02
Lojas de Conveniéncia 02
Outros 05

Fonte: Industria e Comércio de Bebidas Funada Ltda (2006).

A Industria e Comércio de Bebidas Funada Lida. possui instalacbes em
Presidente Prudente e Campo Grande. A regidao atendida pela empresa abrange
Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, norte do Parand, oeste do estado de Sao Paulo e
alguns estabelecimentos da capital paulista, ndo sendo fornecido pela empresa, o
percentual de vendas em cada uma dessas regides. Paralelo as atividades normais
de distribuicdo em territério nacional, a industria acrescentou mais uma opg¢éao de
comercializacao, realizando exportacées indiretas para o Paraguai, Bolivia e Japao
através de trading companies’.

" Empresas comerciais que operam no mercado interno e externo.
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3.6 Equipe de vendas

A equipe de venda é composta por 20 vendedores externos, dois
supervisores, duas pessoas de suporte as vendas e o apoio de um gerente
comercial. A equipe ndo é segmentada por linha de produtos, sendo que o vendedor
atende toda a linha que compde o mix oferecido pela empresa.

O processo de transmissdao do pedido a empresa é realizado de forma
informatizada através da utilizagdo de palm top pelos vendedores.

3.7 Tecnologia da informacao

A empresa utiliza um sistema do tipo ERP através do software SIGA
Advanced da MicroSiga que integra todas as areas da industria, principalmente os
departamentos de vendas e distribuicdo. Nao possui nenhum sistema de informacéao
do tipo CRM e também nao utiliza sistema especifico para a roteirizacao, sendo feita

de forma manual por um funcionario especializado.

Porém, o meio de comunicacdo da empresa com sua carteira de clientes,
além da presenca fisica do vendedor, da-se através da disponibilizacado dos produtos
no site da empresa, onde ndo ocorre nenhuma forma de e-commerce ou
acompanhamento de pedidos. O sistema informatizado utilizado pela empresa € um
software de acompanhamento do histérico de compras de cada cliente auxiliando as

possiveis divergéncias encontradas no fechamento dos pedidos.
3.8 Armazenagem e politica de atendimento

A armazenagem das embalagens plasticas é feita em pacotes de seis
unidades e as embalagens de vidro sdo armazenadas em engradados. Os dois tipos
de embalagens sao empilhados em pallets com o auxilio de empilhadeiras. O giro
dos estoques é do tipo PEPS?.

8 Saida do produto que primeiro integrou o estoque (primeiro que entra, primeiro que sai).
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O modelo de transporte utilizado pela empresa para o atendimento aos
clientes é 100% rodoviario, sendo 60% proprio e 40% terceirizado. Os pontos de
vendas a serem atendidos pela empresa sao organizados pelo funcionario
responsavel pela roteirizacdo e transmitido para os vendedores, que priorizam 0s
pontos mais proximos para facilitar a distribuicao. O critério utilizado para definir rotas
de entrega é a distancia da area de estocagem da empresa ao ponto de entrega,
sendo que a Industria e Comércio de Bebidas Funada Ltda. faz uso de frota propria
para atender os pontos de venda, além de distribuidores terceirizados que retiram os
produtos na industria. Os caminhdes prdprios sao carregados com cargas dispostas
em pallets e abastecem os pontos de venda uma vez por semana, tanto no atacado
como no varejo. O prazo médio de atendimento dos pedidos é 70% em vinte e quatro
horas, 20% em quarenta e oito horas e apenas 10% em mais de setenta e duas
horas, no caso das exportacoes.

Além disso, a empresa faz uso do sistema de logistica reversa no atendimento
aos clientes. O responsavel pelas entregas dos produtos no ponto de venda, faz a
troca das garrafas cheias por garrafas vazias, conferindo se existem garrafas
danificadas — para que nao retornem a fabrica - e levando-as de volta a empresa. O
mesmo ocorre para entregas in loco. Apds esse processo, as garrafas sao

novamente conferidas e passam por higienizagao.

3.9 Logistica de distribuicao

Considerando a existéncia de trés tipos de estratégias de distribuicdo
(intensiva, exclusiva e seletiva), a empresa analisada faz uso da estratégia intensiva,
devido ao alto niumero de pontos de venda, atendendo 5.800 clientes direta e
indiretamente.

A estratégia intensiva é efetuada através de duas industrias (Presidente
Prudente/SP e Campo Grande/MS). A unidade de Presidente Prudente utiliza cerca
de 70% de frota prépria e aproximadamente 30% de estrutura de apoio terceirizada.

As vendas iniciam-se com a saida do vendedor para visita aos clientes

percorrendo seu setor pré-definido pelo gerente de vendas.
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Quando efetuada a venda, o pedido do cliente é registrado via palm top e no
final da tarde enviado para o departamento de vendas informando o sistema interno
da empresa. Caso o sistema aponte alguma divergéncia na comercializagdo dos
produtos, o gerente comercial analisa e aprova ou desaprova a efetuacédo da venda.
Na confirmagédo da venda, o romaneio é emitido e direcionado ao encarregado pela
roteirizacao que define se o pedido pertence a rota a ser cumprida ou se necessita
aguardar a préxima roteirizacdo para melhor adequacao no momento da entrega do
pedido.

Os pedidos sdo separados de acordo com a capacidade dos veiculos
disponiveis e o volume dos produtos a serem entregues. Se a capacidade maxima
dos veiculos for excedida, da-se preferéncia as entregas cujos caminhdes retornem a
industria no mesmo dia. Ap6s essa analise, 0 romaneio € direcionado ao faturamento
onde emite-se a nota fiscal, boleto de cobranga e ordem carregamento. A ordem de
carregamento (OC) é entregue aos conferentes para que a mercadoria seja separada
e 0 veiculo possa ser carregado no periodo noturno. No dia seguinte os motoristas e
ajudantes saem para a entrega dos pedidos com as notas fiscais ordenadas de
acordo com a rota a ser seguida.

O pagamento dos produtos é realizado pelos clientes aos préprios motoristas
qgue retornam ao departamento financeiro para conferéncia do valor pago. Caso haja
divergéncia no recebimento, o motorista é responsabilizado pela diferenga ocorrida;
se for constatado valor superior, 0 mesmo € devolvido a ele.

O motorista também é responsavel pela analise da qualidade das garrafas
retornaveis (logistica reversa) no estabelecimento de entrega do pedido. No retorno a
industria, realiza-se a conferéncia dos vasilhames; se houver garrafas com qualidade
inferior ao padrédo estabelecido pela empresa, o motorista desembolsa o valor do
prejuizo.

A seguir o fluxograma para melhor explicar todo o processo de vendas e

distribuigao.



Fluxograma de vendas

Inicio

Vendedor sai
para vendas no
seu setor

v

Registra
pedidos no palm
top

v

Envia
pedido para
sistema
interno

Verifica-se
divergéncia

Ocorreu
divergéncia?

Pedido
aprovado?

Emite-se o
romaneio

59



Fluxograma Interno
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Fluxograma de Entrega
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QUADRO 3 - Quadro comparativo entre teoria e pratica

ITEM TEORIA - PRATICA NA FUNADA
BIBLIOGRAFIA

ROTEIRIZACAO Realizada através de|Funcionario realiza
software especializado. manualmente.

LOGISTICA REVERSA Utilizacao para retorno de | Utiliza conceito através de
garrafas a industria. vasilhames retornaveis.

INFORMATIZACAO Informatizagao para|Integracdo de alguns
integracdo  de  todos|departamentos da
departamentos da|empresa.
empresa (ERP).

GIRO DE ESTOQUE PEPS (FIFO) Utilizacdo do conceito

PEPS através da ordem
cronolégica de fabricagao,
obedecendo a validade do

produto.
MOVIMENTAGCAO DE Cross-docking; transit| Possuem duas industrias
PRODUTOS point; centros de [que realizam a
distribuicéo (CDs). distribuicdo com auxilio de

estruturas de apoio
terceirizadas.

Fonte: Quadro elaborado pelas autoras (2006).

Como conclusdo do estudo de caso, foi elaborado um quadro comparativo
entre a teoria abordada e a pratica realizada na Funada. Os itens selecionados para
esta comparacdo sdo apenas alguns entre as diversas possibilidades de

comparagao.
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4  CONSIDERACOES FINAIS

Bens de consumo nao duraveis apresentam em sua grande maioria, um
namero relativamente elevado de produtos concorrentes, diretos e indiretos, estes
ultimos representados por produtos substitutos, que associados a uma maior
abertura do mercado brasileiro a produtos de origem estrangeira, no inicio da década
de 90, contribuiram para um maior grau de exigéncia por parte do consumidor. Este
passa a exigir das empresas fornecedoras deste tipo de bem, uma revisdo de seu
processo de gestao, visto que a maior concorréncia acarreta sacrificios nas margens
de lucro, ao mesmo tempo em que necessita de um esfor¢o adicional para suprir um
maior numero de pontos de venda.

Esta condicdo pode ser equalizada por meio da adogcdo de estratégias que
envolvem aspectos de logistica que proporcionam diferencial competitivo. Este
diferencial pode ser alcancado nao apenas através da redugdo de custos de
distribuicao, que podem ser repassados ao preco final ou acrescidos a margem, mas
principalmente pela diferenciacdo da empresa perante a concorréncia, quanto ao
prazo e condi¢des de atendimento ao ponto de venda.

A reducdo do tempo de atendimento ira refletir em um ndmero maior de
reposicao do produto, que em um primeiro momento aumenta o custo de distribuicao,
mas que posteriormente, com a ampliacdo do numero de clientes, acaba por reduzir,
visto que o custo marginal por entrega passa a ser decrescente.

No entanto, tal estratégia somente se validard, se a empresa realizar um
planejamento para otimizacdo de seus recursos logisticos, o que envolve analise da
estrutura de apoio a distribuicdo e tecnologia, que dé o suporte necessario para a
reducao de custos com transporte, armazenagem e distribuicdo. Dentre as estruturas
e operacOes pode-se citar os centro de distribuicdo, cross-docking e transit point que
serao adotados tomando por base a realidade da empresa quanto a distancia de sua
unidade produtiva e o centro consumidor, estrutura de transporte disponivel e regiao
de atuacéo.

O estudo de caso permitiu verificar as reais condicbes da aplicacdo dos
principios e orientagdes recomendadas pela bibliografia disponivel sobre o assunto
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operacdes e logistica, em uma empresa que produz e distribui bens de consumo nao
duraveis, como € o caso da Industria e Comércio de Bebidas Funada Ltda., que
possui como principal produto, refrigerantes.

No estudo da empresa analisada, salvo as restricbes de informacdes
concedidas por questdo de sigilo empresarial, observou-se que a empresa aplica
grande parte das recomendacgdes que traz a bibliografia sobre o assunto logistica de
distribuicao, com destaque para o uso da tecnologia, através da utilizacdo de sistema
do tipo ERP, administracdo de estoques e uso de estruturas de apoio a distribuicao.
Quanto a este ultimo, a empresa faz uso de estrutura prépria e de terceiros,
utilizando a unidade de producao de Presidente Prudente-SP e de Campo Grande-
MS, bem como a de clientes atacadistas, que indiretamente acabam por ter suas
instalagdes utilizadas como centros de distribuicdo para atendimento a pontos de
venda em regides mais distantes da industria, o que permite a reposicdo do produto
de forma mais rapida, o que serve de estratégia competitiva. Ainda quanto a andlise
da aplicacdo de recomendacbes bibliograficas, na Funada foi observado que um
aspecto fundamental para agilizagdo da distribuicdo e otimizacao de frota, que é a
roteirizagdo das entregas, é realizado sem auxilio de um sofware especifico para
este fim, contando apenas com a experiéncia e conhecimento de mercado de alguns
colaboradores, 0 que pode tornar esta rotina suscetivel de falhas, comprometendo a
otimizacao da frota.

Desta forma, tomando por base o referencial teérico utilizado e o estudo de
caso abordado neste trabalho, confirmou-se que a aplicacdo de conceitos logisticos
pode ser utilizada como instrumento de diferencial competitivo em empresas
fornecedoras de bens de consumo nao duraveis, quando estas contribuem para a
reducao de tempo de fornecimento e custos de distribuicdo, além de reduzir a
necessidade de capital de giro em empresas que atuam como ponto de venda para
este tipo de bem, validando assim o principio do gerenciamento da cadeia de

suprimentos que é de agregar valor ao produto em todos os elos da cadeia.
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ANEXOS

ANEXO A

Visdo externa da Industria e Comércio de Bebidas Funada Ltda..
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ANEXO B
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Garrafas retornaveis organizadas em engradados dispostos sobre pallets na parte
externa da empresa.
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ANEXO C

Visao do estoque interno da fabrica — garrafas pets armazenadas em pallets.
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ANEXO D

Caminh&o carregado — disponivel para entrega.
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ANEXO E

Esteira utilizada para descarregamento de garrafas retornaveis vazias — processo de
logistica reversa.
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ANEXO F

funada

Caminhdes da frota prépria (carregado e descarregado) com produtos da empresa.
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ANEXO G

Frota propria da empresa utilizada para distribuicao.



