CURSO TECNI CO DE LOd STI CA

e Auxiliar no planejamento, na operacionalizacdo e no controle da cadeia produtiva e seu fluxo
logistico.

e Executar procedimentos relacionados a suprimentos, produgdo, recebimento, armazenagem e
distribui¢@o de produtos, fazendo uso das tecnologias de informagdo e comunicagao.

e Identificar agentes da cadeia de suprimentos.

e  Elaborar relatérios operacionais para tomada de decisdes.
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UNIDADE |

O CONTEXTO LOGISTICO BRASILEIRO

Objetivos de Aprendizagem

+Conhecer o histdrico da logistica.

+ Analisar o conceito de logistica integrada.

+ Verificar os desafios logisticos no contexto brasileiro.

+ Apontar as perspectivas da infraestrutura brasileira para os préximos anos.

Plano de Estudo

A seguir, apresentam-se o0s topicos que vocé estudara nesta unidade:
* Historico da Logistica

* O conceito de Logistica Integrada

* Logistica no contexto brasileiro

 Perspectivas da Infraestrutura Brasileira



Quando vocé senta-se a frente de seu computador e faz um pedido de um produto qualquer

INTRODUGAO

num portal de sua preferéncia, varios processos sao disparados ao mesmo tempo. O portal
recebe seu pedido, de acordo com suas especificagdes, 0 seu banco faz a confirmagao do
pagamento do produto por meio de seu cartdo de crédito & empresa vendedora, o pedido
chega até a area de estoque de produtos acabados da empresa, que faz a separacéo, prepara
0 despacho e remete o produto por intermédio de meios proprios ou de um prestador de
servigos logisticos.

Fantastico isso, ndo acha?

Um pequeno exemplo de operagdes logisticas que te servira no momento em que vocé desejar.
Especialmente para o consumidor final — no nosso exemplo, 0 seu caso — um dos chamados
‘momentos da verdade”, além da venda propriamente dita, é o recebimento do produto na data
combinada. Esse atendimento da expectativa do cliente traz uma sensagéo de satisfagao dificil
de ser descrita, mas que, quando ausente, resulta na perda de confianga e de credibilidade da

empresa perante seu cliente.

Assim, para vocé, gestor comercial, entender a complexidade das operagdes logisticas e
0 impacto dessas operagdes nos chamados canais de distribuicdo é importante para seu
sucesso empresarial.

Para esse entendimento, em primeiro lugar vou convidar vocé a, junto comigo, verificar como
iniciou essa grande e fascinante histéria da logistica empresarial.

\Vamos juntos?

Anotagﬁes'\}
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HISTORICO DA LOGISTICA

Desde sempre o ser humano necessitou aliar sua forga fisica a utensilios para auxiliar na sua
sobrevivéncia. Comegando com armas leves como langas e arco e flecha, esses utensilios se
desenvolveram com o cultivo do solo, auxiliando na fixagdo do homem a terra e produzindo
uma outra necessidade: trocar os produtos originados do cultivo e da criagdo de animais com
outros seres humanos, fixados em outras regides que também passaram a ter excedentes de

itens disponiveis.

Fonte: PHOTOS.COM

Essas trocas exigiam algum tipo de transporte, baseado em carros tracionados por forga animal
e se os lombos destes animais, t&o valiosos nos primérdios da civilizagdo. E interessante que
as caravanas de mercadores eram bastante conhecidas ja ha milhares de anos. Também
os fundamentos da armazenagem ja estavam formatados. Lembre-se de uma parabola que
consta nos Evangelhos, em que Jesus relatou um homem tolo que teve uma superprodugédo
de alimentos e, de forma egoista, pensava em derrubar seus celeiros e construir maiores.
Milhares de anos antes, na Biblia, também consta o ato previdente de José do Egito que, apos
interpretar o sonho do Faradé de que haveria sete anos de fartura seguidos de sete anos de
fome, recomendou a construgéo de armazéns para guardar o excedente da época de bonanga.

Anotagﬁes'\}
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Veja que esses fundamentos da logistica além, é claro, de favorecer a sobrevivéncia, tinham

também a nogdo clara de promover o comércio, primeiro com a troca pelo sistema de escambo,
depois com a troca de produtos por moeda, dinheiro.

Porém, é importante que vocé saiba que a principal forga para o desenvolvimento da logistica
nao tinha nada de tao nobre como a troca de cereais e outros alimentos, e sim outro aspecto
caracteristico do ser humano: o desejo de guerrear.

O meio militar é para a logistica 0 que um meio de cultura num laboratério & para a bactéria.
No meio militar a logistica encontrou sua principal expressdo, suas estratégias, suas
potencialidades.

Para ilustrar essa afirmag&o, voltemos nossa histéria para cerca de 2.500 anos atras, quando
um estrategista chinés, chamado Sun Tzu, escreveu um livro que sobreviveu ao tempo. O titulo
deste livro é “A Arte da Guerra”.

O livro “A Arte da Guerra” descreve estratégias militares com fundamentos filoséficos, e essas

estratégias foram o segredo do sucesso de varios comandantes no decorrer dos séculos.

Entre os diversos ensinamentos desse livro, Sun Tzu ja focava que a superioridade logistica
poderia determinar o destino de uma batalha. Numa certa passagem, Sun Tzu afirma que ha
cinco elementos importantes nas regras militares:

* 0 primeiro é a andlise do terreno;

0 segundo é o célculo de forca de trabalho e dos recursos de material;

+ o terceiro é o calculo da capacidade logistica;

* o quarto & uma comparag&o da sua propria for¢a militar com a do inimigo;

* 0 quinto é uma previsao de vitéria ou derrota.

Perceba que Sun Tzu coloca a capacidade logistica como um dos cinco elementos importantes
nas regras militares.

Anotagﬁes'\}
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Outra frase que acho muito interessante desse livro é: “Na balanga do poder, um dos pesos é
baseado na capacidade logistica”. Da para perceber claramente, entdo, a estreita ligagao entre
logistica e a estrutura militar. E foi justamente essa estreita ligagdo que conferiu a logistica a
importéncia fundamental na histéria das nagdes. Vocé com certeza sabe que o formato do
mundo atual foi construido a base da forga militar. Em sua maioria, as nag6es sdo o que s&o ou
por terem vencido grandes guerras, ou por terem sofrido grandes derrotas nessas guerras. Se
vocé analisar um mapa da Europa Ocidental e da Oriental do inicio do século XX e comparar

com um mapa atual, é perfeitamente possivel comprovar esta afirmagao.

Mas, nos tempos modernos, principalmente a partir da segunda metade do século XX, alogistica
passou a ser fundamental também em outros aspectos. Ao estudarmos o desenvolvimento
da logistica, encontraremos etapas histéricas que podem ser identificadas por observagao.
Gomes e Ribeiro (2004) citam os autores Figueiredo e Arkader (2001), ao descreverem cinco
eras da logistica, do século XX aos dias atuais. Sao elas:

1. Inicio do século XX ao inicio dos anos 1940: preocupagao com o escoamento da produgao
agricola. Essa fase é denominada “do campo ao mercado”.

2. De 1940 ao inicio da década de 1960: a logistica continuou com grande influéncia militar,
com uma preocupagao com a movimentagao de materiais, principalmente armazenamento e

transporte de bens, sendo esta a chamada “era das fun¢des fragmentadas”.

3. Do inicio da década de 1960 a meados da década de 1970: era das “fungdes integradas’,
com uma visdo integrada, incluindo custo total e abordagem de sistemas, foco mais amplo,

transportes, distribuicdo, armazenagem, estoque e manuseio de materiais.

4. De meados de década de 1970 a meados da década de 1980: fase do “foco no cliente’,
ressaltando a produtividade e custos de transporte e sua inclus@o no ensino nos cursos de

Administragdo de Empresas.

5. De meados da década de 1980 aos dias atuais: temos a fase da “logistica como elemento

Anotagﬁes'\}
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diferenciador”, destacando-se a globalizagéo, a tecnologia da informacéo, a responsabilidade
social e a ecologia.

Além dessa definicdo de eras histdricas, alguns outros autores sdo mais detalhistas ao
descrever o desenvolvimento historico da Logistica. Veja, por exemplo, o quadro a seguir:

Quadro 1: Fases histéricas da Logistica

Anos 1940 - Utilizagdes exclusivamente no meio militar.

Anos 1950 — O marketing era o departamento responsavel pela distribuicdo dos produtos, feitas
exclusivamente nos modais de transporte rodoviario, ferroviario.

Anos 1970 - O termo logistico restringe-se a transportar, armazenar e distribuir (logistica basica).
Anos 1980 — a logistica comega a ser vista como um sistema integrado, (logistica basica + preocu-
pagao com 0s custos operacionais desse processo + a medigao dos niveis de servicos).

Anos 1990 - a logistica visa ao atendimento eficiente do consumidor, revolugdo da Tl.Aumenta
a produgado enxuta, exigéncia crescente de desempenho da distribuicdo — fixa-se o conceito de
logistica Integrada.

2001 — Era da SCM , envolvimento da logistica + PPCP, MKT, visando reduzir custos, buscando
diminuir os ciclos e aumentar o valor percebido pelo cliente, diminuindo barreiras entre areas.

2005 — O conceito de CRM ¢ aplicado a cadeia de suprimentos, faz-se necessario entender as
necessidades dos consumidores, adequar sua empresa a ela.

Fonte: Menezes (2007)

Esse quadro é bastante interessante por mostrar o desenvolvimento progressivo das fungdes
logisticas. Podemos aproveitar esse momento para marcar algumas definicdes de logistica

que vocé encontrara na literatura sobre o assunto.

Como vimos, a logistica ganhou as dimensdes atuais principalmente por seu intenso uso no
meio militar. No meio empresarial, as organiza¢des passaram a perceber que Seus processos
deveriam ser tdo eficientes quanto uma maquina militar. A batalha trava-se ndo com canhdes,
bombas ou avides, mas com estratégias, inteligéncia, foco, visando a ganhar a competicao
pela preferéncia do cliente.

Anotagf}es'\j
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llustrativo desta afirmag&o € o que aconteceu no Japao. Ao final da Segunda Guerra Mundial,
essa pequena nagao estava literalmente destruida. Seu parque fabril, que ja ndo era eficiente
para produtos ndo militares, estava em ruinas. A economia destrogada.

Dois nomes foram importantissimos para reverter esse quadro desolador. Foram chamados
para ajudar na reconstrugdo do pais um romeno, criado nos Estados Unidos, Joseph Moses
Juran, e um norte-americano, Willian Edwars Deming. Eles passaram a aplicar sua experiéncia
em controle estatistico da qualidade e também a focar a importancia da cadeia produtiva no
atendimento ao cliente, seja ele interno ou externo. Juran e Deming também apresentaram
uma visdo clara de cadeia produtiva, como o fornecedor de insumos, a qualidade do processo
produtivo e a entrega do produto ao cliente, dentro de especificagdes previamente determinadas
e, em especial, na data estipulada. Ou seja, foi a qualidade total com os fundamentos da
logistica que tornaram o Jap&o a poténcia que € hoje.

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Lembrando mais uma vez que a logistica nasce no meio militar e, olhando pelo lado das
batalhas, percebe-se como é importante os soldados terem comida, suprimentos e armamentos

no local certo e na hora certa.

Também, pelo que aconteceu no Japdo, notamos que a logistica envolve varias atividades e
interessados, e ndo unicamente o transporte. Considerando tudo isso, veja esta defini¢do de

Anotagﬁes'\}
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logistica: “Logistica é o processo de gerenciar estrategicamente a aquisi¢do, a movimentagao
e 0 armazenamento de materiais, pegas e produtos acabados” (GOMES; RIBEIRO, p. 8, 2004).

Achou que essa definicdo descreve bem o que é logistica? Veja, ela trata sobre aquisigao, ou
seja, a compra de materiais. Essa atividade, sem dlvida, é muito importante. Comprar bem
significa ganhar vantagem competitiva em relagdo a qualidade e ao prego.

A definicao também fala sobre movimentacdo. Aqui, vocé pode pensar no transporte, que
sempre € a fase da logistica mais comentada. Porém, movimentar nem sempre se refere
a caminhao, trem, avido ou a outro modal. Podemos movimentar produto, pega ou material
dentro de um armazém, néo é verdade? Claro que sim. E essa movimentagéo exige um

planejamento cuidadoso.

E, por falar em armazém, a definicdo também faz referéncia & armazenagem. E evidente
a importancia disso. Vocé nédo pode deixar uma matéria-prima ou produto acabado ou
semiacabado em qualquer lugar. O risco de perda é muito grande. Entao, precisamos cuidar

sim, e muito bem, da questao da armazenagem.
Muito boa essa defini¢do. Mas néo é a unica. Vamos ver mais algumas?

“Logistica € o processo de gerenciamento da distribuigao fisica” (CSCMP - Council of Logistics
Management, 1976). Essa definicdo € a mais antiga, e veja, s focava a distribuicéo fisica, o
que é bastante limitado. Atualmente, este mesmo 6rgao define logistica de uma forma mais
completa:

Logistica € a parte do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos que inclui os
processos de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente e eficaz o fluxo
e a armazenagem de produtos, bem como os servigos e informagdes associados,
cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender
aos requisitos do consumidor (GONCALVES; MARINS, 2005, p. 2).

Esta ja € uma definigdo mais completa. Outros autores seguem uma linha similar, com algumas
variagdes. Por exemplo, um dos mais citados autores do tema, Ronald H. Ballou, afirma

Anotagﬁes'\}
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que a logistica empresarial trata de todas as atividades de movimentagéo e armazenagem,
que facilita o fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto de
consumo final, assim como os fluxos de informagdes que colocam os produtos em movimento,
com o proposito de providenciar niveis de servigos adequados aos clientes a um custo razoavel
(BALLOU, 1993).

Para Novaes (2004, p. 35), logistica é “o processo de planejar, implementar e controlar de
maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servigos e informagdes
associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de
atender aos requisitos do consumidor”.

Donald J. Bowersox e David J. Closs, famosos autores na area de logistica, afirmam que
logistica € o processo de planejamento, implementagéo e controle eficiente e eficaz do fluxo
e do armazenamento de mercadorias, servigos e informagdes relacionadas, desde o ponto
de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender as necessidades do cliente
(BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Podemos tirar vérios pontos em comum em todos os autores. Pode-se perceber, por exemplo,
que logistica trata de fluxo, ou seja, movimento. Movimento de qué? De matérias-primas,
de insumos, de produtos acabados e semiacabados, € de um item que ndo pode passar
despercebido: a informacdo. A maioria dos autores também concorda que para uma boa
gestéo logistica, o planejamento é primordial, como em qualquer atividade de gest&o.

Mas a que finalidade se destina a logistica?

Segundo Gomes e Ribeiro (2004), a logistica tem como finalidades:

+ Garantir os insumos corretos, na quantidade correta, com qualidade, no lugar correto, no
tempo adequado, com método, prego justo € com boa impresséo.

+ Ajudar a aumentar o grau de satisfagéo do cliente.

Anotagﬁes'\}
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Vocé pode notar, entdo, que o cliente é o foco principal da logistica. Por essa razdo, podemos
dizer que a missdo da logistica moderna € agregar valor aos bens e servigos de forma
que o valor de local, de tempo, de qualidade e de informagao se transforme em diferencial
competitivo, com objetivo de proporcionar a redugéo de custos com a otimizagao dos recursos
empregados.

Outro ponto fundamental mencionado é o conceito de nivel de servigo. Estudaremos na
préxima Unidade exatamente as implicagdes do nivel de servigos no planejamento logistico
das empresas.

O Conceito de Logistica Integrada

Vocé, como gestor(a) comercial, deve ter a nogéo de que a competitividade de seu produto
OuU servico — e da sua propria empresa, por consequéncia — depende de um gerenciamento
adequado de seus custos. Os produtos hoje ndo se distinguem mais entre si de maneira
significativa. Na verdade, se vocé reparar bem, mesmo produtos de marcas pouco conhecidas
(produtos chineses, por exemplo) oferecem praticamente as mesmas funcionalidades de um
produto de uma marca consagrada.

A competi¢ao pelo produto em si perde cada vez mais importancia. Os produtos, na verdade,
tornaram-se, na sua maioria, commodities. Assim, ja que os produtos s&o muito parecidos,
ha um natural alinhamento nos pre¢os de venda. Para os gestores comerciais, isto traz
novos desafios, j& que o prego final para o cliente tem limitagdes, pois 0 mercado recusa a
imposigao de pregos arbitrariamente pelas empresas. Em razao disso, aumentar a margem de

rentabilidade da empresa requer um gerenciamento muito eficiente dos custos.

Os gestores menos experientes costumam gerenciar custos de formas pouco efetivas. Uma
delas é a redugéo sem critério do quadro funcional. Embora essa medida traga resultados
imediatos (& possivel verificar no préximo fluxo de caixa a redugdo do valor da folha de
pagamento), no médio e longo prazo os efeitos podem ser catastroficos, pois uma parte do
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capital intelectual da empresa se perde, as vezes, de forma irreversivel.

Portanto, esse pode ndo ser o caminho mais adequado. Os gestores mais eficazes buscam
alternativas e uma das principais - que tem sido, alias, considerada a “Ultima fronteira para
reducdo de custos” — é a administragdo dos custos logisticos. Ballou (2001, p. 25) estima que
“os custos logisticos, que sdo substanciais para a maioria das empresas, percam somente
para o custo das mercadorias vendidas”.

De acordo com Martins e Alt (2006, p. 326), a “Associagdo Europeia de Logistica levantou
que 10,1% do prego final de um produto resulta do custo de logistica, isso sem contar que a
implantagéo das ferramentas de logistica integrada ja havia reduzido estes custos em 30% (em
1987 eles eram 14,3%)".

Os custos logisticos s@o formados por diversos componentes, cada qual com seu impacto
no que se convencionou denominar de Custo Logistico Total. Esses componentes séo
demonstrados na Figura 1, abaixo:

- ITENS INCLUIDOS NAANALISE DE CUSTOS LOGISTICOS NO BRASIL -

Transporte
e Modal Rodaviario e Custo Financeiro
e Modal Ferroviario e Seguro, Obsolescéncia,
e Modal Aquaviario Depreciacédo Perdas e Danos

e Modal Dutoviario
e Modal Aéreo

Custos Logisticos

e Manuseio de Carga e Custos com a
nos Armazens Estrutura Administrativa
e Acondicionamento da Logistica

Armazenagem Administrativo

Figura 1: Componentes dos Custos Logisticos

Fonte: Instituto llos

Perceba que a composicdo dos custos logisticos envolve varias areas. Destaquei acima um
dado da Europa em que o peso do custo logistico representa mais de 10% do preco final do
produto. Porém, na Europa, houve melhoras, pois esse custo ja foi maior.
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No Brasil, a composi¢éo dos custos logisticos ainda é uma variavel controversa: ndo ha um
consenso sobre 0s numeros globais no pais. Porém, um estudo do Instituto de Logistica e

Supply Chain (ILOS) mostrou a seguinte relagéo entre o custo logistico no Brasil comparado
ao custo nos Estados Unidos da América (EUA):

12%
0,4%
10% - 0.7%

0,3%

%/ 0,8%

1,9%

8% 3,2%
6%-
4% -

2%

% dos custos em relagao ao PIB

0% - T
Brasil - 2010 EUA-2010

M Transporte [ Estoque [ Armazenagem [ Administrativo

Fonte: Pesquisa Instituto ILOS 2011
Figura 2
Fonte: Pesquisa Instituto llos 2011.

Veja que o custo logistico no Brasil € um problema, pois perdemos competitividade em relagéo
aos americanos e, com toda certeza, a outros paises. Outra constatagéo da Figura 2 acima
€ que o custo de transporte é 0 maior componente, e essa é uma realidade que impacta
igualmente com um maior percentual tanto no Brasil como nos EUA.

O mesmo estudo do ILOS indica ainda que nosso principal foco s&o os custos internos. Esses
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custos referem-se a todas as atividades logisticas que envolvem armazenagem, operagdes
proprias de transporte, tecnologia da informagao, pessoas, inventario entre outros.

Gastos com Terceiros u Custos Internos

Figura 3
Fonte: Pesquisa Instituto ILOS 2011

.J

O\

A

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Por que é importante que vocé saiba desses custos? Porque, como gestor(a) comercial,
otimizar a forma de atendimento ao seu cliente, buscando as melhores alternativas logisticas,

¢ fundamental.

\
A
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Um sistema logistico € composto de vérios participantes, compondo o que se conhece por
Logistica Integrada. No Quadro 2 abaixo, vocé tem um resumo destes principais participantes.

Quadro 2: Participantes principais de um sistema de logistica integrada

Figura central no processo logistico. O processo logistico inicia-se
sempre mediante as necessidades do cliente.

Composta pelo vendedor ou representante que atendeu o cliente;
pelo marketing da empresa que participou em despertar o interes-
se do consumidor; pelos sistemas informatizados de atendimento
ao cliente nas diversas plataformas no Ponto de Venda.
Composta por contabilidade, finangas, tesouraria, geréncia de
setores e departamentos.
Composto por clientes potenciais e efetivos que podem adquirir
ou ja adquiriram o produto ou servigo.
Parceiros comerciais que fornecem os componentes (matérias-
Fornecedor -primas, insumos, equipamentos etc.) necessarios para a ativi-
dade produtiva da empresa.
Pode ser interna (setor de transporte) ou externa (prestador de
Transportadora servico logistico), que se encarrega do fluxo de produtos entre as
partes componentes do sistema.
Como figura do processo logistico, recebe o produto ou servigo
nas especificagdes e requisitos que gerou o fluxo do sistema.

Cliente

Area comercial

Administracéo

Mercado

Cliente

Fonte: o autor, com base em Martins e Alt (2006)

Um componente muito importante, que embora n&o esteja presente no Quadro 2 acima, néo
pode, de forma alguma, deixar de ser mencionado, € o fluxo de informagdes do sistema logistico
integrado. Na verdade, em todos os participantes e suas interagdes ha a geragéo de informagdes
que precisam fluir pelo sistema para posicionar os participantes quanto ao estado atualizado do
atendimento ao cliente. Sem esse elemento, os controles que devem ser implantados para
garantir a satisfacdo dos clientes ficardo comprometidos, impactando no resultado final do
sistema. Lembre-se que a figura inicial e final do sistema logistico sempre é o CLIENTE.
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Pode acontecer que o cliente ndo entenda exatamente o papel da logistica no atendimento
de sua demanda, pois a linha mais visivel para o cliente normalmente é o setor comercial
da empresa. Porém, vocé, gestor(a), ndo deve em nenhum momento perder a nogao de que
o sistema logistico estd em movimento, com interfaces claramente estabelecidas entre os
setores criticos do atendimento. Isto pode ser visualizado na Figura 4.

PRODUGAO Interface Inferface ~ MARKETING

+ Controle de  * Programacéo *Padrées de  « Promogzo /

qualidade  de produgao niveis de propaganda
* Planejamento ¢ Localizag&o servico * Pesquisa de
detalhado industrial * Formagéo mercado
* Manuseio » Compras de prego » Administragéo
interno * Embalagem da forca
» Manutengao * Localizagéo de vendas

de equipamento de depdsitos

Interface produc&o - logistica Interface marketing - logistica

Figura 4: Interfaces do sistema logistico
Fonte: Martins e Alt (2008, p. 330)

Vocé consegue visualizar as fronteiras do sistema na Figura acima? A logistica relaciona-se
com a Produgé@o em itens essenciais, como a programacao da producao, a localizagao da
planta industrial e as compras. Pelo lado do Marketing, os pontos de coincidéncia estdo nos
padrdes de niveis de servigo, formagéo de pregos, embalagem e localizagao de depdsitos de
produtos acabados.

Tenho certeza de que vocé, como gestor(a) comercial, deseja prestar o melhor servigo ao seu
cliente. Nao existe forma de conseguir isso sem o suporte da logistica para o atendimento.
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O Brasil experimentou momentos econdmicos histéricos bastante distintos nas ultimas décadas.

LOGISTICA NO CONTEXTO BRASILEIRO

O pais, durante o século XX, j& experimentou momentos de mercados abertos, outros de forte
interveng@o estatal, e outros momentos de grande crescimento industrial. Cada fase destas,
debaixo de governos democréaticos e militares, exigiu decisdes relacionadas & infraestrutura

nacional cujos resultados colhemos até os dias de hoje.

Discutiremos, ainda dentro deste topico, a infraestrutura logistica nacional. Porém, antes, é
importante dizer que os efeitos mais impactantes na logistica brasileira decorreram de um
6timo periodo para a economia nacional. Exatamente nos Ultimos 15 anos, em que tivemos o
controle da inflag&o aliado ao crescimento econdmico, revelou-nos de forma escancarada o

imenso gargalo logistico que vivemos. Pense nestes nimeros:

Desde 2004, o pais tem apresentado crescimento no PIB acima dos 3%, com excegédo de
2009, ano do pico da crise econdmica mundial e de 2011, quando ficou pouco abaixo deste
numero. De acordo com dados do IBGE, os resultados desse crescimento colocam o Brasil
entre as 7 maiores economias do mundo. Um pais com uma economia téo forte, naturalmente
tem um fluxo interno de produto muito intenso e 0 movimento de exportagdes cresce de forma
acentuada. Para se ter uma ideia, cada ponto percentual de aumento no PIB representa 2% em
média de aumento de TKU, uma medida que expressa toneladas transportadas por quildmetro

util nos diversos modais disponiveis no Brasil.

De acordo com Fleury (2012, p. 8),

Em 2010, o Brasil atingiu pico de US$201,9 bilhdes em exportagdes e US$181,6 bilhdes
em importagdes, com saldo comercial de US$25,3 bilhdes. Os principais exportadores
do pais s@o os setores de mineragéo, quimico e petroquimico e 0 agropecuario,
responsaveis por mais da metade do valor apurado. A China é o maior comprador de
produtos brasileiros (15,2% das exportagdes), seguida por Estados Unidos (9,6%) e
Argentina (9,2%) (BRASIL, 2010).

Compare os fluxos de TKU transportadas pelos diversos modais entre o Brasil € outros paises:
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)
Tabela 1: Comparativo Internacional na Matriz de Transportes

Modal Brasil (2008) EUA (2008) UE (2008) China (2007)
Rodoviario 65,5% 28,9% 46% 11,2%
Ferroviario 19,5% 38% 1% 23,5%
Hidroviario 1,77% 6,8% 4% 15,4%
Cabotagem 9,59% 4.6% 3% 48,0%

Duto viario 3,8% 21,5% 3% 1,8%

Aéreo 0,05% 0,3% 0% 0,1%

Fonte: Fleury (2012, p. 9)

O que estes numeros nos revelam?

Claramente nos mostram que a vocagéao de transporte no Brasil, pelo menos a que foi escolhida
décadas atras, foi o0 modal rodoviario.

Para a infraestrutura nacional, o impacto é a demanda por mais rodovias e por rodovias bem

conservadas. Porém, esta ndo é a realidade que se apresenta.

Podemos também observar outro dado importante. Apesar do intenso uso de rodovias, o
crescimento da utilizagdo de outros modais foi bastante acentuado nestes Ultimos anos. Um
estudo do Ministério do Desenvolvimento, Industria € Comércio Exterior (MDIC) revelou que
entre 0s anos 1996 a 2006, a movimentagao de cargas exportadas aumentou 112,9%, sendo
que o modal ferroviario aumentou sua utilizagédo em 237,2%. Se considerarmos somente a
parte do modal hidroviario que trata de transporte por mar, tivemos um crescimento de 118,5%.
O Gréfico 1 abaixo representa esse incremento.

Grafico 1: Incremento da utilizagcao de modais no Brasil - 1996 - 2006
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Fonte: MDIC (2007)
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Apesar destes aumentos, a relagéo entre o percentual transportado pelos varios modais ndo

PERSPECTIVAS DA INFRAESTRUTURA BRASILEIRA

se alterou significativamente. No entanto, serve para mostrar que os investimentos néo séo

necessarios apenas nas rodovias, e sim em todos os modais utilizados.

Esta realidade foi exposta a todos os brasileiros no anuncio feito pela Presidente Dilma
Rousseff com a proposta de investimentos expressivos na infraestrutura nacional. O governo
federal reconheceu o grande déficit que se apresenta neste setor e como esse gargalo impede

inclusive a entrada de novos investimentos estrangeiros no pais.

A reportagem abaixo é bastante ilustrativa dessa situagao.

Leitura
Complementar |

Infraestrutura é gargalo cronico no Brasil, diz FT

Segundo o jornal britanico, governo Dilma tem de ir além dos investimentos previstos para a Copa do
Mundo e a Olimpiada

Brasil perde para China e México em ranking de qualidade da infraestrutura (Cristiano Mariz)

Os desafios que o Brasil enfrenta vao muito além de seus planos para sediar a Olimpiada de 2016
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e a Copa do Mundo de 2014. O governo da presidente Dilma Rousseff tem pela frente o dever de
desatar o n6 provocado por gargalos cronicos na infraestrutura do pais. A avaliagdo consta de matéria
publicada pelo jornal britanico Financial Times nesta ter¢a-feira. Segundo a reportagem, os eventos
esportivos séo apenas uma oportunidade de o pais mostrar que pode realizar grandes projetos, mas
& necessario fazer muito mais para garantir progresso econémico no longo prazo.

O artigo destaca que o modelo que garantiu o recente sucesso econémico do Brasil — impulsionado
pelos pregos elevados das commodities e da emergéncia dos consumidores da classe média com
acesso mais facil ao crédito — nao é suficiente para sustentar a expansao do Produto Interno Bruto
(PIB) com o passar dos anos. O FT entéo alerta que o Palacio do Planalto terd de mudar de estratégia,
investindo mais em infraestrutura.

O jornal cita 0 aumento das exportagdes de commodities nos Ultimos anos, como minério de ferro e
soja, que tém congestionado rodovias e portos. O efeito dos gargalos em infraestrutura, diz o FT, é 0
sufocamento do crescimento do pais — algo possivel de verificar na desaceleragdo do PIB que, em
2010 fechou em 7,5% e em 2012 foi para menos de 2%. “Toda vez que falamos com um investidor no
Brasil, 0 maior e mais importante problema que se menciona é de infraestrutura”, diz David Beker do
Bank of America Merrill Lynch, ao FT.

A reportagem destaca uma pesquisa do Férum Econdmico Mundial que mede a qualidade de infra-
estrutura dos paises. O Brasil marcou 3,6 numa escala de pontuagdo que vai até a 7, contra 5,5 da
China. México e Chile também venceram o pais em quase todas as medidas: de estradas, ferrovias e
portos, passando pelo transporte aéreo, com excegado do fornecimento de energia elétrica. O nimero
de passageiros que utilizam os aeroportos brasileiros cresceu 75% entre 2007 e 2011, o que obrigou
muitos deles funcionar com além da capacidade.

Bom sinal — A publicagéo lembra e comemora o recente pacote de infraestrutura anunciado pelo
governo, que prevé a concessao a iniciativa privada de 7,5 mil quilémetros de rodovias e 10 mil
quildmetros de ferrovias federais. Em entrevista ao FT, Alberto Ramos, do Goldman Sachs, disse que
as discussdes agora finalmente giram em torno das questdes certas. “Esta ndo é uma estratégia que
vai lhe dar um crescimento espetacular no curto prazo. Mas com certeza é uma estratégia que pode
elevar o potencial de crescimento”, disse.

A noticia, apesar de animadora para os investidores, ganha uma pitada de ceticismo por parte do FT.
A publicagéo relembra que apenas pouco mais de metade do investimento previsto para a logistica e
servigos essenciais (agua, saneamento, luz, etc.) foi concluido pelo governo. Burocracia, problemas
com projetos e a prépria inércia do setor publico contribuem para os atrasos, diz o jornal.

Para superar a dependéncia do BNDES - praticamente o Unico financiador de longo prazo do pais,
que néo da conta de todas as demandas por crédito —, 0 governo anunciou a desoneragao de imposto
de renda ao setor privado e investidores estrangeiros em titulos para projetos de infraestrutura. Com
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0s bancos europeus e americanos menos inclinados a emprestar na atual conjuntura de crise, 0s
governos — federal, estaduais e municipais - t&m de ser mais inovadores na maneira de atrair inves-
tidores, destaca a reportagem.

Por fim, a reportagem alerta para o risco de o Brasil apostar em projetos néo prioritarios, como o do
trem-bala, que vai ligar Sdo Paulo, Campinas e Rio de Janeiro, a um custo de 33 bilhdes de reais.
E lembra dos “elefantes brancos” dos Jogos PanAmericanos, do Rio de Janeiro, que teve obras dez
vezes mais caras que as estimativas iniciais.

Disponivel em: <http://veja.abril.com.br/noticia/economia/infraestrutura-e-gargalo-cronico-no-brasil-
-diz-ft>. Acesso em: 30 set. 2012.

Podemos ter um panorama geral do transporte no Brasil por meio do Boletim da Confederagao
Nacional dos Transportes — CNT, de 2011.

Um primeiro dado é com relagéo a extensdo de nossa malha rodoviaria. Veja estes nimeros
da CNT:

Tabela 2: Extensao da Malha Rodoviaria em KM

Pavimentada N&o Pavimentada Total
Federal 62.351 13.844 76.195
Estadual Coincidente 17.012 6.013 23.025
Estadual 106.548 113.451 219.999
Municipal 26.827 1.234.918 1.261.745
Total 212.738 1.368.226 1.580.964
Malha Rodoviaria Concessionada — extensao em KM
Administrada por concessionarias privadas  14.621
Administrada por operadoras Estaduais 1195

Fonte: CNT (2011)

Rodando pela nossa malha rodoviaria, temos o seguinte perfil de veiculos transportadores:
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Tabela 3: Frota de Veiculos de transporte no Brasil

Caminhéo

Cavalo mecanico

Reboque

Semi-reboque

Onibus interestaduais
Intermunicipais
Fretamento
Urbanos

N° de Terminais Rodoviarios

2.060.002
379.721
732.616
570.798
13.976
40.000
25120
105.000
173

Fonte: CNT (2011)

Para a malha ferroviaria, temos os seguintes nimeros:

Tabela 4: Malha Ferroviaria no Brasil em Km

Total Nacional

Total Concedida

Concessionarias

Malhas concedidas*

*VALEC é operacionalizada pela Vale

ALL do Brasil S.A

FCA - Ferrovia Centro-Atléntica S.A
MRS logistica S.A

Outras

Total

11.738
8.066
1.674
6.987
28.465

Fonte: CNT (2011)
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Por meio destes trilhos, temos a seguinte configurag&o:

Tabela 5: Constituicdo das composigoes sobre trilhos no Brasil

Vagoes 92.814
Locomotivas 2.919
Total 12.289
Criticas 2.659
Prioritarias 276
Brasil 25 Km/h
EUA 80 Km/h

Fonte: CNT (2011)
O modal aquaviario apresenta os seguintes nimeros:

Tabela 6: Infraestrutura do modal aquaviario no Brasil

Terminais de uso privativo misto 122
Terminais de uso privativo exclusivo 9
Portos publicos (maritimos e fluviais) 37
Frota de bandeira brasileira 1197
Frota de longo curso e cabotagem 139

Fonte: CNT (2011)

As nossas hidrovias tém a seguinte extensé&o:
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Tabela 7: Extensao das hidrovias no Brasil

Rede fluvial nacional 44.000
Vias naturalmente navegaveis 29.000
Vias utilizadas economicamente 13.000

Fonte: CNT (2011)
Para o transporte por ar, o Brasil apresenta os seguintes numeros:

Tabela 8: Oferta de aeroportos no Brasil

Internacionais 33
Domeésticos 33
Pequenos e aerddromos 2.498

Fonte: CNT (2011)
Temos a seguinte frota de avibes cruzando nosso céu:

Tabela 9: Frota de aeronaves no Brasil

A jato 873
Turbo Hélice 1.783
Pistao 9.513
Outros 336
Total 12.505

Fonte: CNT (2011)
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No final de 2010, tinhamos os seguintes nimeros de cargas transportadas no Brasil:

Tabela 10: Matriz do Transporte de Cargas

Modal Milhdes (TKU) Participagéo (%)
Rodoviario 485.625 61,1

Ferroviario 164.809 20,7

Aquaviario 108.000 13,6

Dutoviario 33.300 4,2

Aéreo 3.169 04

Total 794.903 100,0

Fonte: CNT (2011)

Além disso, tivemos a presenca de 1.008.758 transportadores autdnomos.

A CNT também contabilizou 0 nimero de passageiros transportados no pais de acordo com o
modal utilizado. Veja os nimeros:

Tabela 11: Passageiros transportados no Brasil por modal em 2010

Modal Rodoviario Ferroviario Aquaviario* Aeroviario
(Interestadual /  (Longa distan-
Internacional) cia)

Total 130.323.814 1.262.975 720.621 128.135.616

*NUmero de passageiros que viajaram em cruzeiros maritimos pelo pais
Fonte: CNT (2011)

Podemos analisar os nimeros todos apresentados sob dois pontos de vista: temos de fato
um déficit enorme, cronico, de infraestrutura. Por outro lado, temos um potencial enorme para
crescimento que, com seriedade e trabalho, planejamento e condugao responsavel, pode fazer
0 Brasil ocupar um lugar de destaque no cenario mundial de produgéo de commodities e de
bens de maior valor agregado, provenientes de polos industriais que poderao ser instalados
pelas diversas regides do pais.
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A Leitura Complementar a seguir mostra que esse desafio precisa ser enfrentado.

Leitura

Complementar

Déficit de investimentos em infraestrutura é de até R$ 400 bi, diz EPL
Valor Econémico (09.0ut.12)

RIO - O diretor-presidente da Empresa de Planejamento e Logistica (EPL), Bernardo Figueiredo, afir-
mou nesta terga-feira que o déficit de investimentos em infraestrutura no pais é de R$ 200 bilhdes a
R$ 400 bilhdes. Segundo ele, os grandes aportes no setor no Brasil foram feitos na década de 1970.
“Temos um passivo muito grande e a economia mudou”, disse.

Figueiredo ressaltou que o Programa de Aceleracéo de Crescimento (PAC) permitiu ao Ministério dos
Transportes elevar o orgamento de R$ 1 bilhdo em 2003 para quase R$ 20 bilhdes neste ano, mas
admitiu que os investimentos previstos no plano ndo serdo suficientes para eliminar o déficit no setor
de infraestrutura.

“Para vencer um passivo dessa ordem, € preciso ser agressivo. Se vocé ndo consegue ser agressivo,
& preciso ser seletivo”, explicou Figueiredo, durante seminario no Rio de Janeiro.

O presidente da EPL destacou ainda a necessidade de participacéo privada no desenvolvimento de
projetos de infraestrutura. “Para ampliar o volume de investimentos, o Estado tem limitagdes para gerir
os projetos e fazer os aportes”.

Ele afirmou ainda que € preciso investir também no setor de servigos, para aumentar a produtividade
no pais. “Se ndo mudarmos o quadro na area de servigos, ndo adianta falarmos em melhoria de infra-
estrutura. E aumentarmos a qualidade do servigo vai implicar aumento de custo”, disse.

Disponivel em: <http://www.ilos.com.br/clipping/index.php?option=com_content&task=view&id=6598
&ltemid=27>. Acesso em: 10 out. 2012.
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Reflita « |

O tipo de modal utilizado tem impacto n&o somente na infraestrutura em si, mas também em outros
aspectos, como os ambientais. Leia no artigo abaixo os impactos dos modais de transporte sobre a
emissédo de gases de efeito estufa (GEE):
<http://anpec.org.br/encontro/2011/inscricao/arquivos/000-0689fab84eda1fddbabd84c5d5704cec.
pdf>.

Saiba mais I

sobre o Assunto |

Conhega mais sobre propostas alternativas para 0os modais no Brasil. Leia o interessante material
disponivel no link abaixo:
<http://fbds.org.br/fbds/IMG/pdf/doc-538.pdf>.
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UNIDADE II

PERSPECTIVAS DO SERVICO AO CLIENTE

Objetivos de Aprendizagem
« Compreender os conceitos de servigo ao cliente.
+ Analisar a capacidade de atendimento ao cliente.

« Ter nogdes do que se classifica como servigo perfeito.

Plano de Estudo

A seguir, apresentam-se 0s topicos que vocé estudara nesta unidade:
» Entendendo servigo ao cliente

+ Compreendendo capacidade de atendimento ao cliente

* Nogoes do servigo perfeito

* Valor agregado no servigo ao cliente



Um dos pontos mais sensiveis em qualquer operagdo empresarial € ganhar e consolidar seu

INTRODUGAO

mercado consumidor. Essa dificuldade, na verdade &, a meu ver, causada por outra muito mais
importante: conhecer de fato quem é o seu cliente e o que esse cliente espera, o que ele deseja
ou, como dizem os principios das normas ISO (International Organization for Standardization),
conhecer os REQUISITOS do cliente.

Pode parecer um assunto trivial, afinal, ndo deveria ser necessario perguntar para o0 empresario
quem é o seu cliente, ndo € mesmo? Ele deveria conhecer esse cliente profundamente, afinal,
é justamente esse cliente que paga o “salario” do empresario, ou seja, seus lucros advém
deste personagem tao importante.

Mas nédo pense que todos os empresarios tém essa resposta clara. Nem todos, infelizmente,
conhecem quem séo seus clientes. Na verdade, muitos empresarios enxergam um mercado

sem rosto, sem personalidade e, portanto, sem desejos e necessidades. Lamentavel!

Para conhecer seu cliente, talvez um primeiro passo seja colocar-se no lugar do cliente, e
esse exercicio ndo é tdo dificil assim. Afinal, todos somos clientes, o tempo todo. Precisamos
de diversas coisas ao longo de um dia comum. Pense em quem atende suas necessidades.
Pense também de que maneira vocé é atendido e, finalmente, pense em como vocé se sente
tao logo receba de seus “fornecedores” suas demandas. Qual é seu nivel de satisfacdo? Se
vocé ficou plenamente satisfeito, provavelmente considerara seriamente repetir a experiéncia.
Porém, se a experiéncia foi frustrante, dificilmente vocé voltara a buscar o produto ou servigo
daquele fornecedor e, mais grave, provavelmente vai externar essa insatisfagéo para outras
pessoas.

Sem duvida, essa pequena consideracdo lembra-nos que o assunto do servico ao cliente e
sua satisfagdo devem ser preocupagdes centrais do planejamento estratégico das empresas.
E a logistica tem muito a contribuir com esse objetivo.
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DEFININDO SERVIGO AO CLIENTE

Um dos temas mais discutidos no meio empresarial é o servi¢co ao cliente. Embora seja
um assunto recorrente, ndo pense que ja existe um consenso sobre do que o tema trata
exatamente. Imagine entdo entender esse tema tdo complexo sob uma ética de processos

logisticos. N&o é nada facil.

Vamos ser objetivos ao tratar desta questao. Vamos utilizar para isso a definigédo de LaLonde
e Zinszer (apud BOWERSOX; CLOSS, 2011), que estabelecem que servigo ao cliente é
uma somatéria de (1) atividade com (2) niveis de desempenho aliados a (3) uma filosofia de
gestao. Assim, para esses autores, servi¢o ao cliente deve abranger estas trés perspectivas.

A definicdo de servico ao cliente ficaria assim:
O servigo ao cliente € um processo cujo objetivo é fornecer beneficios significativos
de valor agregado a cadeia de suprimento de maneira eficiente em termos de custo.
Esta definicdo mostra a tendéncia de se considerar o servigo ao cliente como uma

atividade decorrente de um processo sujeito aos conceitos de gerenciamento da cadeia
de suprimentos (BOWERSOX; CLOSS, 2011, p. 71).

Quando pensamos nesta defini¢do, concluimos que servigo ao cliente tem impactos importantes
para a logistica empresarial.

ENTENDENDO AS IMPLICAGOES DO SERVIGO AO CLIENTE PARA A
LOGISTICA

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Vamos estabelecer claramente alguns pontos. O primeiro, e talvez 0 mais importante, é definir
0 que é um cliente. Nao vamos discutir as diversas abordagens sobre o tema. Vamos focar no

objetivo de nossos estudos, que € a logistica.
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De acordo com Bowersox e Closs (2011, p. 63), do ponto de vista da logistica, cliente é “a
entidade a porta de qualquer destino de entrega”. Essa defini¢do é importante, pois nos lembra
de uma das fungdes mais importantes de logistica: assegurar a disponibilidade do produto
certo, na quantidade certa, e na condig&o certa, no lugar certo, no momento certo, para o
cliente certo, ao custo certo.

O destino de entrega pode ser diversas portas, realmente. Por exemplo, podemos imaginar
a porta do consumidor final como uma casa ou apartamento onde more um cliente pessoa
fisica que estd aguardando um livro comprado por meio de um site na Internet. Podemos
também pensar em uma montadora de automdveis que recebe na sua porta, por assim
dizer, os componentes que serdo montados e que resultardo num veiculo de alta tecnologia.
Podemos pensar numa industria téxtil que recebe o algod&o que vem do campo até a fabrica
para ser transformado num tecido jeans que sera exportado para a Europa e posteriormente
transformado numa calga de centenas de délares de uma marca famosa.

Concluimos entdo que, para a logistica, o cliente pode ser uma pessoa fisica ou outra
organizagao que tera seu pedido atendido de acordo com suas especificagdes.

Podemos trazer essa nogédo de cliente para dentro das organizagdes e pensar na logistica
interna de atendimento entre setores e departamentos. Uma unidade industrial de uma
empresa pode processar a matéria-prima recebida e, apos esse tratamento, movimentar esse
produto semiacabado para outra unidade industrial da mesma empresa, que o recebera e dara
um tratamento adicional até transforma-lo no produto acabado. As vezes, essas unidades
ficam proximas, talvez no mesmo terreno, em outras podem distanciar-se em centenas de
quilémetros. Cada unidade que recebe o produto de outra € um cliente, um cliente interno, mas

sempre um cliente, que tem necessidades e expectativas.

Vocé talvez se lembre de que mencionei na Unidade | que uma das interfaces da Logistica é
0 Marketing. O Marketing é o ramo da administragdo que procura compreender e descrever 0s
desejos e as necessidades do cliente e mostrar caminhos para satisfazé-los.

Anotagﬁes'\}
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Pense em um produto qualquer. Melhor ainda, vamos pensar num produto especifico que
tem feito muito sucesso no mundo todo: os tablets. O tablet tem uma longa histéria, data
do final do século XIX, e até o final do século XX era um gadget (um dispositivo ou invento)
com aplicagdes limitadas a desenho ou escrita. A Apple mudou tudo isso com o langamento
do IPad. As funcionalidades oferecidas por este aparelno mudaram o comportamento dos
consumidores. Eles perceberam que tinham necessidades até entdo ndo conhecidas ou, se
conhecidas, ndo expressas e atendidas por nenhum produto. Assim, a Apple mostrou que
entende de um assunto dominado por poucos no mercado: compreender e antecipar-se as
necessidades expressas dos seus clientes.

Vamos pensar agora no movimento de mercado provocado pelos tablets. Na esteira da
Apple, varias outras grandes empresas langaram produtos similares, alguns até com mais
funcionalidades que o IPad. Talvez vocé ja tenha visto em alguma reportagem pessoas
dormindo em filas nas portas de lojas de departamento americanas, aguardando o langamento
de uma nova versao destes aparelhos. Consegue imaginar a frustragdo do consumidor se o
produto n&o estiver disponivel?

E justamente ai que podemos fazer a ligagdo definitiva do Marketing com a Logistica: ndo
adianta despertar o desejo do consumidor em adquirir 0 produto ou servigo se ndo damos
conta de atender a demanda gerada. Ou, conforme Bowersox e Closs (2011, pp. 65-66),

para que o esforco de marketing tenha sucesso, os produtos e servigos devem estar a
disposicao dos clientes. Em outras palavras, os clientes devem poder obter prontamente
0s produtos desejados. Para viabilizar as compras dos clientes, os recursos da
empresa vendedora devem estar orientados para os clientes e para a disponibilidade
dos produtos. [...] A logistica deve assegurar a disponibilidade do produto ou do servigo
quando e onde o cliente deseja.

O caso abaixo, apresentado por Bowersox e Closs (2011), ilustra muito bem a estreita ligagéo

entre o marketing e a logistica. Leia com atencéo.

Anotagﬁes'\}
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ESTUDO DE CASO
FILOSOFIA DE GESTAO - O ESTILO JAPONES
SERVIGO AO CLIENTE

Em maio de 1974, a lto-Yokado Company inaugurou sua primeira loja 7-Eleven no Japéo, apés ad-
quirir os direitos de franquia da Southland Corporation. A Ito-Yokado € a varejista mais rentavel do
Jap&o e conseguiu conquistar esse titulo em parte devido a singular filosofia de prestacéo de servigo
ao cliente adotada pela empresa. De fato, devido ao crescente sucesso da 7-Eleven, que se tornou
a maior cadeia de lojas de conveniéncia do Jap&o, a Ito-Yokado pagou $ 430 milhGes por 70% de
participagdo na empresa norte-americana, em 1990.

Sua filosofia de gestédo baseia-se em uma ideia simples: o presidente Toshifumi Suzuki “ndo vende o
que ele ndo comeria”. Portanto, trés vezes por semana, Suzuki e outros diretores e gerentes retinem-
-se para almogar os produtos vendidos na 7-Eleven. Esses produtos variam de macarréo instantaneo
e sanduiches prontos a polvo cozido. Qualquer produto em mau estado ou sem sabor ndo é vendido.
Suzuki ndo para ai. Também sao feitas inspecdes aleatorias da qualidade dos produtos, nas lojas, por
um grupo de 200 provadores contratados em tempo integral.

Essa filosofia orientada para o cliente tem sustentagdo na capacidade logistica. A 7-Eleven do Jap&o
possui um dos sistemas mais sofisticados de monitoramento de produto do mundo. O sistema de $
200 milhdes regula os niveis de estoque e também monitora a preferéncia dos clientes. Os balconistas
ajudam nesse processo digitando caracteristicas de clientes, como sexo e faixa etéria aproximada, em
cada compra. Esses dados séo transmitidos instantaneamente para os centros de distribuigao e para
os fabricantes, visando o monitoramento permanente das tendéncias de compras. Os fabricantes uti-
lizam os dados dos pontos-de-venda néo apenas para a programagéo de sua produgdo, mas também
para orientar as inovagdes de novos produtos. O estoque é mantido em um nivel minimo e qualquer
item de pouca saida é abandonado. O espago nas gondolas é rigorosamente monitorado e reservado
para atender as preferéncias locais.

As ideias de Suzuki estao funcionando. A 7-Eleven do Japdo conseguiu obter uma margem operacio-
nal de 42% e espera-se que alcance lucros, antes de impostos, da ordem de $ 680 milhdes sobre ven-
das de $ 1,44 bilho no corrente ano. Com sua compra em 1990, a 7-Eleven do Japao deu um passo
para comprovar sua tecnologia de ponta e seu enfoque no cliente, também nos Estados Unidos. Lojas
experimentais estdo sendo utilizadas no momento em Austin, Detroit e Reno. Essas experiéncias
incluem o desafio logistico de entregar diariamente mercadorias frescas. Os resultados preliminares
mostram um aumento de 10% nas vendas.

Fonte: Bowersox e Closs (2011, p. 65).
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Um ponto importante que devemos considerar no desafio das empresas atualmente esta na
imensa variedade de produtos que sdo langados a todo 0 momento. Esses produtos, devido a
prépria tecnologia, tornam-se defasados com muita rapidez, exigindo uma grande flexibilidade
nos processos logisticos.

Esta entrada e saida continua de produtos no mercado esta vinculada a ideia de ciclo de vida
do produto. Veja no Grafico 2 abaixo, a representacao visual do conceito de Ciclo de Vida do
produto.

Grafico 2: Ciclo de Vida do Produto

Ciclo de Vida do Produto

Maturidade
== Declinio

Introducao

Observe que temos neste grafico quatro fases bastante definidas da vida de um produto:
a Introdugéo, o Crescimento, a Maturidade e o Declinio. Alguns produtos permanecem no
mercado por um tempo muito longo; porém, esses casos estdo se tornando cada vez mais
raros. Na verdade, as empresas trabalham com a ideia de obsolescéncia programada, ou
seja, o produto € idealizado com a ideia de permanecer por pouco tempo no mercado, para
possibilitar sua substituigdo por outro mais moderno, com mais funcionalidades. O consumidor
cada vez mais busca acompanhar esse movimento, muitas vezes néo ganhando nada com a
troca a néo ser dividas. Mas essa ja € uma outra discuss&o, em outro momento.
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Porém, a ideia do ciclo de vida traz implicagdes claras para a logistica. Por exemplo, na fase
de Introdugao, o desafio esta em antecipar-se a uma demanda que ainda ndo tem registro
histérico. Quem poderia supor o sucesso do IPad antes do seu langamento inicial? Essa falta
de previsao exige do marketing agdes agressivas para despertar o interesse dos prospectivos
clientes e da logistica uma flexibilidade enorme para atender as contingéncias geradas por
altas demandas nao previstas. Todo o esforgo do marketing pode se perder e até tornar o
produto um fracasso se a logistica ndo conseguir suprir os pontos de venda com o produto
muito préximo ao consumo gerado. Os custos logisticos nessa fase tendem a ser maiores, pois,
como ainda esta se criando uma demanda e o produto esta sendo apresentado ao mercado, é

preciso formar uma imagem de confiabilidade, 0 que pode custar muito caro.

Na fase de crescimento a demanda ja estara num patamar em que € possivel utilizar algum
instrumento ou técnica de previséo e 0s custos sao mais gerenciaveis. Busca-se aqui o ponto
de equilibrio entre os custos e a receita produzida com as vendas. O crescimento nas vendas
e a distribuicdo do produto em canais tradicionais possibilitam que a logistica estabelega uma
economia de escala nas entregas, com a formagéo de lotes de entrega e roteirizacdo das
cargas. Procura-se estabelecer um servigo basico ao cliente que dé apoio ao produto.

Na fase de maturidade, consideramos que o produto sofre forte concorréncia de produtos
substitutos. Com a similaridade entre os produtos, os fornecedores procuram diferenciar suas
estratégias, procurando fidelizar os clientes. Os clientes preferenciais séo focados por meio
de um esforco logistico diferenciado, o que geralmente custa muito mais caro. Nessa fase
também é comum n&o se respeitar o fluxo tradicional fabrica >distribuidor >consumidor. Por
vezes, existe a comercializagao cruzada, em que € possivel acordos entre distribuidores, venda
diretamente da fabrica ao consumidor final e outros arranjos (BOWERSOX; CLOSS, 2011).

Na fase de declinio, o produto esté para ser retirado do mercado e, portanto, as estratégias
logisticas visam a atender as demandas antevendo, contudo, uma restricdo de distribuicao.
As parcerias logisticas devem levar em conta que o produto pode ser retirado do mercado a

qualquer momento.
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A logistica esté envolvida de forma fundamental no servico prestado ao cliente. Imagine

COMPREENDENDO A CAPACIDADE DE ATENDIMENTO AO CLIENTE

que vocé tem uma loja que vende calgados. Vocé sabe que os seus clientes, principalmente
as mulheres, observam as tendéncias da moda e buscam produtos para alinhar-se a estes
movimentos. Quando um novo modelo faz sucesso em celebridades ou é mostrado com
frequéncia em programas populares de TV, como as novelas, rapidamente vocé tem sua loja
invadida por avidas clientes em busca dessas novidades. Como sua experiéncia ja mostrou,
€ preciso antecipar-se as estagdes do ano, ou seja, seu produto — calgados — também possui
uma caracteristica de sazonalidade.

Pois bem, vocé é visitado por varios representantes comerciais que trazem até vocé seus
mostruarios com diversos modelos, seguindo as tendéncias da moda. Porém, a partir do momento
em que vocé fecha uma compra com um representante comercial, dispara-se uma série de tempos
que merecem nossa consideragéo. Veja na Figura 5 abaixo essa nog¢ao de tempos.

Pedidos Rejeitados Liberagdo  Liberagdo  Pronto
do cliente p/PCP para linha na fabrica

A

Arquivos de

v| | Trabalhos Trabalhos pedidos - v | Backlog | v , ] v
— > > | . Fila

cotados confirmados trabalhos liberado J
t n&o liberados

Lead time
de operagédo
—
Atraso de Tempo de execugdo no
arquvo  ~  ch3odafabrica
Tempo de Lead time Lead time total
) cotaggo ~  de material de manufatura -
) a LEAD TIME x TOTAL g
) DE ENTREGA -
Entrega
«—

Figura 5: Lead Times no processo de atendimento ao cliente
Fonte: Martins e Alt (2006)
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Veja que a partir do momento em que o seu pedido é fechado com o representante, comega-se
a contar o que se denomina de LEAD TIME, que por sua vez, é subdividido em diversos outros
lead times. Por Lead Time entendemos o tempo de processo. No seu caso, como dono da loja
de calgados, o lead time que interessa mesmo é o Lead Time total, ou seja, do momento em
que o pedido é tirado até o momento da efetiva entrega do produto no seu estabelecimento.
E evidente que, para vocé, cliente da industria de calgados, quanto menor o lead time, tanto
melhor, ou seja, vocé tera mais rapidamente o produto no seu ponto de venda para atender
seus clientes. O desafio para os fornecedores de produtos e servigos esta justamente no

gerenciamento destes lead times, visando a aumentar a satisfagdo dos clientes.

Isto esta diretamente relacionado com a capacidade de prestacdo de servigo por parte da
empresa fornecedora. A empresa fornecedora basicamente pode trabalhar com o atendimento
ao cliente gerindo trés fatores fundamentais, conforme destacados por Bowersox e Closs
(2011): a disponibilidade, o desempenho e a confiabilidade.

Se vocé é um gerente comercial, esses fatores deverdo fazer parte de sua estratégia
empresarial. Vamos entender cada um destes pontos.

Por disponibilidade estamos nos referindo, como o proprio termo sugere, a ter o produto
disponivel, ou seja, em estoque, pronto para atender o cliente. Como cliente vocé certamente
aprecia esta dimensao do atendimento. Muitas vendas s&o perdidas em razdo de o cliente
buscar o produto em um ponto de venda e ndo encontra-lo. O proprio desejo de compra
do cliente pode desaparecer. Por outro lado, ter sempre o produto disponivel requer que a
empresa possua estoques deste produto suficientes para atender a demanda. Este é ponto
sensivel das operagcdes empresariais, pois modernamente se considera estoques como custo.
Isto é, manter estoques significa que a empresa teré parte de seus recursos financeiros em
dinheiro indisponiveis na forma de estoque. Somente quando a venda for realizada e os
recursos entrarem no caixa da empresa é que o recurso retornara. O problema é que este
tempo de indisponibilidade de recursos tem custo para a empresa: o custo de oportunidade,

que se refere a outras opgdes de investimento que a empresa teria — talvez até com retorno

Anotacoes\
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maior — do valor aplicado em estoques ou custo financeiro na forma de empréstimo de capital
de giro que a empresa pode ser forcada a buscar nos bancos para bancar a manutengédo
destes estoques.

Nao é uma decisdo muito simples, néo ¢ verdade?

Bowersox e Closs (2011) chamam a atengédo ao fato de que a tecnologia esta auxiliando de
forma decisiva este gerenciamento de estoques, permitindo que a empresa trabalhe com
estoques mais baixos e com reposigao eficiente no momento de necessidade. Estas questdes
abordaremos na Unidade que tratara de gerenciamento de estoques e demanda.

Aléem deste fator de custo, a disponibilidade trata também da distribuicdo geografica de
centros de distribuicdo (CD), se é que a empresa decidira por manté-los. Para cobertura
de grandes areas geograficas, as empresas por vezes acham vantajoso manter CDs em
pontos estratégicos, que reduzem as movimentagdes, com impactos positivos sobre o custo
de transporte, ja que os estoques ficardo mais préximos dos consumidores, normalmente
pontos de venda de varejo. E claro que isso traz, em outra ponta, um aumento do custo de
armazenagem e de inventario. A Unidade |V tratara destas questdes.

Outro fator relacionado a capacidade de prestagéo de servigos é o desempenho operacional.
Os clientes formam uma expectativa em relacdo ao desempenho operacional dos seus
fornecedores, principalmente quanto a velocidade e consisténcia na entrega. Alguns clientes
possuem operagdes sensiveis que ndo podem sofrer descontinuidade de fornecimento, o que
exige que seus parceiros comerciais proporcionem uma regularidade nas suas operagoes.
Principalmente quando esses clientes operam pelo sistema JUST-IN-TIME essa regularidade
€ ainda mais necessaria. Just-in-Time é uma expressao que designa uma operagdo que €
sincronizada com o fornecimento da matéria-prima e insumos no processo produtivo. Este
tipo de configuracdo do processo produtivo possibilita uma reducao significativa dos estoques
(politica de “estoque zero”) ja que os fornecedores entregardo exatamente no momento em
que o cliente programou a utilizagao destes itens na sua produgéo. Além disso, o desempenho
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operacional pode demandar certa flexibilidade por parte da empresa fornecedora, justamente
porque o cliente pode alterar suas solicitages inesperadamente.

De acordo com Bowersox e Closs (2011), é esperado que acontegam falhas durante a execugao
dos processos logisticos. No entanto, o desempenho de entrega exige que a empresa tenha
planos de contingéncia para lidar com esses desvios.

Por Ultimo, temos a confiabilidade de servigo como fator de capacidade de prestacéo de
servigos. Por confiabilidade de servigo entendemos a qualidade da logistica em aspectos como
a propria disponibilidade e desempenho operacional. Em outras palavras, na confiabilidade
de servigo garantimos que os outros dois fatores da capacidade de prestacdo de servigos
acontecam. Para isso, como gestor vocé precisa garantir um elevado e abrangente grau de
acompanhamento e mensuragao de suas operagdes. Seus processos devem estar “a mao’,
por assim dizer, por vocé possuir indicadores de desempenho nos pontos criticos de seus
processos logisticos. A filosofia da Gestao da Qualidade nos ensina que quem ndo mede esta
a deriva, ou, como dizem alguns autores, para quem ndo sabe para onde ir, qualquer lugar
serve. N&o & isso 0 que vocé deseja, ndo € mesmo? Portanto, os indicadores de desempenho
estabelecidos por meio de objetivos e metas claramente definidos lhe proporcionardo um
acompanhamento confiavel do seu nivel de servigos ofertado aos seus clientes.

Cabe aqui um alerta: os clientes tém valor diferente. Como assim? Nao é muito dificil entender
isso. Imagine que em suas operagdes comerciais vocé tenha um cliente pessoa fisica que
compre regularmente de sua empresa um valor de R$10,00 por dia, proporcionando uma
margem de lucro de 30%. Outro cliente, corporativo, também compra diariamente um valor de
R$1.000,00 com a mesma margem de lucro do cliente anterior. Os dois clientes séo importantes,
os dois trazem rentabilidade para sua empresa, no entanto, eles tém valor diferente, justamente
pelo volume de compras. E evidente que vocé nio desprezara o cliente que compra R$10,00
por dia. Vocé sempre enxergara esse cliente num relacionamento de longo prazo (imagine,
por exemplo, esse cliente num espaco de tempo de 30 dias -> 30 dias x R$10,00 = R$300,00

no més. No ano seriam 12 meses x R$300,00 = R$3.600,00. Em dez anos, esse cliente lhe
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proporcionara > 10 anos x R$3.600,00 = R$36.000,00. Nada mau, ndo 7). Vocé abriria méo de
uma receita dessas? Poucas empresas fazem essa conta, desprezando clientes que compram
valores menores. Isso é um erro! Apesar desse fato, vocé tera que ofertar um maior nivel de
servigo ao cliente que compra um volume maior, pois este cliente Ihe traz uma rentabilidade
comparativamente em termos de volume também maior. Tentar atender com 0 mesmo nivel
de servigos um cliente pequeno e um cliente grande certamente trara dificuldades, podendo
comprometer a capacidade de atendimento do cliente com maior potencial.

O SERVICO PERFEITO

o\ O

Q
i /
Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Relacionado com o que comentamos acima, uma tendéncia das empresas atualmente é buscar
0 que passou a ser conhecido como o0 atendimento de pedido perfeito (BOWERSOX; CLOSS,
2011). Essa € uma ideia originaria da Gestéo da Qualidade chamada de Zero Defeitos, que
pressupde que as pessoas, uma vez treinadas e capacitadas, podem executar um servigo

correto na primeira vez.

Para que isso seja possivel, € importante que todas as etapas do atendimento ao cliente

sejam executadas de maneira perfeita, sem erros, tanto na fase operacional como em fases
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complementares, mas igualmente essenciais, como o faturamento, por exemplo, que deve ser
executado de forma exata.

Considerando que os clientes tém valor diferente, vocé ja pode ter concluido que para somente
uma pequena parcela de seus clientes podem ser estabelecidas parcerias desta magnitude.
Certamente sera com aqueles clientes que lhe proporcionam maior rentabilidade e possibilidade
de fidelizagdo que vocé assumira um compromisso de atendimento com servigo perfeito. Isto
porque para ofertar esse nivel de servigos, pode ser exigido que vocé tenha uma flexibilidade
consideravel, até mesmo executando atividades que normalmente n&o séo realizadas no dia a
dia com os clientes medianos. Isto custa caro.

Bowersox e Closs (2011, p. 79) relatam o que a 3M executa para seus clientes de maior valor,

classificados como membros de seu “Clube da Platina™:

Como reconhecimento da lealdade de seus clientes mais destacados ou que geram
maior volume, o setor de fitas industriais da 3M identifica esses clientes como membros
do “Clube de Platina”. Entre outras coisas, ser um cliente de platina significa que a
3M tem o compromisso de fornecer sempre a quantidade exata de todos os produtos
solicitados dentro de um prazo predeterminado. Para alcangar esse desempenho de
pedido perfeito, a 3M implementou uma variedade de procedimentos de contingéncia
para obter 0 estoque necessario, de modo a atender o pedido de um cliente de platina,
ainda quando o estoque n&do esta disponivel no depdsito onde deveria estar. Esses
métodos variam da transferéncia de estoque de locais secundarios até a procura
de produtos em outras instalagdes da 3M no mundo inteiro e, quando apropriado, a
entrega direta por meio de um servigo de transporte de alta qualidade. Em determinadas
situagdes, 0 estoque vendido anteriormente para outros “membros do clube de platina” é
“tomado emprestado” para atender as necessidades de um novo pedido. A meta é nunca
ter um pedido pendente de um item, 0 que torna, assim, bem claro que a 3M se empenha
em fazer tudo para tornar o servigo perfeito, realidade para um membro do clube de
platina. O objetivo da estratégia do pedido perfeito € criar lealdade do cliente para com a
3M e ndo dar oportunidade a concorréncia (BOWERSOX; CLOSS, 2011, p. 79).

Portanto, antes de pensar em oferecer um servigo perfeito aos seus clientes, vocé deve ter
muito claro o grau ou a margem de contribuicdo desses clientes para sua empresa. Somente

os clientes que oferecem um elevado retorno € que serdo objeto deste tratamento.
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No entanto, vocé sempre podera perseguir a melhoria continua de seus processos logisticos,
com uma analise constante da forma como vocé executa suas atividades, analisando possiveis
gargalos e desperdicios, estabelecendo medidas de desempenho com metas realistas e que
proporcionem um diferencial em relagao ao que ¢ praticado pela concorréncia.

VALOR AGREGADO NO SERVICO AO CLIENTE

Até o momento vocé foi apresentado(a) a nogao de servigo basico ao cliente, aquele que vocé
oferecera a todos, indistintamente, e ao servigo perfeito, destinado a uma parcela pequena de
seus clientes com rentabilidade superior.

Porém, é cada vez mais comum no relacionamento com clientes — e neste caso a logistica
desempenha um papel-chave — 0 que se convenciona chamar de servigo com valor agregado.

O que é, afinal de contas, agregar valor a um servigo? Basicamente podemos entender como a
capacidade de ofertar servicos acima do 6bvio ou do esperado. E o ato de adicionar atividades
ou tarefas que sejam reconhecidas pelos clientes como sendo de valor superior. Nao & oferecer
brindes ou prémios, que se enquadrariam melhor como uma agdo mercadolégica. Na verdade,
agregar valor é fazer o servigo de forma que contribua para a obteng&o de vantagens por parte

de seu cliente.

Com isso em mente, podemos pensar em uma série de possiveis servicos em que a logistica
poderia proporcionar essa agregacgao de valor. Um exemplo, bastante simples, € o caso de
um controle de estoques por parte do fornecedor. Imagine que vocé tenha uma operagao que
utiliza determinado item no processo produtivo, item esse que ndo pode, em nenhuma hipétese,
faltar. O que seria agregar valor, por parte do fornecedor? Seria 0 caso de este fornecedor
controlar a reposi¢do do estoque deste item de modo a manté-lo num nivel adequado aos
processos do cliente.
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Outro exemplo seria o prestador de servigos de armazenagem, que poderia ofertar a seu
cliente o fracionamento de produtos a granel, embalando-os em unidades menores para
entrega na rede de distribuicdo deste cliente.

Podemos pensar também em entregas com hora marcada, em promogOes ofertadas a seus
clientes nos seus pontos de venda e inumeros outros tipos de atividades que, pensadas
pelo lado da adigéo de valor, podem ser valorizadas por seus clientes. A ideia é criar uma
exclusividade, um diferencial, que dificiimente poderia ser seguido pelos seus concorrentes.

ESTUDO DE CASO - O CASO NETSHOES

NEISHOES

O mercado de materiais esportivos no Brasil tem uma estrela na Internet que atende pelo nome de
NETSHOES. Em pouco mais de uma década a empresa ja mostrou que seu esporte preferido é lucrar
na web. Vendendo uma enorme variedade de equipamentos esportivos a NETSHOES se transformou
em um dos gigantes do varejo eletronico brasileiro e da América Latina, trabalhando 24 horas por
dia, 7 dias por semana, para levar artigos de esporte e lazer para todos os cantos do Brasil. Para a
NETSHOES, néo basta bater metas. E preciso quebrar recordes.

A Historia

O caminho de sucesso da NETSHOES teve inicio exatamente no dia 5 de fevereiro de 2000, quando
0 jovem empresario de origem arménia Marcio Kumruian resolveu investir aproximadamente R$ 70 mil
para inaugurar uma pequena loja na Rua Maria Antonia em Higiendpolis, tradicional bairro da capital
paulistana. Inicialmente a loja comercializava sapatos masculinos e aos poucos ingressou para o seg-
mento de ténis, tomando o caminho natural do mercado esportivo. Foi com esse foco que o negdcio
se expandiu, com a abertura de oito lojas na cidade de S&o Paulo. Os rumos da empresa comegariam
a mudar logo no ano seguinte, quando Mércio e sua equipe passaram a comercializar artigos pelo
MercadoLivre, popular plataforma online de compra e venda de produtos.
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Mas a loja virtual somente se consolidaria em 2002 com o langamento de seu comércio eletroni-
co, unindo a opgao de oferecer mais comodidade aos clientes a uma abrangéncia de vendas em
todo o territorio nacional, facilitando assim a pratica esportiva de milhdes de brasileiros. No inicio, a
NETSHOES deu seus primeiros passos no e-commerce sob 0 guarda-chuva de um projeto pioneiro
de shopping virtual, mantido pelo Banco Real, na época em que comegavam a surgir 0s grandes
players do comércio eletronico nacional. O sucesso da loja virtual, que garantia agilidade, qualidade
e seguranga na prestagéo de servicos, e a perspectiva de crescimento levaram a empresa a atuar
exclusivamente na Internet, encerrando todas as suas atividades com lojas fisicas no ano de 2007.
Desde entdo, o crescimento da empresa segue a um ritmo superior ao da média de mercado, de
40% ao ano. No mercado, ha expectativa de crescimento ainda maior da NETSHOES nos proximos
anos, em especial pela aproximagdo da Copa do Mundo de 2014 e da Olimpiada de 2016, que serdo
realizadas no pais. Em virtude disso, no més de novembro de 2010, a empresa recebeu um aporte
de valor n&o divulgado do fundo americano Tiger Global, que tem investimentos em empresas como
LinkedIn e MercadoLivre.

O enorme sucesso da empresa estd estritamente relacionado aos seus feitos de pioneirismo digital.
Afinal, a NETSHOES foi uma das primeiras empresas brasileiras a adotar sistemas de personaliza-
¢ao de dados para recomendacédo de produtos. Atualmente, o site recebe aproximadamente 1.000
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avaliagbes de produtos por dia, um prato cheio para aprimorar indicagdes para diferentes perfis de
clientes — e, consequentemente, para aumentar vendas. A empresa também inovou ao dedicar aten-
¢ao especial a apresentagao e a visualizagdo dos produtos no site, uma quest&o critica para a venda
online de itens de uso pessoal, como roupas ou ténis, em geral mais suscetiveis a devolugdes do que
artigos de outras categorias. Em 2011, a empresa iniciou sua internacionalizagdo com o comego das
operagdes na Argentina e no México. No mesmo periodo langou sua plataforma mével, passando a
ser a primeira empresa de artigos esportivos do pais a ter comércio pelo celular. Além do site mével,
langou também uma verséo para tablets.

Nos bastidores da NETSHOES, que despacha uma média de 2.5 milhdes de produtos por ano, o ne-
gdcio precisa funcionar com a precisdo de um relogio suigo. A partir do instante em que o consumidor
finaliza a compra, a empresa tem duas horas para aprovar o crédito, embalar e despachar o produto.
A promessa é de entrega em até 48 horas, dependendo da regi@o onde o consumidor esteja.

Visando fomentar o esporte nacional, a NETSHOES vem investindo para atingir este objetivo. A em-
presa foi patrocinadora do Santo André de 2009 até a final do Campeonato Paulista em 2010; realizou
patrocinio pontual com a equipe do Santos na reestréia de Robinho, equipe da qual é a atual patro-
cinadora, assim como do Atlético-PR, Bahia e dos jogos da Selegao Brasileira de Futebol. Ainda &
patrocinadora do Novo Basquete Brasil (NBB), do Torneio 5x5 da NBA no pais, do Corpore de Corridas
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de Rua e da Academia de MMA (Mixed Martial Arts) do Corinthians.

A evolugao visual
O logotipo da marca NETSHOES passou por algumas modificagdes ao longo dos anos.

NETSHOES ~ NETSHOES 1

A SUA LOJA DE ESFORTES
NA INTERNET

Os slogans
Sem limites entre vocé e o esporte.
Todo mundo tem um esporte. O nosso é facilitar o seu.

A sua loja de esportes na Internet.

NETSHOES con

SEM LIMITES ENTRE VOCE E 0 ESPORTE

Anotagﬁes'\}
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Dados corporativos
* QOrigem: Brasil
¢ Fundag&o: 5 de fevereiro de 2000
* Fundador: Marcio Kumruian
* Sede mundial: Sdo Paulo, Brasil
* Proprietario da marca: Grupo Netshoes
* Capital aberto: Nao
* Presidente: Marcio Kumruian
* Faturamento: R$ 600 milhdes (2011)
¢ Lucro: Nao divulgado
* Presenca global: 3 paises
¢ Presenca no Brasil: Sim
* Funcionérios: 2.100
* Segmento: Comércio eletronico
* Principais produtos: Materiais esportivos
* Principais concorrentes: Centauro e Submarino
+ Slogan: Sem limites entre vocé e o esporte.
* Website: www.netshoes.com.br

A Marca no Brasil

Hoje em dia a NETSHOES oferece mais de 25 mil itens e equipamentos para os mais variados es-
portes, incluindo futebol, ténis, basquete, volei, handebol, ciclismo, corrida, skate, artes marciais e
automobilismo, que s&o entregues em todo territorio nacional, Argentina e México, onde mantém ope-
ragdes proprias. Para completar o mix, ainda oferece uma variedade de artigos de moda casual e
administra a operagéo virtual das lojas oficiais dos clubes Atlético-PR, Corinthians, Coritiba, Cruzeiro,
Palmeiras, Santos, Séo Paulo, Vasco, Chivas, Pumas, Monterrey e América do México, sendo também
representante oficial de produtos da NBA na América Latina e, no Brasil, e responsavel pela adminis-
tragéo das lojas virtuais das marcas Puma, Havaianas, Globo Esporte, Saraiva Esportes, Timberland,
Topper, Mizuno e Fascar. Para dar respaldo operacional a toda essa operagéo, a empresa conta com
um centro de distribuigdo (com mais de 16.000 m?) em Barueri (SP) totalmente automatizado para ga-
rantir a entrega dos produtos com agilidade e seguranga. Para garantir a satisfagdo dos clientes, todos
os produtos vendidos no site podem ser trocados caso o tamanho escolhido de uma pega néo seja o
ideal. Para isso, a NETSHOES conta com uma central de relacionamento formada por uma equipe de
atendentes disponiveis 24 horas por dia, treinados para atender a uma média de 65 mil solicitagdes
por més. Desde sua fundagdo a empresa ja realizou mais de 15 milhdes de entregas.
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Vocé sabia?

e ANETSHOES atingiu o status de loja virtual mais visitada do pais, sendo lider no segmento pura-
mente esportivo, de acordo com o estudo desenvolvido pela comScore.

As fontes: as informagdes foram retiradas e compiladas do site oficial da empresa (em varias linguas),
revistas (Isto é Dinheiro, Exame, Epoca Negécios e Veja), jornais (Valor Econdmico e Meio Mensa-
gem), sites especializados em Marketing e Branding (Mundo do Marketing) e Wikipedia (informagdes
devidamente checadas).

Disponivel em: <http://www.mundodasmarcas.blogspot.com.br/2011/07/netshoes.html>. Acesso em:
12 out. 2012.

INDICADORES DE DESEMPENHO LOGISTICOS

Como vocé pdde perceber no que discutimos até agora, ter um controle eficiente de seus
processos é essencial para garantir sua eficiéncia e eficacia logistica. Evidentemente que,
como disse antes, ndo é o caso de se estabelecer itens de controle ou indicadores de
desempenho para cada minimo processo existente. E claro que vocé precisa ter mapeados
0S processos que existem na sua empresa. Quando vocé entende claramente quais sdo seus
processos, fica muito mais facil saber quais sdo os processos criticos, aqueles que impactam
diretamente nos seus resultados e na satisfagdo de seus clientes.

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM
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Identificando os seus processos criticos, é importante também ter em mente quais sao os
objetivos globais para sua empresa. Esses objetivos sao estabelecidos de acordo com a viséo
de longo prazo de sua empresa. Por exemplo, vocé talvez estabeleg¢a que sua empresa deseje
ser “a melhor distribuidora de produtos para higiene e limpeza do sudeste do Brasil até o ano
de 2020”. E uma visdo ousada. Na verdade, vocé estabeleceu um marco no tempo em que
pretende se comparar com 0s seus concorrentes e, nessa comparagao, ser avaliado como o
melhor do seu setor.

Evidentemente, estabelecer essa visao € importante, porque direciona os esfor¢os da empresa
para perseguir esse objetivo. Porém, sabemos que nédo se atinge o topo da escada num
tnico salto. E preciso fazer isso degrau por degrau. Podemos comparar esses degraus como
metas de curto e médio prazo que vocé buscara atingir, contribuindo para o atingimento do
seu objetivo de longo prazo. As metas de curto e médio prazo devem estar obrigatoriamente
alinhadas com o objetivo maior, de longo prazo.

Porém, um alerta: se vocé estabeleceu que quer ser a “melhor” empresa de um determinado
segmento, vocé precisa saber em que consiste esse “melhor”. E muito complexo ser o melhor
em tudo. As empresas normalmente estabelecem critérios de desempenho em que pretendem
se diferenciar, se distanciar da concorréncia. Esses critérios, na maioria das vezes, estdo
relacionados com seis pontos essenciais, destacados por Tubino (1999), indicados na Tabela
12 abaixo:

Tabela 12: Critérios de desempenho empresarial

CUSTO Produzir bens/servigos a um custo mais baixo do que a
concorréncia.

Produzir bens/servigos com desempenho de qualidade melhor
que a concorréncia.

DESEMPENHO DE Ter confiabilidade e velocidade nos prazos de entrega dos
ENTREGA bens/servigos melhores que a concorréncia.
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Ser capaz de reagir de forma répida a eventos repentinos e
inesperados.

Capacidade de o sistema produtivo introduzir de forma rapida
em seu processo produtivo nova gama de bens e/ou servigos.
Consiste em se ter um sistema de produgéo integrado ao
MEIO AMBIENTE meio ambiente, com 0 compromisso de uma produgdo
ambientalmente correta.

FLEXIBILIDADE

INOVATIVIDADE

Fonte: 0 autor, com base em Tubino (1999)

Como é muito complexo atender de forma excepcional todos os critérios, as empresas
costumam focar um ou mais de acordo com sua capacidade de atendimento aos requisitos
do cliente, justamente alinhando este foco aquilo que o cliente realmente atribui valor. Para
as operagdes logisticas, costumam, mas néo de forma exclusiva, ser valorizados os critérios
custo, desempenho de entrega e flexibilidade. Dependendo do nivel de gestéo de sua empresa,
é possivel ter uma excelente avaliag&o dos clientes nestes quesitos (buscando ser o “melhor”)
sem, contudo, abrir mao totalmente dos outros critérios, que neste caso, teriam um foco menos
intenso.

Porém, vocé talvez se pergunte como fazer para estabelecer na pratica um acompanhamento
efetivo destes critérios. A resposta relaciona-se com o estabelecimento de indicadores de
desempenho que expressem esses direcionamentos de exceléncia que vocé, como gestor,
decidiu.

Angelo (2005) primeiramente recomenda que esses indicadores sejam desdobrados em
indicadores internos e externos, como mostra o Quadro 3 abaixo.

Quadro 3: Processos dos indicadores internos e externos

Interno Monitoram o desempenho dos processos internos a empresa (Ex.:
giro de estoques, ruptura de estoque, etc.)
Externo Monitoram o desempenho dos servigos prestados pelos parceiros

(fornecedores) da empresa. (Ex. entregas realizadas dentro do
prazo, tempo de ressuprimento do fornecedor, etc.)

Fonte: Angelo (2005)
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)
Apos este passo, vocé estabelece, dentro do dmbito de cada um deles, aqueles indicadores
que considerar criticos ao desempenho de seus processos logisticos. Alguns exemplos séo

demonstrados abaixo.

Tabela 13: Exemplos de indicadores de desempenho internos

Calcula a taxa de
Pedido Perfeito pedidos sem erros
ou em cada estagio do
Perfect Order  pedido do Cliente. Deve
Measurement  considerar cada etapa
na “vida” de um pedido.
Pedidos Corresponde as entregas
realizadas dentro do
Completos e
0 prazo e atendendo
LI as quantidades e
OTIF - On Time quantica
. especificagoes do
in Full .
pedido.
Desmembramento
Entregas no da OTIF; mede % de
Prazo ou On entregas realizadas no
Time Delivery  prazo acordado com o
Cliente.
Desmembramento
Taxa de da OTIF; mede % de
Atendimento pedidos atendidos
do Pedido ou na quantidade e
Order Fill Rate especificagdes

solicitadas pelo Cliente.

Anotagoes| |2

% Acuracidade no
Registro do Pedido
X % Acuracidade na

Separagédo x % Entregas  Em torno de 70%.
no Prazo x % Entregas
sem Danos x % Pedidos
Faturados Corretamente.
Pra grupos de
Clientes A, 0
Entregas Perfeitas/Total  indice varia de
de Entregas Realizadas ~ 90% a 95% no
*100. geral atinge
valores préximos
de 75%.
Entregas no prazg/ Total Variam de 95% a
de Entregas realizadas
" 98%.
100.
Pedidos integralmente
atendidos/ Total de 0
Pedidos Expedidos SR
*100.
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Tempo decorrido
entre a realizagdo do
pedido por um Cliente

Tempo de Ciclo e a data de entrega.

do Pedido ou :
Alguns consideram
Order Cycle ,
Time como data final a data

de disponibilizagao
do pedido na doca de
expedicéo.

Menos de 24
horas para
localidades mais
proximas ou até
um limite de 350
km.

Data de Entrega menos
a Data da Realizagao do
Pedido.

Tempo da merca-
doria da doca de
recebimento até sua
armazenagem fisica.
Outros consideram
da doca até a sua
armazenagem fisica
€ 0 seu registro nos
sistemas de con-
trole de estoques e
disponibilizagao para
venda.
Corresponde a
diferenca entre o
estoque fisico e a

Dock to Stock Time

Acuracidade do In-
ventario ou Inventory

Accuracy informagao contabil
de estoques.
Quantificagao das
vendas perdidas em
Stock outs funcdo da indis-

ponibilidade do item
solicitado.

Anotacdes| .

Tempo da doca ao
estoque ou dis-
ponibilizacdo do item
para venda.

2 horas ou 99,9% no
mesmo dia.

Estoque Fisico Atual No Brasil, 95%.

por SKU / Estoque ~ No Japéo atingem
Contabil ou Es- 99,95% e nos EUA
toque Reportado no entre 99,75% a
Sistema *100. 99,95%.
Receita ndo Realiza-
da devido a indis- L
Variavel.

ponibilidade do Item
em Estoque (R9).
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Estoque Indisponivel
para Venda

Utilizagdo da Capaci-
dade de Estocagem
ou Storage Utiliza-
tion

Visibilidade dos Es-
toques ou Inventory
Visibility

Hour

Custo por Pedido ou
Cost per Order

Corresponde ao
estoque indisponivel
para venda em
funcdo de danos
decorrentes da movi-
mentagdo armazena-
gem, vencimento da
data de validade ou
obsolescéncia.

Mede a utilizagdo
volumétrica ou do
numero de posicdes
para estocagem
disponiveis em um
armazém.

Mede o tempo para
disponibilizagéo dos
estoques dos materi-
ais recém recebidos
nos sistemas da
empresa.

embalados / arcondi-
cionados por hora.
Também pode ser
medido em linhas ou
itens.

Rateio dos custos
operacionais do
armazém pela quan-
tidade de pedidos
expedidos.

Estoque Indisponivel
(R$) / Estoque Total
(RS).

Ocupacao Média
em m® ou Posicoes
de Armazenagem
Ocupadas/ Capa-
cidade Total de
Armazenagem em
m? ou Numero de
Posigdes *100.

Data e/ou Hora do
Registro da Infor-
magéao de Rece-
bimento do Mate-

rial nos Sistemas da

Empresa - Data e/

ou Hora do Recebi-
mento Fisico.

Horas Trabalhadas
no Armazém

Custo total do
Armazém / Total de
Pedidos Expedidos.

Variavel.

Estar acima de
100% € um pés-
simo indicador, pois
provavelmente indica
que corredores ou
outras areas
inadequadas para
estocagem estéo
sendo utilizadas.

Maximo de 2 horas.

Variam conforme o
tipo de negacio.
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Custos de Movimen-
tacdo e Armazem  t
como um % das
Vendas ou Ware-
housing Cost as %

os Sales.

Tempo Médio de
Carga / Descarga

Tempo Médio de
permanéncia do Vei-
culo de Transporte
ou Truck Turnaround
Time

Utilizagao dos
Equipamentos de
Movimentagao

Revela a par-
icipacdo dos custos
operacionais de
um armazém nas
vendas de uma
empresa.

Mede o tempo de
permanéncia dos
veiculos de trans-
porte nas docas
de recebimentos e
expedicao.
Além do tempo em
doca, mede tempos
manobra, transito
interno, autorizagéo
da Portaria, vistorias,
etc.

Mede a utolizagéo
dos equipamentos
de movimentagéo
disponiveis en op-
eracao de movimen-
tacdo e armazena-
gem.

Custo Total do-
Armazém / Venda
Total

Hora de Saida da
Doca - Hora de
Entrada na Doca

Hora de Saida da
Portaria - Hora de
Entrada na Portaria

Horas em Operag&o
[ Horas Disponiveis
para uso *100

Variam conforme o
tipo de negécio.

Variam conforme
tipo de veiculo, carga
e condigdes opera-
cionais.

Variam conforme
procedimentos da
empresa.

Em uso intensivo,
com operador dedi-
cado, minimo de
95%.

Custos de Trans-
porte como um
% das Vendas ou
Freight Costs as %
of Sales

Custo do Frete por

Unidade Expedida

ou Freight Cost per
Unit Shipped

Mostra a participa-
¢ao dos custos de
transportes nas
vendas totais da
empresa.
Revela o custo do
frete por unidade
expedida. Pode
também ser cal-

cula do por modal de

transporte.

Custo Total de Trans-
portes (R$) / Vendas
Totais (R$).

Custo Total de Trans-
porte (R$) / Total de
Unidades Expedidas.

Variam conforme o
tipo de negdcio.

Variam conforme o
tipo de negécio.
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Coletas no Prazo ou
On Time Pickups

Utilizacédo da Ca-
pacidade de Carga
de Caminhdes ou
Truckload Capacity
Utilized

Avarias no Trans-
porte ou Damages

N&o Conformidades
em Transportes

Acuracidade no
Conhecimento de
Frete ou Freight Bill
Accuracy

Calcula 0 % de cole-
tas realizadas dentro
do prazo acordado.

Avalia a utilizagéo da
capacidade de carga
dos veiculos de
transporte utilizados.

Mede a participa-
¢ao das avarias em
transporte no total
expedido.
Mede a participa-
¢ao o custo extra
de frete decorrente
de re-entregas,
devolugdes, atrasos,
etc por motivos di-
versos no custo total
de transporte.
Mede a participagao
dos erros verificados
no conhecimento
de frete em relagdo
aos custos torais de
transportes.

Coletas no prazo
| Total de coletas
*100.

Carga Total Expe-
dida / Capacidade
Tedrica Total dos
Veiculos Utiliza-
dos*100.

Avarias no Trans-
porte (R$) / Total
Expedido.

Custo Adicional
de Frete com Nao
Conformidades (R$)
| Custo Total de
Transporte (R$).

Erros na Cobranga
(R$) / Custo Total de
Transporte (R$) *100

Variam de 95% a
98%.

Depende de diversas
variaveis, mas as
melhores praticas
estédo ao redor de

85%.

Variavel.

Variavel.

Minimo de 98,5%.

Fonte: Angelo (2005)

Para os indicadores externos, temos os seguintes possiveis indicadores, evidenciados na

tabela apresentada a seguir.
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Tabela 14: Exemplos de indicadores externos

Calcula a taxa de
entregas realizadas
dentro do prazo
negociado com o
fornecedor.
Corresponde as
entregas devolvidas
parcial ou integral-
mente devido a

Entregas real-
izadas dentro do
prazo negociado

Entregas devolvi-
das parcial ou

integralmente alguma falha nao
aceitavel do fornece-
dor.
Corresponde a quan-
Recebimento de tidade de produtos

que foram entregues

dentro das especifi-

cacdes de qualidade

previamente acorda-

das com o fornece-
dor.

produtos dentro

das especifica-

coes de quali-
dade

Reflete se o fornece-
dor esta entregando
a quantidade de
produtos solicitados.

Atendimento do
pedido realizado

Tempo de E o tempo que 0
entrega dos fornecedor leva para
produtos entregar um pedido.

NUmero de en-
tregas realizadas
dentro do prazo /
NUmero de entre-

gas totais.

Entregas devolvi-
das Parcial ou
integralmente /

Total de Entregas

recebidas (aceitas
+ devolvidas).

Produtos recebi-
dos dentro das
especificacdes

de qualidade
acordadas com
o fornecedor /
Total de produtos
aceitos *100

N° produtos
entregues / n°
produtos pedidos
*100

Data e/ou Hora
da realizagédo
do pedido ao
fornecedor -

Data e/ou Hora

da entrega dos

produtos.

Deve ser bem préximo a
100%, caso contrario, a
empresa fora dos padrdes
desejados (custos extras)

100%. Se este indicador
permanecer por um longo
tempo abaixo de 100%
significa que o fornecedor
nao esta com capacidade
suficiente para atender os
pedidos.

Varia conforme o negdcio.
No entanto, 0 desempenho
do fornecedor influencia
diretamente no estoque da
empresa, ou seja, caso este
tempo seja muito longo, a
empresa necessita manter

niveis altos de estoque.

Fonte: Angelo (2005)
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Para que esses indicadores possam ser funcionais, isto &, que sejam representativos daquilo
que se pretende que demonstrem, vale aqui uma recomendagé@o essencial: ndo existem
controles confiaveis sem informagdes confidveis. Portanto, caro(a) aluno(a), o fluxo de
informagdes fidedignas € componente basico, matéria-prima fundamental no estabelecimento
de indicadores de desempenho.

Para garantir isso, talvez a empresa precise de fato investir em sistemas informatizados que
possam ser implantados em todas as fases dos processos logisticos, pois dependendo da
complexidade das operagdes da empresa, controles manuais além de n&o serem praticos, séo
extremamente imprecisos, para dizer o minimo.

Reflita « |

Conheca a McDonald’s University no link abaixo. Pense: como essa iniciativa auxilia a aumentar o
nivel de servigos ao cliente desta rede de fast food?

<http://www.mcdonalds.com.br/#/NPC%253Alnstitutional %25234>.

Saiba mais I

sobre o Assunto |

Conhega um sistema de logistica que tem um forte apelo ambiental e uma grande eficiéncia na distri-
buicdo. E o caso da Natura. Assista ao video no link abaixo:

<http:/lyoutu.be/JSdxG54jkns>.

Anotagﬁes'\}
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UNIDADE Iil

MODAIS DE TRANSPORTE, GLOBALIZACAO E
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Objetivos de Aprendizagem

+ Apresentar os diversos modais de transporte.

* Conhecer os PSL - Prestadores de Servigo Logistico.
 Compreender o conceito de Supply Chain Management.

* Analisar as implicagdes da globalizag&o das operagdes logisticas.

Plano de Estudo

A seguir, apresentam-se 0s topicos que vocé estudara nesta unidade:
* Entendendo os modais de transporte

 Os prestadores de servigos logisticos

* Analisando o Supply Chain Management

* Globalizagao nos servigos logisticos



Caro(a) académico(a), tivemos a oportunidade até este momento de considerar aspectos muito

INTRODUGAO

importantes relacionados com o servigo prestado ao cliente e vimos também um panorama da

evolucéo da logistica e seu estagio atual no Brasil.

Na Unidade I, quando apresentei a vocé a infraestrutura do Brasil em seus diversos modais,
com certeza despertou a curiosidade de entender mais profundamente a respeito desses
modais e como configurar corretamente o transporte em cada um deles. Esse sera um tema
que trataremos na presente Unidade, ao mesmo tempo considerando como as empresas se
valem de parceiros na prestagdo de servigos logisticos e como essas parcerias podem ser
estabelecidas.

Também avancaremos mais em nossos estudos, introduzindo um conceito de Cadeia
de Suprimentos que chegamos a mencionar nas Unidades anteriores, mas que agora
examinaremos de forma mais detida.

Abordaremos nesta Unidade também os desafios a logistica que a globalizag&o nos trouxe.
N&o se pode mais falar em logistica apenas em nivel local. Seus concorrentes néo sao seus
vizinhos de bairro ou de cidades préximas. Seus concorrentes estio espalhados pelo mundo
todo, ansiosos para abocanhar uma parte de seus clientes.

Saber lidar com esses desafios é fundamental para o sucesso de sua empresa.

ENTENDENDO OS MODAIS DE TRANSPORTE

A palavra modal vem de modo, ou maneira de transportar cargas de um ponto a outro.
Fisicamente, s6 podemos transportar cargas por meio de maneiras:

1) Via agua (transporte aquaviario)
2) Via ar (transporte aéreo)

3) Via terra (transporte terrestre)

Esses trés grandes grupos subdividem-se em segmentos ou modais especificos. Vamos
considera-los a partir de agora.
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Transporte aquaviario

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Subtende o uso de um meio aquatico para proporcionar a movimentagao de cargas. Os autores
costumam também designa-lo por transporte hidroviario. Esse transporte comumente recebe
algumas subdivisbes, que sdo o maritimo (via mar), o fluvial (via rios) e o lacustre (via lagos).

O transporte maritimo também costuma ser subdividido nos segmentos de transporte de
longo curso e de cabotagem. O transporte maritimo de longo curso é o responsavel pelo
maior fluxo de nossas exportagdes, com embarque nos portos brasileiros com destino a outros
paises. O transporte de cabotagem representa a movimentagdo de cargas entre portos de um
mesmo pais.

Vérios organismos nacionais e internacionais participam na regulagdo e supervisdo do

transporte aquaviario, especialmente o de cabotagem e de longo curso.

Por exemplo, temos a IMO (International Maritime Organization), um érgdo vinculado a
Organizacédo das Nagoes Unidas (ONU) que tem a fun¢do de promover a seguranga no mar,
além de observar a eficiéncia no transporte por esta modalidade e cuidar na prevengéo da
poluicdo das aguas dos mares por acidentes ou mas condi¢gbes das embarcagbes (DIAS,
2010).
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De acordo com Dias (2010, p. 433), no Brasil temos os seguintes 6rgdos encarregados de

regular o transporte por este modal:

MT (Ministério dos Transportes): & 0 6rgdo maximo no pais, responsavel por
todos os tipos de transporte (modais). Tem como miss&o controlar e fiscalizar tudo
que diga respeito a essa atividade;

Antaq (Agéncia Nacional de Transporte Aquaviario): 6rgdo do MT que tem o
dever de regular, supervisionar, fiscalizar e executar a politica para os transportes
aquaviarios no Brasil;

DMM (Departamento de Marinha Mercante): 6rgdo vinculado ao Ministério de
Transportes, responsavel pelo controle dos registros de armadores, fretes, acordos
bilaterais, conferéncias de fretes e outros assuntos reguladores do transporte
maritimo brasileiro;

TM (Tribunal Maritimo): vinculado ao Ministério da Marinha, responde pelo
julgamento dos acidentes maritimos, fluviais e lacustres (navegagéo aquaviaria),
podendo suas conclusdes e laudos técnicos ser usados pela justica civil, quando
necessario. Também é responsavel pelo registro de navios brasileiros que operam
no transporte de cargas, tanto na cabotagem quanto na navegagao de longo curso
(DIAS, 2010, p. 433).

Quem realliza o transporte maritimo € o armador, que pode ou nao ser o proprietario dos navios.

O armador assume todas as responsabilidades sobre a carga, fornecendo ao embarcador um

documento, um contrato, chamado de Bill of Lading - BIL.

Além deste componente do transporte maritimo, Dias (2010, p. 434) destaca também os

seguintes:

Agéncia maritima: é a empresa que representa o armador em determinado pais,
estado ou porto;

Terminal de cargas: trata-se de um local especializado no armazenamento, na
unitizagao e estufagem de contéineres, e movimentagao de cargas para embarques
e desembarques, localizados na maior parte fora das areas primarias portuarias.
Séo utilizados também por armadores para armazenagem de contéineres vazios a
serem entregues aos embarcadores;

Transitarios/Freight Forwarder: ¢ um prestador de servigos que esta habilitado
a fazer por seu cliente um trabalho completo porta a porta, desde a retirada da
carga na origem, do vendedor, exportador, até a entrega no destino final, que é o
importador, incluindo todas as operagdes portuarias necessarias.
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NVOCC: Non-Vessel Operating Common Carrier: essa denominagéo significa
Transportador Comum nao Proprietario de Navio. Trata-se de um armador sem
navios, com registro no DMM para poder operar, que se propde a realizar o
transporte maritimo em navios de armadores constituidos. O NVOCC costuma ter
um acordo com o armador, que envolve tanto a utilizagdo de contéineres, quanto a
do navio que é colocado a disposigéo de seus clientes.

Um ponto interessante no estudo do modal aquaviério séo as proprias embarcagoes utilizadas

para movimentagao de cargas. S&o diversos os tipos de navios utilizados. Dias (2010) faz um

resumo com as caracteristicas principais de cada um deles:

General Cargo Ship (carga geral): sdo navios convencionais, com pordes e
decks (pisos), destinados & carga seca em geral (pequenos volumes ou volumes
paletizados). Transporta qualquer tipo de carga menos congelada ou que ofereca
risco a embarcacao.

Reefer (frigorifico): € um tipo de navio semelhante ao convencional, carga geral,
porém com pordes devidamente equipados com equipamentos para refrigeragao
e transporte de carga frigorifica ou perecivel, tal como carnes, sucos, frutas,
verduras etc. Os pordes podem ter controles variados de temperaturas.

Bulk Carrier (graneleiros): séo navios especializados no transporte de carga
solida a granel. Nesta categoria, colocamos os produtos agricolas, como soja,
milho, gréos em geral e minérios etc. Existem navios mistos, os OBO (Ore-Bulk-
Oil), que s&o graneleiros adaptados a transportes alternativos de minério de
ferro, granéis sdlidos e liquidos. Assim como 0s convencionais, podem ou néo ter
guindastes a bordo.

Self-loading/unloading: navios que possuem equipamento para operagdes, como
guindastes, podendo assim realizar suas proprias operagdes de carregamento e
descarga, ndo dependendo, dessa forma, dos equipamentos do porto.

Full Container Ship (navio porta-contéiner): € um tipo de navio especializado no
transporte de contéineres, operando todos os tipos (dry, reefer, tanks, plataforma
etc.), cujos pordes sdo denominados bays, divididos em colunas (rows) formadas
por meio de células guias € compostos por varias camadas (tiers) que indicam a
altura dos containeres embarcados.

Os bays, rows e tiers sdo numerados e a localizagdo do contair no navio é dada
pelo slot em que ele esta localizado. Estes espagos podem ser construidos
com capacidade para contéineres de 20" a 40', sendo que o slot de 40’ permite
acomodar dois contéineres de 20'. Estes navios também podem ser celulares, ou
seja, sem pordes, mas com guias em todo 0 navio para o encaixe dos contéineres.
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*  Roll-On Roll-Off (Ro-Ro): tipo de navio com uma rampa na popa (parte traseira
do navio) ou proa (frente do navio), por onde os veiculos (com carga ou vazios),
por ele transportados, entram e saem de bordo diretamente para o cais do porto.
Este tipo de navio apresenta duas versdes: RO-Ro/Container Carrier, que pode
transportar veiculos sobre todos nos seus pordes e contéineres no deck principal
(convés, plataforma, ou piso superior transitavel do navio) e 0 Ro-Ro/PCTC (Pure
Car/truck carrier) - navio especializado puramente no transporte de veiculos
automotores, como automdveis, caminhdes tratores, motoniveladora entre outros,
nao transportando outro tipo de carga.

*  Tanker(navio-tanque): navio especialmente construido para o transporte de carga
liquida a granel, com divisdes em pordes, permitindo que em caso de problemas
em alguns dos pordes seja possivel evitar maiores danos e continuar o transporte
com os produtos nos demais compartimentos. Existem navios especializados em
determinado tipo de carga como, por exemplo: Product Tanker, Chemical Tanker,
LILCC, Multi-Purpose Ship, Lash e o Seabee, que transportam, respectivamente:
petréleo refinado, produtos petroquimicos, 6leos minerais, produtos quimicos
a granel; petroleiro de grande porte: contéineres, pallets, carga solta, veiculos,
cargas frigorificas etc.; navio porta-barcaga e ou chatas: o Seabee (Sea Barge) &
provido de elevador submersivel e convés aberto que transporta barcagas de até
800 toneladas e pode se converter em navio porta-contéineres (DIAS, 2010, pp.
435- 436).

Transporte dutoviario

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

O transporte por dutos ainda nao tem uma representacao significativa no Brasil, representando
menos de 5% do total de cargas transportadas. Talvez o exemplo que lhe vem & mente mais
rapidamente é o gasoduto Brasil-Bolivia, com 3150 quilometros de extensdo. Uma das
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caracteristicas desse modal € o alto investimento inicial. No entanto, apds o inicio de sua
operagao, 0s custos operacionais sdo relativamente baixos.

Para se ter uma ideia dos custos de instalag&o, o gasoduto Brasil-Bolivia teve um investimento
de mais de 2 bilhdes de ddlares, para uma extensao de 3150 km em todo seu percurso, sendo
557 km dentro da Bolivia e 2.593 km em solo brasileiro.

A Petrobras também opera intensivamente dutos para transporte de combustivel e outros
derivados de petréleo entre suas refinarias e operagdes. Este modal € restrito para somente
alguns tipos de produtos, como gases, combustiveis e outros semelhantes.

Transporte Aéreo

Fonte: PHOTOS.COM

O Brasil se insere internacionalmente no transporte aéreo por meio da Associacdo de Trafego
Aéreo Internacional (IATA) que, de acordo com Dias (2010, p. 447), é “uma associagdo que
reline empresas de todo 0 mundo, contando com aproximadamente 1.000 empresas e 10.000
agentes de carga associados’. As fungdes e objetivos da IATA compreendem garantir que o
transporte aéreo seja seguro, rapido e eficiente, além de promover a colaboragéo entre as
companhias aéreas participantes, definindo fretes que serdo praticados por seus membros,
além de estudar alternativas entre rotas aéreas (DIAS, 2010).

Regulando o setor no Brasil, temos os seguintes 6rgéos:
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E
*  Ministério da Aeronautica: é o responsavel maximo pelo transporte aéreo e

aeroportos no pais, ditando as normas a serem seguidas pelo setor;

*  Anac (Agéncia Nacional de Aviagao Civil): agéncia governamental ligada ao
Ministério da Defesa que controla a aviagdo nacional e internacional no pais,
regulamentando e instrumentalizando as normas internacionais dos acordos da
aviagdo civil internacional;

* Infraero (Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria): empresa
responsavel pela administragdo e construgéo de aeroportos no Brasil, controle dos
armazéns de carga nas exportagdes e importagdes nos terminais aeroportuarios
brasileiros, bem como dos terminais de passageiros nos respectivos aeroportos
(DIAS, 2010, p. 447).

Por que 0 modal aéreo é tdo pouco utilizado (no Brasil representa menos de 1% do total de
cargas transportadas)? A resposta basicamente esta no custo. Entre todos os modais, 0 aéreo
é 0 que apresenta os maiores custos de tarifas.

Apesar disso, ndo se pode descartar essa modalidade como impraticavel. Na verdade, a
analise do custo de transporte deve ser feita sob a 6tica do Custo Total. Essa abordagem, de
acordo com Bowersox e Closs (2011), leva em consideragéo a composi¢éo do custo total de
transporte em relagéo ao servico esperado pelo cliente. Assim, dependendo do tipo de carga a
ser transportado, o transporte aéreo pode compor uma alternativa de intermodalidade, quando
se utilizam diversos modais de forma integrada, para o transporte da carga do ponto de origem

até o destino final.

A grande vantagem do modal aéreo, sem duvida, é a velocidade. Usualmente este modal é
utilizado para transporte de produtos de maior valor agregado e que necessitam de rapidez para
sua entrega. Um exemplo disso seria, por exemplo, equipamentos de alta tecnologia, como um
tomégrafo fabricado num pais como a Alemanha e importado por uma clinica no Brasil. Temos
no Brasil outro agravante para o modal aéreo, que € justamente nossa infraestrutura precaria
para cargas (nem vamos falar para passageiros, pois ndo é nosso foco), com locais para
armazenamento precarios em termos de espago e operagéo. Além disso, a ndo existéncia de
aeroportos apropriados para a movimentagéo de cargas em regides produtoras dificulta ainda
mais a opgao por este modal.
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Dias (2010) aponta algumas vantagens para o modal aéreo:

os aeroportos, normalmente, estdo localizados mais préximos dos centros
de producdo, industrial ou agricola, pois encontram-se em grande numero e
espalhados praticamente por todas as cidades importantes do planeta ou por seus
arredores;

os fretes internos, para colocagdo das mercadorias nos aeroportos, sdo menores,
e 0 tempo mais curto em face da localizagdo dos mesmos;

possibilidade de diminuicao de estoque, ja que se pode aplicar mais agressivamente
uma politica de just in time, com redugdo dos custos de capital de giro pelo
embarque continuo, praticamente diario;

racionalizag8o das compras pelos importadores, também aplicando o just in time,
j& que eles ndo teréo a necessidade de manter estoques;

possibilidade de utilizagdo das mercadorias mais rapidamente em relagéo a
produg&o, principalmente em se tratando de produtos pereciveis, de validade mais
curta etc.;

maior competitividade do exportador, visto que a entrega rapida pode ser um bom
argumento de venda;

redugdo dos custos de embalagem, que n&o precisa ser tdo robusta, pois a
mercadoria estard menos sujeita a manipulagdes;

seguranga no transporte de pequenos volumes;

apresentacao de frete inferior ao transporte maritimo, dependendo da mercadoria,
quantidade e local de origem;

0 seguro de transporte aéreo é mais baixo em relagdo ao maritimo, cerca de 30%
na média geral, sendo que ha uma variagao que depende da mercadoria, fazendo
com que a diferenga seja maior ou menor (DIAS, 2010, p. 450).

Transporte Ferroviario

Na Unidade | vocé teve um panorama das ferrovias brasileiras. Vocé percebeu que o modal
ferroviario é 0 segundo mais importante no Brasil para o transporte de cargas.

No entanto, temos problemas. Temos uma limitada cobertura de ferrovias interligando
0s municipios brasileiros. De acordo com dados de 2010 disponiveis no portal do governo
federal (<http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/spi/PPA/2012/mp_005_
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dimensao_tatico_infra.pdf>), temos uma malha ferroviaria de 29.785 quildmetros. A importancia
das ferrovias pode ser atestada por este Relatério do Governo Federal:

As ferrovias estao sendo utilizadas de forma mais otimizada. Conforme dados do governo
federal. Atualmente, os esforgos concentram-se no transporte de cargas. Em 2010,
foram transportados 435 milhdes de toneladas de cargas, com previsdo de atingir 530
milhdes de toneladas em 2011. O indice Toneladas por Quilometro Util Transportadas
(TKU) é utilizado no modal ferrovidrio para representar sua produtividade, que é
calculada multiplicando a carga Util transportada pela distancia percorrida. De 1997 a
2010, a produtividade ferroviaria cresceu 104%, chegando a 278 bilhdes de TKUs no
Ultimo ano. Aliado a esse crescimento, 0os empregos diretos e indiretos aumentaram
131%, atingindo 38 mil postos.

Disponivel  em:  <http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upload/Arquivos/spi/
PPA/2012/mp_005_dimensao_tatico_infra.pdf>. Acesso em: 30 set. 2012.

As cargas transportadas por nossas ferrovias s@o basicamente commodities, sendo as
commodities agricolas € minerais as mais importantes. A Companhia Vale tem operagdes
exclusivas em ferrovias, transportando minério de ferro das regides de extragéo até os pontos
de exportagao em seus portos.

Apbs a privatizagéo das ferrovias promovidas durante o Governo Fernando Henrique Cardoso,
nossa malha passou a ser operada pela iniciativa privada.

A constituicdo desta concessao esta demonstrada no Quadro abaixo:

Quadro 4: Dados da malha ferroviaria (2008)

ALL — América Latina Logistica Malha

Oeste S A RFFSA 1.945 1.945
FCA — Ferrovia Centro-Atlantica S.A. RFFSA 7910 156 8.066
MRS - MRS Logistica S.A. RFFSA 1.632 - 42 1.674
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ALL — América Latina Logistica Malha RFFSA ) 164 ) 164
sul S.A.
FERROESTE RFFSA - 7.293 11 7.304
EFVM - Estradq de Ferro Vitoria a ) ) 248 ) 248
minas
EFC - Estrada de Ferro Carajas - - 905 - 905
TRANSNORDESTINA LOGISTICA ) 892 ) ) 892
SA
ALL — América Lgtlna Logistica Malha RFFSA ) 4189 18 4.207
Paulista S.A.
ALL — América Latina Logistica Malha RFFSA 500 ) ) 500
Norte S.A.
VALEC / Subconcesséo: Ferrovia
Norte-Sul S.A. ' 420 ' ) 420
Subtotal 4. 907 22.897 510 28.314

Companhia Brasileira de Trens Urba-
nos — CBTU
Cia. Est. De Eng. De Transportes e
logistica - CENTRAL - 7 & %2
Trombetas/Jar|/Corcovadc3/SuperV|a/ 50 102 ) 622
Campos do Jordao
Amapa/CPTM/TrEszurb/METRO-SP ) 380 201 ) 583
Subtotal - 976 527 - 1.503
TOTAL - 5.883  24.424 510  29.817

Fonte: IBGE

Uma informagao que aparece no Quadro acima pode passar despercebida, mas € importante
nas operagdes de transporte ferroviario de cargas. Trata-se da bitola dos trilhos. Como vocé
pode perceber, ndo temos uma padronizagao das bitolas. O padrao internacional € 1.435 mm.
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Isto requer uma adequagéo quando da troca de leitos pelas composicoes, reduzindo o tempo
de viagem e complicando demais essas operagoes.

Segundo pesquisa da CNT de 2009, a velocidade média dos trens no Brasil varia de 7 km/h
na regido Norte do pais a 30km/h na regido Sudeste. Se ndo fossem os entraves, como
cruzamentos mal sinalizados, a presenca de favelas e agrupamentos urbanos nas margens
das ferrovias, a velocidade poderia chegar a 80 km/h, atraindo cargas de maior valor agregado.

Porém, enquanto os investimentos ndo chegam, esse tipo de modal presta-se mais para
cargas de menor valor agregado e para longas distancias, em que a velocidade nao é um fator

relevante.

Transporte Rodoviario

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

O modal rodoviario é considerado, entre todos, o modal que oferece a maior flexibilidade.
Podemos dizer que este modal oferece a comodidade do transporte porta a porta.

O Brasil optou pelo modal rodoviario por diversas razdes — hoje contestadas. O inicio da
producéo de automdveis no Brasil com a necessidade de incentivo ao seu uso, aliada a nao
exploracdo da capacidade produtiva agricola de regides do Centro-Oeste e Norte, fizeram
com que nossa malha rodoviaria fosse privilegiada em detrimento da ferroviéria. Seria de se

esperar que nossa malha rodoviéria fosse muito boa, dado o seu uso intensivo.
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N&o € o que a realidade mostra. Conforme o Relatério da CNT, apresentado na Unidade |, dos
1.580.964 quildmetros de rodovias federais, estaduais e municipais, temos apenas 212.738
quildmetros pavimentados, ou seja, pouco mais de 13% do total. Além disso, para agravar este
quadro, temos o estado precario dessas rodovias, pavimentadas ou nao.

Alguns estudos apontam que o modal rodoviario seria adequado para distancias até 500 km.
No Brasil, sabemos que isso simplesmente ndo é verdade. A ndo existéncia de alternativas
viaveis e a disponibilidade de caminhdes para o transporte de cargas diversas, desde animais
vivos, passando por produtos quimicos, veiculos, granéis, produtos eletrénicos entre outros,
torna esse modal predominante no cenario nacional.

No Brasil € muito comum observarmos nas rodovias o trafego de grandes caminhdes do tipo
carreta, além dos bitrens e rodotrens. Esses veiculos especiais de carga trazem ganho na
capacidade de carga e, de acordo com alguns estudos, favorecem uma melhor distribui¢do do
peso por eixo. Um peso elevado demais por eixo pode provocar danos ao pavimento asfaltico.

Veja na Tabela 15 uma comparagao da capacidade de carga por tipo de veiculo transportador.

Tabela 15: Comparacao de capacidade de carga por veiculo transportador

Implemento  Trator Motorista Diesel Pneus PBTC L(i:(?L:?dz Bitrem  Rodotrem Bitrem Bitrem
Carreta
Convencional 1 1 - 18 41,5 25,0 48% 100% 34% 40%
- cavalo 4x2
Carreta
Convencional 1 1 - 22 48,5 30,0 27% 67% - -
- Cavalo 6x2
Bitrem 57
toneladas - 1 1 - 26 57,0 38,0 - 32,0% - -
cavalo 6x2
Rodotrem 74
toneladas — 1 1 - 34 74,0 50,0 - - - -
cavalo 6x4

Disponivel em: <http://www.guiadotrc.com.br/lei/bitrem.asp>. Acesso em: 30 set. de 2012

Para vocé, gestor comercial, outro ponto que importa é o tipo de frete. Basicamente, em
relagéo a responsabilidade, os fretes séo classificados em duas categorias:
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FOB (Free On Board ou posto a bordo): neste caso, ¢ o cliente que ficara responsavel pelos
custos e pela contratacdo da transportadora. Este custo devera ser considerado na formagéo
do prego final do produto.

CIF (Cost, Insurance and Freight ou custo, seguro e frete): neste caso, é o fornecedor o
responsavel pela sele¢do do transportador e 0 pagamento dos custos de transporte.

H& uma tendéncia dos fornecedores em transferir a responsabilidade do transporte para o
cliente (Frete FOB), justamente para ganhar competitividade em relag&o aos pregos praticados.

Mas a forma de envio deve ser acertada entre as partes antes da prestagéo do servigo.
A intermodalidade

A escolha do modal deve levar em conta se hé& ou ndo uma flexibilidade modal por parte do
embarcador e se ha também uma janela de tempo concedida pelo recebedor do produto.

No caso de ser concedida esta janela de tempo, ou seja, ha um tempo para a entrega ser
feita (ndo deve ser feita antes do combinado para nao gerar estoque — fonte de custo — para
comprador, nem depois — 0 que comprometeria 0s processos produtivos deste mesmo
comprador), 0 embarcador pode programar-se para escolher a melhor alternativa, de acordo
com o tipo de produto a ser transportado (NOVAES, 2007).

Pode ser possivel, por exemplo, o estabelecimento de um transporte intermodal. E bom
frisar que a intermodalidade ndo é simplesmente a combinag&o entre diferentes modais, por
exemplo, rodoviario-ferroviario-rodoviario-aquaviario. Vai muito além disso. Envolve também
a integracdo de responsabilidades (integridade da carga, seguros etc.), de conhecimento
(documento de despacho que acompanha a carga), de programacao (horarios combinados,
cumprimento de horarios etc.), de cobranga do frete e demais despesas (NOVAES, 2007, p.
243).

Na Figura abaixo, temos um exemplo real da aplicacdo da intermodalidade para a empresa
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Figura 6: Exemplo de Intermodalidade

Fonte: América Latina Logistica (2008). Disponivel em: <http://www.simpoi.fgvsp.br/arquivo/2010/
artigos/E2010_T00211_PCN91804.pdf>. Acesso em: 10 jul. 2012

Uma fungdo importante das operagdes logisticas é decidir qual modal utilizar para transportar
as cargas entre os pontos desejados. Pode ser Util neste ponto uma Tabela formulada por
Lazario (apud RIBEIRO; FERREIRA, 2002), que traz as caracteristicas de cada modal de
acordo com critérios de desempenho. A Tabela 16 traz essa classificagao.

Tabela 16: Classificagdo de desempenho em modais de transporte

Velocidade 3 2 4 5 1
Disponibilidade 2 1 4 5 3
Confiabilidade 3 2 4 1 5
Capacidade 2 3 1 5 4
Frequéncia 4 2 5 1 3
Resultado 14 10 18 17 16

Fonte: Lazério (apud RIBEIRO; FERREIRA, 2002)

Conforme Ribeiro e Ferreira (2002, pp. 4-5),

A velocidade é o tempo decorrido em dada rota, sendo 0 modal aéreo o mais rapido de
todos. Ja a disponibilidade é a capacidade que cada modal tem de atender as entregas,
sendo mais bem representada pelo transporte rodoviério, que permite o servigo porta
a porta. A confiabilidade reflete a habilidade de entregar consistentemente no tempo
declarado em uma condigéo satisfatoria. Nesta caracteristica, os dutos ocupam lugar
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de destaque. A capacidade é a possibilidade do modal de transporte lidar com qualquer
requisito de transporte, como tamanho e tipo de carga. Neste requisito, o transporte
hidroviario é o mais indicado. Finalmente, a frequéncia é caracterizada pela quantidade
de movimentagdes programadas, é liderada pelos dutos, devido ao seu continuo
servico liderado entre dois pontos. Na pontuagao total percebe-se que a preferéncia
geral é dada ao transporte rodoviario. Este ocupa o primeiro e segundo lugar em todas
as categorias, exceto em capacidade.

0S PRESTADORES DE SERVIGOS LOGISTICOS

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

N&o ha nada de novo na utilizagao de terceiros em operagdes logisticas. Novaes (2007) sugere
que a Biblia ja fazia referéncias a terceirizagdes logisticas quando, no Egito antigo, o Farao,
por meio de José, contrata a armazenagem de graos (da época dos sete anos de “vacas

gordas”) para suprir a escassez que se seguiria (0s sete anos de “vacas magras”).

Relata-se que, nos EUA, o valor movimentado na contratagcdo de servigos de terceiros em
operagdes logisticas girou em torno de 104 bilhdes de ddlares em 2005 e com viés de alta.

O outsourcing (terceirizagdo) de servigos logisticos, apesar de ndo ser uma atividade nova,
ficava restrito apenas a algumas atividades logisticas e estas geralmente por contrato, por
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tempo determinado. Com a evolugéo gigantesca da informatica e das comunicagdes, bem
como o aumento da complexidade gerencial para as empresas, tornou-se viavel que a
terceirizagéo fosse elevada a outro nivel, dentro da filosofia de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos — SCM (Supply Chain Management).

O fato é que muitas empresas chegaram a conclusdo de que nao seriam capazes de oferecer
um nivel de servigos competitivo aos seus clientes com seus proprios recursos ou com sua

prépria estrutura a um custo aceitavel.

Outras empresas chegaram a um nivel de terceirizagao tal que ndo tém mais nenhuma atividade
produtiva propria. Na verdade, ndo tém atividade alguma propria, a ndo ser o gerenciamento
de sua marca, design de produtos e coordenagao logistica. Exemplos disso séo a Nike e a
Reebook (NOVAES, 2007).

No Brasil, a evolu¢do da terceirizagdo segue com passos mais lentos do que em paises
desenvolvidos. Veja na Tabela abaixo alguns dados sobre prestagéo de servigos logisticos no
Brasil por empresas terceirizadas.

Tabela 17: Origem das empresas de prestagao de servigos logisticos no Brasil

Setor N.° de empresas %
Transporte rodoviario 52 41,27
Operadores logisticos 24 19,05
Armazém geral/alfandegado 17 13,49
Servigos aduaneiros/despachantes | 11 8,73
Transporte aéreo 4 3,17
IndUstria 3 2,38
Transporte ferroviario 3 2,38
Transporte maritimo 2 1,5
Outros 5 3,97
N&o forneceu informagdes 4 3,97
Total 125 100,00

Fonte: Novaes (2007)

Recentemente, passamos a ter mais contato com um termo para os atores que atuam
absorvendo servigos logisticos das empresas: 0 Operador Logistico.
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N&o se apresse em achar que se trata do mesmo Prestador de Servigos Logisticos — PSL

que vocé ja estudou. Ndo é exatamente a mesma coisa. Enquanto o PSL abarca todo tipo

de atividade logistica, por mais simples que seja, sem considerar avancos tecnolégicos e

operacionais que estdo implicitos na ideia de Supply Chain Management — SCM, o Operador
Logistico tem outra conotagdo (NOVAES, 2007).

Essa empresa externa chamada para a realizagéo da totalidade ou de uma parte das atividades

logisticas da empresa é conhecida em inglés pelo termo 3PL (Third-Party Logistics) (MARTEL,;
VIEIRA, 2010).

E interessante observar as razdes elencadas por Martel e Vieira (2010, pp. 191-192) que levam

as empresas a terceirizar a logistica:

Reduzindo os ativos da empresa, a terceirizagdo permite um maior rendimento com rela-
¢ao ao capital investido.

Concentrando-se em suas atividades-chave, a empresa aumenta sua produtividade e
elimina alguns problemas de gestéo dos recursos humanos.

Como a capacidade dos parceiros selecionados nao é limitada, a empresa aumenta sua
flexibilidade, fazendo com que possa aproveitar novas oportunidades de negécios com
maior facilidade.

A produtividade crescente dos 3PLs pode proporcionar uma diminuicdo significativa do
custo das operagdes logisticas.

O Just-in-Time, a consolidacdo dos pedidos e das entregas, e o e-fulfillment num contexto
de comércio eletronico, por exemplo, s&o facilitados gragas a melhoria dos servicos pres-
tados aos clientes internos e externos.

A utilizaco de tecnologias avangadas de informagéo, por parte dos 3PLs, facilita o geren-
ciamento dos fluxos na rede logistica.
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Martel e Vieira (2010) elencam os servigos oferecidos pelos 3PLs:
+ Transporte inbound e outbound.
+ Gestao do transito de mercadorias e das operagdes de transporte.
+ Consolidagao do frete para obtengdo de economias de escala.
+ Verificagdo e pagamento do contelido das cargas.
* Armazenamento de mercadorias.
+ Cross-docking.
+ Recebimento e atendimento dos pedidos.
+ Servigos prestados aos clientes.
+ Coleta, colocagéo de etiquetas e acondicionamento dos produtos.
+ (Gestéo dos estoques.
+ Execucéo de algumas atividades de manufatura.
+ Troca de dados com sistema informatizado (por EDI ou internet).
+ (Gestéo dos sistemas de informag&o.
+ Entrega dos pedidos para o comércio eletronico (order fulfillment).
+ Desembaraco alfandegario, importagdo e exportagdo de produtos.

* Logistica reversa.
+ Design de redes logisticas.

Existem operadores logisticos que possuem abrangéncia de atuag&o em nivel mundial, que
podem utilizar-se de suas préprias frotas e armazéns, ou entdo contratar localmente estas
atividades, sob sua supervisao.

AnotagoesJ
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E interessante observar também que os préprios clientes tém expectativas em relagéo &
prestagéo dos servicos logisticos pelos 3PLs. Essas expectativas também sao elencadas por
Martel e Vieira (2010, p. 192):

+ Cumprimento dos prazos previstos em relacdo a coleta e entrega de mercadorias.

« Tarifas competitivas proporcionais aos servigos oferecidos e mecanismos simples para a
definigéo de tarifas.

« Utilizagdo de tecnologias de Tl que permitam a rastreabilidade dos servigos oferecidos e
facilitem a troca eletronica de dados com a empresa, seus fornecedores e clientes.

* Equipamentos disponiveis e em boas condigdes de uso.

+ Servigos prestados a clientela de forma exemplar, como rapido atendimento de reclama-
¢Oes, resolugao eficaz de problemas, gentileza nos tratos com o cliente efc.

+ Transparéncia no acesso a um contexto internacional.

* Realizagéo eficaz da logistica reversa.

Nada disso é facil de conseguir e, na realidade, ndo ha milagres. A sele¢&o de um 3PL é tarefa
complexa e que deve considerar muitos fatores, entre eles a melhor relagao custo/beneficio,
a experiéncia deste 3PL nos negocios, sua reputagao, suas instalagdes e equipamentos,

facilidade na integragéo, na estratégia da empresa contratante entre outros.

Como se trata de uma integragéo do operador logistico na empresa contratante, as condi¢cées
desta parceria devem estar muito bem explicitadas no contrato entre as partes, que deve ter
um foco de longo prazo.

Martel e Vieira (2010) recomendam alguns elementos que devem constar neste contrato de
parceria, e que s&o, de fato, muito relevantes:
+ Natureza dos servigos contratados.

* Seguros e responsabilidades das partes.
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+ Recursos utilizados pelo 3PL para executar as tarefas.
+ Custo dos servigos e mecanismo de pagamento ou de partilha dos ganhos.
+ Mecanismos de partilha dos riscos.

+ Critérios de desempenho para a avaliagéo do operador, niveis de desempenho esperados
e mecanismos de acompanhamento do desempenho a ser implantados.

+ Mecanismos de troca de dados e planejamento a ser realizado em conjunto, bem como
os procedimentos de seguranca exigidos.

+ Mecanismos de resolugéo de conflitos.

+ Condigbes de conclusao da parceria.

Se existem dificuldades para implantagdo de uma parceria estreita como a do 3PL em paises
desenvolvidos, imagine no Brasil, onde ndo temos uma tradicao de cumprimento de acordos e
muito menos de parcerias de longo prazo. O que ocorre, na pratica, muitas vezes, € a criagao
de expectativas irrealistas por parte dos contratantes dos servigos do operador logistico e
falta de defini¢bes claras, desde o inicio, em relacédo a tarifas, desempenho e melhoria dos
processos.

Dadas estas dificuldades, ja hd um avango no conceito de parceira de 3PL para 4PL, ou seja,
uma quarteirizagéo, ou o estabelecimento de um consorcio em que uma quarta empresa — a

Fourth Party Logistics, ou 4PL, se encarrega de contratar e coordenar os 3PLs.

ANALISANDO O SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Alogistica, como a conhecemos atualmente, pode ser dividida em fases distintas. Vimos essas
fases na Unidade |.

Numdos quadros apresentados com essa evolugéo, vocé talvez tenha notado o desenvolvimento
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da logistica para uma nova fase, a chamada SCM - Supply Chain Management.
Para marcar essa evolugao, veja o0 Quadro 5 abaixo.

Quadro 5: Evolugéo da Logistica para o SCM

Até os anos Década de Década de Década de
1960 1970 1980 1990
Integracéo
Busca por externa _
eficiéncia (supply chain)
Er_a F’e . Foco no
especializagao Jaik
- Vantagem
Integracéo interna competitiva
Sistemas
desintegrados Busa por
eficacia

Fonte: Arbache et al. (2011)

Evidentemente que essa evolugéo foi provocada, e acelerada, pelos préprios clientes, que
mudaram a forma de demandar produtos e suas exigéncias para os fornecedores.

O imperativo da produgéo saia das maos da producdo e passava as maos do cliente. As
empresas ndo mais conseguiam impor indiscriminadamente seus produtos e sua forma de
agir. Agora os consumidores que ditam as regras e estabelecem até mesmo o pre¢o maximo

que estdo dispostos a pagar.

Essa nova realidade exige das empresas ndo s6 um gerenciamento efetivo de suas atividades,
mas um foco extremo na reducdo de custos e aumento da qualidade na prestagéo de seus

Servigos.
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Especialmente a partir da década de 1990, altera-se a configuragdo fragmentada das operagdes
logisticas e passa-se a considerar um conceito mais abrangente, 0 de gerenciamento da
cadeia de suprimentos (SCM) (ARBACHE et al., 2011).

Essa ideia de cadeia pode ser entendida pela analogia de uma teia. Perceba numa teia de
aranha, o complexo design desta estrutura, tdo habilmente construida e com tantos nés ou
pontos de coincidéncia, que um inseto ao tocar em qualquer parte desta teia, “aciona” por
assim dizer, toda a teia, alertando a aranha para a presenca desta presa.

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Ao usarmos essa ideia de teia para 0 SCM, entendemos que as empresas nao conseguem
mais dar conta sozinhas das demandas dos clientes, nem tém a velocidade ou a capacidade
financeira para todas as variaveis que o atendimento pode exigir. No entanto, todas as
empresas fazem parte de relacionamentos maiores, sistemas empresariais, compostos de
diversos participantes que, trabalhando juntos, em “nds” ou jungdes, podem sim adquirir a
competéncia para fazer frente a este novo cenario.

De acordo com Arbache et al. (2011, p. 89), uma cadeia de suprimentos &,

nada mais do que uma forma organizada de perceber todos o0s processos que geram
valor para o cliente final de um produto, independentemente de onde esses processos
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estejam sendo executados — se na propria empresa ou em alguma outra com a qual
haja algum tipo de relacionamento (ARBACHE et al., 2011, p. 89).

Pires (2004) traz mais algumas definicbes muito interessantes sobre este conceito. Por
exemplo, para o American Production Inventory Control Society (APICS), dos EUA, uma

cadeia de suprimentos (SCM) pode ser assim definida:

1. 0s processos que envolvem fornecedores-clientes e ligam empresas desde a fonte
inicial de matéria-prima até o ponto de consumo do produto acabado;

2. as fungdes dentro e fora de uma empresa que garantem que a cadeia de valor possa
fazer e providenciar produtos e servigos aos clientes (PIRES, 2004, p. 47).

De acordo com Pires (2004, p. 47), o Supply Chain Council (a mais importante entidade de
SCM do mundo)é uma cadeia de suprimentos que “abrange todos os esforgos envolvidos na
produgéo e liberagdo de um produto final, desde o (primeiro) fornecedor do fornecedor até o
(Ultimo) cliente do cliente”. Esta ideia pode ser melhor entendida com a Figura 7 abaixo.

Fornecedor Fornecedor

el Cliente Cliente
de segunda de primeira de primeira de segunda
camada camada camada camada
2
Y
Fornecedor Fornecedor Empresa Distribuidor Varejista Cliente
(Second Tier (First Tier (Foco ou Focal) Final
Supplier) Supplier) |
Sentido Montante | Sentido Jusante
(Upstream) (Downstream)

Figura 7: Representagéo ilustrativa de uma Cadeia de Suprimentos (SC)
Fonte: Pires (2004)
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Observe que aqui foi introduzida uma vis&o interessante dos processos. Veja que temos um
ponto focal e, em relagao a este ponto, temos processos a montante e outros a jusante. Essa
€ uma visdo de correnteza de um rio do ponto de vista de um observador. Um observador,
de frente para o rio, a correnteza vindo em sua dire¢do esta a montante e a correnteza que
passou frente aos seus olhos e segue rio abaixo esta a jusante. Assim, nessa analogia com
0s processos logisticos, muitos acontecem a montante, ou seja, antes da entrada na empresa
foco (na analogia, 0 nosso observador), enquanto que outros acontecem ap6s a saida da

empresa, ou seja, a jusante.

Na Figura 8, podemos perceber essa interagao entre as diversas camadas que compdem uma

Supply Chain (ou cadeia de suprimentos).

Empresa
Foco
- |

NN

|:| Fornecedores de primeira camada . Cliente de primeira camada

I:' Fornecedores de segunda camada . Cliente de segunda camada

Figura 8: A estrutura de uma Cadeia de Suprimentos
Fonte: Pires (2004)
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Devemos pensar numa cadeia de suprimentos nao apenas nos negécios que sao realizados
um a um ao longo da cadeia, mas sim pensarmos em termos de redes (network) que possuem
multiplos negdcios e multiplos relacionamentos (PIRES, 2004).

Lembre-se que a ideia destes relacionamentos, assim como na nossa teia de aranha, € acionar
todo e qualquer elemento desta rede para otimizar o atendimento ao cliente.

E extremamente necessario e, por sinal, a tnica forma de acontecer de forma eficaz, que uma
cadeia de suprimentos tenha um fluxo de informacgdes que percorra todos os relacionamentos
possiveis. Sem essa interagdo entre os componentes da rede, na pratica a rede n3o existe. E
imperativo que a empresa receba e repasse informagdes sobre o fluxo de produtos e servigos,
bem como a retroalimentagao (feedback) que recebe dos “n6s” ou jungdes que acontecem
ap0Os 0 seus processos (processos a jusante). Por isso, esses relacionamentos precisam ser

gerenciados, dai o termo Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (sigla SCM, em inglés).

GLOBALIZAGAO NOS SERVICOS LOGISTICOS

Os gestores estdo buscando novos nichos de mercado, novas possibilidades de negocio. Isso
nao é um fendmeno brasileiro, apenas. Empresas do mundo todo buscam novos consumidores
em qualquer pais que tenha potencial para aquisicao de seus produtos. As empresas brasileiras,

pelo menos as pequenas e médias, entraram na verdade com atraso neste processo.

O que leva uma empresa a buscar mercados globalizados? De acordo com Bowersox e Closs
(2011), s@o cinco fatores que contribuem para isso: o crescimento econémico, a abordagem de
cadeia de suprimento, a regionalizacao, a tecnologia € a desregulamentagéo.

4
L

A5

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM
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O crescimento econdmico pode ser percebido em muitos paises, especialmente os chamados
emergentes. O grupo que forma o conhecido BRICS, formado por Brasil, Rissia, india, China
e Africa do Sul, é a “bola da vez’, por assim dizer.

Mercados maduros, como os EUA, Europa e Japao passam, desde 2008, por uma retragao de
compras, provocada pela crise financeira que se iniciou naquele ano e até agora, 2012, ainda
nao foi plenamente resolvida. Especialmente a Europa sofre intensamente essa retragao.
Evidentemente que esses paises continuam comprando os mais diversos produtos, no entanto,
numa quantidade menor.

Também esses mercados maduros, desde a crise, impuseram-se muitas barreiras a entrada
de produtos estrangeiros e somente com competéncia, qualidade e atendimento as exigéncias
destes mercados — sendo as certificagdes internacionais como as da ISO um critério

qualificador — € que sera possivel concorrer neste cenario retraido.

Como a logistica pode auxiliar as empresas a fazer frente aos requisitos destes novos

mercados?

Vale aqui lembrar que as empresas mais eficientes trabalham em cadeia, ou mais
precisamente, em redes de suprimentos. Essas redes nao ficam restritas apenas ao mercado
interno. Quem esta obtendo sucesso no mercado globalizado ja enxergou e esta utilizando
muito eficientemente componentes da rede que se localizam em outros paises. Por exemplo,
a Nike domina cerca de 33% da produgéo de calgados esportivos. No entanto, dados de 2004
davam conta de que dos mais de 600 mil trabalhadores para a marca, espalhados em cerca
de 51 paises, somente 24 mil eram contratados diretamente pela empresa, trabalhando em
sua maioria nos EUA. Os demais s&o trabalhadores contratados num sistema de terceirizagéo,
sendo que aproximadamente 95% dos trabalhadores no processo produtivo da empresa séo
vinculados por este sistema. A Nike, na verdade, busca nos paises com excedente de méo de
obra uma redug&o nos seus custos operacionais.
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Vocé pode pensar que sua empresa esta longe de ser uma Nike. Mas n&o pense que 0s
mercados estrangeiros estdo proibidos para seu produto. E perfeitamente possivel pensar
nesses mercados desde que sua estratégia de colocagao de produtos seja adequada e que
vocé consiga estabelecer parcerias de logistica que atendam seu cliente onde quer que ele
esteja.

Veja na Leitura Complementar como é possivel utilizar um PSL (Prestador de Servigos
Logisticos) tradicional como os Correios, para alcangar mercados no exterior.

Leitura
Complementar |

Exportando via Correios

O servigo Exporta Facil dos Correios foi desenvolvido com a parceria da Receita Federal, Banco
Central, da Secretaria de Comércio Exterior, Camara de Comércio Exterior e de outros 6rgéos relacio-
nados as exportacdes, tendo como objetivo simplificar os processos postais e alfandegarios.

Com o Exporta Féacil, é possivel efetuar exportagdes no valor de até US$50.000,00 (cinquenta mil
ddlares americanos) por pacote. Podem ser enviados quantos pacotes o exportador quiser.

Sé&o cinco modalidades de servigo para vocé escolher conforme a urgéncia da sua exportagdo. Os
prazos tém como referéncia as principais cidades do mundo e variam de acordo com a origem e o
destino das remessas:

«  Sedex Mundi- prazo de entrega garantido: 1, 2, 3 ou 4 dias Uteis;

«  Expressa (EMS) - prazo de entrega estimado: de 3 a 7 dias Uteis;

*  Mercadoria Econdmica — prazo de entrega estimado: de 14 a 30 dias uteis;
*  Leve Prioritaria — prazo de entrega estimado: de 4 a 13 dias Uteis;

+  Leve Econdmica - prazo de entrega estimado: de 14 a 30 dias Uteis;

O Exporta Facil esta disponivel nas 12 mil Agéncias de Correios dispostas por todo o territorio nacio-
nal, permitindo que exportadores de cidades menores, onde ndo ha alfandega, fagam suas exporta-
¢Oes pelo Exporta Facil sem ter que se deslocar para outras cidades maiores.
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SEGURO DE CARGA

O Exporta Facil disponibiliza dois tipos de seguros para cobrir riscos de acidentes com as mercadorias
ou extravios de encomendas:

Seguro Automatico Gratuito

O seguro automatico gratuito acompanha as remessas internacionais e seu valor varia conforme o
contetido (documento ou mercadoria) e a modalidade (Sedex Mundi, Expressa, Mercadoria Econdmi-
ca, Leve Prioritaria ou Leve Econdmica). Além do valor do seguro a ECT indeniza o valor pago pelos
servigos postais.

Seguro Opcional

O seguro opcional acompanha a declaragéo de valor do contelido da remessa e serve para assegu-
rar a diferenca do valor coberto pelo seguro automatico gratuito e aquele indicado no Formulario de
Postagem (AWB).

0 valor segurado nao podera ser inferior a US$2,00 (dois dolares americanos) e nem exceder o valor
real do objeto, conforme indicagdo constante em Nota Fiscal, tendo como limite superior o valor de
US$50.000,00 (cinquenta mil délares americanos) ou o valor equivalente em outra moeda.

Caso seja do seu interesse, o exportador pode contratar o seguro de terceiros.

VANTAGENS DO EXPORTA FACIL
Dentre as vantagens oferecidas pelo Exporta Facil, estéo as seguintes:
Simplificagdo das atividades postais e alfandegarias

Com o preenchimento de um unico formulario, séo atendidas as exigéncias de Documento de Pos-
tagem, de Enderecamento, de Declaragdo para a Alfandega, Declaragdo Simplificada de Exportagéo
- DSE, Conhecimento Aéreo de Embarque (AWB) e Recibo do Cliente.

Dispensa do Registro de Exportador e Importador (REI) e do Registro de Exportagéo (RE). Consulte,
também, a se¢do Registrando a Exportagéo/registro da exportacéo.

Os exportadores cujos despachos aduaneiros de exportagéo tenham valor de até US$50.000,00 (cin-

quenta mil délares americanos), processados com base em Declaragdo Simplificada de Exportagéo
- DSE, contidos em remessas do Exporta Facil, estéo dispensados de obterem o REl e o RE.

DESEMBARAGO ALFANDEGARIO

Em consequéncia do acordo firmado entre os Correios e a Receita Federal, as operagdes de desem-
barago aduaneiro que estavam sujeitas aos tramites nas aduanas das capitais de origem, hoje estéo
centralizadas no Rio de Janeiro e em Sao Paulo. A mudanga implementada agiliza a liberagdo das
mercadorias exportadas e reduz a dependéncia da remessa em relagdo aos horarios de voos entre
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Com o Servigo Exporta Facil, o exportador ndo mais necessita deslocar-se até as capitais ou cidades
providas de autoridade alfandegéria, a fim de providenciar a liberagéo das remessas, uma vez que 0s
Correios viabilizam essa atividade sem custos adicionais.

as capitais.

O Exportador autoriza os Correios a preencher em seu nome quaisquer documentos necessarios para
o cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis e agir como seu agente para fins de alféndega e
controle de exportagdo, sem, entretanto, haver qualquer responsabilidade dos Correios, com relagéo
as informagdes prestadas pelo exportador.

«  Os Correios assumem perante a Alfandega tanto o perfil exportador como o perfil depositario.
Isso significa que o exportador ndo necessita se relacionar com despachantes ou empresas
transportadoras. A ECT acompanha todo o processo de liberagdo alfandegaria para o cliente.

Por fim, € preciso lembrar-se de que os Correios séo o unico operador logistico que conta com uni-
dades da Alfandega em seus centros operacionais, o que torna mais rapido e seguro todo o processo
operacional.

REGISTRO NO SISCOMEX. CONSULTE, TAMBEM, A SEGAO REGISTRANDO A EXPORTAGAO/
SISCOMEX

Apbs o preenchimento do Formulario de Postagem (AWB) com exatiddo e realizada a postagem, os
Correios assumem a responsabilidade pelo produto do exportador, fazendo a digitagéo dos dados da
exportacdo no Sistema Integrado de Comércio Exterior - SISCOMEX, sem custos adicionais.

Buscando ampliar as facilidades do Exporta Facil para os empresarios de comércio exterior, a ECT
qualificou e designou profissionais dos seus quadros para dar entrada de dados no SISCOMEX. O
exportador esta dispensado de obter o REl e o RE, tornando os Correios seu representante no referido
sistema.

«  Preenchimento da Declaragdo Simplificada de Exportagdo - DSE. Consulte, também, a se¢éo a
exportagao/comercializagdo/entrega da mercadoria/despacho aduaneiro/DSE.

O Exporta Facil é totalmente baseado na DSE Eletrénica, que permite ao exportador utilizar um fluxo
simplificado e ndo mais do sistema tradicional de exportagéo, o chamado Regime Comum de Expor-
tagdo. A DSE permite ao cliente do Exporta Facil exportar mercadorias até o valor de US$50.000,00
(cinquenta mil délares estadunidenses) por exportagéo.

Todas as exportagdes cursadas pelo Regime Simplificado devem ser registradas no Sistema Informa-
tizado de Comércio Exterior - SISCOMEX. O Registro da-se por intermédio da DSE e permite que seja
feito o atrelamento da saida da mercadoria contra o ingresso de divisas (pagamento da exportagéo),
normalmente em dolar. Sem isso, ndo seria possivel receber o dinheiro do pagamento da exportacao,
vindo do exterior.
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Sempre que solicitada pelo exportador, a emissdo da Declaragdo Simplificada de Exportagdo - DSE,
para as exportagdes encaminhadas pelo Exporta Facil, é de responsabilidade da ECT, sem custos
adicionais para o cliente.

LIMITAGAO DO DSE

Para que as exportagdes sejam despachadas através de uma DSE, elas necessitam obedecer aos
seguintes critérios:

. Exportadas por pessoa fisica, com ou sem cobertura cambial, até o limite de US$50.000,00 (cin-
quenta mil délares americanos) ou equivalente em outra moeda;

Observagéo: A pessoa fisica podera exportar apenas mercadorias em quantidade que néo revelem pra-
tica de comércio e desde que ndo se configure habitualidade. Excegéo é feita a essa regra no caso de:

«  Artesdo, artista ou assemelhado registrado em 6rgéo especifico como profissional autbnomo.

«  Agricultor ou pecuarista, registrado no Instituto Nacional de Colonizagéo e Reforma Agréria -
INCRA.

1. Exportadas por pessoa juridica, com ou sem cobertura cambial, até o limite de US$50.000,00 (cin-
quenta mil délares americanos) ou equivalente em outra moeda;

[II. Exportadas, a titulo de ajuda humanitaria, em casos de guerra ou calamidade publica, por:

I. Orgéo ou entidade integrante da administragdo publica direta, autarquica ou fundacional, de
qualquer dos poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios; ou

Il. Institui¢do de assisténcia social;

IV. Sob o regime de exportagdo temporaria, para posterior retorno ao pais no mesmo estado ou apos
conserto, reparo ou restauracao; envio de amostra, exemplares para exposicoes, feiras ou experimen-
tagéo e, no retorno dessas remessas, ndo sera necessario pagar o imposto de importacéo;

V. Que devam ser devolvidos ao exterior por:

+  Erro manifesto ou comprovado de expedic&o, reconhecido pela autoridade aduaneira;
I. indeferimento de pedido para concessao de regime aduaneiro especial;
Il. ndo atendimento a exigéncia de controle sanitario, ambiental, ou de seguranga exercido pelo
6rgéo competente; ou
[1I. qualquer outro motivo, observado o disposto na Portaria do Ministério da Fazenda n° 306, de
21 de dezembro de 1999;

VI. Exportagles sujeitas a anuéncia (ainda necessita de definigdo dos procedimentos operacionais
junto a Secex. Portanto, o exportador precisa apresentar anuéncia prévia da exportagéo);

VII. Exportagdes sob o regime de cotas (ainda necessita de defini¢do dos procedimentos operacionais
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VIII. Exportagédo em Consignacao: exportagdes efetuadas sem a prévia venda dos produtos. Nesse
caso 0 tempo de permanéncia desses produtos no exterior € determinado pela Receita Federal do
Brasil no momento do desembarago alfandegario (o sistema DSE Eletronico ainda néo possibilita
plenamente esse tipo de exportagéo).

junto a Secex e Banco do Brasil, que emite a licenga de exportagao);

Emisséo do Certificado de Exportagdo (Consulte, também, a secdo a exportagdo/comercializagao/
entrega da mercadoria/despacho aduaneiro).

O Certificado de Exportacéo € o documento necessario para comprovar que os tramites alfandegarios
da exportagao, no Brasil, foram concluidos com sucesso.

Nas exportagdes cursadas pelo Exporta Facil, apds a conclusdo do desembarago aduaneiro, o Cer-
tificado de Exportacéo é emitido pelo Sistema DSE Eletronica e enviado ao enderego do exportador,
via postal.

0 QUE PODE SER EXPORTADO PELO EXPORTA FACIL?

Alguns produtos, especialmente aqueles que pdem em risco a seguranga do transporte, ndo séo
aceitos pelos Correios. Determinados tipos de produto tém sua importagao proibida por alguns paises.

PROIBIGOES E RESTRIGOES

Os Correios possuem uma Lista Geral de Proibicdes e Restricdes. Para maiores informagdes, consul-
te as Agéncias dos Correios ou o site http://www.correios.com.br/exportafacil/ .

LIMITES DE PESO E DIMENSOES
Limite de Peso:

O peso maximo varia conforme o tipo de servigo. Geralmente é 30 kg, para expresso e econémico e
sempre 2 kg para remessas prioritarias. Limite de Dimensdes

Limite de dimensbes
De uma maneira geral, a soma das dimensdes néo deve ultrapassar 120 cm.
Observagoes:

1. Cada exportagdo pode conter qualquer nimero de pacotes, sendo que cada pacote esta limitado
a 30 kg;

2. Exportagdes de mercadorias com peso méximo e dimensodes além das definidas, para clientes com
contrato, podem ser estudadas.

Disponivel em: <http://www.aprendendoaexportar.gov.br/maquinas/planejando_exp/plan_estrategico/
mod_comercializacao/direta_06.asp>. Acesso em: 10 out. 2012.
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Reflita «

Os portos brasileiros sdo a principal porta de saida e entrada de produtos no pais. Leia a matéria no
link abaixo e pense: como a eficiéncia (ou deficiéncia) dos nossos portos impacta na nossa competi-
tividade internacional?

<http://www.portogente.com.br/comente/index.php?cod=68788>.

Saiba mais I

sobre o Assunto |

Conhega mais sobre 0 universo dos transportes terrestres no Brasil visitando a pagina da Agéncia
Nacional de Transportes Terrestres. Para isso, acesse o link abaixo:

<http://www.antt.gov.br/>.
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UNIDADE IV

RECURSOS, ESTOQUES E ARMAZENAGEM NA
LOGISTICA

Objetivos de Aprendizagem
+ Conhecer a importancia da Tl nos processos logisticos.
+ Compreender como fazer previsdes de estoque.

« Verificar os diversos tipos de estrutura de armazenagem disponiveis.

Plano de Estudo

A sequir, apresentam-se 0s topicos que vocé estudara nesta unidade:
* O papel da Tl na Logistica Integrada

* Analisando previsoes de estoque

* Politicas para o gerenciamento de estoques

+ Estruturas de Armazenagem



Vocé provavelmente é mais jovem do que eu e talvez ja tenha nascido numa época em que

INTRODUGAO

o0s computadores faziam parte de sua vida desde a maternidade. Pode parecer estranho, mas
ja vivemos sem computadores pessoais, sem tablets, sem smartphones. Quase bizarro isso,

nao &?

Agora imagine como eram 0s controles nas empresas antes da disseminagao e popularizagéo
dos computadores. Basicamente, e eu posso atestar isso, era tudo controlado literalmente na
mé&o. Usavam-se fichas, planilhas e registros manuscritos ou datilografados. A incidéncia de

erros era enorme.

Felizmente, isso € passado. Hoje qualquer pessoa ou empresa pode ter computadores
(algumas pessoas tém mais de um) e 0 acesso a sistemas informatizados é muito mais simples.
Mesmo pequenas empresas tém redes de computadores que tém seus dados armazenados
em servidores na propria empresa ou em empresas especializadas. A mais nova tendéncia é o
armazenamento de dados “nas nuvens”, ou seja, os dados ficam armazenados em servidores
espalhados pelo mundo todo, sem um endereco fixo, bastando, para acessa-los, possuir o
codigo de acesso (login) e senha.

Essa facilidade toda transformou a forma de gerenciar as empresas, pois os dados puderam
ser transformados em informagdes muito mais rapidamente, possibilitando transformar-se em
insumo para tomada de decis&o. Nos sistemas logisticos, 0 impacto dessa transformagao foi
ainda mais acentuado, alterando substancialmente os controles, a supervisao e a gestdo de
uma forma geral de todo o processo.

Porém, ndo basta ter um sistema de informatica de Ultima geragao ou sistemas carissimos se
nao houver um fluxo de informagdes confiaveis percorrendo a cadeia de suprimentos. Mostrar
como utilizar as ferramentas da Tecnologia da Informagao de forma eficiente e eficaz é o
objetivo desta Unidade.
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O PAPEL DA TI NA LOGISTICA INTEGRADA

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

De todas as areas que foram impactadas nas empresas com a evolu¢do da Tecnologia da
Informagédo, sem duvida uma que se beneficiou de forma mais significativa foi a area de

logistica.

Os diversos participantes da cadeia de suprimentos puderam sair da era do fax, do telefonema
(alguns antigos me perdoem, mas eu tenho que lembrar do telex — sei que os alunos mais novos
nao fazem ideia do que eu estou me referindo, mas olhem no Google!) para entrar na era de
troca automatica de informagdes, de pedidos transitando eletronicamente, de representantes
comerciais visitando clientes com smartphones com aplicativos de pedidos pré-instalados.

Vamos conhecer algumas das facilidades introduzidas pela Tl € um pouco da histéria deste
desenvolvimento.

O EDI - ELECTRONIC DATA INTERCHANGE

O desenvolvimento de aplicagbes informatizadas para auxiliar as empresas nos seus
processos logisticos iniciou-se ha mais de quatro décadas nos EUA, com a implementagéo
da troca eletronica de dados (Electronic Data Interchange — EDI, em inglés). Esse sistema de
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troca eletronica de informagdes popularizou-se a partir da década de 1980, quando passou
a ser utilizado por empresas parceiras em negocios, chegando de forma natural a cadeia de
suprimentos.

Como o nome sugere, a troca de informagdes entre empresas é realizada utilizando-se da
rede de computadores de uma empresa que, por meio de uma formatacdo especifica dos
dados, envia essas informagdes para outra empresa, por meio de uma estrutura de rede em
comum. Essas informagdes sao formatadas na forma de um “pacote”, num jargdo utilizado
pela Tl, que obedece a um protocolo que preserva a integridade dos dados transmitidos contra
acessos ndo autorizados.

Conforme Pires (2004) destaca, um dos grandes empecilhos para que esse sistema fosse
adotado por pequenas e médias empresas encontra-se justamente no custo de implantagéo
e da troca de informagdes. Isto porque as empresas envolvidas nesta troca devem possuir
uma estrutura tecnolégica compativel tanto na parte de hardware como de software, além de
pessoal qualificado para esta atividade. Estas exigéncias custam caro. Algumas empresas,
por ndo possuirem todos esses requisitos, acabam por contratar os servigos de empresas
especializadas em tecnologia da informag&o para que prestem a assessoria necessaria, 0 que
reduz o custo, porém, ndo a ponto de tornar-se acessivel para pequenos empreendimentos.

Mais recentemente, com a popularizacdo da Internet, varios canais de troca de informagéao
foram estabelecidos utilizando-se dessa rede mundial, o que reduziu significativamente
0 custo de operagao, tornando possivel que mesmo um pequeno empreendedor possa ter
uma comunicacao eficiente com outros participantes da cadeia de suprimentos. Um ponto
critico da Internet é a seguranca da informagéo, que precisa necessariamente ser tratada com
mecanismo de prote¢do, como a criptografia de dados, que agora ja ndo é mais um assunto
téo distante das pequenas empresas.

Para que um sistema de troca eletronica de dados seja eficaz, deve ter uma linguagem que seja
facilmente inteligivel por todos os participantes da cadeia de suprimentos. Na busca por essa
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eficacia, adotam-se padrdes de informagéo, seguindo uma formatagéo que € comum entre as
empresas usuarias do sistema. Vocé deve conhecer alguns padrdes de informagdes utilizadas
em troca de dados, mesmo que n&o tenha percebido isso. Por exemplo, ao pagar um boleto,
uma conta de luz, agua ou telefone, os cddigos de barras constantes nestes documentos
seguem uma padronizacdo que foi estabelecida de acordo com parémetros fornecidos pela
Federagéo Brasileira de Bancos (FEBRABAN). Assim, mesmo que um boleto emitido pelo
Banco Ital seja pago numa casa lotérica, ao se trocar a informacao de pagamento no sistema
(no caso do Brasil, as informagdes financeiras estéo interligadas num sistema conhecido como
SPB - Sistema de Pagamentos Brasileiro), 0 Banco Ital recebe os dados de pagamento e

processa a baixa do documento normalmente e com agilidade.

Em logistica, a padronizacdo de informacbes permite que um cliente que revende um
determinado produto originario da industria (por exemplo, imagine uma rede de supermercados
que revenda uma determinada marca de sabdo em pd) transmita suas necessidades de
reposi¢do de estoque de forma segura, rapida e confiavel para seu fornecedor. Em sistemas
mais acurados, ao se retirar o0 produto do estoque do atacadista, a informagdo sobre a baixa
do produto no estoque chega automaticamente a industria, que providenciara a reposi¢ao de
acordo com o sistema acertado com o cliente.

O ECR - EFFICIENT CONSUMER RESPONSE

O ECR (traducéo do inglés Efficient Consumer Response: Resposta Eficiente do Consumidor)
foi um desenvolvimento natural do processamento das informagdes possibilitado pelo EDI.
Com as trocas constantes de informagdes entre cliente e fornecedor, este Ultimo componente
da cadeia de suprimentos passa a conhecer 0s habitos, as tendéncias e o comportamento de
seu cliente.

Vamos pensar em dois atores numa rede de suprimentos: uma grande industria de produtos

de higiene e limpeza que fabrica dezenas de marcas e uma grande cadeia de supermercados,
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que possui lojas em varias regides do pais. Pois bem, essa rede de supermercados compra as
varias marcas produzidas por esta indUstria, porém, o comportamento de consumo das lojas
integrantes de sua rede nao € homogéneo. Isto é previsivel, afinal, temos lojas instaladas no Rio
Grande do Sul, por exemplo, € outras instaladas no Ceara. Enquanto que no Rio Grande do Sul
algumas marcas da industria vendem muito bem, outras ndo sao demandadas pelos clientes
da rede de supermercados ou sua demanda é muito baixa. Assim, a industria juntamente com
0 departamento de compras da rede de supermercados podem tragar juntos as estratégias de
abastecimento para a rede, respeitando-se as caracteristicas de consumo regionais. Mas o fato
interessante é que a industria pode antecipar-se as demandas de seu cliente, no caso, a rede
de supermercados, e dimensionar as necessidades de reposi¢ao segundo as caracteristicas
de consumo de cada regido. Isto, para a indUstria, € bastante vantajoso, pois sua produgéo
também pode ser dimensionada para n&o produzir em demasia um item de pouca rotatividade

e nem deixar de produzir outro que tem um giro mais elevado.

Essa Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR) inicia-se com o estabelecimento da parceria
comercial, passando por uma integracdo de sistemas de informagdo, chegando ao ponto
de que os participantes da rede tenham on line ou no maximo em batch (processamentos
nao instantaneos, mas que acontecem, por exemplo, a cada hora, ou no final de um dia) as
informagdes sobre a movimentagao dos produtos na cadeia de suprimentos. Por exemplo,
quando uma dona de casa compra uma caixa de sabdo em p6 numa loja da rede de
supermercados do Ceara, essa informacéo transita na rede interligada, chegando a industria,
que seguindo uma filosofia de reposicéo, pode providenciar que néo haja “quebra de géndola”

(acontecimento que marca a falta de um produto na prateleira) em suas lojas.

Esta ideia, de acordo com Pires (2004), faz parte da filosofia de Quick Response (Resposta
Rapida), que tem suas origens na ldgica do ponto de pedido (um sistema que marca a reposi¢ao
quando o estoque chega a um nivel minimo, em que necessita ser reposto para néo ocasionar
ruptura de atendimento ao cliente) e no Just in Time, que prega que a demanda ou a reposi¢ao
sempre € puxada a partir do ponto de consumo.
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Imagine agora os efeitos praticos destas tecnologias. Vence-se, de certa forma, o conflito de
manter elevados estoques para garantir um nivel de servigos excelente ao cliente, pois com
o fornecedor e o revendedor estando interligados na troca de informagdes sobre 0 consumo
de um determinado item, pode-se programar as reposi¢oes de forma a manter um nivel de
estoque reduzido no ponto de venda. A aplicagdo de recursos financeiros em estoque se
reduz, o que impacta também na reducgao do custo de oportunidade, ou seja, a empresa,
ao invés de direcionar seus recursos para estoque, pode aplicar esse dinheiro em outras

atividades empresariais que tragam um retorno mais elevado.

VMI - VENDOR MANAGED INVENTORY (Estoque Gerenciado pelo
Fornecedor)

A pratica do VMI nasceu, como muitas outras praticas hoje tdo comuns no varejo, na rede Wal
Mart. Simplificando o termo, essa pratica estabelece que a gestdo dos estoques passa das
méaos do revendedor para a responsabilidade do fornecedor.

Essa pratica, para ser viavel, precisa atender alguns requisitos claros. Por exemplo, a troca
eletronica de informagdes precisa ser muito bem estabelecida e funcional, pois a proposta
é reduzir erros de quantidades (ndo ter estoques demais, causando prejuizos como o de
obsolescéncia, ou de menos, causando ruptura de abastecimento). Outro requisito € a relagéo
de confianga entre as partes envolvidas. Que existe a confianga ndo se questiona, pois
partindo do principio que as partes ja trocam informagdes sobre consumo e reposi¢ao entre
si, a confianga existe. No entanto, essa confianga tem que ser de um nivel tal que permita a
intervengao do fornecedor no ponto de venda do revendedor.

Pires (2004) lista algumas vantagens e desvantagens do VMI, normalmente apontadas pelos
participantes da cadeia de suprimentos. Estas vantagens estéo discriminadas na Tabela 18,
abaixo:
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Tabela 18: Vantagens e desvantagens do VMI para o SCM

Vantagens - melhor atendimento e maior - menor custo dos estoques e de
“fidelizacao” do cliente; capital de giro;
- melhor gestao da demanda; - melhor atendimento por parte
- melhor conhecimento do do fornecedor;
mercado. - simplificagéo da gestédo dos
estoques e das compras.
Desvantagens - custo do estoque mantido no - maior dependéncia do fornece-
cliente; dor;
- custo da gestdo do sistema. - perda do controle sobre seu
abastecimento.

Fonte: Pires (2004, p. 171)

Em uma experiéncia de implantagao do VMI por parte de um grande fornecedor (a Jonhnson
& Jonhnson) com seus parceiros comerciais, percebeu-se uma resisténcia inicial por parte dos
parceiros, justamente por ndo confiar plenamente na capacidade do fornecedor de abastecer
a tempo suas géndolas, o que provocaria prejuizos financeiros e de imagem. No entanto, essa
experiéncia (que indiquei para vocé como sugestdo no Saiba Mais) mostrou que, quando os
parceiros entendem a confiabilidade do sistema — que é tratado com programas de computador
extremamente eficientes — passam nao so a aceita-lo como a promover 0 seu uso na rede de

suprimentos.

ESTUDO DE CASO
GENERAL MOTORS E A IMPLANTAGAO DO VMI

A subsidiaria da General Motors no Brasil decidiu repensar o processo de suprimento de suas conces-
sionarias. Cerca de 30% do inventario das 445 concessionarias Chevrolet ndo gira, tornando as pegas,
com o tempo, obsoletas. Estima-se que a cada 100 pegas requisitadas nessas mesmas revendas, 15
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n&@o sejam encontradas na prateleira.

Para tentar minimizar esse dnus, a GM e a Saab resolveram se responsabilizar pela administracdo do
estoque de suas concessionarias, criando 0 AutoGIRO — autogerenciamento de inventario e reposi¢éo
otimizada. O sistema baseia-se na Internet e procura implementar o suprimento com a filosofia Just-
-in-Time.

Com a adog&o do AutoGIRO pelas concessionérias, o processo de reabastecimento foi modificado,
fazendo com que as pecas sejam repostas logo que séo vendidas. Essa técnica de geréncia de es-
toques € denominada VMI. Quem passa a controlar os estoques néo é mais a concessiondria, € sim
a GM.

Para operacionalizar o AutoGIRO é necessario que haja uma captura diaria da posigao de estoque de
todas as concessionarias que estdo conectadas a GM em uma extranet. Com base nos padrdes histo-
ricos de vendas de cada uma delas, o sistema sugere a quantidade de reposigao item por item. O dis-
tribuidor, no caso a GM, passa a fazer entregas mais frequentes. Com isso, os pacotes séo formados
por varios itens, entregues em pequenas quantidades. O custo logistico também é diluido, porque os
roteiros sao otimizados com o reabastecimento de diversas concessionarias por um Unico caminhao.

O AutoGIRO foi adotado por 80 revendas Chevrolet. Em nove meses, houve redugéo de 18% nos
investimentos em estoques em algumas concessionarias. Em outras, houve um aumento de 30% no
giro de pegas. O indice de disponibilidade para o consumidor de pegas foi elevado de 85% para 93%.

O VMI é, na realidade, um processo em que empresas passam a gerenciar os estoques de seus clien-
tes promovendo demanda puxada. Para que se possa realizar tal tarefa é necessario que o fornecedor
conheca a estimativa de demanda de seus clientes. As montadoras vém implantando o CRM em seu
processo de relacionamento com os clientes, passando a conhecer as demandas melhor do que as
préprias concessionarias.

O AutoGIRO vem reforgar ainda mais essa viséo, possibilitando que a GM planeje toda a cadeia,
reduzindo assim seu inventario de pegas. Nesse processo, a demanda por pegas passa a ser puxada,
sendo o cliente o input necessario para que o processo produtivo seja iniciado.

Fonte: Arbache (2011, p. 121)
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ERP - ENTERPRISE RESOURCE PLANNING
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Fonte: PHOTOS.COM

Desde que se iniciou a aplicagdo de solugdes informatizadas para os processos produtivos
e a logistica, grandes avangos vém ocorrendo na &rea de gerenciamento de processos
empresariais. Por exemplo, para auxiliar a produgao, a informatica possibilitou a criagéo de
planilhas eletrénicas automatizadas conhecidas como MRP (material requirement planning),
que possibilita um controle de materiais requisitados e necessarios em cada fase do processo
produtivo.

Na proxima evolugao, tivemos aliado ao controle de materiais, também, o ingresso do controle
de outros recursos, além da matéria-prima, insumos de outros setores da empresa (inclusive
financeiros) que possibilitou um planejamento e acompanhamento mais efetivo da produgéo
denominado agora de MRP Il (manufacturing resource planning).

A integragéo dos setores produtivos, de vendas, financeiro, de fornecedores entre outros, que
até entao tinham sistemas distintos, foi possivel por meio de uma tecnologia denominada ERP
(Enterprise Resource Planning) que numa Unica base de dados, possibilita 0 processamento
dos dados provenientes de setores aparentemente desvinculados, mas que na realidade
devem trabalhar sinergicamente para atingir os resultados organizacionais.

Assim, os relatérios disponibilizados para os gestores numa unica plataforma déo uma viséo
global das operacOes da empresa, de seus resultados, permitindo uma gestao por meio de
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indicadores de resultados globais.

A figura a representa esquematicamente as funcionalidades de um ERP.

Médulo Mddulo
RH financeiro
Mé’dullo Médulo de
logistico /\ \/\co/ntabilidade
Banco de
dados

Relatério

A

Figura a: Processos integrados por um ERP
Fonte: Arbache (2011)

A'ideia do ERP ¢é trabalhar ndo somente com os dados internos da organizagéo, mas também

com as informagdes provenientes de outros componentes da cadeia de suprimentos.

Essas informagdes permitem a tomada de decisdo em processos criticos, como a
disponibilizagdo de recursos para determinados projetos que estdo sendo conduzidos nas
diversas areas da empresa e, na logistica, permitem a integracdo com os demais integrantes
da cadeia de suprimentos, um planejamento das necessidades de reposicéo e fabricagéo
dos itens do estoque, permitindo um alto indice de confiabilidade nos servigos ao cliente
(ARBACHE, 2011).
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Séo varios os sistemas que compdem 0 que se conhece como Resposta Rapida (Quick

Response), como mostra a Tabela 19, abaixo:

Tabela 19: Sistemas de resposta rapida ao cliente

Quick Response

Continuous
Replenishment
Program

Efficient
Consumer
Response

Collaborative
Planning,
Forecasting and
Replenishment

Vendor Managed
Inventory

Just in Time Il

QR

CRP

ECR

CPFR

VMI

JITI

Os fornecedores recebem os dados coletados e utilizam
estas informagdes para sincronizar suas operagdes

de produgao e seus estoques com as vendas reais do
cliente. O cliente continua colocando seus pedidos de
forma individual.

Os fornecedores recebem as informagdes do ponto de
venda para preparar carregamento em intervalos regula-
res e assegurar a flutuacdo de estoques no cliente entre
determinados niveis de minimo e maximo.

Fabricantes e varejistas se comprometem a cooperar em
cinco areas principais: compartilhamento de informagdes
em tempo real, gerenciamento de categorias, reposi¢ao
continua, custo baseado em atividades e padronizagéo.

Constitui uma extensao do ECR/CRP, no qual fabri-
cantes e varejistas compartilham sistemas e dados de
previsdo de venda.

O fornecedor é responsavel pelo gerenciamento e pela
reposi¢ao do estoque. O ponto fraco do VMI consiste na
falta de visibilidade da cadeia: informagdes do ponto de
venda e estoque nas lojas é negligenciado e apenas o
estoque no CD é considerado no processo de reposi¢ao.
Extenséo logica do regime de produg&o JIT para fora

da empresa. No JIT II, o fornecedor disponibiliza um
funcionario para trabalhar no seu cliente e toma decises
de programacao de produgéo e aquisi¢ao de insumos.

Fonte: Wanke (2004 apud SANTOS, 2006, p. 45)
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IDENTIFICAGAO ELETRONICA DOS ESTOQUES

0 cddigo de barras

W09 6111300

A4

Tornou-se tdo comum em nossas vidas os codigos de barras inseridos nos produtos que

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

adquirimos que as vezes nem os notamos. No entanto, esse aplicativo permite uma gestao
muito eficiente dos estoques de produtos acabados e semiacabados nos diversos pontos da
cadeia de suprimentos.

Quando vocé passa com seu carrinho no caixa do supermercado e vé o feixe de laser lendo
as informagdes contidas no codigo de barras dos produtos que vocé adquiriu, percebe que na
tela aquele cddigo transforma-se em informagdes inteligiveis para o consumidor (como tipo de
produto, marca, prego) e, com toda certeza, para o proprio supermercado que fara as baixas
dos estoques e disparara as reposi¢des necessarias dos itens vendidos.

Os cddigos de barras seguem uma padronizagdo internacional gerada e cadastrada pelo
sistema EAN/UCC de European Article Numbering (EAN) e Uniform Code Council (UCC).
Essas organizagOes internacionais s@o responsaveis por normatizar o uso do cédigo de

barras, de modo a possibilitar sua identificagdo em qualquer pais do mundo (ARBACHE, 2011).
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De acordo com Arbache (2011), no Brasil os padrées mais utilizados séo:
EAN/UCC - 13;

EAN/UCC - 14;

UCC/EAN - 128.

Além desses, alguns outros cadigos podem ser utilizados, como 0 EAN/UCC-8. A numeragéo
apods a sigla EAN/UCC significa o nimero de digitos utilizados no codigo, incluindo o digito
verificador.

O Brasil conta com uma entidade para o cadastramento desses cddigos que é a GS1 Brasil
— Associagdo Brasileira de Automacgdo (<http://www.gs1br.org>). Conforme vocé podera
constatar neste portal,

A GS1 Brasil — Associacdo Brasileira de Automagédo é uma organizagéo multisetorial,
sem fins lucrativos, cujo objetivo é disseminar o padrdo GS1 na identificago, codificagéo
e solugdes para aumentar a eficiéncia da cadeia de suprimentos:

+ Cadigo de Barras

+ EPC - Cddigo Eletronico de Produtos

+ GDSN - Rede Global de Sincronizagéo de Dados
+ EDI - Troca Eletronica de Dados

O alicerce do padrao GS1 ¢ a visibilidade permitida por seu Sistema de Identificagdo
unico e global, cujos dados s&o utilizados para desenvolver solugbes de captagao
automatica de itens e comunicagdes eletrénicas de negdcios.

O Sistema GS1 é aplicado em mais de 20 diferentes setores, desde produtos de
alto consumo, logistica, transporte, até segmentos especificos como saude, defesa,
aeroespacial, etc. A GS1 Brasil integra uma rede composta por 108 Organizagdes
Membro ao redor do mundo, com sede em Bruxelas, sendo o padrao GS1 utilizado em
150 paises, com mais de um milhdo de empresas associadas.

Disponivel em: <http://www.gs1br.org/main.jsp?lumChannelld=402881762BA56BB2012
BA5SCDEF0607B0>. Acesso em: 10 out. 2012.

Como mencionei no inicio deste topico, os codigos de barras tém aplicagbes bastante
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abrangentes. Uma que com certeza interessara a vocé especialmente é o cddigo EAN/UCC
- 13, que é utilizado nos pontos de check-outs do varejo, ou seja, nos caixas, principalmente.

Conforme informado no portal <www.linhabase.com.br>, este codigo

é utilizado na identificagdo de produtos comerciais e codifica o pais de origem, o
fabricante e o codigo do produto, e foi desenvolvido pela International Article Numbering
Association (EAN) na Europa. A utilizag8o deste codigo é regida pela GS1 cujas normas
s&o internacionais. Sendo esta simbologia considerada ponto inicial para aplicagdes
comerciais. A simbologia EAN 13 também é conhecida pelos termos GS1-13, EAN/
UCC-13, GTIN-13, European Article Number 13 (termos originais em inglés).

Disponivel em: <http://www.linhabase.com.br/codigodebarras/simbologias/ean13.asp>.

Acesso em: 10 out. 2012.

A Figura 10 representa um codigo EAN 13:

M
71N

789 99999 1234 9
PAIS EMPRESA PRODUTO D.V.

Figura 10: Representagdo de um codigo EAN 13:
Fonte: <www.devmedia.com.br>

Conforme Arbache (2011), o codigo EAN/UCC-8 é utilizado em unidades de consumo muito
pequenas, tais como bombons, chicletes e alguns outros itens com essa caracteristica. E de

uso exclusivo do varejo.

Na Figura 11 abaixo, temos a representa¢éo de um codigo EAN 8:

7892010004

Figura 11: Representacao de um codigo EAN 8:
Fonte: <www.lideretiquetas.com.br>
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Nos armazéns, € importante uma identificacdo que atenda a necessidade de composi¢éo de
unidades. Para atender essa necessidade, temos a barra EAN 14, conforme mostra a Figura

12, abaixo:
1 789 837541 121 9
EAN/UCC-13
N\
r 2\
Indicador de variante logistica que vai de 1 até 8
[N / J

Figura 12: Representagdo de um cédigo EAN 14
Fonte: ARBACHE, 2011

Esse formato é muito semelhante ao EAN 13, somente acrescido no seu inicio por um
indicador que vai de 1 a 8. Esse nimero permite que se descrevam quantidades diferentes de
um mesmo produto.

Arbache (2011) representa uma situagdo em que um mesmo item € expresso em diversas
quantidades, de acordo com o indicador que antecede o cddigo principal. E importante
destacar que o numero em si ndo tem relag&o direta com a quantidade expressa, ou seja, ndo
representa matematicamente essa quantidade.

Extrato de tomate 6 latas 78956793 0025 9 1789 56793 0025 2
Etta 200g
Extrato de tomate 24 latas 78956793 0025 9 278956793 0025 8
Etta 200g
Extrato de tomate 12 latas 78956793 0025 9 378956793 0025 7
Etta 200g

Figura 13: Informagées possiveis pela representagao do EAN 14

Fonte: ARBACHE, 2011
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Repare que a estrutura central do cddigo EAN 14 é idéntica a estrutura EAN 13. O nimero 1, 2
e 3indicado na EAN 14 vai indicar a quantidade de itens, frisando que néo ha relagdo numérica
entre a quantidade e esse indicador. Veja entdo, que no armazém, vocé pode compor caixas

em diferentes quantidades (desde que sejam do mesmo produto) e etiquetar com uma EAN 14
para a leitura correta deste item.

Para fins de armazenagem, temos também a EAN 128. Esta etiqueta tem o seguinte formato:

(02) 2 789 56793 0025 8 (15)070815(10) BE57(37)32

Figura 14: Representagdo de um cédigo EAN 128
Fonte: ARBACHE (2011)

Esta etiqueta pode expressar muito mais informagdes, como a composi¢ao de um inteiro palete,
contendo data de validade, niumero do lote, quantidade de caixas no palete. Esta etiqueta ndo
serve para pontos de check-out de varejo.

Temos mais recentemente utilizada a etiqueta bidimensional, que vocé j& deve ter visto em
alguns produtos ou impressos. Tem basicamente um formato semelhante a Figura 15, abaixo:

I-l-*

(01}0T612345678B00{1 7100503
{10pALI4E3GE

Figura 15: Etiqueta GS1 Datamatrix
Fonte: <www.GS1br.org>
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Simbolo bidimensional para aplicagbes especiais, que permite codificar informagoes
em espacos muito menores que os codigos lineares e agregar informagdes adicionais
como cddigo do produto, lote e validade. Tornou-se o principal codigo do segmento
hospitalar por permitir a identificagéo de itens t&o pequenos quanto uma ampola de 5ml,
permitindo a rastreabilidade e garantido a seguranga do paciente.

De acordo com a GS1 Brasil, este tipo de etiqueta € um

0O GS1 DataMatrix exige um leitor de codigo de barras bidimensional por isso ndo deve
ser utilizado para identificagao de itens que precisam passar pelo ponto de venda que
possui apenas leitores lineares.

Disponivel em: <http:/www.gs1br.org/main.jsp?lumChannelld=402881762BA79A2401
2BAAB496330D7A>. Acesso em: 10 out. 2012.

Etiquetas eletronicas — RFID (radio frequency identification)

Um desenvolvimento possibilitado pela tecnologia foi a etiqueta eletrénica, também conhecida
como e-tag ou smart tag. A arquitetura construtiva desta etiqueta baseia-se num pequeno chip
que contém informagdes mais completas do que as disponibilizadas pelas etiquetas por cédigo
de barras.

Na etiqueta associada a um produto, é implantado um cédigo eletrénico de produtos (EPC)
que confere a este produto uma identidade Unica, como se fosse uma placa de carro. A
leitura desta etiqueta é feita por acionamento por antenas situadas em pontos estratégicos
no armazém ou no ponto de venda. Essa leitura automatica dispensa a agdo do homem,

agilizando o recebimento de produtos e seu despacho.

As aplica¢des no ponto de venda sao inimeras. Imagine um supermercado em que 0s produtos
possuam este tipo de etiqueta. A ideia é que quando vocé chegar ao caixa, sua compra ja
estara fechada, bastando passar seu cartdo magnético do banco para efetuar o pagamento.

A GS1 Brasil aponta como vantagens deste sistema

ajudar a corrigir ineficiéncias nas lojas e trazer valor para o consumidor. A cada ano
bilhdes de dolares sao perdidos pela falta de visibilidade da cadeia de suprimentos. Ao
melhorar dramaticamente estes processos o EPC tem o potencial de prover economias
anuais significativas, reduzir a necessidade de inventario do estoque de seguranca,
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aumentar vendas através da redugao de ruptura de estoque, reduzir o custo e volume
de transporte e prover previsdes e reposi¢cdes com mais acuracidade. Além disto, a
implementagdo do EPC poderia reduzir significativamente o roubo na cadeia de
suprimentos e aumentar a competitividade das companhias que usam a tecnologia.

Disponivel em: <http://www.gs1br.org/main.jsp?lumChannelld=402881762BA79A2401
2BAAB5D4650E97>. Acesso em: 10 out. 2012.

A estrutura para o funcionamento do sistema RFID é demonstrada na Figura 16 abaixo.

Sistema RFID

@——D Wireless
1. Tag RFID 2. Antena RFID

f 3. Leitor RFID
%@ E%

5. Analise de informagdes 4. Servidor de aplicagao (middleware)

Figura 16: Estrutura de um sistema de RFID
Fonte: <http://oneti.com.br/rfid/>

O que impede a popularizagdo deste sistema tdo interessante € seu custo. As e-tags ainda
tém um custo proibitivo para pequenos itens. Com o uso mais intensivo, a fabricagdo em
grande escala destas etiquetas tende a baratear sua produgao, contribuindo para sua adogéao
massificada.
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WMS - Warehouse management system

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

2>

Com o incremento do comércio eletronico, algumas empresas possuem em seus armazéns

milhares ou mesmo centenas de milhares de itens diferentes. Um pedido de um cliente pela
Internet exige uma agilidade na localizagéo deste produto no armazém para um despacho
rapido e sem erros. Arbache (2011) relata que o portal <submarino.com> de vendas pela
Internet chega a ter mais de 820 itens em seus estoques.

Como enderegar corretamente estes itens para que sejam localizados rapidamente? O WMS é
um sistema que possibilita este gerenciamento de produtos em um armazém.

Fisicamente, os produtos sdo armazenados seguindo um padrdo de enderecos em ruas,
andares, colunas e apartamento. Essa representagéo fisica pode ser entendida na Figura 17
abaixo:

\
A=
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Apartamento Coluna
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Rua Q \
1

Rua P

Figura 17: Enderegamento fisico num armazém

Fonte: Arbache (2011)

Este sistema é muito semelhante a um enderego fisico de uma casa ou apartamento, ndo é
mesmo? Na figura, desejando-se acessar um produto que “resida” no endereco P2B, significa
que este produto esta na Rua P, no segundo andar da estrutura, na coluna B. Simples, néo é
mesmo?

Entre as funcionalidades proporcionadas pelo WMS, Arbache (2011, p. 115) destaca que:

O WMS tem a capacidade de gerenciar movimentagdes de mercadoria, recebimentos
de produtos ou insumos, separagdes, expedicOes, roteirizacdo de picking, entre
outras atividades logisticas. Os eventos sdo registrados em tempo real, identificando
0 operador ou equipamento que realizou a tarefa, possibilitando o registro de todas as
acoes realizadas em um CD (Centro de Distribuigao) (ARBACHE, 2011, p. 115).
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Para um gestor comercial, um dos principais desafios € dimensionar corretamente os estoques

ANALISANDO PREVISOES DE ESTOQUE

para proporcionar um nivel de servi¢os adequado aos seus clientes.

A fungéo do estoque para as empresas é servir como um regulador entre a disponibilidade e a
demanda. Numa analogia, poderiamos comparar com o reservatorio de dgua que as empresas
de saneamento mantém nas cidades, para regular o consumo de acordo com a necessidade.
Se existe problema de captagdo de dgua no rio ou num pogo, o reservatorio serve como uma
reserva para momentos de contingéncia como esse.

Nas empresas o estoque funciona de forma muito semelhante. E necessario manter estoques
paranao sofrer rupturas de atendimento. No entanto, estoques em demasia podem comprometer
a disponibilidade de caixa da empresa, pois seus recursos estardo imobilizados neste item e
assim permanecerdo até a venda do item e o recebimento do valor correspondente.

Por esta razéo, algumas decisdes devem ser tomadas. Dias (2010, p. 21) descreve os principais
objetivos do controle de estoques:

1) determinar “o que” deve permanecer em estoque: niimero de itens;
2) determinar “quando” se devem reabastecer os estoques: periodicidade;

3) determinar “quanto” de estoque sera necessario para um periodo predeterminado:
quantidade de compra;

4) acionar o departamento de compras para executar aquisi¢ao de estoque: solicitacao
de compras;

5) receber, armazenar e guardar os materiais estocados de acordo com as necessidades;

6) controlar os estoques em termos de quantidade e valor; fornecer informagdes
sobre a posig¢do do estoque;

7) manter inventarios periodicos para avaliagdo das quantidades e estados dos
materiais estocados;

8) identificar e retirar do estoque os itens obsoletos e danificados (DIAS, 2010, p. 21).

E importante que vocé entenda que o gerenciamento de estoques deve seguir uma politica
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de estoques a ser estabelecida pela empresa. Essas politicas podem ser estabelecidas pelo
gestor (se tiver autonomia para isso), mas o mais comum é serem estabelecidas pela Alta
Administragdo. Nesta politica, a administragdo define metas quanto ao tempo de entrega
de produtos ao cliente, definigdo do numero de depositos ou CDs e que materiais estardo
estocados nestas instalagdes, os niveis de flutuacdo dos estoques para atender eventuais
alteragbes de consumo, alguma permisséo para especulagdo com os estoques e definigdo da
rotatividade destes estoques (DIAS, 2010).

Para se estabelecer niveis adequados de estoque, é necessario ter algum tipo de previsao de
demanda futura. Esta é uma tarefa complexa, pois por mais calibradas que as ferramentas
de previsdo possam ser, ainda sera um exercicio de futurologia, pois este componente esta
associado a uma variavel muitas vezes imponderavel, que € o comportamento do consumidor.

Na prética, pode-se recorrer a métodos quantitativos ou qualitativos para expressar previsdes
de demandas futuras. Dias (2010, p. 24) descreve do que se tratam esses tipos de previsdes:

a) Quantitativas
+ evolugdo das vendas no passado;

* variaveis cuja evolugao e explicacdo estéo ligadas diretamente as vendas. Por exemplo:
criagdo e vendas de produtos infantis, area licenciada de construgdes e vendas futuras
de materiais de construgéo;

« variaveis de facil previséo, relativamente ligadas as vendas (populagdes, renda, PIB);
e

« influéncia da propaganda.
b) Qualitativas

* opiniéo dos gerentes;

* opinido dos vendedores;

+ opiniao dos compradores;

* pesquisas de mercado (DIAS, 2010, p. 24).

Veja que algumas previsdes partem do puro sentimento (ou, como alguns dizem, do feeling) de
algumas pessoas-chave da empresa, como gerentes, compradores e vendedores.
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O que o gestor deve gerenciar é justamente o tempo ideal de reposigéo de estoque para que
nao haja ruptura de atendimento ao cliente. Esse ponto de reposi¢do deve levar em conta
a previsdo de vendas futuras. Para enxergar o futuro, a maioria dos gestores utiliza-se de
métodos de anélise de comportamentos passados.

Na Figura 18, vocé tem ilustrado como é a mecéanica de reposicdo de estoques de uma
empresa, partindo do estoque maximo, chegando-se ao estoque minimo e o tempo de
reposi¢do necessario. Esse grafico é comumente chamado de dente de serra, justamente por
seu formato caracteristico:
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Figura 18: Grafico dente de serra de comportamento de estoques
Fonte: Dias (2010)

Como afirmamos acima, caso a empresa ndo dimensione corretamente seus estoques, pode
haver uma ruptura do atendimento ao cliente, ou seja, momentos em que o cliente buscara
0 produto no ponto de venda e ndo o encontrara. A empresa pode estabelecer um indicador
para mensurar estas faltas. Por exemplo, pode estabelecer um nivel de atendimento de 90%,
que significa que 90% das vezes em que o cliente buscar o produto no ponto de venda ele
encontrara. Porém, em 10% das vezes, pode haver falta. Para oferecer um nivel de atendimento

de 100%, significa que a empresa precisara investir pesadamente em estoques para nao faltar
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em nenhuma ocasiao. Isto custa dinheiro, que a empresa podera nao ter ou que podera fazer
falta em outras operagoes.

Veja na Figura 19 abaixo um grafico dente de serra que apresenta os momentos de ruptura
nos estoques:
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Figura 19: Grafico dente de serra com ruptura
Fonte: Dias (2010)

De preferéncia, se possivel, a empresa deve estabelecer parcerias estratégicas para garantir a
reposigdo a tempo de estas rupturas nao ocorrerem. Uma parceria como a indicada no sistema
VMI é um exemplo. Outros sistemas adotados pelas empresas séo demonstrados na Tabela
20 abaixo.
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Tabela 20: Sistemas de reposi¢ao de estoques mais utilizados

Sistema de reposigao No sistema de reposicao periodica, depois de decorrido

periddica um intervalo de tempo preestabelecido, por exemplo,
trés meses, um novo pedido de compra para um certo
item de estoque é emitido. Para determinar quanto deve
ser comprado no dia da emissdo do pedido, verifica-se
a quantidade ainda disponivel em estoque, comprando-
se o que falta para atingir um estoque maximo, também
previamente determinado.

Sistema de reposicao O sistema da Reposicdo Continua ou sistema do ponto de

continua pedido ou lote padréo € o mais popular método utilizado
nas fabricas e consiste em disparar o processo de compra
quando o estoque de um certo item atinge um nivel
previamente determinado.

Caixeiro-viajante Consiste em um vendedor visitar os clientes e verificar in
loco se esta faltando mercadoria no estoque para que ele,
em comum acordo com o cliente, tire o pedido. O sinal da
demanda, no caso, a falta de mercadoria, € identificado
pelo caixeiro-viajante.

Contratos de fornecimento O processo de compra € iniciado em fun¢do de uma
necessidade de produgéo. Assim, quando o material se faz
necessario, o proprio sistema de computador emite e envia
uma ordem de compra via EDI.

Fonte: o autor, com base em Martins e Alt (2006)

Com o desenvolvimento de sistemas informatizados, esta se tornando cada vez mais usual
e popular a utilizagéo de softwares que disparam automaticamente o pedido de compras ao
fornecedor quando o estoque atingir o nivel programado pela empresa.
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ESTRUTURAS DE ARMAZENAGEM

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

A armazenagem é uma area da logistica que recebeu grandes investimentos nos Ultimos
anos, principalmente relacionados com a Tecnologia da Informagéo. Todo este investimento
se justifica, pois, atras apenas das despesas com transporte, a armazenagem é uma area que
consome 0s maiores recursos logisticos.

O nivel de atendimento ao cliente é diretamente afetado pela eficiéncia do armazém e, por
essa razao, estudos sobre layout e enderecamento tém se tornado cada vez mais constantes.
Um armazém basicamente € sustentado por trés pilares: as estruturas de armazenagem, o0s
veiculos ou equipamentos de movimentacao e a Tecnologia da Informagao empregada.

Algumas empresas possuem grandes armazéns, que necessitam de movimentagdes
constantes de retirada e reposigdo de mercadorias. Imagine um macroatacado, que vende
milhares de itens diferentes, de diferentes constituicdes, tamanhos e géneros. Conforme
vimos acima, para gerenciar estes estoques, &€ necessario um sistema de enderegamento
funcional que permita uma rapida localizagdo destes itens. Além disso, fisicamente os itens
precisam estar dispostos de determinada forma que preserve sua integridade, ao mesmo
tempo respeitando principios contabeis como o PEPS (primeiro que entra € o primeiro que sai).
Traduzindo para o operacional, isto quer dizer que ao estocar um produto e se esse estoque
é constituido de varias compras em periodos diferentes, ao receber um pedido de um cliente,
€ o0 primeiro produto que entrou no estoque que obrigatoriamente devera sair. Imagine as
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=
implicagdes no estoque fisico desta exigéncia. O material tem que ser disposto de determinada

maneira que facilite sua retirada e despacho.

Para dispor os produtos no armazém, deve-se dimensionar adequadamente o que chamamos
de estruturas de armazenagem, que sdo vulgarmente chamadas de prateleiras onde os
produtos séo dispostos.

Vamos conhecer algumas destas estruturas.

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Palete: unidade basica de unitizagdo de cargas amplamente difundido no mercado.
Permite a movimentagdo mecanizada de produtos com uma alta produtividade e a um
baixo custo por unidade movimentada.

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Porta-palete convencional: trata-se de uma estrutura pesada, em que as prateleiras
sao substituidas por um plano de carga, constituido por um par de vigas, que se
encaixam nas colunas com possibilidade de regulagem na altura. A maior desvantagem
de uma estrutura porta-palete é a quantidade de espago reservada para os corredores —
geralmente de 50% a 60% do espaco de piso disponivel. Como vantagem na utilizagao
deste tipo de estrutura de armazenagem o acesso € facil e total as mercadorias
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armazenadas.

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Porta-palete dupla profundidade: a estrutura porta-paletes com dupla profundidade
¢ idéntica a estrutura porta-paletes no que se refere a forma construtiva, diferindo
unicamente quanto a sua disposigao. Uma vez que a estrutura suporta duas posigoes
paletes de profundidade, chegando a uma economia de 50% de espago de corredor,
quando comparamos com o porta palete de profundidade simples.

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Fonte:  <http://www.bertoliniarmazenagem.com.br/por/index.php?cat=produtos&sub=
drive-in_e_drive_through>

Drive-In e Drive-Thru: “Drive-In" é um sistema constituido de estruturas ndo separadas
por corredores intermediarios. As empilhadeiras movimentam-se dentro da prépria, ao
longo de “Ruas” néo ha vigas bloqueando o acesso da maquina para depositar ou
retirar as cargas. A principal diferenga entre as estruturas Drive-in e Drive-Thru esta
no modo de acesso a estes equipamentos de armazenagem, enquanto no drive in o
acesso se faz somente por um extremo da estrutura, no drive-thru a movimentagéo é
realizada pelos dois extremos.
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Fonte: <http://www.storaxsystems.com/solutions_cantilever.htm>

Cantilever: o sistema de cantilever é ideal para armazenar produtos de dimensdes,
formas, volumes e pesos variados, tais como (tubos metalicos ou PVC, madeira, méveis
entre outros.

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Racks: o0 emprego de racks na industria tem sido um fator de grande desenvolvimento
devido as suas grandes vantagens do ponto de vista de volume de armazenagem
disponivel com estas instalagdes.

Fonte: <http://www.litan.pt/item.php?id=72>

Estruturas Dindmicas “Push Back”: sistema de armazenagem que permite a
armazenagem do tipo “Ultimo a entrar - primeiro a sair” mais conhecido como LIFO (Last
In First Out), geralmente utilizados onde se deseja alta densidade de armazenagem,
onde a estrutura possui uma bandeja de roletes que possibilita o deslocamento do palete
dentro da area de armazenagem. Uma vantagem deste sistema de armazenagem em
relagéo ao Drive-in é que néo se faz necessaria a movimentacao dentro da estrutura e
nao existe perda de espaco vertical.
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Fonte: <http://storax.ramada.pt/products_autoportantes.htm>

Estruturas Autoportantes: estrutura com a caracteristica de permitir uma estocagem
de produtos a grandes alturas, na qual a propria estrutura de armazenagem &
utilizada para fechamento do prédio. As Autoportantes possuem a vantagem de
melhor aproveitamento do espago vertical, com baixo investimento em obras, porém
com o inconveniente do custo inicial por posi¢ao palete ser maior que nas estruturas
convencionais (MENEZES, 2007, pp. 54-58).

REﬂ ita @ l

Conheca mais sobre o papel importante da entidade que regulamenta as etiquetas para produtos no
Brasil, acessando o link abaixo. Pense: como poderia se popularizar mais rapidamente a utilizagéo
das etiquetas eletronicas?

<http://www.gs1br.org/>.

Saiba mais I

sobre o Assunto |

Conheca mais sobre a ferramenta de integracéo VMI lendo o case da Johnson & Johnson no link:

<http://www.skywalker.com.br/index.php?option=com_content&view=article&id=111%3Avmi--que-
-ferramenta-logistica-e-essa&catid=40%3Alogistica-e-materiais&ltemid=16 >.
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UNIDADE V

CANAIS DE DISTRIBUIGAO

Objetivos de Aprendizagem
« Conceituar canais de distribuicao.
+ Entender a importancia das embalagens para a distribuigéo.

+ Refletir sobre os relacionamentos nos canais de distribuicao.

Plano de Estudo

A seguir, apresentam-se 0s topicos que vocé estudara nesta unidade:
» Compreendendo os canais de distribuicao

* Relacionamento nos canais de distribui¢ao

* Perspectivas para os canais de distribuigao

* Afungao das embalagens na distribui¢ao



Bem, caro(a) académico(a), chegamos & ultima Unidade de nosso livro-texto. Certamente nosso

INTRODUGAO

caminho até aqui foi bastante produtivo, porém, restam perguntas importantes que exigem
respostas. Principalmente para vocé que sera um(a) gestor(a) comercial, questdes relevantes
se colocam, como por exemplo: como fazer para que meu produto ou servigo chegue as maos
do meu cliente de uma forma &gil, confiavel, exatamente no tempo em que ele deseja e a um

custo adequado tanto para minha empresa como para meu cliente?

A resposta a essa pergunta ndo é nada simples. Se fosse, qualquer empresa teria sucesso
na distribui¢do de seus produtos. A realidade, porém, aponta que muitas empresas sao muito
boas para fabricar itens, porém muito ruins para fazer esses itens chegarem de forma eficiente
aos seus clientes. Os concorrentes, dominando esta arte, rapidamente ganham terreno no
mercado, condenando esta empresa ao fracasso. Infelizmente, essa dificuldade parece ser
maior para as micro e pequenas empresas, que tém dificuldades em gerenciar sua distribuicao.

O que fazer para ganhar eficiéncia neste campo tao sensivel da gestéo logistica?

Esse é um dos principais temas desta Unidade, em que conheceremos a defini¢do de canais de
distribuigéo, veremos como algumas empresas venceram essa barreira, e Como as empresas
devem repensar sua distribuicdo num mundo em que o contato entre cliente e empresa esta

cada vez mais virtualizado.

Ao final, vocé sera capaz de descrever um canal de distribuicio e a importancia do
relacionamento em canais e os impactos disso nas decisdes do gestor em relagdo a sua
configuragdo de logistica.
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COMPREENDENDO OS CANAIS DE DISTRIBUIGAO

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

Vocé ja ouviu falar de verticalizagdo na produgéo? Se esse é um conceito estranho a vocé,
vou dar um exemplo extremamente simples: no tempo de nossas avds, era comum as
donas de casa fazerem paes para vender. As pessoas moravam em pequenas cidades ou
vilas, geralmente ao redor de imensas areas de producéo agricola. Era o tempo em que a
vida parecia ser mais simples e as pessoas, quando precisavam de produtos da industria,
se dirigiam até a vendinha do senhor Joaquim, que marcava as compras numa caderneta
para depois receber dos agricultores. Nossas avés compravam latas de margarina, as vezes
coco ralado e alguns poucos itens para compor uma receita deliciosa de pao e bolos, que
serviam para consumo da familia e para venda aos vizinhos, geralmente da cidade. Onde
esta a verticalizagdo nisso? Bem, com excegéo de poucos itens, a maioria dos ingredientes
da receita era produzida mesmo no sitio, na propriedade rural. Leite, ovos, fermento de litro, o
forno a lenha, praticamente tudo era “de casa”. Assim, pouco se dependia do mundo exterior
para conseguir ter o produto pronto.

Isso é verticalizagdo, quando as etapas do processo produtivo sdo todas conduzidas pela
empresa. Quanto mais fases do processo a empresa realiza por si mesma, dizemos que mais
verticalizado o processo é.
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Pode parecer um exemplo muito pequeno esse que mencionei dos pées fabricados
na propriedade rural. Mas a histéria nos conta que um dos icones da industria — até hoje
admirado por seu empreendedorismo e audacia empresarial — Henry Ford, foi um empresario
que enxergou, a principio, que sua empresa deveria conduzir todo o processo de produgéo,
da extragdo do minério da matéria-prima até a revenda dos veiculos prontos, passando pela
borracha que comporia os pneus de seus carros. Inclusive, Ford comprou no Brasil mais de 1
milh&o de hectares de terra para plantio de arvores para extragdo da borracha. Formou-se um
aglomerado urbano chamado Fordlandia que chegou a ser mais moderna que Santarém. Essa

verticalizagdo incluiu estradas de ferro, portos, frotas de caminhdes e, é claro, as revendas.

Porém, Ford acabou descobrindo que a verticalizagéo total nao era possivel, por uma série de
razdes. Entre elas, barreiras regulatorias e sindicais. Principalmente na distribui¢do, Ford foi a
principio forgado a aceitar a participacao de terceiros que se mostraram muito mais eficientes
no tratamento de seus produtos quanto a venda e assisténcia do que Ford poderia fazer.
Assim, como Bowersox e Closs (2011) afirmam, Ford chegou a conclusdo de que nenhuma
empresa pode ser autossuficiente.

Podemos dizer mais: a autossuficiéncia, na maioria dos casos, ndo é economicamente viavel
e muito menos vantajosa em termos de estratégia competitiva. Assim, devemos entender que
a gestéo colaborativa entre participantes de uma cadeia de suprimentos é fundamental para o
sucesso dos objetivos organizacionais.

Mas por que dizemos “canais de distribuigao”?

Bowersox e Closs (2011) nos trazem a seguinte defini¢do de canais de distribuicao, originaria
da American Marketing Association:

Canal de distribui¢do é a estrutura de unidades organizacionais dentro da empresa, e
agentes e firmas comerciais fora dela, atacadistas e varejistas, por meio dos quais uma
mercadoria, um produto ou um servigo sdo comercializados. Tecnicamente, um canal é
um grupo de entidades interessadas que assume a propriedade de produtos ou viabiliza
sua troca durante o processo de comercializagdo, do fornecedor inicial até o comprador
final (BOWERSOX; CLOSS, 2011, p. 89).
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Primeiramente, temos que lembrar que a logistica trata de trés momentos distintos da atividade

Como podemos entender o funcionamento na pratica de um canal de distribui¢do?

empresarial: a entrada de matérias-primas, insumos e outros itens necessarios ao processo
produtivo, depois o processamento destes itens dentro da fabrica e finalmente a saida do
produto acabado até os pontos de venda.

Podemos classificar entdo estes momentos dessa forma:

Logistica de Entrada: refere-se a entrada das matérias-primas, dos insumos e itens para o
processo produtivo.

Logistica Interna ou Logistica de planta: o processamento e a armazenagem na fabrica.

Logistica de saida ou de distribuicdo: a armazenagem de produtos acabados na fabrica
ou centros de distribui¢do, o transporte, a disposigéo nos pontos de venda e a entrega ao
comprador final.

Essas trés fases compdem entdo o que chamamos de cadeia de suprimentos (Supply Chain),

que deve ser gerenciada.

Para o gestor comercial, algumas fases da cadeia de suprimentos ndo séo diretamente
ligadas ao seu trabalho, pelo menos n4o para a maioria. E evidente que ele deve se interessar
com as fases relacionadas com a logistica de entrada (também chamada de logistica de
suprimentos) e a logistica de planta. Mas seu foco principalmente é a logistica de saida, ou,
como chamaremos a partir de agora, os canais de distribuicdo, porque é nessa fase que o
produto chega ao varejo.

A Figura 20 abaixo ilustra as fases da logistica de suprimentos e a logistica de distribuig&o,
formando a cadeia de suprimentos.
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Figura 20: Cadeia de Suprimentos

| Logistica de suprimentos | Logistica de distribuigao |
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produto in

natura Canal de distribuigao

Fonte: Arbache (2011)

E interessante observar que os participantes da cadeia de suprimentos, dependendo do
momento considerado, podem participar do canal de distribui¢do ou da logistica de suprimentos.
Por exemplo, a0 mesmo tempo em que um agricultor participa da logistica de suprimentos
por fornecer a soja para a industria, este mesmo agricultor, em outro momento, pode ser o

consumidor final do 6leo de soja comprado no varejo.

Assim, estas inter-relagdes tornam o canal de distribuicdo uma pega fundamental em suprir
bens e servigos toda a cadeia.

Na Figura 21 abaixo, temos uma representagdo genérica de um canal de distribuicao, em que

poderemos fazer algumas importantes consideragdes.

Fabricantes e usuarios

industriais
]
Atacadistas
Fazendas e
matérias- 4| l
primas
Varejistas

Consumidores e Governo

Figura 21: Representagdo genérica de um canal de distribuicao

Fonte: Bowersox e Closs (2011)
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RELACIONAMENTOS NO CANAL DE DISTRIBUIGAO

Podemos considerar, relacionado & figura acima, que os participantes de um canal de
distribui¢do tém op¢des diversas para abastecer suas necessidades. Por exemplo, nem sempre
é o caso da rede de varejistas comprar dos atacadistas, embora parega a opgao mais comum.
Eles podem perfeitamente estabelecer relacionamentos diretamente com os produtores. Na
pratica, isso se evidencia nas redes de supermercados que fazem parcerias com grupos de
produtores de hortifrutigranjeiros para compra direta destes produtos.

Isso pode ser um grande beneficio para os participantes, mas também pode ser uma ameaca.
Afinal, sua empresa pode ser deixada de lado numa aquisicao se vocé néo for um membro
atuante do canal.

Sendo um gestor que busca a colaboragéo, os beneficios podem ser significativos. Por
exemplo, tornou-se comum em diversas regides pequenos e médios supermercados de bairro
se integrarem de forma colaborativa para estabelecer aliangas estratégicas, visando a ganhar
poder de compra junto aos fornecedores e ao mesmo tempo compartilhar investimentos em
midia de promogdes que serdo ofertadas por todos os participantes da rede e, além disso,
padronizarem os layouts das lojas, de modo que, aos olhos do consumidor, paregam a mesma
marca, porém, conservando a individualidade dos seus negdcios. Veja no Estudo de Caso
abaixo essa interessante parceria estratégica:

ESTUDO DE CASO
HISTORIA DA REDE BOM DIA

A Rede Bom Dia de supermercados foi fundada em fevereiro de 1996, em Maringa. Nasceu com 17
lojas. Hoje, quase 16 anos depois, sdo 42 pontos de vendas distribuidos nas cidades de Campo Mou-
réo, Engenheiro Beltréo, Flérida, Paicandu, Peabiru, Quinta do Sol, Mamboré, Mandaguagu, Maringa,
Nova Esperanca, Paranavai, Santa F¢, Sao Pedro do Ivai e Sarandi.
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Deixar de encarar as empresas do ramo como concorrentes e passar a vé-las como parceiras. Foi
a partir desse principio que um grupo de empresérios supermercadistas encontrou uma saida para
enfrentar a concorréncia das grandes redes do segmento.

Com a Rede, os supermercados, todos de origem familiar, passaram a ter mais poder de compra
junto aos fornecedores, estabeleceram estratégias de Marketing de forma conjunta e ampliaram a
competitividade.

A reducéo de custos pelo ganho de escala, além de estar presente na compra das mercadorias,
permite 0 acesso a midia. Antes da Rede, faldvamos para os vizinhos. Hoje, nossa marca esta em
todos os municipios da nossa area de atuagéo, as empresas fazem anuncios nas emissoras de radio
e televisdo em uma quantidade que nao conseguiriam de forma individual.

Outro investimento viabilizado pela parceria foi a execug¢do de um programa de treinamento continu-
ado dos empresarios, dos gerentes e de todos os funcionérios das lojas que integram a Rede Bom
Dia. “Nosso principal diferencial é o atendimento. Por isso, as equipes de trabalho tém que estar
preparadas para receber os clientes”.

Fonte:<http://www.melhorcomunicacao.com.br/site/portfolio/supermercados-bom-dia/>

Disponivel em: <http://supermercadosbomdia.com.br/institucional>. Acesso em: 15 out. 2012.

A profissionalizacdo destes relacionamentos deu origem, recentemente, ao que se conhece
como geréncia de relacionamentos, em que os profissionais envolvidos buscam estabelecer
aliangas estratégicas cooperativas que sejam vantajosas a todos os participantes (BOWERSOX;
CLOSS, 2011).

Para que esses relacionamentos no canal sejam bem-sucedidos, é imperativo que os
participantes saibam que fungbes ou tarefas precisam ser executadas de forma também

cooperativa.
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No esquema proposto por Bowersox e Closs (2011), podemos visualizar estas fungdes
essenciais do canal de distribuicao:

Esquema 01: Fung6es essenciais do canal de distribui¢ao

Compra Padronizagao

Fungdes de Intercambio Financiamento de

Venda mercado

Fungbes de apoio

< Transporte Responsabilidade

Funcdes de Distribuicao Fisica pelo risco

Armazenagem Pesquisa e infomagao
de mercado

Fonte: Bowersox e Closs (2011)

E necessario frisar que essas atividades TEM que ser executadas. No entanto, num principio
de cooperagao, quem ira executa-las depende muito da especializagdo dos participantes. O
arranjo em canais tem justamente esse apelo, de aproveitar-se do melhor que cada participante
pode contribuir. Se, eventualmente, ndo houver nenhum membro do canal especializado
em alguma fungdo basica apontada acima, pode ser necessario terceirizar essa atividade,
porém, pode ser proveitoso incumbir um participante para 0 acompanhamento da execugéo
da atividade contratada.

Qual é o objetivo dos relacionamentos nos canais de distribuicdo? Com certeza, vocé ja deve
ter concluido que é obter cooperacao, sinergia entre os participantes. Sinergia da a ideia
que o todo é maior que a soma das partes. Ou seja, 0 que individualmente um participante
do canal poderia fazer bem, em cooperacao ele pode obter resultados ainda melhores, por
aproveitar-se do que outro(s) componente(s) do canal tém a partilhar.

Isto possibilitara atender as necessidades dos clientes com um nivel de servigos otimizado,
cumprindo o objetivo da logistica de proporcionar o produto certo, no local certo, no momento
certo, na quantidade certa, na qualidade certa, com um preco justo.
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Esse preco justo pode inclusive ser um pre¢o um pouco acima da média praticada em outros
Pontos de Venda. O cliente costuma atribuir valor a disponibilidade do produto, dependendo
de sua necessidade. Assim, lembre-se do dia em que vocé recebeu a noite visitas inesperadas
e, hospitaleiramente, foi servir algo para essas visitas e constatou, para sua surpresa, que
sua geladeira estava vazia. Vocé provavelmente correu para uma loja de conveniéncia de
um posto de combustiveis € comprou varios itens pagando com certeza mais caro que numa
rede de supermercados, mas ndo chegou a ficar furioso. Afinal, sua necessidade foi atendida

exatamente no momento em que vocé necessitou.

A formatacdo adequada de um canal de distribuicdo pode conferir a sua empresa uma
vantagem competitiva dificiimente imitavel.

Explicando sobre este assunto, Arbache et al. (2011, p. 125), indicam como isso acontece:

Com o avango da tecnologia € a rapida transferéncia e aquisi¢do de know-how, os
produtos inovadores langados por uma empresa sdo rapidamente copiados pelos
concorrentes, tornando o produto um atributo competitivo pouco sustentavel. O prego
torna-se um complexo fator competitivo em um ambiente no qual a concorréncia busca
a cada dia otimizar seus custos, reduzindo de forma efetiva suas margens de lucro.
Devido ao grande niimero de promogdes e midias expostas por todos 0s concorrentes,
a promogao vem tendo resultados cada vez mais inexpressivos. No entanto, os canais
de distribui¢do, quando bem-dimensionados, tornam mais complexa a copia pelos
concorrentes, porque envolvem diversos membros de uma cadeia de suprimentos,
sendo necessario um grau de relacionamento e estrutura previamente desenvolvidos.
Para se alcancgar essas variaveis € necessario tempo para o projeto e implantagao,
gerando uma barreira de entrada para o concorrente e, consequentemente, uma
vantagem competitiva sustentavel (ARBACHE et al., 2011, p. 125).

Discutimos no inicio da Unidade o formato tradicional da cadeia de suprimentos, sendo os
canais de distribuicdo uma das partes fundamentais. Temos, tradicionalmente, participantes
importantes entre a indUstria e o consumidor final, com destaque para os atacadistas e
varejistas. Na sua fungéo de gestor(a) comercial, € muito provavel que vocé esteja inserido

numa dessas duas realidades.

Os atacadistas, principalmente no Brasil, desempenham fungdes essenciais, pois possibilitam
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agrupar um mix de produtos bastante expressivo e torna-lo disponivel para pequenos
comerciantes que teriam dificuldades em comprar em grande escala em decorréncia de
limitagdes financeiras e comerciais. Além disso, o transporte até pontos remotos do varejo
exige uma especializagdo de distribuigdo que a maior parte das industrias nao visualiza como
vantajosa. Portanto, a inser¢do do atacadista forma um elo de ligagdo fundamental entre a
industria e os consumidores finais em boa parte de nosso pais.

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

{

Por outro lado, o papel do varejo torna-se evidente quando pensamos no consumidor. Esse
personagem, ao buscar um produto, deseja ter o direito de escolha, o que ¢é possibilitado pelo
varejo, que oferece um mix de produtos suficiente para subsidiar uma decisdo. Numa loja de
eletrodomésticos, por exemplo, é possivel ao consumidor comparar marcas, modelos, pregos,

condigdes de pagamento, o que seria muito dificil para a industria oferecer diretamente.

Ndo que a industria esteja totalmente fora do processo de atendimento direto. Algumas
montadoras de veiculos no Brasil oferecem a possibilidade da compra on-line, na qual o cliente
pode customizar o veiculo que deseja adquirir em relagdo a cor, acessorios e opcionais. O
faturamento é direto da fabrica para o cliente.

Vocé talvez conhega alguma estratégia neste sentido, ndo é mesmo? Mas podemos dizer
que esta pratica, pelo menos ainda, nao concorre diretamente com as opgdes ofertadas pelo

varejo.
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Varios s&o os cenarios possiveis de formatagdo de um canal de distribui¢do. Para compor um

Formatacao do canal de distribui¢ao

canal, a empresa precisa primeiramente ter uma clara no¢éo de que nivel de servigo deseja

oferecer aos seus clientes. Entéo, buscaré parcerias estratégicas para atender esses objetivos.

Conforme Novaes (2001 apud ARBACHE et al., 2011, pp. 127-128), a empresa objetiva, com o
estabelecimento de um canal de distribuicéo:

+  garantir a disponibilidade dos produtos nos locais onde de fato serdo consumidos.
Para isso, € primordial identificar quais os consumidores certos para cada tipo de
produto de uma determinada manufatura. O marketing de relacionamento pode
obter informagdes pertinentes ao mercado, identificando o padrao de consumo de
cada regido, minimizando erros de demanda;

*  maximizar o potencial de vendas do produto trabalhando-o nos PDVs, determinando
a posicao mais adequada do produto nas lojas;

« desenvolver uma cadeia de suprimentos integrada e participativa, trocando
informagdes precisas que melhorem a visibilidade de todos sobre as demandas
reais. Isso permite aos participantes da cadeia estruturar-se, provendo os recursos
necessarios (NOVAES 2001 apud ARBACHE et al., 2011, pp. 127-128).

Os canais podem ser formatados em:

Canais verticais: é o tipo mais comum, abrangendo a transferéncia de propriedade entre
canais de forma sequenciada. Sdo componentes comuns deste tipo de canal a industria,
o atacado e o varejo, sendo o varejo considerado o ultimo elo da cadeia. Os produtos séo
empurrados da industria para o varejo e, por esforco de venda geralmente maior do varejo,
para o consumidor. Este mecanismo influencia também a producédo, chamada de produgao
empurrada, pois produz para estoque, que posteriormente sera vendido.

A tecnologia tem permitido uma alteragao gradual desta configuragao. O consumidor demanda
0 produto ou servico e é ele que escolhe o canal de distribuicdo que melhor atende suas
necessidades (ARBACHE et al, 2011). Essa é uma mudanca e tanto, que certamente passa a

desafiar o modo simplista e comum que os empresarios do varejo enxergam os clientes. Para
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a industria, o impacto é sobre seus processos produtivos, que deixam de ser empurrados no
sistema tradicional, e passam a ser “puxados” pela demanda do consumidor. N&o se produz
mais para estoque nessa nova visdo. Se produz lotes pequenos para atender uma demanda
ja estabelecida. Evidentemente que, para que isso seja viavel, a informagao sobre a demanda
deve chegar de forma confiavel em todos os participantes do canal até a industria.

Arbache et al. (2011) ilustram a formatacdo de canais verticais, conforme demonstrado na
Figura 22, abaixo:

pd e pid e A

Manufatura Atacadista Varejo Consumidor
Canal vertical longo

Web Call Center

EAd s A.

Manufatura ) Consumidor
Canal vertical curto

Figura 22: Canais verticais de distribui¢ao
Fonte: Arbache et al. (2011)

Observe que na Figura acima temos inserida a possibilidade de uma ligagao direta entre a
industria e o consumidor final. Significa a ndo utilizagdo de dois elementos tradicionais dos
canais de distribuicdo, que sdo o atacadista e o varejista. Seria decretar a morte destes

intermediarios?
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N&o penso assim. Esta estrutura que prevé um canal vertical curto, sem a presenca destes
atores, pode ser muito interessante para certos segmentos em que existe, por parte da indUstria,
a expertise do atendimento direto e o desejo de reduzir o preco final ao cliente. Pode ocorrer
em casos em que as margens para redugdo do preco final sejam minimas e a saida de um
intermediario confira vantagem no prego. Entdo podemos imaginar sua aplicagdo para produtos
de maior valor agregado. Para produtos mais populares, em que ha uma pulverizagao de
compradores e de localidades atendidas com ticket médio baixo, provavelmente essa estratégia
néo valeria a pena. Por ticket médio entendemos o valor médio de compra de um determinado
periodo. Por exemplo, ao final de um dia de vendas, uma loja soma o valor de todas as vendas
do dia e divide pelo numero de vendas efetivadas. O resultado ¢ o ticket médio do dia.

Canais hibridos: neste tipo de canal temos as vendas da industria ocorrendo diretamente
para o comprador final, porém com a presenga de distribuidores terceirizados. Arbache et al.
(2011) ilustram assim esse canal, conforme a Figura 23:

Canal hibrido

Web &Call Center

N

Manufatura mé “"““'R Consum|dor
Distribuidor 1 /
—EJ =Y ou

Distribuidor 2

Distribuidor 3

Figura 23: Configuragao de um canal hibrido

Fonte: Arbache et al. (2011)
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Canais multiplos: esta configuracdo é um misto de canal vertical e canal hibrido. Por vezes,
a empresa pode estabelecer a venda direta ao consumidor final por mecanismo como call
center ativo e portais da internet. Em outras, pode utilizar-se de lojas fisicas, com estrutura de
vendedores e consultores. Nessa opc¢ao, a ideia é ofertar ao cliente varias possibilidades de
aquisicao do produto e favorecer a entrada em regides onde a instalagdo de uma loja fisica

poderia ndo ser viavel.

Arbache et al. (2011) nos lembra que pode ocorrer a concorréncia entre canais, prejudicando
os resultados de um deles. Ao prestar consultoria para uma grande rede de varejo de
eletrodomésticos, observei que isso realmente ocorria em algumas localidades, principalmente
nos segmentos de mais alta renda, em que ha uma familiaridade maior com a opgéo de compras
por meios virtuais. Alguns gerentes dessa rede de loja queixavam-se de que o canal virtual em
algumas situagdes estabelecia uma promogdo com pregos bem inferiores aos praticados pelas
lojas fisicas, migrando as compras para 0s canais virtuais. Apesar de o dinheiro entrar para o
caixa da mesma empresa, temos que reconhecer que as lojas possuem metas de vendas a

serem cumpridas e essa concorréncia do “fogo amigo” pode ser danosa.

Na configuragé@o da estrutura do canal de distribuicao, temos que levar em conta também
algumas classificagbes bastante utilizadas:

Distribuigao exclusiva: nesse tipo de configuragéo da distribuicdo, a industria estabelece
parcerias com distribuidores a titulo de exclusividade para representagéo de sua marca. Neste
caso, 0s pontos de venda sao estilizados para representar a marca da industria e os consultores
de venda s&o treinados como se fossem vinculados a prépria industria. Por exemplo, alguns
franqueadores conferem exclusividade geografica para seus franqueados, como € o caso da
rede de fast food McDonald’s. Isso favorece a rentabilizagéo por parte do franqueado, por ter a
tranquilidade de n&o ter concorrentes da mesma marca atuando em sua regido.

Distribuigdo seletiva: quando a empresa deseja estabelecer uma capilaridade maior na
sua distribuicdo, pode firmar parcerias de distribuicdo com varias empresas de varejo. Vocé
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percebe esse tipo de distribuicdo, por exemplo, na telefonia mével, em que as lojas dessas
empresas sdo de propriedade de um empreendedor que representa com exclusividade uma
determinada operadora. Para o consumidor do produto, essa relagdo é transparente, pois para
ele o atendimento recebido é o da marca da empresa telefénica. Porém, para aquisi¢do de um
celular, o consumidor pode também fazer sua compra até mesmo num supermercado ou loja
de eletroeletrénicos. Nao ha exclusividade na distribui¢do do produto.

Distribuigcdo intensiva: alguns produtos tém a caracteristica de poderem ser substituidos
facilmente no ponto de venda. Neste caso, para assegurar sua presenca na distribui¢do, opta-
-se pela distribuicao intensiva, que tem como estratégia atingir o maior numero possivel de
pontos de venda. O consumidor pode ter a preferéncia pelo produto, porém, se nao estiver
disponivel, facilmente o cliente opta por outro. Assim, ter o produto disponivel no maior nimero
de distribuidores possivel é assegurar sua escolha no momento da venda.

Como saber que tipo de distribuicdo adotar? Uma regra é fornecida por Arbache et al. (2011,
p. 137):
Produtos que necessitem de prévia pesquisa para adequagao de gosto, por exemplo,
sdo adquiridos de forma mais esporadica. Esse tipo de produto, ao contrario daquele
de consumo frequente, possui giro de estoque baixo, porém alta rentabilidade na venda

de cada unidade. Para produtos focados na qualidade, entretanto sem o atributo marca,
utiliza-se a distribuigéo seletiva.

Finalmente, para produtos adquiridos esporadicamente e que tém como principal
foco a marca, usam-se a distribui¢do exclusiva e a denominagéo produtos especiais
(ARBACHE et al., 2011, p. 137).

Vamos analisar dois canais de distribuicdo que tiveram um aumento significativo nos Ultimos
anos e se tornaram algumas das mais poderosas forgas de venda no pais, conforme indica a
reportagem abaixo:
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Vendas diretas atingem R$ 27,2 bilhdes em 2011
Setor tem crescimento equivalente ao dobro do PIB

Séo Paulo, abril de 2012 - O volume de negécios do setor de vendas diretas atingiu em 2011 a mar-
ca dos R$ 27,2 bilhoes, ficando 5,4% acima dos resultados apurados no ano anterior, conforme
informagdes da Associacao Brasileira de Vendas Diretas (ABEVD) - entidade criada ha 25 anos para
promover o desenvolvimento sustentavel da atividade. Na analise do presidente da entidade, Sergio
Pompilio, os numeros registram uma ligeira desaceleracéo no ritmo de crescimento, mas o desem-
penho registrado pelo setor equivale ao dobro do PIB nacional que foi de 2,7% no ano passado. “No
mesmo periodo”, observa Pompilio, “130 mil novos revendedores ingressaram no segmento, totalizan-
do 2,83 milhdes de profissionais cadastrados e em atividade”.

Ainda segundo o presidente da ABEVD, o desempenho das vendas diretas é determinado por um
grande conjunto de variaveis macro e microeconémicas, sociais, regionais e mercadolégicas. “A me-
lhor maneira de avaliar a robustez do setor”, assinala, “é considerar que entre 2007 e 2011, o volume
acumulado de vendas do canal subiu 43,7%, saltando de R$ 16,2 bilhGes para os atuais R$ 27,2,
periodo em que o varejo tradicional cresceu 42,5%. O Brasil € 0 4° mercado mundial em vendas
diretas, e o canal apresenta grande potencial de desenvolvimento”, assinala o executivo, destacando
a posigao brasileira no ranking elaborado em 2010 pela World Federation of Direct Selling Associations
(WFDSA), entidade que representa as vendas diretas em ambito global.

Volume de Negécios da Venda Direta
(R$ bilhdes)

30
27,2
258
25 [
21,9

20

T
—_
oo
()]

15+ 14,5

12,4
| H H
0

Geracao de renda

10,4

Além de constituir um eficiente canal de vendas para diversos setores da atividade econdmica, as
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vendas diretas cumprem importante papel social como fonte geradora de renda e trabalho formal para
mais de 2,8 milhdes de familias brasileiras.

A maior capacitagéo e profissionalizagdo dos revendedores é um dos motores que asseguram o de-
sempenho do setor, acentua o presidente da entidade. “O sucesso nas vendas diretas depende da
conveniéncia oferecida e das respostas rapidas ao comprador, além de fatores como a construgao,
a manutengédo e 0 aumento da rede de relacionamentos — inclusive com apoio das midias sociais —
e 0 desenvolvimento de agles estratégicas, apoiadas em criatividade e a¢des promocionais, entre
outros”.

Sobre as vendas diretas

As vendas diretas constituem um setor cada vez mais relevante para a economia brasileira, respon-
dendo pela contribuigéo fiscal da comercializagdo de produtos e servigos realizada por milhdes de re-
vendedores autdnomos. E composto por empresas de segmentos diversos como cuidados pessoais,
suplementos nutricionais, cuidados do lar, servicos e outros.

Também chamadas de vendas por relacionamento, as vendas diretas ocorrem em circulos sociais,
fora de estabelecimentos comerciais fixos. Ndo deve ser confundida com a venda porta a porta, uma
vez que esse termo estd sujeito a toda sorte de mercadorias, de origem desconhecida, e sobre a qual
ndo se aplicam as diretrizes estabelecidas pelos Cadigos de Etica da ABEVD.

Sobre a ABEVD

A Associacdo Brasileira de Empresas de Venda Direta (ABEVD) € uma associagdo sem fins lucra-
tivos fundada em 1980 que agrega em seu quadro associativo empresas dos setores de higiene e
beleza, nutri¢do, viagens e calgados, entre outros. Sua miss&o é promover o desenvolvimento deste
importante canal de vendas garantindo o cumprimento de normas de conduta ética estabelecidas pela
entidade.

Disponivel em: <http://www.abevd.org.br/htdocs/index.php?secao=imprensa&pagina=numeros2011_
t>. Acesso em: 17 out. 2012.

Volume de vendas online no Brasil representa 1% do PIB, revela estudo
Entre os anos de 2010 e 2011, o comércio eletrdnico brasileiro cresceu 43% e ultrapassou os US$ 25
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bilhdes em faturamento. Os dados s&o de levantamento encomendado pela Visa a América Economia
Intelligence.

Segundo a pesquisa, 0 Brasil tem a maior participagéo no total das compras de e-commerce na Améri-
ca Latina e Caribe, com 59,1%, seguidos pelo México (14,2%), Caribe (6,4%), Argentina (6,2%), Chile
(3,5%), Venezuela (3,3%), América Central (2,4%), Colombia (2%) e Peru (1,4%).

O volume faz com que o Brasil seja o primeiro pais na América Latina a conseguir que as vendas
online atinjam 1% do seu PIB.

A América Economia Intelligence destacou o social commerce e o uso de cupons de descontos como
as duas grandes tendéncias que colaboram para o crescimento do e-commerce.

“Os clientes querem mais praticidade e menores pregos, enquanto os varejistas precisam atender
estas expectativas e ainda surpreender os consumidores. A oferta de descontos sempre foi presente
no ambiente online, mas é indispensavel para quem quer vender mais”, afirma Pedro Eugénio, CEO
do Busca Descontos, portal que retine cupons de descontos das principais lojas virtuais brasileiras.

Como principais fatores responsaveis pelo crescimento do e-commerce no pais, o estudo aponta a
maior seguranga e confianga no momento da compra, plataformas de negociagao derivadas de novos
canais como o social commerce, reformas governamentais e aumento do nivel de bancarizagao, além
de um maior uso dos meios de pagamentos eletronicos, como os cartdes de crédito.

Ainda segundo o levantamento, a expectativa & que o setor cresga 26% em 2012 e 28,5%, em 2013.
Da mesma forma, espera-se que até 2015 a internet movel gere uma maior atividade de compra, uma
vez que a expansdo de smartphones deva chegar a 50%.

Disponivel em: <http://adrenaline.uol.com.br/internet/noticias/12697/volume-de-vendas-online-no-
-brasil-representa-1-do-pib-revela-estudo.html>. Acesso em 17 out. 2012.
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Pense por um momento em como vocé, como gestor comercial, vai enfrentar esse desafio. Se

Fonte: SHUTTERSTOCK.COM

vocé esta em um ponto de venda do varejo, talvez tenha se preocupado muito com a evolugao
constante do perfil de compras de seus clientes, que agora compram cada vez mais em lojas

virtuais e em vendas diretas.
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Pense na ameaga desses canais. Por outro lado, pense nas oportunidades que estes canais
oferecem para quem souber aproveitar-se da evolugdo das Tecnologias da Informacgdo e
Comunicacao (TICs). Até os camelds em Sao Paulo vendem com cartdes de crédito e débito.
E possivel comprar de um par de meias a livros, equipamentos eletronicos a alimentos. A forga
do canal de venda direta e por web néo deve ser desprezada. Os nimeros mostram que essa
é uma realidade irreversivel. Ganhara quem souber inserir-se com competéncia nesse novo

cenario.

APRENDENDO A UTILIZAR OS CANAIS DE DISTRIBUIGAO

Ganhar vantagem competitiva por meio do canal de distribuicdo exige algumas decisdes e
etapas claramente definidas. Vamos conhecer essas etapas e exigéncias, conforme Arbache
et al. (2011, pp. 137-138):

+ |nicialmente, identificar quem sdo os reais clientes da empresa e agrupa-los
por preferéncias e padrées de consumo - ndo devemos confundir clientes com
intermediarios; o cliente que devemos identificar € o consumidor final. Podemos citar a
empresa Santista, que tem sua midia focada no usuario final, apesar de seu comprador
ser a confec¢do. Nem sempre o cliente mais préximo € o cliente final, por isso a
importancia de se determinar, com precisdo, quem sera o Ultimo elemento da cadeia
de suprimentos. O agrupamento de clientes pode gerar os nichos nos quais todos 0s
componentes possuem um mesmo padrdo de consumo para um determinado produto.

+ Depois de identificado o cliente, € necessario determinar quais serdo as fungoes
associadas a cada canal de distribuicdo — essas fungdes sao enquadradas em oito
categorias, segundo Novaes (2001): informagdes sobre o produto, customizagdo do
produto, afirmacao da qualidade do produto, tamanho do lote, variedade, disponibilidade,
servigo pds-venda e logistica. Com o aumento da exigéncia dos consumidores a respeito
dos produtos é necessario, para algumas categorias, oferecer o maior nimero de
informacdes possivel. Nesse segmento, os PDVs tém de ser preparados para satisfazer
a todas as necessidades de informagdes solicitadas pelos clientes. A customizagédo
vem sendo uma das caracteristicas fundamentais no mercado, que exige cada vez mais
produtos personalizados; algumas dessas modificagdes sdo adequadas apenas a um
mercado muito especifico, cabendo ao PDV dar suporte a esse requisito. A qualidade
do produto deve ser também apoiada pelos distribuidores finais para dar credibilidade
a uma marca. Os lotes devem ser apropriados as solicitagdes de um mercado local
para que eles possam se adequar em relagéo a preco e disponibilidade. Em alguns
mercados solicitam-se diversas especificages para um mesmo produto como, por
exemplo, as diversas voltagens existentes em uma mesma cidade.

+ Realizar um benchmarking preliminar, analisando o projeto tendo como base
informagdes sobre canais similares praticados pelos concorrentes.

+ Revisar o projeto, idealizando outras possiveis solu¢es de canais e suas
respectivas fungdes - nessa andlise, devemos atrelar os objetivos dos canais aos
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+ Levantar os custos e beneficios do projeto e estipular a capacidade de geragéo
de receita e de custos, bem como a necessidade de investimentos - a partir dessas
informagdes, escolhnemos a melhor opg&o de canal idealizada.

objetivos estratégicos da empresa.

+ Integrar o canal de distribuicdo as atividades da empresa; implementar o novo
projeto, ajustando e adaptando a estrutura de cadeias de suprimentos da empresa para
que néo haja incompatibilidades, colocando em risco o planejamento de longo prazo
(ARBACHE et. al, 2011, pp. 137-138).

Reflita «

Leia atentamente a reportagem abaixo:
Reclamagdes contra sites de compras coletivas aumentam mais de 400%
Procon quer que as maiores empresas do ramo assumam compromisso de melhoria nos servigos

O numero de reclamagdes contra sites de compras coletivas aumentou mais de 400% no primeiro
semestre de 2012 em comparagao com o mesmo periodo do ano passado. A informagao foi divulgada
na sexta-feira pelo Procon-SP, que resolveu chamar algumas das maiores empresas do setor - Caldei-
réo de Ofertas, ClickOn, Clube do Desconto, Groupon, Peixe Urbano, Pesca Coletiva e Privalia - para
assumir um compromisso de melhoria em seus servigos prestados.

Groupon (que lidera o ranking de reclamagdes), Peixe Urbano, Pesca Coletiva e Privalia afirmam j& ter
entrado em contato com o érgao para assumir 0 compromisso. A Privalia, por sua vez, destacou que
seu modelo de negdcio é de clube de compras e ndo compras coletivas. Representantes de Caldeirdo
de Ofertas, ClickOn, Clube do Desconto e Tripz ndo foram localizados para comentar o assunto.

Sangdes - De acordo com a assessora técnica do Procon-SP, Fatima Lemos, a entidade ndo pretende
punir as empresas em um primeiro momento. “Ndo estamos aplicando nenhum tipo de sancéo. A
ideia é tentar uma harmonizagao com essas empresas, e elas tém nos procurado, sinalizando com
melhorias”, afirma.

Em relagdo ao aumento das vendas de final de ano, Fatima reitera que o érgdo seguira monitorando
as empresas. “Se houver uma demanda alta de reclamagdes, o Procon vai agir”, concluiu.

Disponivel  em: <http://veja.abril.com.br/noticia/vida-digital/reclamacoes-contra-sites-de-compras-
-coletivas-aumentam-mais-de-400>. Acesso em: 17 out. 2012.

As compras coletivas se tornaram uma verdadeira febre no Brasil. Como vocé avalia as reclamagdes
contra este canal de distribuigéo? E sinal de que o sistema pode ter problemas sérios? Quais 0s riscos
oferecidos aos clientes?
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