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RESUMO

Este trabalho teve como cenario as empresas que trabalnam com comercializacdo de moda
feminina. Buscou-se a partir da investigacdo do caso de uma empresa franqueada de bolsas e
calcados femininos, pesquisar a gestdo logistica de franquias que comercializam moda
feminina. Um benchmarking com empresas franqueadas de outros setores foi realizado, como
apoio a generalizacdo de agdes comuns. Inicia-se com a caracterizacdo do setor calcadista, a
relevancia econémica deste setor para o Pais, com o levantamento bibliografico a respeito dos
conceitos e praticas sobre gestdo logistica, como também das definices, tipos de
relacionamentos e toda a compreensdo dinamica que envolve um modelo de negdcio de
franquias. Em termos metodologicos, a pesquisa esta classificada como descritiva,
exploratoria, bibliogréfica e documental, de natureza qualitativa, utilizando-se de um estudo
de caso. A coleta de dados da pesquisa foi feita através de documentos da empresa,
observacdo pessoal, e por meio de entrevistas estruturadas com profissionais das areas de
interesse. Na investigacdo, foi possivel caracterizar a empresa em estudo, identificando
praticas e conceitos sobre logistica utilizados, apresentando-se os desvios com relacdo ao
estado da arte na gestdo logistica. Dentro dos resultados obtidos, foi possivel elaborar uma
lista de acBes comuns as empresas franqueadas que atuam com moda feminina. Estas agdes
podem servir como forma de melhorias operacionais e novas oportunidades visando
aperfeicoar o nivel de servico oferecido pelas lojas para os clientes, bem como para o
gerenciamento logistico do franqueado.

Palavras-chaves: Gestdo logistica. Franquia. Industria de moda feminina.



ABSTRACT

This work deals with companies working with sales of women's fashion. Based on the
investigation of a franchised company selling ladies shoes and handbags, it researches the
logistics management of franchised companies in this area. A benchmarking with franchised
companies in other sectors was conducted to support the generalization of common actions. It
starts with the characterization of the footwear industry, the economic relevance of this
industrial sector, a bibliographical survey of the concepts of its logistics management
practices, and also the definitions, relationships and dynamics involving franchising as a
business model. In methodological terms, this research is classified as descriptive,
exploratory, bibliographic and qualitative, using a case study. The collection of data was done
by researching company's documents, by personal observation, and by structured interviews
with professionals in the areas of interest. The investigation characterized the company in
study, identified practices and logistics concepts used, and showed the deviations from the
state of the art in logistics management. Within the results, it was possible to draw up a list of
actions common to franchised businesses working with women's fashion As main results,
there are considerations of ways to make operational improvements and to visualize new
opportunities to increase the service level offered by the stores to the customers, as well as for
the logistics management of the franchisee.

Keywords: Logistics management, Franchise, Women's fashion industry.
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1. INTRODUCAO

A presente se¢do que como objetivo apresentar as expectativas do trabalho. Busca
expor sua contextualizacdo, problematizacdo, objetivos, justificativa, mostrando sua

relevancia e importancia, apresentando-se no final sua estrutura.
1.1 Contextualizacéo

Este trabalho tem como cenario as empresas franqueadas atuando no setor de moda
feminina, focando uma empresa que trabalha com calcados e bolsas femininas. A presente
pesquisa visa analisar o segmento de calgcados e o sistema de franquias para melhor expressar
sua importancia para o pais e para o estudo pretendido.

Nas ultimas décadas, o Brasil vem se mostrando um pais de grande potencial para o
segmento calcadista mundial. Hoje, o Pais é um dos principais fabricantes de manufaturados
de couro, detendo o quarto lugar entre os maiores produtores mundiais. Além disso, o setor
tem um papel muito importante tanto na economia, quanto no social. Gera emprego e renda e
tem um impacto relevante na balanca comercial, com exportacdes superiores a US$ 1 bilhdo
ano (ABICALCADOQS, 2015).

Segundo a Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados (ABICALCADOS, 2015),
o0 Pais possui mais 8,2 mil estabelecimentos que fabricam calgados, e que geram cerca de 343
mil postos de trabalho, ou o equivalente a 3,64% do total de trabalhadores alocados na
producdo industrial do Pais. Uma caracteristica importante do setor cal¢adista nacional é o

fato de que ele é composto por um grande nimero de microempresas, cerca de 89%.

Em termos de consumo, a maior demanda do setor provém da classe B, com 50,1% do
valor gasto com calgcados em 2014. A classe C aparece em seguida com 29,1%, a classe A
com 16,8% e por ultimo as classes D/E participando com 4,0% do consumo. Sdo Paulo,

Minas Gerais, e Rio de Janeiro sdo os maiores consumidores (COUROMODA, 2015).

De acordo com a Couromoda (2015), o Brasil, em 2014, enviou para o exterior
aproximadamente 129 milhdes de pares por US$ 1,06 bilhdo. Os produtos da industria
calcadista brasileira sdo vendidos em 150 paises e 0s principais destinos no ano de 2014
foram Argentina, Franca e EUA. O Brasil exportou para os Estados Unidos 11,85 milhdes de

pares, gerando receita de US$ 193,67 milhdes.

Conforme o EIMI (2015) (Inteligéncia de Mercado), além das exportagdes que
representam cerca de 14% de todo o escoamento dessa producao, o varejo compde o principal
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canal de consumo desse setor. Os demais canais, tais como o institucional, a internet e as lojas

de fébrica representaram 16%.

Com os diversos avangos tecnoldgicos e, mais precisamente, das transagdes advindas
do comercio eletrénico, aumentar market share se torna cada vez mais um desafio para as
empresas. Para o segmento calcadista essa meta de atingir novos mercados e aumentar
participagdo, vem acompanhada de algumas outras dificuldades. Além da forte concorréncia
de produtos importados, as empresas desse setor necessitam de rapida adaptacdo a gostos
mutaveis influenciados pela moda. Atualmente, o calcado € um produto tdo urgente, quanto
perecivel, pois é totalmente dependente e influenciado pela moda.

No segmento calcadista, além do ciclo do produto ser cada vez menor, gerando
necessidade de giro maior, existe uma quantidade muito grande de SKU'’s (unidade de
manutencdo dos estoques). Os produtos sdo gerenciados geralmente por linha, tamanho e cor,
e isso faz com que o numero de quantidades ativas no estoque seja enorme. Essa variedade
dificulta as operacdes de separacdo, expedicdo, e operacBes de transporte devido a baixa
densidade das cargas e ao alto nivel de fracionamento.

Nesse contexto, a logistica ganha papel fundamental na competitividade e
sobrevivéncia dessas empresas. Em mercados cada vez mais competitivos, é preciso encontrar
diferencial e atratividade. Esse diferencial atrelado aos conceitos de flexibilidade e
responsividade passou a ganhar forca dentro das empresas. O mercado de moda
principalmente, exige a utilizacdo de recursos avancados para desenvolvimento de produtos,
além de necessitar de uma flexibilidade e agilidade em todas as fases da cadeia produtiva,
com a finalidade de atender a gostos frequentemente mutaveis, otimizar processos produtivos,
e apresentar aos clientes produtos com tendéncias atuais com rapidez e eficacia.

A evolucdo da logistica empresarial tem apresentado avangos constantes e
significativos nos ultimos anos, e tornou-se uma ferramenta essencial para alcancar vantagem
e diferencial competitivo das empresas, principalmente no que diz respeito ao aumento do
giro de produtos, reducdo dos estoques, disponibilizagdo com maior eficiéncia dos produtos
aos clientes, diminuicdo de custos, cumprimento dos prazos de entrega, e integracdo de todos
os elos da cadeia.

A competitividade passou a exigir mais das empresas a desenvolver vantagens em
relagcdo aos seus concorrentes em termos de custo e nivel de servi¢o. Os custos passaram a ser
qualificadores, e o nivel de servico um diferencial de mercado. Assim, 0 gerenciamento

logistico surge com o objetivo de oferecer a estas empresas subsidios e parametros de
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avaliacdo de desempenho, e passa ter a fungdo de agregar valor ao produto oferecido pela
empresa.

Atualmente, a logistica encontra-se em destaque sendo uma das areas centrais das
organizacOes, dentre outras razdes, isso devido a sua importancia em um cenario que a
concorréncia acirrada local e mundial, as obrigam a buscarem mecanismos para gerir 0S
diversos avancos tecnoldgicos e as constantes interacdes comerciais.

Dentro desse contexto se observa a importancia do gerenciamento das operagdes
logisticas, como instrumento para obtencdo de vantagem competitiva para as empresas.
Observar-se também toda a cadeia de suprimento, principalmente analisando a operacéo
logistica, vez que a rapidez e a precisdo do atendimento aos clientes sdo pontos importantes
para a vantagem competitiva. Torna-se cada vez mais primordial a necessidade de reduzir
custos com armazenagem, distribuicdo e com as entregas.

Sumariando, este trabalho apresenta a caracterizacdo do segmento calcadista, a
relevancia econdmica deste setor para o Pais, e busca a compreensdo de um sistema de
franquias, explicando como ele tem funcionado no contexto econémico onde esta inserido. A
partir desta compreensao pode-se trabalhar a influéncia da gestdo logistica no sucesso das

empresas do género.

1.2 Problema de pesquisa

Cervo e Bervian (2002), caracterizam o problema como uma questdo que envolve
intrinsecamente uma dificuldade tedrica ou préatica, para a qual se deve encontrar uma
solucdo. O problema é o primeiro processo para a construcdo de uma pesquisa. Sabe-se,
ainda, que a problematizacdo ¢é a transformagdo de uma necessidade humana em problema,
que, por sua vez, define-se como necessidade humana, quando pensada (SANTQOS, 1999).

Referente ao problema de pesquisa é possivel fazer os seguintes questionamentos:
Como ocorre a gestdo logistica em empresas franqueadas atuando no setor de moda feminina?

Existem desvios com relagdo ao estado da arte do conhecimento logistico?

1.3 Objetivos

O presente trabalho busca um objetivo geral que atue na solucdo do problema de
pesquisa apontado, e se apoia na investigacdo dos objetivos especificos para suportar suas

conclusoes.
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1.3.1 Objetivo geral

A partir da analise da gestdo logistica de uma empresa franqueada do setor de calgados
e bolsas femininas, propor acdes de melhoria aplicadas as empresas que trabalham com

franquias do mesmo setor.

1.3.2 Objetivo especificos
Necessarios para dar suporte as conclusdes do objetivo geral.

e Identificar os conceitos e préticas de gestdo logistica utilizadas pela empresa em

estudo;

e Realizar benchmarking com outras empresas franquias de destaque nacional,

principalmente as que atuam com moda feminina de alta mutabilidade;

e Identificar distor¢cGes no gerenciamento logistico da empresa estudada com relacéo ao

estado da arte;

e Propor uma relacéo de a¢Ges de melhorias que sejam comuns as empresas franqueadas

atuando com moda feminina.

1.4. Motivacao e Justificativa

A presente pesquisa foi motivada em funcdo do autor ter tido a oportunidade de
trabalhar na empresa em questao e ter percebido a baixa prioridade nas questfes relacionadas
com a logistica, tanto em sua estrutura operacional, quanto na aplicacdo dos conhecimentos,
conceitos e préaticas de gerenciamento logistico.

Embora tenham sidos encontrados trabalhos publicados na internet como teses,
artigos, revistas especializadas, dissertacfes e periddicos, ndo foi possivel detectar estudos
mais aprofundados com o mesmo foco, onde buscassem caracterizar relagbes entre
franqueados e franqueadores e detalhamentos do gerenciamento de processos logisticos.

A presente pesquisa vem preencher espagos em estudos académicos na area da
logistica, mais especificamente em empresas denominadas franquias do setor de moda
feminina que utilizam esse modelo de negocio como uma forma de canal de distribuicéo.

Este trabalho torna-se relevante, pois avalia e expressa uma compreensao dindmica da

realidade e oportunidades na area da logistica para o0 segmento em questdo. Um setor que tem
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caracteristicas peculiares como, por exemplo, a venda de produtos com prazo de validade
muito curto, e com necessidade constante de investimentos pesados em marketing e
desenvolvimento de produto. Além disso, este estudo é relevante, pois permite uma melhor
compreensdo do funcionamento do segmento, servindo de modelo para organizacdes que
optarem por esse caminho estratégico para expansao dos seus negdcios, pelo tipo do canal de
distribuicdo por meio de franquias, permitindo um melhor entendimento sobre as
oportunidades e aplicacbGes de préaticas logisticas, de forma a contribuir para obtencdo de
vantagem competitiva.

Espera-se, portanto, que a pesquisa possa contribuir com o aprimoramento da gestéo
logistica neste e em outros setores.

1.5 Metodologia

Trata-se de um estudo de caso realizado em uma rede de franquias do setor calcadista,
mais especificamente do segmento de moda feminina. O trabalho esta voltado apenas para 0s
processos de gerenciamento logistico.

Os dados foram coletados por meio de observagdo pessoal, enquanto o pesquisador foi
funcionario da empresa, de pesquisa bibliografica e documental, onde se buscou
aprofundamento no assunto estudado, com vistas a uma maior precisdo e compreenséo.
Realizaram-se levantamentos de fontes secundérias, descricdo de experiéncias vividas, e por
meio de entrevistas estruturadas, como forma de complementar o entendimento dos processos
empresariais inerentes.

Este trabalho propde-se a estudar por meio de pesquisa descritiva, exploratoria,

bibliogréafica e documental, de natureza qualitativa, utilizando-se de um estudo de caso.

1.6 Estrutura do trabalho

Este trabalho estd dividido em oito se¢bes. Na primeira, Introducdo, apresenta-se 0
cendrio da pesquisa, o problema estudado, os objetivos a serem alcancados, a justificativa, a
relevancia dos resultados propostos, o resumo da metodologia usada, a estrutura e a
delimitacdo do trabalho.

Na segunda secéo, se estabelece a metodologia da pesquisa, justificando teoricamente

cada acdo desenvolvida

Na terceira secdo, se estabelecem os conceitos e praticas sobre gestdo logistica, para

fundamentar o estudo.
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Na quarta segdo, se estudam os conceitos, tipos de relacionamentos, e outras diversas
caracteristicas peculiares a0 modelo de negocio de franquias.

Na quinta secdo, se apresenta o caso em estudo, uma empresa franqueada do setor de
moda feminina de cal¢ados e bolsas, mostrando sua realidade e apontando os pontos fortes e
fracos.

Na sexta secdo, se apresenta um benchmarking a fim de verificar a existéncia de
pontos comuns entre empresas que trabalnham com produtos de moda feminina, e com
produtos de alta mutabilidade.

Na sétima secdo, e realizada uma analise dos pontos fracos levantados no estudo de
caso, visando finalmente propor possiveis solugdes para resolver seus problemas e aumentar
sua rentabilidade. As propostas apontadas podem ser estendidas a outros setores que
trabalham com moda de alta rotatividade, como confeccdes, produtos de beleza e perfumaria.

Na oitava secdo, sdo apresentadas as conclusdes, onde se mostra que foram atingidos
0s objetivos, especificando onde se encontram tais justificativas. Ao final propde-se

oportunidades de novos trabalhos.

1.7 Delimitacéo do estudo

O trabalho foca uma empresa franqueada do setor de moda feminina de calgados e
bolsas, ndo sendo possivel denominar a empresa por desvendar aspectos sigilosos de sua
operagéo.

O enfoque estudado restringe-se exclusivamente a analise da gestdo logistica da

empresa em estudo.
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2. MEDOTOLOGIA

Esta secdo traz uma abordagem sobre os procedimentos que foram utilizados para
levantar os dados necessarios a realizacdo desse trabalho. Assim, serd apresentada a
classificacdo da pesquisa segundo a metodologia de pesquisa cientifica, o tratamento dos
dados e a sequencia de acdes realizadas em busca de atingir o objetivo.

A secdo esta dividida em subse¢des que identificam, definem e classificam a pesquisa,

bem como selecionam o método com a estrutura do estudo de caso.

2.1 Classificacdo da pesquisa

Cervo e Bervian (2002), dizem que a pesquisa € uma atividade voltada para a solugéo
de problemas teoéricos ou praticos com 0 emprego de processos cientificos. A pesquisa parte,
pois, de uma divida ou problema e, com o uso de método cientifico, busca resposta e solugéo.

Conforme Gil (2006), a pesquisa pode ser definida como o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O objetivo primordial da pesquisa é
descobrir respostas para problemas mediante a utilizacdo de procedimentos

Nesse sentido, pesquisa € um processo reflexivo sistematico, controlado e critico que
permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis (VERGARA, 2010).

Considerando o critério de classificagdo da pesquisa proposto por Vergara (2010), uma
pesquisa pode ser classificada quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins pode ser:
descritiva, explicativa, metodoldgica, aplicada e intervencionista. Quanto aos meios de
investigacdo pode ser: pesquisa de campo, de laboratorio, documental, bibliografica,
experimental, participante e estudo de caso.

Este trabalho foi realizado por meio de pesquisa descritiva, exploratoria, bibliografica
e documental, de natureza qualitativa, utilizando-se de um estudo de caso.

A presente pesquisa é descritiva porque, observa, registra, analisa e correlaciona fatos
ou fendmenos sem manipulé-los (CERVO e BERVIAN, 2002).

E exploratdria, pois tem o objetivo de proporcionar maiores informacdes sobre o
assunto estudado, constituindo-se da primeira etapa uma investigacdo mais ampla. Segundo
Gil (2006), a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar uma visao geral, de tipo
aproximativo, acerca de determinador assunto. Geralmente, utiliza-se de levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudo de caso.

Segundo Mattar (2001), a pesquisa exploratoria visa prover o pesquisador de maior

conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa em perspectiva. Ela utiliza métodos
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bastante amplos e versateis. Os métodos empregados compreendem levantamentos de fontes
secundarias, levantamentos de experiéncias, estudos de casos selecionados e observacao
informal.

Quanto aos meios, a pesquisa é bibliografica, porque foram utilizadas diversas fontes
bibliogréficas para fundamentar e auxiliar ideias e conclusdes a respeito da pesquisa (CERVO
e BERVIAN 2002). Ainda segundo Cervo e Bervian (2002), uma pesquisa bibliogréfica
procura explicar um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos.
Pode ser realizada independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental,
sendo um meio de formacéo por exceléncia. Como trabalho cientifico, constitui uma pesquisa
propriamente dita na &rea das ciéncias humanas. Como resumo de assunto, constitui
geralmente o primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica.

Para Vergara (2010), na pesquisa documental, realizam-se investigacbes em
documentos relativos a organizacdo ou as pessoas. Documentos tais como: registros,
balancetes, relatorios, informacdes. Para esta pesquisa foram analisados os relatorios de
movimentacGes de estoques (estoque-compra-venda), extraidos do sistema corporativo da

empresa, como base para construgéo e comparacdo dos mesmos.

Também pode ser classificada como qualitativa, pois reconhece que existe uma
relagdo dinamica entre o sujeito da pesquisa e o mundo real, onde o ambiente da mesma
servird como fonte direta para a coleta de dados, ndo necessitando da utilizacdo de dados
estatisticos.

Trata-se de uma pesquisa que tem como referencial metodoldgico o estudo de caso,
baseando-se no apoio da concepcao dindmica da realidade, privilegiando experiéncias praticas
e anélise contextualizada.

O estudo de caso é feito quando se pretende investigar o0 como e 0 porqué de um
conjunto de elementos contemporaneos. O estudo de caso € uma investigacdo empirica que
condiciona ao pesquisador o estudo do fenbmeno contemporaneo dentro do seu contexto de
vida real, principalmente quando os limites entre ambos ndo estdo claramente definidos (YIN,
2005).

Ainda segundo Yin (2005), uma pesquisa na forma de estudo de caso pode incluir
casos Unicos ou casos multiplos. O estudo de caso Unico € justificavel quando apresenta um
teste crucial da teoria existente, uma circunstancia rara ou exclusiva, ou um caso tipico ou
representativo, ou quando o caso serve a um propoésito revelador ou longitudinal. Para o autor

a escolha pelo estudo de multiplos casos, pode ser algo complexo e ainda mais desafiador o
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que pode premiar o pesquisador com a ampliacdo das possibilidades replicacdo de teorias e
generalizacdo a partir dos resultados e constatagdes encontrados.

Segundo Vergara (2010), o estudo de caso é o circunscrito a umas poucas, unidades,
compreendidas como pessoa, familia, produto, empresa 6rgao publico, comunidade ou mesmo
pais. Tem carater de profundidade e detalhamento, podendo ou néo ser realizada no campo. E
uma ferramenta para levantamento dos fatores que influenciam no acontecimento do

fenbmeno.

2.2 Instrumentos e procedimentos para coleta de dados

Na coleta de dados,Vergara (2010) fala que o leitor deve ser informado como o autor
pretende obter os dados de que precisa para responder ao problema. Essa coleta pode ser feita
por meio de formulagdo de questdes e, se tratando de estudo de caso, esses meios podem ser:
observacao, questionario, formulario e a entrevista. Para atingir os objetivos estabelecidos a
presente pesquisa deu-se na forma de pesquisa de campo.

Mattar (2001), diz ainda que existem dois tipos de dados: os dados primérios e 0s
secundarios. Os dados primarios sdo aqueles que ndo foram antes coletados, estando ainda em
posse dos pesquisadores e que sdo coletados com o propdsito de atender as necessidades
especificas da pesquisa em andamento. Ja os dados secundarios sdo aqueles que ja foram
coletados, tabulados, ordenados e, as vezes, até analisados, estando catalogados e a disposicao
dos interessados.

As fontes basicas de dados secundarios da pesquisa foram: os dados historicos da area
de logistica, publicacbes de governos, instituicbes nao governamentais e Servicos
padronizados de informagdes.

Utilizou-se nessa pesquisa 0s seguintes meios para obter os dados necessarios para
atingir os objetivos propostos: coleta de dados através de documentacdo da empresa,
observacdo pessoal, uma vez que o pesquisador era funcionario da empresa, entrevistas
estruturadas com gestores em geral e logisticos em particular, com funcionarios de compras,
estoquistas, vendedores e administrativos. A pesquisa bibliogréfica foi feita com a finalidade
em buscar em material publicado em artigos, livros, teses, dissertagdes, e outros tipos de
conhecimentos comprovados disponiveis na internet.

A pesquisa foi realizada em trés fases. A primeira fase foi, portanto, a coleta de dados
por meio de documentacdo, obtida atraves dos proprios registros da empresa tais como:
historico de vendas, previsdes de vendas, movimentagdes de estoque (estoque-compra-venda),

pedidos emitidos a franqueadora, fluxos de venda e suas caracteristicas, e os relatorios de
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informacdo utilizados na pratica do gerenciamento da logistica e gestdo da cadeia de
suprimento.

A segunda fase da pesquisa consistiu na observacao da pratica empresarial da empresa
estudada, realizada pelo pesquisador. Este atuava na area comercial da empresa em questéo,
auxiliando as equipes de vendas e supervisdo. Assumia o duplo papel de cliente e fornecedor
em relacdo a cadeia logistica da empresa estudada. Esta etapa teve sua importancia como
fonte substancial de coleta de dados para a pesquisa, pois contribuiu na diminuicdo das
duvidas em relagédo aos processos praticados pela empresa. Porém é importante destacar que o
tratamento das informacoOes foi realizado sem interferéncia ou qualquer mudanca nos dados
coletados, embora algumas questdes ja fossem de conhecimento do pesquisador.

A terceira fase da pesquisa consistiu de entrevistas estruturadas (APENDICES A, B,
C), tendo sido elaborado roteiros diferentes para entrevistar os principais envolvidos nos
processos de trabalho que se buscava caracterizar. O primeiro roteiro (apéndice A), foi
elaborado para os diretores (02), e gestores da area de logistica e suprimento (01 comprador e
01 gerente de logistica). Constavam 32 perguntas que visavam determinar os procedimentos
gue envolveriam a franqueada em seu relacionamento com o franqueador. O segundo roteiro
(apéndice B), foi elaborado para os vendedores (08), operadores de caixa (08), e 0s
estoquistas (08), indo a cada uma das lojas franqueadas. Constavam de 11 perguntas que
visavam compreender a operacdo comercial das lojas, onde possiveis problemas podiam
ocorrer. O terceiro roteiro (apéndice C) constava de 03 perguntas somente, dirigidas ao gestor
financeiro e ao encarregado de contas a pagar, com o fim de conhecer os controles existentes.
As entrevistas tiveram como objetivo principal o levantamento de dados a respeito das
praticas e métodos da gestdo logistica utilizada pela a empresa, buscando identificar a
existéncia de pontos criticos para que se possa, por meio destes, propor melhorias tendo como
base a fundamentacao tedrica estabelecida.

A entrevista foi uma das fontes de coleta de dados da pesquisa que consistiu em uma
conversacdo “face a face” onde o pesquisador formulava questfes e o entrevistado respondia.
Para Yin (2005), a entrevista € um dos principais meios para se obter informacGes em um
estudo de caso, fornecendo inferéncias casuais percebidas.

O roteiro da entrevista foi guiado pelo referencial tedrico estudado. Este possui
perguntas abertas o que possibilita respostas mais abrangentes, todas direcionadas aos
objetivos do trabalho. A entrevista foi aplicada aos profissionais que detém o conhecimento
dos principais processos da empresa estudada. No fluxograma abaixo é possivel identificar

todas as etapas da pesquisa:
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Figura 1 - Fluxograma das etapas da pesquisa:
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RESULTADOS DO TRABALHO

Todas as entrevistas foram realizadas em marco de 2016, com duracdo média de 30

minutos por entrevista, no proprio local de trabalho de cada entrevistado. As entrevistas foram

gravadas e transcritas e posteriormente tabuladas.

Apo6s a utilizacdo dos procedimentos metodoldgicos citados para realizacdo da

pesquisa, as informacdes coletadas foram analisadas conforme o caso e grau de relevancia

para 0 estudo. A interpretacdo dos dados foi feita a partir das analises documental e de

contetido, como também dos conceitos verificados na revisdo bibliografica.
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3. GESTAO LOGISTICA

Este capitulo inicialmente apresenta o conceito, os ciclos de atividades e fungbes da
logistica. Nesse direcionamento, vai-se rever 0s conceitos basicos que fundamentam os modos

operacionais da logistica e da cadeia de suprimentos.
3.1. Conceitos bésicos

Para Ballou (2010), a logistica envolve as atividades de produtos e servi¢os buscando
realizar sua gestdo de forma integrada. As empresas executam as atividades de estoques,
transporte e comunicacdo como parte substancial dos seus negocios provendo os clientes com
bens e servicos. A coordenacdo dessas atividades garantia a essas empresas ganhos
significativos nos Gltimos anos, transformando a logistica numa area de vital importancia.

Ainda segundo Ballou (2010), a logistica integrada trata das atividades de
movimentacao e armazenagem possibilitando uma maior facilidade dos fluxos de informacdes
dos produtos do ponto de origem da matéria-prima até o ponto de consumo final do produto,
oferecendo o nivel de servicos desejados pelos clientes. Os dois tipos basicos de atividades

logisticas sédo:

e Atividades primarias ou chave, que estdo relacionadas com os objetivos
logisticos de custo e nivel de servigos, tais como: transportes, manutencdo de

estoques e processamento de pedidos.

e Atividades de apoio, tais como: armazenagem, manuseio de materiais,
embalagem e protecdo, obtencdo, programacdo de produto e manutencdo da

informagéo.

As atividades da gestdo logistica englobam o gerenciamento de transportes, gestdo de
frota, armazenagem, manuseio de materiais, atendimento de pedidos, gestdo de inventario,
planejamento da demanda, planejamento e programacéo da producéo, embalagem, montagem
e servico ao cliente. A gestdo logistica € a parte da gestdo da cadeia de abastecimento que
planeja, implementa e controla o funcionamento de todo o fluxo, além de ser responsavel
pelas informacdes relacionadas entre o ponto de origem e o ponto de consumo, a fim de
atender aos requisitos dos clientes (CSCMP, 2015).

Para Bowersox (2014), esse conceito de logistica € muito mais abrangente. A logistica é

toda a operagdo que garante o fornecimento de produtos ou servigos no local e momento
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esperados pelos clientes. Ainda ressalta que a implementagdo de melhores praticas logisticas é
um dos grandes desafios das organizagdes na concorréncia global.

Conforme Gasnier (2002), a gestao logistica deve considerar também as dimensdes de
tempo, qualidade e custos, e define os clientes finais, usando o “jargdo” dos programas de
qualidade total, de que os clientes s&o todas as partes interessadas no resultado.

Existe também o conceito de pacote de servigcos logisticos, que é resultado de uma
sequéncia logica de processos, onde, em cada processo, ocorre o fornecimento de um servico
ou informacdo e que, no total, contribuem para o resultado final (DORNIER et al., 2000).

Gasnier (2002, p.17), complementa a definicdo de logistica:

Logistica € o processo de planejar, executar e controlar o fluxo e armazenagem de
forma eficaz e eficiente em termos de tempo, qualidade e custos, de matérias primas,
materiais em elaboracdo, produtos acabados e servigos, bem como as informagdes
correlatas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo (cadeia de
suprimentos), com o proposito de assegurar o atendimento das exigéncias de todos

os envolvidos, isto é, clientes, fornecedores, acionistas, governo, sociedade e meio
ambiente.

A logistica torna-se cada vez mais um fator crucial de competitividade, tratando do
planejamento e da realizacdo de projeto e desenvolvimento, obtencdo, armazenamento,
transporte e distribuicdo, reparagdo, manutencdo e evacuacdo do material. Viana (2006),
afirma ainda que a logistica € uma operacdo integrada a gestdo dos estoques, pois cuida de
suprimentos e distribuicdo dos produtos de forma racionalizada, o que significa planejar,
coordenar e executar todo o processo, focando na reducdo de custos e no aumento da

competitividade.
3.2 Fluxos logisticos

A logistica comeca pelo estudo e a planificacdo do projeto ou do processo a ser
implementado. Apds essa fase e devidamente aprovada, passa-se a fase de implementacdo e
operacdo. Para muitas empresas 0 processo termina ai. Devido a complexidade dos problemas
logisticos e a sua natureza dindmica, todo o sistema logistico precisa ser periodicamente
avaliado, monitorado e controlado. Na figura 2 é apresentado um quadro sinético contendo 0s

principais elementos conceituais da Logistica.



Figura 2 — Elementos basicos da Logistica
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Para Novais (2015), os fluxos associados a Logistica, envolvem toda essa cadeia

apresentado na figura 1. Armazenagem de matéria-prima, dos materiais em processamento e
dos produtos acabados. O fluxo percorre todo o processo, indo desde os fornecedores,

passando pela fabricacdo, seguindo desta ao varejista, para atingir finalmente o consumidor

final, o alvo principal de toda a cadeia de suprimento.

Ha também o fluxo de informacdes apresentado na figura 3. Esse fluxo ocorre nos dois

sentidos, trazendo informacdes paralelamente a evolugdo do fluxo de materiais, mas

conduzindo também informacdes no sentido inverso, comecando com o consumidor final do

produto (demanda, preferéncias, mudancas de habitos e de compras, mudancgas no perfil

socioeconémico) e indo até os fornecedores de componentes e de matéria-prima.

Figura 3 — Fluxos Logisticos na Cadeia de Valor
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Todos esses elementos do processo logistico tem um objetivo principal que é satisfazer
as necessidades e preferéncias dos clientes. Embora, na cadeia, cada elemento logistico é
também um cliente de seus fornecedores. Novais (2015) afirma que diante disso, é preciso
conhecer as necessidades de cada um dos componentes do processo, buscando sua satisfacao
plena. Toda essa cadeia representa na maioria das vezes uma rede de organizagdes que
interagem direta ou indiretamente para fornecer um determinado produto.

“A cadeia de suprimentos € uma sequéncia de processos e fluxos que acontecem
dentro e entre os diferentes estagios da cadeia, e que se combinam para atender a necessidade
de um cliente por um produto” (CHOPRA e¢ MEINDL, 2011, p.9). Este “fluxo” que oS
autores citam, refere-se aos processos logisticos que por sua vez sdo divididos em uma série
de ciclos, cada um realizando dois estagios sucessivos na cadeia de suprimento, conforme

figura 4.
Figura 4 — Ciclos de Processos da Cadeia de Suprimentos

Ciclo de Ciclo de Ciclo de Ciclo de
suprimento fabricagio reabastecimento pedido

Fornecedor — Fabricante Distribuidor Varejista — ——  Cliente

Fonte: Chopra e Meindl (2011, p.10)

De acordo com Chopra e Meindl (2011), os ciclos de processos da cadeia de

suprimentos observados na figura 4, estdo descritos a seguir:

e O ciclo do pedido ocorre entre o cliente e o varejista e inclui todos 0s processos e
atividades para atender ao pedido do cliente (incluindo a chegada do cliente ao
varejista, emissdo do pedido do cliente, atendimento ao pedido do cliente e
recebimento do pedido pelo cliente).

e O ciclo de reabastecimento ocorre entre 0 varejista e o distribuidor e envolve os

processos relacionados com o reabastecimento do estoque do varejista.
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e O ciclo de fabricagdo ocorre entre o distribuidor e o fabricante e inclui os processos de
reposicdo dos estoques do distribuidor (emissdo e chegada do pedido, programacao e

controle da producdo e transporte dos produtos).

e O ciclo de suprimento ocorre entre o fabricante e o fornecedor e inclui todos os
processos que buscam garantir que oS materiais necessarios a producao estejam

disponiveis e processo fabril ocorra sem atrasos.

E importante ressaltar que os elementos ou niveis da cadeia executam funcdes de
extrema importancia e devem funcionar perfeitamente, pois o desempenho de cada um
resultard no desempenho do sistema como um todo.

Conforme ja exposto, a logistica é um processo que gerencia toda a operacionalizacao
do fluxo de materiais ou produtos e das informacGes necessarias ao longo da cadeia de
suprimento. E a cadeia de suprimentos inclui todos 0s processos necessarios para garantir que
0s materiais estejam disponiveis, que a fabricacdo ocorra sem atrasos, e 0s produtos cheguem
até os consumidores finais.

Com as exposicOes feitas anteriormente relacionadas com os fluxos logisticos,
compreende-se que as interconexdes entre 0s elementos da cadeia de suprimentos estdo
correlatados com os seguintes ciclos de processos: atendimento do cliente, reabastecimento do
varejista, reabastecimento do atacadista e o ressuprimento dos estoques do fabricante, sendo
que as atividades intrinsecas desses processos sdo: emissao do pedido, separacdo, conferéncia,
movimentacdo, carregamento e transporte dos materiais e produtos entre os estagios da

cadeia.

3.3 Atividades logisticas

Segundo Ballou (2010), as atividades logisticas podem ser dividas em atividades

primarias e atividades de apoio.
3.3.1 Atividades primarias

A manutencéo dos estoques, processamentos de pedidos e os transportes sao considerados
atividades primarias, pois representam uma parcela maior do custo total da logistica e sdo

essenciais para a coordenagdo das atividades logisticas (BALLOU, 2010).
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3.3.1.1 Manutencgéo dos estoques

Conforme Paura (2012), o estoque de empresa representa uma importante atividade da
logistica, pois corresponde a uma parcela significativa dos gastos relacionados a logistica da
empresa. Estima-se que pode variar de 40 a 50% dos custos e investimentos em logistica.
Portanto se uma empresa tem um estoque mal planejado ou com controle deficitario, pode ter
grandes prejuizos uma vez que o estoque é um dos processos logisticos que mais exige
investimento, pois segue o0 principio que existe uma necessidade de manter uma estrutura com
objetivo de disponibilizar produtos.

Para Francischini e Gurgel (2002, p. 147), “Com o conceito de controle de estoques,
devem ser previstos meios para que ndo haja excessos, faltas, nem deterioragdo dos materiais
estocados, ndo bastando somente a entrega adequada dos produtos no armazém.”

De acordo com Arnold (2006) os estoques sdo materiais e suprimentos que uma
organizagdo ou instituicdo adquire e armazena para vender ou para fornecer insumos ou
suprimentos necessarios para o processo produtivo.

Seja qual for o porte ou setor de atuacdo na economia, uma empresa ou instituicdo
possui estoques e estes possuem diferentes insumos ou matérias-primas que servem para
abastecer o processo produtivo dessa empresa (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2014).

Conforme Chopra e Meindl (2011), o estoque tem uma participacdo muito importante
na capacidade da cadeia de suprimento, principalmente em apoiar a estratégia competitiva da
empresa. Quando essa estratégia competitiva exige das empresas um alto nivel de
responsividade, por exemplo, essas podem disponibilizar no estoque grandes quantidades de
mercadorias proximas ao cliente.

Segundo Ballou (2010), estoques sdo acumulacGes de matérias-primas, suprimentos,
componentes, materiais em processo e produtos acabados que surgem em numerosos pontos
do canal de producdo e logistica das organizacGes. Os estoques sdo uma reserva de material,
com 0s quais a organizacao protege-se da imprevisibilidade dos processos com os quais lida
ou esta envolvida.

Segundo Corréa e Dias (2008), o controle de estoque supervisiona a organizacdo dos
estoques, garantindo uma boa utilizando do espaco fisico, facilidade de acesso aos insumos e
produtos estocados e acuracia em relacdo as quantidades disponiveis. Gerenciar estoques
significa equilibrar possibilidades de produtos ao consumidor, ou seja, garantir que 0S seus
produtos estejam disponiveis no tempo e nas quantidades necessarias € um dos principais

objetivos do gerenciamento de estoques.
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Segundo Dias (2004), sem duvidas, a principal meta de uma empresa € maximizar o
lucro sobre o capital investido, quer seja em investimentos, equipamentos, instalagdes ou
estoques. Ainda segundo o autor, para atingir o lucro maximo, ela deve usar o capital para que
ele ndo permaneca inativo. Espera-se, entdo, que todo esse capital investido, principalmente
em estoque, seja lubrificante necessario para a producao e o bom atendimento das vendas.

A funcédo da administracdo de estoque, portanto, € maximizar este efeito, lubrificando o
retorno das vendas ndo realizadas e o ajuste do planejamento da producdo. A administracéo
dos estoques deve minimizar o capital total investido em estoque, pois, além de ser muito
caro, aumenta continuamente, uma vez que o custo financeiro aumenta. Os estoques
funcionam como amortecedores em cada processo da producao até a entrega final ao cliente
(DIAS, 2004).

De acordo com Bergalia (2009), os estoques tém dois principais objetivos, também
considerados estratégicos para a organizacdo: maximizar os recursos da empresa e fornecer
um nivel satisfatdrio de servico ao cliente ou consumidor.

Portanto, o objetivo principal do estoque é aperfeicoar o uso dos investimentos,
aumentando o uso eficiente dos meios internos da empresa e minimizando as necessidades de
capital investido. Os estoques ajudam ainda a maximizar a eficiéncia no atendimento aos
clientes, protegendo a empresa de incertezas e permitindo que a exceléncia resultada desse

atendimento seja alcangada.
a) Giro de estoque

O giro de estoque mensura quantas vezes o estoque é consumido durante um
determinado periodo. Esse indicador é calculado dividindo o volume de vendas do ano pelo
capital médio investido em estoque.

De acordo com Laugeni e Martins (2003), as formulas para o calculo de giro de
estoque séo:

Giro de estoque = Valor consumido no periodo (R$) @
Valor do estoque médio do periodo (R$)

Giro de estoque = Valor consumido no periodo (UND) (2)
Valor do estoque médio do periodo (UND)
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b) Cobertura dos estoques

Conforme Laugeni e Martins (2003), a cobertura dos estoques indica 0 nimero de
unidades de tempo de duracdo do estoque, ou seja, dias em que o0 estoque médio serd
suficiente para cobrir a demanda média.

Ainda segundo Laugeni e Martins (2003), a formula para o calculo da cobertura do

estoque é:

Cobertura (dias) = Numero de dias do periodo 3

Giro

c) Acurécia dos estoques

A acuracia dos estoques mede a porcentagem de itens corretos, tanto em quantidade
quanto em valor, sendo determinada pela relacéo entre quantidade fisica existente no estoque
pela quantidade existente nos registros de controle.

Conforme Laugeni e Martins (2003), a acuracia relaciona-se com o minimo possivel
de erros referente as informacdes de estoque. A preocupacdo com esse indicador é de extrema
importancia para as organizagfes, uma vez que essas informacgdes possuem fortes implicagdes
para diversas areas como a de producdo, comercial, suprimentos e financeiro, afetando,
consequentemente, no diferencial competitivo da empresa.

De acordo com Laugeni e Martins (2003) as férmulas para o célculo da acuracia de

estoque séo:

Acuracia = Ndmero de itens corretos 4)
NUmero total de itens

Acuracia= Valor de itens corretos (5)
Valor total de itens

d) Sistema ABC de andlise e controle

A utilizacdo do sistema de avaliacdo ABC é extremamente vantajosa, visto que pode-
se reduzir as imobilizagGes em estoque sem prejudicar a seguranga, pois a curva aponta 0s
produtos que devem ser controlados com rigor, identificados como classe A e, com menos
prioridade, os produtos de classe C (POZO, 2009). Segundo Laugeni e Martins (2003), a

anadlise ABC é umas das técnicas mais usuais de se examinar estogques. Consiste na
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verificacdo, em um determinado espaco de tempo, geralmente no periodo de 6 (seis) meses ou
1 (um) ano, do consumo, em valor quantitativo ou financeiro dos itens do estoque, para que
possam ser classificados em ordem decrescente de importancia.

De acordo com Arnold (2006) o sistema de classificacdo ABC de estoques considera
principalmente as duas primeiras perguntas citadas, determinando a importancia dos itens e
viabilizando diferentes niveis de controle, baseados na importancia relativa dos itens. A curva
ABC é um método bastante utilizado em diferentes areas, essencialmente para estabelecer
prioridades em relacdo a execucdo das atividades, como em casos de servicos, e tratamento
diferenciado de itens no estoque, no caso de inddstrias e comércio.

Segundo Laugeni e Martins (2003) as andlises da classificacdo sdo de extrema
importancia e se fazem necessarias para todo administrador de materiais. Por outro lado, essas
classificacbes podem levar a distorcdes perigosas para empresa e somente atrapalhar a
estratégia da organizacéo.

Nessas analises, deve ser levada em consideragdo uma serie de fatores como, por
exemplo, considerar importante um item da classe C tanto quanto o da classe A. As vezes, um
item de manutencdo, como um parafuso, que tem um baixo custo unitario e baixo consumo,
esta inserido na classe C, mas a sua falta podera interromper todo um processo produtivo.

Diante essa situacdo, Laugeni e Martins (2003) citam um conceito muito utilizado
pelas as empresas, que é a criticidade dos itens de estoque. Esse conceito visa a avaliacdo dos
itens quanto ao impacto que sua falta causara no processo produtivo, na imagem percebida
pelo cliente, bem como na facil substituicdo por outro item e na velocidade de obsolescéncia.

Segundo Laugeni e Martins (2003) as classificacdes das classes A, B e C variam do
seu conceito origem. Os itens A sd@o classificados como aqueles que a falta provoca a
interrupcdo da producdo dos bens e servicos e sua substituicdo é dificil e sem fornecedor
alternativo; os itens de Classe B sdo classificados cuja sua falta ndo provoca efeitos na

producdo de bens e ou servicos em curto prazo; ja os itens C séo o restante.
e) Inventério fisico dos estoques

Conforme Viana (2006), o inventario fisico é uma contagem periddica dos materiais
existentes no estoque a fim de comprovar sua existéncia e exatiddo. O objetivo principal do
inventario fisico é identificar as possiveis falhas de rotina ou de sistema atraves do confronto

da quantidade fisica com os registros contabeis.
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Laugeni e Martins (2003), conceituam dois tipos de inventéario: o periddico e o
rotativo. O periddico é geralmente realizado duas vezes ao ano e o rotativo pelo menos uma
vez dentro do periodo fiscal.

Viana (2006), por sua vez, classifica os inventarios como rotativo e anual. Segundo o
autor, o inventario rotativo proporciona a empresa garantia permanente da relacdo entre o
controle de estoque e o estoque fisico. Além disso, esse tipo de inventario proporciona a
organizacdo examinar com maior frequéncia os itens de maior rotatividade. Ja o inventario
anual exige paralisacdo das atividades durante o transcorrer da contagem, pois, geralmente,
sua duracdo leva de 01 (um) a 03 (trés) dias. Esse tipo de inventario busca apenas relacionar a
movimentacdo de entrada e saida de todos os itens do estoque, consequentemente tornando-se
ineficaz visto que ele ndo previne, apenas mostra em que a empresa errou.

Ressalta-se que 0s inventarios sao importantes instrumentos de gerenciamento dos
estoques e devem ser feitos ndo apenas por uma obrigatoriedade da lei, mas como ferramenta
pela qual se permite saber a existéncia e a exatiddo dos itens em estoque, possibilitando a
identificacdo e localizacdo com precisdo dos materiais disponiveis na medida em que sdo

necessarios, seja para um processo produtivo, ou para atender uma determinada demanda.

3.3.1.2 Transportes

O transporte de cargas € um complexo resultado de etapas de decisGes, dentre elas esta
a escolha do modo. O destaque para a escolha da modalidade é devido os custos de transporte
possuir maior representatividade sobre os custos logisticos, correspondendo, em média, a 60%
do total dos custos logisticos (BALLOU, 2010).

A logistica e o subsistema de transporte sdo fatores de competitividade organizacional
e podem contribuir para a reducdo dos custos organizacionais uma vez que o transporte é o
principal componente dos custos logisticos, equivalendo a mais da metade. Essa atividade é
fundamental para o funcionamento de qualquer empresa, seja qual for o lugar que ela esteja
localizada.

O transporte normalmente representa o elemento mais importante em termos de custos
logisticos para inUmeras empresas. Essa movimentacdo de cargas absorve de um a dois tercos
dos custos logisticos totais. E € um componente essencial entre a expedicdo da empresa e 0
cliente (BALLOU, 2010).

O transporte de cargas é composto por cinco modalidades: o ferroviario, o rodoviario,

0 aeroviario, o aquaviario e o dutoviario. Todos os modos sdo vantajosos a depender das
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caracteristicas das cargas a serem transportadas e da distancia a ser percorrida. Para Paura
(2012), no Brasil, o principal modal utilizado é o rodoviario que se utiliza de carros,
caminhdes e carretas para transporte. De todos os modais é o0 que apresentam maior
flexibilidade, uma vez que consegue alcancar, varios pontos geograficos.

Entre as varidveis para a escolha da modalidade estéo a capacidade, a flexibilidade, a
seguranca e a rapidez. Portanto, a escolha do modo é um equilibrio entre a qualidade e o
custo do servigo oferecido caracterizado ainda por: preco, tempo médio em transito,
variabilidade do tempo em transito e perdas e danos. (BALLOU, 2010)

A opcéo do modal de transporte deve ser escolhida com base em suas caracteristicas e,
principalmente, deve ser levada em conta a necessidade da empresa contratante e observadas
as condicdes do produto a ser transportado. A escolha de um determinado modal influencia
diretamente o funcionamento da cadeia logistica e, para tanto, deve-se considerar custos,
tempo em transito e sua variacao, além das perdas e danos que representam custos expressivos
(BALLOU, 2010).

Uma estratégia importante utilizada para otimizagdo dos transporte € a terceirizacao.
Segundo Bertaglia (2003, apud CARNIELLO, GANDOLPHO e SILVA, 2014), o termo esta
associado a transferéncia de atividades, antes produzidos pela propria, a uma outra empresa
ou entidade. Ela faz parte da estratégia das empresas, pois permite focar seu empenho apenas
em suas atividades principais.

Conforme Carniello, Gandolpho e Silva (2014), as vantagens da terceirizacdo de frota
ndo estdo restritas apenas a custos. Ela também melhora o nivel de servigos e satisfacdo dos
clientes, pois a empresa se torna mais flexivel, otimiza a cadeia como todo, aumenta a
velocidade do fluxo de materiais, com consequente a diminuicdo de estoque. Além de ter
acesso as novas tecnologias de gerenciamento logistico oferecido por essas empresas
especializadas nesse tipo de servico.

Todavia, toda essa gestdo deve ser acompanhada de perto pela empresa contratante.
De acordo com Carniello, Gandolpho e Silva (2014), essa transferéncia do nivel de servigo
prestado aos clientes a um terceiro, requer um rigoroso nivel de monitoramento da qualidade
por parte das empresas contratantes. E necessario muita atencdo para escolha da empresa
contratada como também no processo de implementacdo da terceirizacdo. A empresa que
decide pela terceirizagdo apenas com objetivo de reducdo de custo, pode ficar vulneravel a
contratos logisticos mal feitos, podendo transformar a redugéo de custo em reducdo do lucro e

perda de clientes.
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E importante também destacar a formagdo dos precos de frete que é um aspecto
importante e tem impacto direto sobre as operacfes logisticas. Para Bowersox, Closs e
Cooper (2014), as decisbes de formacao de precos determinam qual das partes da transacao
ficard encarregada de realizar as atividades logisticas, a transferéncia de propriedade e a
responsabilidade.

Os tipos mais comuns de frete sdéo FOB (free on board) e CIF (Cost Insurance and
Freight). O frete FOB € onde o vendedor indica o preco no ponto de origem e concorda em
preparar uma carga sem assumir nenhuma outra responsabilidade. O comprador se
responsabiliza em selecionar o modal de transporte, escolher a transportadora, de pagar as
tarifas de transporte e de assumir o risco de perda e/ou danos em tréansito. No frete CIF o
vendedor estabelece um preco que inclui o transporte e assume toda a responsabilidade da
carga. O comprador ndo é envolvido até o recebimento dos produtos (BOWERSOX, CLOSS
e COOPER, 2014).

3.3.1.3 Processamento de pedidos e atividades de compras

Viana (2006), afirma que o ato de comprar consiste em determinar o que, 0 quanto e
quando comprar, estudar fornecedores e verificar sua capacidade técnica, acompanhar

ativamente o periodo que decorre entre o pedido e a entrega.

A funcdo compras € um segmento essencial do Departamento de Materiais ou
Suprimentos, que tem por finalidade suprir as necessidades de materiais ou servigos,
planejé-las quantitativamente e satisfazé-las no momento certo com as quantidades
corretas, verificar se recebeu efetivamente o que foi comprado e providenciar
armazenamento (DIAS, 2004, p.259).

De acordo com Ballou (2010), a atividade de compras engloba um conjunto de
atividades como: previsdo de vendas, selecdo de fornecedores, qualidade dos servicos,
determinacdo de prazos de vendas, previsdo de precos, servicos e alteracdes de demanda,
entre outros. A grande maioria das empresas franqueadoras oferece ao franqueado um apoio
para montar seu primeiro estoque, indicando quais sdo 0s produtos que devem compor 0 mix
da loja. Elas também indicam que quantidade comprar de cada item e para isso estimam qual
é o valor que sera gasto com essa primeira compra. As compras geralmente sdo baseadas em
estimativas de vendas e preco médio do estoque.

Na concepcdo de Ballou (2010), os processos de compra contemplam algumas

atividades centrais tais como: assegurar a descricdo completa e adequada das necessidades,
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selecionar fontes de suprimentos, coletar informacOes de pregos, emitir e acompanhar
pedidos, verificar notas fiscais, manter registros e arquivos, e se relacionar com a equipe de
vendas.

A gestdo de compras corresponde a selecdo de materiais de varias origens e a
coordenagdo dessas atividades com a demanda de produtos e servigos da empresa, incluindo
acbes de varios departamentos como planejamento, compras, recebimento, expedicéo,
transporte e estoques. Significa gerir a movimentacdo da cadeia de suprimentos buscando
encontrar o material certo, no local da operacdo adequada, no tempo ideal e nas condicdes
favoraveis.

Para Goncalves (2010, apud ANDRADE, 2012), a funcdo do compras exige uma
coordenacao geral e integrada entre os diversos objetivos dos departamentos das empresas.
Ela precisa estd interagindo com almoxarifados, no que tange ao armazenamento dos
materiais, planejamento de estoques, responsavel por definir quantidades a serem adquiridas
com seus respectivos prazos de entrega, toda a parte financeira no tange ao controle dos
pagamentos e autorizacdo dos mesmos, entre outros setores da empresa.

Ainda segundo Gongalves (2010, apud ANDRADE, 2012), é necessario controle e
acompanhamento das compras. A confiabilidade trata de comprar para entregar no prego,
lugar, quantidade e tempo certo. Quanto acontece do fornecimento ser incerto, talvez seja
necessario a empresa manter um estoque de seguranca evitando rupturas de estoque e
insatisfacdo dos clientes, assim como entregas antecipadas podem gerar outros problemas.
Tais problemas podem ser evitados utilizando-se do diligenciamento (follow-up), cuja
responsabilidade é acompanhar os pedidos dos fornecedores até o fornecimento dos mesmaos,
de modo que todos pedidos sejam entregues integralmente de acordo com 0s prazos e
especificacbes previamente acordados.

Bowersox, Closs e Cooper (2014,) ressaltam que nos relacionamentos com 0s
fornecedores é necessario estabelecer metas formais e medi-las regularmente. E importante
destacar que o monitoramento do desempenho dos fornecedores serve para fornecer feedback,

oferecendo-os a oportunidade de reagir e melhorar seu desempenho.

a) Selecdo de fornecedores

Para Bowersox, Closs e Cooper (2014), compras bem-sucedidas dependem de
localizar ou desenvolver fornecedores, analisando suas capacidades para assim conseguir a

melhoria continua. E fundamental no desenvolvimento de fornecedores, fomentar bons
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relacionamentos com parceiros que estejam comprometidos com 0 sucesso da organizagao,
compartilhando informagdes e recursos para a fim de alcancgar resultados melhores.

O processo de selecdo de fornecedores ndo € uma tarefa simples. Existe uma
complexidade na analise individual de cada fornecedor, sendo a andlise realizada também em
funcdo dos itens a serem comprados. Dependendo do item a ser adquirido, as exigéncias
podem ser maiores ou menores (BERTAGLIA, 2009).

Ainda segundo Bertaglia (2009), ha trés caracteristicas béasicas que devem ser
consideradas na selecdo de um fornecedor: preco, qualidade e servigo. A analise ndo deve ser
pontual em cada atributo, é preciso considerar essas caracteristicas conjuntamente, com base

no histdrico ou desempenho do fornecedor no mercado.
b) Modelo do ponto de pedido

O modelo de controle de estoque por ponto de pedido pode ser definido como um
alerta que informa ao gestor do estoque, dado uma quantidade atingida, 0 momento de
reposicdo desse estoque (TUBINO, 2000). Esse modelo de ponto de pedido foi utilizado por
Kunigami e Osorio (2009) em seu estudo, para otimizar a gestdo de estoques de uma
montadora automobilistica.

Pozo (2009), afirma que o ponto de pedido é uma quantidade de itens que se tem em
estoque, das quais garantem que 0 processo produtivo ndo sofra problemas de paradas
decorrentes as falta desse item, durante o processo de reposicdo. Ou seja, que nesse modelo
guando um item atinge seu ponto de pedido, gera-se um ressuprimento de seu estoque,
colocando-se um pedido de compra desse item. Para o calculo do Ponto de Pedido, utiliza-se a

formula abaixo:
PP=(C XTR) + (ES) (6)

PP = Ponto de Pedido

C = Consumo

TR = Tempo de Ressuprimento
ES = Estoque de Seguranca.
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3.3.2 Atividades de apoio

Sdo atividades de apoio da logistica a armazenagem, manuseio de materiais,
embalagem e protecdo, obtencdo, programagdo de produtos, manutencdo de informacao
(BALLOU, 2010).

3.3.2.1 Distribuicao Fisica

De acordo com Paura (2012), o processo logistico responsavel pela movimentacao de
produtos é a distribuicdo fisica. Esse processo é complexo, pois envolve situagdes como
transporte, embalagem e roteirizacao, € classificado em tipos como: distribuicdo pelo sistema
proprio de vendas, pelo sistema de venda de terceiros, através de agentes e representantes
comissionados e através de distribuidores especializados.

Segundo Novais (2015), o principal objetivo da distribuicdo fisica, como meta ideal, é
o de levar os produtos certos, para os lugares certos, no momento certo com o nivel de servico
desejado, e pelo menor custo possivel. Existe um certo antagonismo em garantir um nivel de
servico elevado, ao mesmo tempo que se pretende reduzir custo. ISso porgque as possiveis
melhorias no sistema, de uma forma geral, incidem em custos maiores de transportes.

A distribuicdo fisica de produtos cobre os elementos da cadeia que vao desde a saida
do material na fabrica, até sua entrega final ao consumidor. Por vezes, o produto é enviado da
fabrica para o depdsito do atacadista. Algumas outras, 0 produto € transportado do fabricante
para 0 centro de distribui¢do. Sdo também comuns os casos em que o fabricante abastece
diretamente a loja de varejo (NOVAIS, 2015).

Para Bertaglia (2009), o processo de distribuicdo fisica esta associado com a
movimentacdo fisica de produtos para fora das indUstrias até os clientes. Esse processo
envolve atividades internas e externas como armazenagem e recebimento, controle de
estoques, selecdo de frotas e negociacdo de fretes, separacdo de produtos, cargas de veiculos,

transportes, devolucgdes de materiais e produtos.
a) Recebimento

Para Bertaglia (2009), a funcdo do recebimento se inicia quando o veiculo é liberado
para descarregar um produto ou material que esta destinado ao armazém ou centro de
distribuicdo. O processo comeca na quantificacdo e/ou pesagem do produto, e o resultado é
comparado com o documento de transporte. Apés essa fase e dependendo da origem e do tipo
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de produto, sdo necesséarias andlises de qualidade, por meio de amostragem, que
eventualmente podem ser feitas antes que o produto seja totalmente descarregado. Os
recebimentos, quanto a sua origem, podem ser classificados em importacdo, transferéncias
entre fabricas e armazéns ou centros de distribuicdes, transferéncias provenientes de terceiros
e devolugdes de clientes.

Bertaglia (2009), apresenta um exemplo caracteristico de fluxo de recebimento e, que
embora possa apresentar variagdes dependendo do produto tratado, 0 modelo é utilizado na
maioria dos casos. As fases do modelo s&o:

e Solicitacdo de produtos

e Recebimento dos produtos

e Andlise/Verificacdo

e Descarregamento do veiculo

e Armazenagem dos produtos

O www.abntcb25.com.br (Comité Brasileiro da Qualidade), orienta através da norma
ISO 9001:2015, que a organizagdo deve analisar e avaliar a conformidade de produtos e
servicos ainda na fase de recebimento, provenientes de monitoramento e medi¢do podendo
utilizar métodos que incluam técnicas estatisticas. Tal inspecdo é necessaria, para assegurar
que produtos ndo conforme com seus requisitos devem ser identificados e controlados, de tal

forma que ndo sejam usados e nem entregues aos clientes.
b) Armazenagem

Embora os sistemas logisticos eficazes ndo sigam uma filosofia de manter estogques
armazenados por longos periodos, poderdo existir ocasides onde existira uma razdo para o
armazenamento por um periodo maior justificado por questdes de custo e servico. Bowersox,
Closs e Cooper (2014), afirmam que os beneficios econdmicos do armazenamento ocorrem
guando os custos logisticos gerais sdo reduzidos. Quando um deposito é adicionado a um
sistema logistico diminui o custo geral de transportes em um valor maior que o investimento
necessario e o custo operacional, o custo total serd reduzido. Quando for possivel obter
reducdes no custo total, o depdsito é economicamente justificavel.

“Os depositos podem prestar servigos que contribuem para 0 crescimento da receita.
Quando a existéncia de um deposito € justificada principalmente pelo servigo, o raciocinio de
apoio ¢ que a melhoria das vendas mais do que compensara o custo adicional” (BOWERSOX,

CLOSS e COOPER, 2014, p. 234).
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Viana (2006), define armazenagem como a parte do sistema logistico da empresa que
estoca produtos (matérias-primas, componentes, produtos semi-acabados e acabados) entre a
origem e o ponto de consumo. E uma denominagio genérica de todos os processos de um
determinado ponto que guarda temporariamente insumos e produtos.

Para Macedo e Ferreira (2011), a fungdo de um armazém consiste basicamente em
receber, estocar/armazenar, movimentar, e expedir, porem é preciso dimensionar com muita
exatidao as areas correspondentes a este processo. Eles existem para contribuir com eficiéncia
da producéo e distribuicéo.

Para Bertaglia (2009), o processo de armazenagem ocorre quando algo é guardado
para uso ou transporte futuro. Corresponde a retirar o produto da area de recebimento (docas
ou plataformas) e transferi-lo para local apropriado, até sua utilizag&o.

O processo inicial do fluxo € a defini¢do do local interno que busca identificar o lugar
fisico especifico onde deverdo ser guardados os produtos. Em seguida é a unitizacdo que esta
vinculada a consolidacdo de varios volumes pequenos em outros maiores, de tipos e formatos
padronizados, possibilitando que sejam movimentados mecanicamente ao longo da cadeia de
abastecimento, evitando-se manuseios desnecessarios de carga fracionada. Apds a unitizagéo,
segue-se com a movimentagdo do produto recebido até o local final e armazenagem, onde sera
posicionado ou acomodado. A acomodacéo é colocar o produto no local especifico uma vez ja
definido na primeira etapa. E o controle de estoque que ndo é a funcdo sequencial nesse
processo, jd que toda a movimentacdo de entrada e saida, externa ou interna, deve ser
registrada (BERTAGLIA, 2009).

c) Decisbes sobre depdsito

De acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2014), a deciséo de escolha e instalacdo de
um deposito exige uma analise acurada. A primeira tarefa é identificar a localizacdo geral e,
depois, a especifica. A regido geral refere-se a area geografica onde um depdsito ativo é
importante pelas perspectivas de servi¢o, economia e estratégia. Em seguida é determinado o
local especifico. Os fatores que orientam a escolha do local s&o disponibilidade de servicos e
custo. Nessa etapa o custo da propriedade é o fator mais importante.

Além disso, Bowersox, Closs e Cooper (2014), complementa que muitos outros
requisitos tém de ser satisfeitos antes da escolha de um depdsito. Ele tem que oferecer espaco

adequado para expansdo. Os servicos publicos necessarios tém de estar disponiveis. O solo
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tem de conseguir suportar a estrutura, entre outras mais raz6es que fazem com que a escolha
do local para instalagdo do deposito seja precedida de extrema analise.

Os depositos normalmente sao classificados com base na propriedade. Um depdsito
préprio é operado pela empresa que possui 0 produto manuseado e armazenado nas
instalagdes. Um depdsito independente, por outro lado, é operado como uma empresa
independente que oferece uma gama de servigos, COmMoO armazenagem, manuseio e transporte.
Os depositos terceirizados, que sdo uma extensdo personalizada dos depositos independentes,
combinam os beneficios dos depositos proprios e dos independentes. Eles representam,
geralmente, um acordo de negdcios de longo prazo que oferecem servigos logisticos
personalizados e exclusivos a um numero limitado de clientes. Ambos partilham riscos

associados a operacao.
3.3.2.2 Embalagem e prote¢do

Para Vermuccio (2010, apud AMARAL, 2012), a embalagem ¢€ interface principal
entre os fornecedores, produtores, distribuidores, e consumidores finais. O foco é promover a
relagdo e a interacdo entre eles no ambiente fisico. A embalagem esté relacionada com duas
funcdes primordiais. A primeira diz respeito as funcGes fisicas que se refere a guarda, a
protecdo e a conservacao dos produtos, facilidade ao manuseio, ao estoque, a venda, ao uso e
reuso. A segunda funcdo diz respeito a comunicacdo que esta relacionada a informacéo, a

visibilidade, a persuaséao, ao envolvimento e ao dialogo social.
3.3.2.3 Obtengéo

Ballou (2010), afirma que a obtencdo é a atividade que deixa o produto disponivel
para o sistema logistico. Essa fase € composta pela selecdo das fontes de suprimento, das
guantidades a serem compradas, da programacdo das compras e da forma que essa compra

sera efetivada.
3.3.2.4 Programacao de produtos

De acordo com Ballou (2010), a programacdo de produtos estd relacionada com a

distribuicdo dos produtos (fluxo de saida).
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3.3.2.5 Manutencéo da informagéo

Ballou (2010), afirma que a manutencdo da informacdo é extremamente importante
para o planejamento e controle logistico. E importante que se mantenha uma base de dados
com informacdo importantes como, por exemplo, dados de clientes, volume de vendas,

padrdes de entrega com objetivo de dar suporte as atividades primarias.

3.4 Modelos de Previsdo de Demanda

Segundo Dias (2004) os estoques sdo classificados segundo as informacgGes bésicas
que permitirdo escolher quais as dimensdes e a distribui¢do no tempo da previsdo da demanda
divididas em duas categorias: quantitativas e qualitativas. Na categoria quantitativa sé@o
evidenciados os dados histéricos como, por exemplo, a evolugdo de vendas, variaveis cuja
explicacdo e evolucdo estdo atrelados as vendas. Dispde de dados de tendéncia e variacfes
sazonais em um determinado periodo de tempo. Na categoria qualitativa sdo considerados
critérios essencialmente subjetivos como pesquisa de mercado e/ou opinido de gestores,
vendedores e compradores. Nesta categoria recorrem a julgamentos, intuicdo, e pesquisas
comparativas.

Para Chopra e Meindl (2011), os métodos de previsdo séo classificados de acordo com
0S quatro tipos a seguir: qualitativo, séries temporais, causal, simulacdo. Os métodos
qualitativos sdo essencialmente subjetivos, e contam com o julgamento humano. S&o
apropriados quando poucos dados histéricos estdo disponiveis. Os métodos de séries
temporais utilizam a demanda historica nas previsées como um bom indicador para demanda
futura. S&o utilizados quando o padrdo de demanda basico ndo varia significativamente de um
ano para o outro. Os métodos causais supdem que a previsdo esta altamente relacionada a
certos fatores no ambiente como estado da economia e taxas de juro. Os métodos de
simulacdo imitam as escolhas dos consumidores que geram a demanda para chegar a uma
previsdo. Analisam-se comportamentos e ¢ um método que pode fazer combinag¢Ges com
outros tipos.

De acordo com Mun (2010), sdo oito os modelos classicos de previsdo de demanda por

série temporal. Na figura 5 as previsfes estdo separadas por sazonalidade e tendéncia.
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Figura 5 — Os Oito Modelos Cléassicos de Previsao por Série Temporal

Nao Sazonalidade Com Sazonalidade

Meédia Movel
Sazonal Aditive

Simples

= 2B Suavizagdo
5 5 Sazonal Multiplicativo
A = Exponencial Simples

Média Movel Dupla Aditive de Holt-Winter
] 5 Suavizagdo Multiplicativo de Holt-
= E Exponencial Dupla Winter

Fonte: Mun (2010, p.264)

e Média Movel: Neste modelo, a previsao € baseada nos Gltimos valores de demanda.

D1+ D+ ..+ D,_,
n

Ft=
(7)

Onde:

Ft = previsdo para o periodo t;
D = demanda no periodo t;
n = namero de observacgdes utilizadas.

e Suavizacdo Exponencial Simples: Neste modelo, os valores mais recentes da demanda

recebem maior peso no calculo da previséo.
Fi=aD¢g + (l — (X) Fia (8)

Onde:
Ft = previsdo para o periodo t;
Dt.1 = demanda no periodo t-1;
Ft.1 = previsdo para o periodo t-1/
a = constante de suavizacao (valor entre 0 e 1)
e Suavizacdo Exponencial com Tendéncia (Método de Holt): Este método € similar ao

anterior, mas adiciona-se um componente relacionado a tendéncia de crescimento.

By = aDy+ (1 —a)(Beoy +Tiy)
)

T, =pB(B, — B,_y)+ (1= p)T,_,
(10)
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Feow = By + kT, (11)

Onde:

Dt = demanda no periodo t;

Bt = base no final do instante t;

Tt = tendéncia no final do periodo t;

a = constante de suavizacao para a base;

[ = constante de suavizacdo para a tendéncia;
Ft+k = previsdo para o periodo t + k.

e Suavizacdo Exponencial com Tendéncia e Sazonalidade (Modelo Holt Winters): Este

método adiciona ao método anterior um componente de sazonalidade definido para
0 periodo.
D, _
Bi=ag—+ (1—a)( By +Ti_q)

feut (12)

T, =f(B, = B,_y)+ (1=p)T,_,

(13)

D,
j.l' - r(ﬁ) + {I . !'}'rr—r. (14)

Feox = (Be + KTle_pon
(15)

Onde:

Dt = demanda do periodo t;

Bt = base no final do instante t;

Tt = tendéncia no final do periodo t;

It: indice de sazonalidade no periodo t;

a: constante de suavizacdo para base;

B: constante de suavizagdo para tendéncia;

y: constante de suavizagdo para sazonalidade;
Ft+k: previsao para o periodo t + k.

Chopra e Meindl (2011), entendem que uma empresa precisa entender os fatores que
estdo relacionados com previsdo de demanda como, por exemplo, demanda passada, tempo de
espera de ressuprimento de produtos, estado da economia, descontos de precos planejados e
acOes tomadas pelos concorrentes. Além disso, é preciso entender o objetivo da previséo,
integrar o planejamento da demanda e a previsdo por toda a cadeia de suprimentos, identificar

e entender os segmentos de clientes e identificar os fatores que influenciam a previséo de
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demanda. Esse conhecimento proporcionara uma melhor selegdo da metodologia apropriada
de previsao.

Ainda segundo Chopra e Meindl (2011), a previsdo de demanda € um fator-chave de
praticamente toda decisdo de projeto e planejamento de uma empresa. A exatiddo das
previsdes permite que as cadeias sejam muito mais responsivas e mais eficientes no
atendimento dos seus clientes.

O planejamento do processo de distribuicdo depende da previsdo de demandas futuras
e de como elas vao evoluir no futuro. Nesse processo é definido um plano de pedidos ao
fornecedor e, esses, programam as encomendas de matéria-prima e de componentes
necessarios a fabricacdo de seus produtos. As previsdes de demanda podem significar ganhos
competitivos, econdmicos e financeiros para a empresa e para a cadeia de suprimentos
(NOVAIS, 2015).

3.5 Gestdo do relacionamento com os clientes

E importante definir que a logistica contribui de forma significativa para o sucesso de
uma organizacdo ao atender as expectativas e os requisitos dos clientes no que diz respeito a
entrega e disponibilidade de estoque. Essa compreensdo do comprometimento logistico com
cliente consiste no fornecimento de servigo a um custo adequado. Um programa de servico ao
cliente deve identificar e priorizar todas as atividades necessarias para atender aos requisitos
logisticos dos clientes, tdo bem melhor que os concorrentes (BOWERSOX, CLOSS e
COOPER, 2014).

Segundo Bowersox, Closs e Cooper (2014, p.80) o termo gestdo do relacionamento

com os clientes pode ser expresso conforme abaixo:

Gestdo do relacionamento com os clientes (CRM - Customer Relationship
Management) tem sido utilizado por muitas empresas para descrever seus esforcos
em atender melhor as necessidades e 0s requisitos de cada cliente. No entanto,
também se usa o termo CRM para descrever a tecnologia e o software utilizados
para gerenciar e analisar os dados de inimeras fontes dentro de uma organizacéo, a
fim de adquirir um insight maior quanto ao comportamento de compra dos clientes
(televendas, call centers, compras reais). O CRM ¢é projetado para ampliar a
funcionalidade das aplicagbes ERP de vendas e entrega; ele fornece aos
representantes de vendas e aos clientes informagBes que envolvem o histérico de
vendas, a situacdo do pedido e de entregas, as promocbes e as informacGes de
embarque. As informagdes de status histdricas e atuais, combinadas com as
informac@es de desenvolvimento de produtos, precos e promogdes, permitem que as
empresas criem e administrem melhor os pedidos dos clientes. Essa troca oportuna e
com rigor de informacBes entre uma empresa e seus clientes aumenta a
probabilidade de que as vendas normais e promocionais sejam cobertas pela
disponibilidade de produtos.
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De acordo com Gongalves e Oliveira (2010), o CRM ¢é fundamental para a
manutencdo do relacionamento dos clientes numa perspectiva de longo prazo e por meio dele
a organizacéo pode identificar suas necessidades. E preciso entender que a ferramenta no se
trata apenas de uma tecnologia. O CRM busca interacdo e integracdo de todas as areas da
organizacao, reunindo em sua base de dados todas as informagdes relacionadas aos clientes a
fim de administrar os contatos ocorridos, 0S que Virdo ocorrer e as suas necessidades, suas
periodicidades e todo gerenciamento de comunicacao dos seus clientes.

Os sistemas de CRM tem o objetivo de facilitar as técnicas especificas que permitem
identificar clientes com grande potencial, e que podem gerar maiores resultados para a
organizacdo. Estes sistemas também permitem que as empresas se diferenciem no tratamento
dos processos de interacdo com seus clientes (GONCALVES e OLIVEIRA, 2010).

Por fim, Bowersox, Closs e Cooper (2014, p.82) completam que “o requisito
fundamental da logistica é a necessidade de desenvolver relacionamentos com os clientes,
sejam eles usuarios finais, intermedidrios ou mesmo internos”. As expectativas dos clientes
vao muito além dos aspectos relacionados com a logistica tipica. Elas incluem fatores ligados
a comunicacdo, ao acesso a informacao, a credibilidade, a capacidade rapida de resposta, bem
como a confiabilidade das operacfes. Uma estratégia de relacionamento com o cliente exige
conhecimento aprofundado dos diversos requisitos logisticos de diferentes segmentos. A
tecnologia de CRM esté sendo cada vez mais utilizada para auxiliar nesse processo e fornecer
as informacdes necessarias para a empresa e seus clientes visando relacionamentos efetivos de
longo prazo (BOWERSOX, CLOSS e COOPER, 2014).
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4. O SISTEMA DE FRANQUIAS

De acordo com o texto da Lei de Franquia Empresarial (Lei 8.955/94), franquia é uma
sistema pelo qual um franqueador oferece ao franqueado o direito de utilizacdo da marca ou
patente, vinculado o direito de distribuigdo exclusiva ou semi exclusiva de produtos e
servicos. Além disso, a lei diz que eventualmente o franqueador também cede o direito de uso
da tecnologia de gestdo e administracdo de negdcio ou sistema operacional desenvolvido pelo
mesmo.

Comumente é fato afirmar que uma empresa é classificada como uma franquia quando
ela tem o direito de usar a marca de outra, comercializando produtos e servicos,
proporcionando ao consumidor a percepcdo de ver e ter aquele negocio, em diversos locais.
Na verdade pode-se definir franquia como uma estratégia empresarial para distribuicdo em
maior escala e com controle sobre o tipo de consumidor a ser atingido por seus produtos e/ou
Servigos.

Segundo o SEBRAE (2015), uma franquia ¢ um modelo de negdcio que se caracteriza
pela existéncia de um contrato, no qual uma empresa (franqueador) busca expandir o mercado
geogréfico dos seus negdcios, cedendo para outros (franqueados) o direito de uso da marca ou
patente e de exploragdo comercial do que tiver sido desenvolvido por ela. E um modelo
empresarial que vende a licenga de uso do seu negocio com marca, know-how, estruturas,
rotinas e produtos/servicos desenvolvidos pelo franqueador.

SEBRAE (2015), complementa que existe uma diferenca entre franchising e licenca
de uso da marca. No franchising, além da autorizacdo do uso da marca, impde a transferéncia
de know-how, de métodos administrativos e padrGes de absolutos para que o franqueado que
opta pelo negocio. Ja na licenca de uso da marca, existe apenas a autorizacdo para utilizacéo e
comercializacdo da marca, ndo importando os critérios citados anteriormente.

De acordo com Cherto, Campora e Garcia (2006), dentro do contexto de marketing e
distribuicdo um sistema de franquia é também uma estratégia de expansdo de negécios via
cobertura e penetracdo de mercado. As franquias devem ser consideradas como um canal de
vendas ou de consumo para produtos e servigos.

Ainda conforme Cherto, Campora e Garcia (2006), duas grandes empresas utilizaram
o0 sistema de franquia para expandir seus negocios. A General Motors, para aumentar a
guantidade dos pontos de venda dos carros que produzia, criando um modelo de negocio
denominado de concessionaria de veiculos. A Coca-Cola em 1898 criou a primeira franquia

de fabricagéo, dando licenca para outras empresas produzirem seus refrigerantes.
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Pode-se observar o desenvolvimento das franquias desde 1851 quando a maquina de
costura Singer franqueou aos comerciantes independentes sua marca e produtos, com o0
objetivo de ampliar sua participacdo no mercado. Um pouco depois, a General Motors adotou
esse modelo para toda sua rede de distribuicdo de automdveis. Em 1899, a Coca-Cola adotou
0 modelo para seus engarrafadores. Na década de 1920 foi a vez das lojas de refeigdes rapidas
que viriam a ser um dos grandes segmentos do setor (SANTIAGO e PEREIRA 2011).

Um sistema de franquia pressupfe dois principais participantes: o Franqueador e 0
Franqueado. O Frangqueador é uma pessoa juridica detentora dos direitos sobre determinada
marca ou patente que formata um modelo de negdcio e cede a terceiros. O Fraqueado é uma
pessoa fisica ou juridica que adere a rede de franquias idealizada pelo franqueador.

Além desses dois termos mencionados (franqueado e franqueador), segundo o

SEBRAE (2015), outros termos também sdo utilizados, conforme abaixo:

* Royalty: remuneracdo periddica paga pelo franqueado pelo uso da
marca e servicos prestados pelo franqueador. Geralmente é cobrando
um percentual do faturamento bruto.

= Taxa de franquia (franchise fee): E um valor inicial pago pelo
franqueado para que possa aderir ao sistema.

» Fundo de propaganda: Também chamado de fundo de promogdo, é um
montante referente as taxas de publicidade pagas pelos franqueados

utilizados para acdes de marketing que beneficiam toda a rede.

Ainda conforme o SEBRAE (2015), para um franqueador expandir sua marca, ele
pode optar por diversos tipos de franquias, escolhendo a que melhor atenda a sua estratégia de
crescimento. Dessa forma é possivel destacar alguns modelos de franquia, constantes da
tabela 1.

A ideologia de um sistema de franquias é proporcionar vantagens tanto para o
franqueador quanto para os franqueados. Entre os principais beneficios do sistema para o
franqueador estdo o maior potencial e velocidade de expansdo, realizados com recursos de
terceiros, os franqueados, e o empenho e interesse dos franqueados no sucesso do negocio.
Para o franqueado, as principais vantagens séo a entrada em um negdcio de menor risco, com
um retorno sobre o investimento mais previsivel, o acesso a modelos operacionais e

gerenciais ja testados e comprovados pelo franqueador e ainda 0 acesso a insumos e servigos a



custos mais baixos através de negociagfes garantidas pelo poder de compra da
(CHERTO, CAMPORA e GARCIA, 2006).

Tabela 1 — Tipos de Franquia

Tipo

Definicao

Franquia unitaria

Cesséo de direito de abertura de uma unidade, com exclusividade de atuacdo em
local determinado pelo franqueador. Exemplo: uma loja ou quiosque em um
determinado Shopping Center. O mesmo franqueado pode adquirir outras
franquias unitarias, dependendo de sua capacidade financeira, desempenho
alcancado e plano de expansdo do franqueador.

Franquia Master

Modelo comumente utilizado nos planos de internacionalizacdo de franquias e em
paises de grandes dimens@es geograficas, como o Brasil. O Master Franqueado (ou
Sub Franqueador) assina um contrato que lhe da o direito de implantar ou
terceirizar outras unidades franqueadas em uma determinada regido. Neste caso, 0s
contratos serdo assinados pelo Master Franqueado e ele recebera parte do valor da
taxa de franquia e dos royalties cobrados dos franqueados, responsabilizando-se
pelo treinamento e suporte a eles.

Franquia de
Desenvolvimento

de Area

Cessdo de direito para exploragdo de uma determinada regiéo, onde o franqueado
abrird mais de uma unidade em um determinado espaco de tempo. Serd firmado
um contrato para o desenvolvimento da area e para cada unidade que ele abrir. O
desenvolvedor de area também poderd vender unidades em sua regido, recebendo
parte do valor cobrado a titulo de taxa de franquia e royalties. Todos os contratos
serdo firmados com o franqueador.

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2015)
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rede

Existem diversos argumentos que justificam o crescimento das franquias, sendo um

dos principais, o custo dos financiamentos no Pais, que torna atrativa, sob a perspectiva das

empresas, a ado¢do do sistema de franquias como estratégia de expansao e fortalecimento da

marca. Em seguida, esta o risco associado a abertura de um negécio franqueado que é inferior

ao de um novo negdcio, por conta da existéncia de modelos previamente testados (PLA,

2001). As figuras a seguir mostram as principais vantagens e desvantagens desse sistema.

Figura 6 — Principais vantagens e desvantagens do sistema para o franqueador

Vantagens

Desvantagens
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Imagem corporativa
Desenvolvimento de uma rede
Aumento da rentabilidade com reducio
de custos

Muotivacio maior do franqueados
Maior participagio no mercado
Maior cobertura geografica
Melhor publicidade

Maior vantagem competitiva
Descentral izacio

Economias de Escala

o o o Y o |

Perda parcial do controle
Maior custo de supervisio
Maiores custos de formatacio
Perdas do sigilo

Risco de desisténcia
Autonomia parcial
Planejamento para expansio
Cuidados para selecio

Perda de padromizagio

Fonte: Dahab, 1996, p. 98

Entre as vantagens encontradas pelo franqueador estdo a de rapidez de

expansdo, imagem corporativa, economias de escala, descentralizagdo, maior participacédo no
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mercado em que atuam como também maior cobertura geografica. E possivel também
destacar algumas desvantagens, como perda parcial de controle, maior custo de superviséo,
maiores custo de formatacdo, planejamento para expansao, perda de padronizacdo do negocio,

e principalmente perda de sigilo.

Figura 7 — Principais vantagens e desvantagens do sistema para o franqueado

Vantagens Desvantagens
F O  Know = How adquindo O Autonomia parcial
R O Maior chance de sucesso O Maiores controles
A O Plano de negacio O Risco de desisténcia
N O Maior vantagem competitiva O Taxas de franquias
Q O Informacdes sobre instalacdo O Cuidados para selecio
u O Economas de escala O Localizacio forcada
E O Maior crédito O Restricies na cessdo do sistema
i:l O Aumento de rentabilidade com redugo O Risco associado ao desempenho do
o de custos franqueador
O ROl (Retomo sobre Investimento) mas
rapido
O Pertence a uma corporagio
O Pesquisa e  desenvolvimento do
franqueador
O Independéncia juridica

Fonte: Dahab, 1996, p. 98

Para o franqueado as vantagens também sdo fatores que contribuem para o sucesso do
negocio. Dentre elas pode-se destacar a maior chance de sucesso do empreendimento, maior
vantagem competitiva, economias de escala, aumento da rentabilidade com reduc¢éo de custos.
No que se refere a pesquisa e desenvolvimento de produto a responsabilidade fica para o
franqueador, que lhe facilita um maior crédito e oferece um plano de negocio pronto. O
negocio também oferece desvantagens como taxas franquia pagas ao franqueador, geralmente
no inicio do acordo, autonomia parcial do negocio, localizacéo forcada, e riscos associados ao
desempenho do franqueador.

Para Cherto, Campora e Garcia (2006) e Kotler e Kelle (2006), existem alguns
desafios para uma eficiente gestdo de franquias. Pode-se citar:

e Quanto maior e mais bem sucedida uma rede, maior serd sua dispersao
geografica;

e Os produtos e servicos de uma rede precisam seguir um padréo de qualidade
determinado onde quer que sejam oferecidos;

e O franqueador é responsavel por oferecer diversos servigos aos Seus
franqueados para melhorar o desempenho de sua atuagdo no mercado,

tipicamente assessoria contabil, assessoria juridica e assessoria operacional;
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e Novos produtos e servicos precisam ser comunicados pelo franqueador de
maneira homogénea pela rede;

e Novas boas praticas operacionais precisam ser rapidamente comunicadas para
toda a rede para garantir melhor condicdo de competi¢cdo no mercado;

e Dependendo da distribuicdo geografica e da permissdo de atuacdo por
localidade, pode haver uma competicdo predatoria entre unidades de uma
mesma rede;

e Como o franqueado é o canal de distribui¢do dos produtos e servicos da rede, o
franqueador muitas vezes ndo conhece em detalhes o perfil do cliente final da
rede e tem dificuldades em aperfeicoar suas ofertas ao mercado;

e Os franqueados ndo sdo funcionarios do franqueador, mas sdo donos de seus
proprios negdcios, ndo podendo ser “demitidos” em caso de conduta
inadequada para os padrbes da rede. Assim, a relacdo deve buscar o consenso e
ter o maior grau de transparéncia possivel;

e Perda, por parte do franqueado, de parcela significativa de sua independéncia,
comparando-se o sistema de franchising a um negdcio préprio isolado;

e Normalmente, o franqueado ndo tem conhecimento formal para empreender.
Em muitos casos, ele depende do apoio do franqueador para uma gestdo

eficiente e responsavel de seu negdcio.

No Brasil, os dados referentes a franquias sdo bem significativos: o setor possui
aproximadamente 138 mil unidades, gerando uma movimentacdo econémica de R$ 139
bilhGes e em torno de trés milhdes de empregos diretos e indiretos (ABF, 2015). Esses
nimeros deixam o pais em 3° lugar no ranking de paises com maior nimero de franquias,
atras dos Estados Unidos e Japao.

De acordo com Associacdo Brasileira de Franchising (2015), o faturamento total do
franchising brasileiro,somando as mais de 3 mil redes franqueadoras operando no pais,
atingiu o valor de 139,593 bilhdes de reais em 2015, um crescimento de 8,3% em relacdo ao
ano anterior. Neste mesmo ano o setor gerou cerca de 90.000 postos de trabalho. As figuras a
seguir mostram alguns resultados do ano de 2015.



54

Figura 8 — Faturamento 2015

FATURAMENTO 2015
Em bilhoes de RS | +8,3% |

118,273
107,297
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Fonte ABF

Fonte: ABF, 2015.

A figura 8 apresentada pela ABF (2015), mostra a evolugédo do faturamento em relacéo
aos anos de 2014 e 2015. Um crescimento na ordem de 9,0% e 8,3% respectivamente,
mostrando a importancia desse tipo de negocio.

A figura 9 apresentada pela ABF (2015), mostra uma evolugdo cronoldgica do

crescimento quantitativo de franqueados que escolheram esse modelo de negocio.

A figura 10 apresentada pela ABF (2015), mostra uma evolugdo nos de 2011 a 2015 na

quantidade de unidade de franquias, com um crescimento de 10,1% no ano de 2015.

Figura 9 — Crescimento quantitativo de redes franqueadoras
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Figura 10 — Crescimento quantitativo de unidades

+10,1%
138,343

UNIDADES

kg0 | e
101.,54
2011 2012 2013 2014 2015

Fonte: ABF, 2015.

A figura 11 mostra uma concentracdo na forma de 71,4% da quantidade de redes
franqueadoras na regido Sudeste. Em seguida a regido Sul com 16,7%, Nordeste com 7,4%,

Centro Oeste 3,7%, e a regido Norte com 0,8%.

Figura 11 — Redes franqueadoras por regido
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Figura 12 — Redes franqueadoras por estado
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Quando a comparagdo é feita por estado € possivel verificar uma maior

concentragdo no estado de S&o Paulo com representatividade de 53,3%, mais da metade de

todas as redes franqueadoras do Pais.

Figura 13 — Participacdo dos Segmentos
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Os segmentos como maior participacdo nesse tipo de negocio considerando
composic¢do de faturamento sdo os de negdcio, servigos e outros varejos representando 21,1%
do total e o de alimentacdo com 20% de participacdo. Comunicacédo, informatica e eletrénicos

s80 0s segmentos que menos aderiram com participacdo minima de 0,9%.

Diante da figura 14 é possivel fazer vérias conclusdes. O segmento de acessorios
pessoais e calcados estava na 2° posicdo em relagdo aos demais e 2015 passou para a 1°
posicao registrando 12,0% de crescimento. Hotelaria de turismo talvez tenha sido o segmento
com melhor resultado em termos de desempenho. Em 2014 o segmento havia crescido apenas
0,3% e estava na 11° posicdo. Em 2015 passou para a 3° posicdo registrando 9,0% de
crescimento. Nessa mesma comparagdo é possivel destacar o segmento de casa e construcao

como o pior resultado de 2015 com queda de 2,5%, e passando da 3° para a 11° posicéo.

Figura 14 — Crescimento 2014 x 2015
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5. ESTUDO DE CASO

A empresa objeto do estudo de caso que sera apresentado neste capitulo foi escolhida
com base nos seguintes critérios: acessibilidade, por ser funcionario da empresa e ter
autorizacdo para acessar os dados e entrevistar os responsaveis pela operacdo da empresa;
porte e representatividade no mercado, por possuir uma abrangéncia mercadologica
expressiva, com grande volume de compras do franqueador, considerada a segunda maior

rede de franqueados da marca na regido Nordeste.
5.1 Caracterizacdo do Franqueador - A Marca

Toda a caracterizacdo do franqueador foi feita totalmente a partir do histérico da
marca encontrado no site da empresa, omitido o nome por razao de sigilo, como também do
uso de documentos do franqueado.

A franquia estudada é lider no setor de calcados, bolsas e acessorios femininos no
Brasil. E totalmente brasileira acumulando mais de 40 anos de historia, comercializa
atualmente mais de nove milhGes de pares de calgados por ano, além de bolsas e acessorios.
Oferece produtos que se destacam pela qualidade, design, conforto e inovacdo. A marca da
franquia esta associada a um estilo de vida diferenciado e desejado. Contando com amplas
linhas de produtos, conseguem alcancar publicos-alvo especificos além de atender a diferentes
ocasides de uso.

A histéria da marca comegou na década de 70, na cidade de Belo Horizonte, estado de
Minas Gerais, quando os idealizadores fundaram uma fabrica de calgados. Inicialmente
voltada a producdo de sapatos masculinos, a empresa vendia seus produtos as lojas
multimarcas. Em seguida direcionou-se ao mercado de sapatos femininos. Em 1974, a
empresa abriu sua primeira loja de sapatos femininos, focada em aspectos como design e
estilo. Seu primeiro sucesso foi a sandalia "ANABELA" revestida de juta, um lancamento de
verdo, que virou mania nacional em 1979. Na década de 80, consolidou-se como uma fabrica
de sapatos com capacidade produtiva de dois milhdes de pares por ano.

Em 1990 abriu sua primeira loja conceito na badalada Rua Oscar Freire, importante
area comercial de marcas nacionais e internacionais na cidade de S&o Paulo. Nesta época, 0s
custos industriais de Belo Horizonte tornaram-se proibitivos — e os idealizadores da marca
comecaram a planejar o movimento que os levaria a reinventar sua empresa. Desativaram
gradualmente as linhas de producéo (que empregavam duas mil pessoas), colocaram de pé o

modelo de terceirizagdo industrial no Vale dos Sinos e, como ponto final, transferiram o
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cérebro criativo da empresa para a cidade de Campo Bom, Rio Grande do Sul, no centro do
maior complexo calcadista do Brasil. A partir deste momento, a empresa mudou seu foco de
fabricante de sapatos para quarteirizador de uma grande cadeia de suprimentos de calcados
femininos, concentrando-se no desenvolvimento de conceitos de marca e moda e na
administracdo dos seus canais de distribuicdo, focados primordialmente em empresas
franqueadas, terceirizando toda a producdo com diversas fabricas. Além disso, passou a
investir cada vez mais em diversas a¢fes nos pontos de venda proprios, e as operacdes do
canal de franquias foram fortalecidas, o que permitiu levar seus produtos a todo o territério
nacional. Em 2005, recebeu o titulo de melhor franquia do Brasil, segundo pesquisa feita pela
Fundagdo Getllio Vargas (FGV).

O sucesso da marca estd amparado no tripé conceito, alta qualidade e design
contemporaneo, aléem de um sistema de producdo terceirizada que esta na esteira de marcas
internacionais de sucesso. A empresa € a Unica grande companhia brasileira que ndo tem
fabricas. Suas cole¢Bes macro, ao todo sdo duas por ano, sdo produzidas na regido sapateira
do Vale dos Sinos (RS). A empresa distingue-se no mercado brasileiro por ter uma forte
identidade de marca em um cenario dominado por commodities e produtos baratos.

Anualmente a empresa vende cerca de nove milhdes de pares de calcados em mais de
280 lojas proprias distribuidas em mais de 90 cidades brasileiras, presente em todos 0s
estados, além de 16 unidades em paises como China, Paraguai, Bolivia, Venezuela e Portugal,
e distribuidores em outros 30 paises. Os produtos da marca também estdo presentes em mais
de 1.600 lojas multimarcas no Brasil e possui um pouco mais de 310 unidades franqueadas
distribuidas em mais ou menos 160 municipios encontrando-se presente em todos 0s estados
do pais. E uma marca totalmente consolidada considerada a maior marca de varejo de
calcados femininos fashion da América Latina. A rede foi eleita sete vezes Melhor Franquia
do Brasil no Segmento Vestuario, Calcados e Acessorios (Revista Pequenas Empresas &
Grandes Negocios); Prémio Alshop Visa, recebendo ainda o Prémio Hors Concours pelo voto
do consumidor; oito anos de Exceléncia em Franquias (Associacdo Brasileira de Franchising),
Top of Mind (La Clé) e estd no ranking das Marcas Mais Valiosas do Brasil (ISTO E
Dinheiro).

Cerca de 13% dos franqueados possuem pelo menos 4 franquias da marca. Isto faz
com que se mantenha a qualidade, evitando aventureiros e mantém as taxa de inadimpléncia
em niveis baixos, garantindo que a marca fique preservada. Todos os franqueados sdo
assistidos e orientados pela franqueadora na abertura e montagem de suas lojas, e rigidos

controles de layout e localizacdo de produtos dentro das lojas séo implementados pela mesma.
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As lojas franqueadas séo exclusivas da marca e seguem as determinagdes e orientagcdes do
franqueador que estdo documentadas, compreendendo aspectos relacionados &
comercializacdo de produtos (politicas comercias), layout de loja, implantacéo, fornecedores
de produtos diversos (sacolas, adesivos, cartbes de visita, bulas troca), calendario de
promogdes e de langamento de colegdes, compra, devolucdo, transferéncias, sistemas de
informacdo, mix de produtos, exposi¢do de produtos e agdes de marketing.

5.2 Caracterizagdo da Franqueada

O estudo de caso se dd em uma empresa tendo lojas franqueadas e também outras lojas
que vendem multimarcas nacionais, atuando no comércio varejista de calcados, bolsas e
acessorios femininos desde margo de 1986. O trabalho foca nos grupos de calgados e bolsas
das lojas franqueadas somente, que juntos representam 96% em termos de participacdo nos
valores de venda.

O publico alvo feminino est4 na faixa etaria de 15 a 45 anos. Hoje, o grupo ¢é lider de
mercado cearense para classes A e B, e atende mulheres exigentes que buscam produtos
modernos, confortaveis, diferenciados, despojados, com tendéncias de moda internacional, e
com utilizacao de matérias-primas de alta qualidade.

A estratégia de oferecer o méximo em atendimentos, juntamente com produtos de alta
qualidade é a marca do sucesso. Sdo quatro lojas proprias vendendo calcados e bolsas
multimarcas, e oito franquias, estas localizadas nos pontos dos principais shopping centers da
cidade em Fortaleza, sendo somente estas 0 objeto de estudo dessa pesquisa. Cada loja
franqueada possui um mix de produtos de 7 a 8 mil itens, adaptados para atender o publico
consumidor dos locais onde estdo instaladas.

A empresa foi considera em 2015 pela Great Place To Work, umas das 40 melhores
empresas do Brasil para se trabalhar. Credibilidade e seriedade da empresa também foram
pontuadas pela CDL (Camara dos Dirigentes Lojistas de Fortaleza), que elegeu a presidente
da empresa como a lojista do ano de 1996.

A empresa é constituida hoje por dois sécios e classificada como sociedade limitada.
Seu quadro de funcionarios possui aproximadamente 400 colaboradores, quarenta e cinco no
setor administrativo e os demais alocados nas lojas (gerentes, vendedoras, estoquistas e
caixas). A empresa esta estruturada em duas grades areas — Comercial e Administrativo-
Financeira — tendo os dois socios como responsaveis pelas duas areas, conforme organograma

da figura 15.
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Figura 15 — Organograma da Empresa
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Fonte: empresa pesquisada, (2016).

5.2.1 Processo de compras

A empresa controla seus estoques por linha de produtos. Basicamente sdo duas linhas:
colecdes e continuaveis.

» As colecdes sdo os pilares de todo o planejamento das atividades de uma
empresa tipicamente feminina. Nas colegdes estdo os produtos considerados de
moda, que seguem uma determinada tendéncia e, caso eles ndo sejam vendidos
no término da estacdo, serdo liquidados (os produtos de moda devem ter uma
rotatividade maior, pois séo considerados “pereciveis”). Existem basicamente
duas colec¢des durante o ano, outono/inverno e primavera/verao. Estas estacoes
orientam 0s rumos o planejamento de todo o0 mix de produtos da cole¢cdo como,
por exemplo, a definicdo se serdo produzidas botas ou sapatos abertos,
rasteiras, cores alegres ou mais sobrias, estampas, uso de camurca ou veludo.

> Ja os produtos continudveis, sdo os produtos que sempre estdo sendo feitas
reposicles, ou seja, sao 0s produtos classicos que nunca saem de linha.

Dentro das linhas de produtos estdo as familias ou grupos de produtos classificados
como sapatos, bolsas, e acessorios. Por sua vez, as familias/grupos de produtos sdo compostas
pelos subgrupos de produtos conforme tabela 2.

A cada estacdo é realizado um showroom pelo franqueador, que € uma exposi¢cdo de
todos os produtos que fardo parte da cole¢do. Neste ambiente sdo apresentadas as variedades
de cores e matérias-primas, 0s pre¢os de custo e de venda, e a quantidade minima de compra.

Esta etapa do processo possibilita aos franqueados o conhecimento dos produtos, cores e
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materiais que serdo langados no periodo. Neste mesmo evento cada franqueado recebe sua
cota de compras da colegéo divididas nos grupos de produtos. Essas cotas de compras estdo
baseadas nas metas vendas de cada franqueado que também sdo acompanhadas pelo

franqueador. E exigido do franqueado o atingimento das metas de compras e de vendas.

Tabela 2 — Grupos e Subgrupos de produtos

Sapatos Bolsas Acessorios
Anabela Bag Bijoux
Alpargatas Mini Carteiras
Chanel Cléssicas Cintos
Escarpin Cosméticos
Mule
Mocassim
Meia-pata
Rasteiras
Sapatilhas
Peep Toe

Fonte: dados da pesquisa, (2016).

O planejamento de compra da colecdo é feito duas vezes ao ano, divido apenas pelas
estagBes outono/inverno e primavera/verdo. Em cada estagdo é feito um planejamento global,
porém a compra ndo é feita de uma Unica vez. S&o feitas trés compras com um intervalo de
dois meses entre cada compra.

O processo de compra da franqueada estudada ocorre em duas etapas: planejamento e
previsdo de compras e escolha do mix de produtos que sera composta a colecdo. E importante
salientar que existe a exigéncia de compra para alguns tipos de produtos como, por exemplo,
0s produtos de catalogos que precisam ser comprados por todos os franqueados, independente
da regido.

A previsdo de compras da franqueada estudada € feita por quatro funcionarios da
empresa. Uma supervisora de vendas formada em gestdo comercial, um coordenador de
logistica formado em administracdo de empresas, um gerente de produtos formado em
administracdo de empresas, e pela diretora comercial formada em administracdo de empresas.
Com o auxilio de algumas planilhas em excel essas pessoas fazem o planejamento de compras
de toda a colecéo.

Para realizar esse planejamento eles se baseiam na analise do historico de vendas dos
ultimos seis meses, como também nas vendas desse mesmo periodo do ano anterior. A

previsdo de venda para 0s proximos meses é feita com base na média de vendas do Gltimo
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periodo ajustadas pelo comportamento do mesmo periodo do ano anterior. Além dessas
andlises, alguns acontecimentos do periodo também sdo incorporados a previsao, como, por
exemplo, alguma mudanca de loja, feriados, ou algum outro fato que possa influenciar no
resultado das analises. Os compradores ndo sao responsaveis pelo sucesso das vendas dos
produtos que adquiriram, ficando isto no encargo somente dos vendedores das lojas. H& uma
separacdo entre quem escolhe o que vender e quem tenta vender, e que, portanto conhece a
opinido dos clientes sobre os produtos em venda.

A compra dos produtos € feita por grupo e subgrupo. Para cada grupo de produto ¢ dada
uma meta de compra estipulada pelo franqueador. Geralmente essa distribuicdo tem como
base a representatividade da venda de cada um. O franqueado por sua vez, tem a
obrigatoriedade de comprar uma quantidade minima de produtos de uma colecédo, cerca de
70% da meta sugerida, mas apenas quando houver argumentacfes sustentaveis para isso, por
exemplo, problemas com fluxo de caixa ou uma andlise de previsdo de vendas que mostre a
inviabilidade da compra sugerida.

A compra dos sapatos, especificamente, leva em consideracdo o grupo e o subgrupo do
produto. Para os sapatos mais baixos sdo comprados numeracGes maiores e para 0s sapatos de
saltos as grades sdo compostas de numera¢fes menores. Nao existe uma analise aprofundada
para compra baseada na grade de tamanhos para cada tipo de sapato.

A compra das bolsas é baseada na compra dos sapatos. 20% da quantidade de sapatos
sera a compra de bolsas. Ja os acessorios (cintos, colares) sdo comprados de acordo com a
necessidade, isto €, ndo existe obrigatoriedade de compra para este grupo de produto.

Depois de definida a quantidade de cada grupo de produto e de todo mix da colecédo, sao
acordados os prazos de pagamentos, as entregas, e 0s pedidos sdo implantados em uma
plataforma online, desenvolvida pelo préprio franqueador. E importante destacar que o
sistema de informacdo existente, que faz a interacdo entre o franqueador e a franqueada em
estudo, é uma plataforma que tem como objetivo, além da implantacdo dos pedidos, informar
quais produtos tiveram uma alta performance de venda em rede nacional (que serve como um
balizador para os compradores), performance de atingimento de metas fisicas e financeiras,
bem como para 0 acompanhamento das vendas do franqueado.

O prazo de pagamento € de 45/90/120 dias a contar da data de faturamento da nota
fiscal. Os boletos e as notas fiscais sdo enviados por e-mail, no instante do faturamento, para o
setor de contas a pagar. A pessoa responsavel por esse processo, recebe 0s arquivos e lanca
ambos no sistema de gestdo sem esperar que sejam recebidos e conferidos com o que de fato

foi entregue na loja.
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Para os pedidos dos produtos de colecdo, o prazo de entrega prometido do pedido é de
60 dias a contar da data de implantagcdo do pedido na plataforma. Para os produtos da linha de
reposicdo (continuavel), o prazo de entrega prometido é de 12 dias. Estes prazos sao
prometidos pelo franqueador, ndo existindo indicadores que comprovem de fato os tempos de
entrega corretos.

O processo que engloba o planejamento de compra e aquisi¢do dos produtos que fardo
parte da colecdo, leva em média 12 dias e ocorre trés vezes em cada estacdo, ou seja, durante
0 ano, a frequéncia de compra € de seis vezes. Nessas revisdes o franqueado tem a liberdade
de aumentar ou diminuir sua quantidade a comprar por item, mantendo o total da quota. O que
determinard isso serd a performance de venda dos itens da colecdo. Caso as vendas nao
estejam satisfatorias, é cabivel ao franqueado um pedido de diminuicdo na sua meta de
compra.

Para os produtos da linha continudvel ou de reposicdo, o sistema de compra é
diferenciado. Nesta linha como j& explicado anteriormente estdo os SKU’s que nunca saem da
moda. S8o modelos classicos que sempre estdo em cores basicas como preto, chocolate e
branco. A franqueadora é quem determina o mix dessa linha e a compra de todos os modelos é
obrigatoria. A compra é baseada na venda, ou seja, a cada par de sapato vendido é feita uma
reposicdo automatica, que leva em média 12 dias para chegar a loja. Destes 12 dias, 4 dias s&o
para 0 processamento e separacdo dos pedidos e 8 dias para o percurso de entrega. Estes
tempos sdo os informados pela franqueadora, porém nédo existem indicadores que determinem
de fato esses tempos. Apesar de parecer um modelo de ponto de pedido, esse processo ndo é
claramente definido. Segundo o coordenador de logistica todo esse procedimento é feito pelo
franqueador, sendo considerado bastante ineficiente, vez que muitos SKU’s ficam sobrando
no estoque, enquanto outros ficam zerados.

No que ainda diz respeito aos produtos de colecdo, € importante destacar que as
entradas de produtos nas lojas ou os lancamentos de cole¢des sdo mensais, isso devido ao
perfil do publico da marca, cuja caracteristica marcante é a compra por impulso, induzidas por
lancamentos de produtos e acBes de marketing. Esse tipo de estratégia cria um fluxo de
clientes na loja, que buscam constantemente novidades.

A tabela 3 mostra todo o macro fluxo dos processos e 0 cronograma que compreende

desde o planejamento de compra das colec¢des até os langamentos mensais.
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Tabela 3 — Macro fluxo dos processos de compra e cronograma de entradas

COLECOES
Outono / Inverno
Outubro | Novembro | Dezembro | Janeiro | Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho
Planejamento Planejamento | Compras | Planejamento| Compras
Compras das
de compras . de compras das de compras das
" colegGes de N - N - - - - -
das colegdes Jan e Fev das colegdes | colegdes de | das colegdes | colegGes de
de Jan e Fev de Mar e Abr | Mar e Abr | de MaieJun Mai e Jun
Langamento
Langamento Langamento | Langamento | Langcamento | Langamento | . ., .
- - - mensal e Liquidagao
mensal L mensal mensal mensal mensal
liguidagao

Fonte: dados da pesquisa (2016).

O processo de compras da empresa estudada néo utiliza a abordagem do lote econdémico
de compra (LEC), que avalia as vantagens e desvantagens de se manter o estoque, também
geralmente utilizado para definir quando e o quanto de estoque devera ser reabastecido de um

determinado item do armazém.
5.2.2 Gestao de estoques

Em se tratando de gestdo de estoques a maior parte desse gerenciamento nao segue um
método pautado em conhecimento cientifico, uma vez que, por se tratar de uma empresa
familiar, toda a gestdo dos estoques é realizada por meio do conhecimento advindo da
experiéncia pratica.

A frangqueada estudada utiliza dois importantes indicadores de desempenho, que sdo a
acuracia e o giro de estoques, a seguir:

e A acuracia ¢ medida anualmente baseada nos inventarios periodicos. Foi
informado pelo responsavel da logistica da empresa que existe uma
discrepancia consideravel entre as quantidades fisicas e os registros contabeis
apurados no final de cada exercicio. A acurécia informada foi de 83%.
Segundo 0 mesmo, isso se deve a erros operacionais ocasionados pelas
proprias vendedoras e operadoras de caixa que vendem um determinado
produto e registram outro no sistema.

e O giro de estoque avalia principalmente os itens no armazém que estdo parados
h& muito tempo, evitando sua obsolescéncia. No giro de estoque também sdo
observados os itens de maior rotatividade, com objetivo de identificar quais

itens foram assertivos e principalmente para fazer reposicdo caso a
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franqueadora ainda tenha esse produto disponivel. Essa avaliacdo € feita uma

Vez por més.

Para inventariar seus estoques, € utilizado o método PEPS ou FIFO, utilizando a préatica
de que a primeira unidade a entrar no estoque € a primeira a ser vendida.

Observou-se que ndo existem estratégias relacionadas a classificacdo ABC, e nem
estratégias bem definidas de acompanhamento de estoques por familia, por classe de produtos
e por grade de venda de cada produto.

Os inventarios sdo feitos anualmente para se obter indicadores de desempenhos como o
de acuracia dos estoques, bem como também para evitar as absurdas diferencas de valores
entre fisico e contébil. Esse procedimento é de total responsabilidade da franqueada.

5.2.3 Comercializacéo de produtos

Cada loja instalada deve obrigatoriamente seguir os projetos de arquitetura e layout
estabelecidos pela franquia. Uma vez instalada a loja, é de total exclusividade do franqueado
o territério onde a loja esté situada. Hoje o grupo tem exclusividade de comercializacdo em
todo o estado do Ceard. Por outro lado, é vedada a comercializagdo de quaisquer outros
produtos, de qualquer tipo, origem ou natureza nas lojas franqueadas.

A exposic¢do dos produtos no interior das lojas também é indicada pelo franqueador. O
franqueado recebe um manual de exposicdo e deve seguir fielmente todos os detalhes
informados. Todos os produtos expostos sdo marcados com um adesivo, para indicar que séo
produtos de vitrine. No caso dos sapatos apenas uma peca do par € exposta e, a outra peca do
par também fica marcada com esse adesivo no estoque. Apds a chegada do produto na loja,
este leva em média dois dias para estar disponivel para exposicao em vitrine, isso devido ao
tempo necessario para registro no sistema e disponibilizacdo para exposicdo e venda, ficando,
porém resguardado o fato das novidades serem expostas somente a cada més.

O procedimento de mostrar os produtos as clientes também é padronizado. Todas as
vendedoras séo orientadas a mostrar pelo menos cinco pares de sapatos para cada cliente. As
proprias vendedoras se encarregam de pegar os produtos nas prateleiras do estoque. Depois do
atendimento, elas guardam 0s sapatos nas suas respectivas caixas e deixam na porta do
estoque para que os estoquistas coloquem em seu devido lugar. Na figura 16 é mostrado um
macro fluxograma do processo de venda dos produtos.

O preco de venda dos produtos € calculado pelo franqueador de acordo com a aplicagéo

do mark-up de 2,3 vezes o custo do produto. Tanto o pre¢o de venda, como o prego de custo
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dos produtos tem abrangéncia nacional, independente da localizagdo das lojas. Estes precos
sdo de responsabilidade do franqueador e ndo é permitido vender qualquer produto com
precos fora da tabela informada pela franquia. Do preco pago de cada produto, 70% é
referente ao custo do produto, 27,1% é referente a royalties, e 2,9% € referente ao fundo de
marketing para marca.

N&o é permitido desconto de qualquer espécie como, por exemplo, para compras a Vvista,
proporcdo comprada (quantitativa ou financeira), ou para produtos defeituosos. Os produtos
defeituosos sdo devolvidos a franqueadora para reparo, sem 6nus para o franqueado.

No que se refere a devolugdo de produtos, é permitida essa pratica dentro de um periodo
de 30 dias a partir de recebimento, sem prejuizos para a cliente e nem para o fraqueado. Nos
casos de defeito, o produto € enviado para o franqueador, sendo de total responsabilidade da
franquia a resolucédo do problema, inclusive o reembolso para a cliente.

No que diz respeito as sobras das colecGes, foi percebido um alto percentual de sobra,
aproximadamente 30% da colecdo. Essas sobras sdo totalmente liquidadas. Nao é permitido
ficar na loja produtos de uma colecdo anterior. As liquidagdes ocorrem duas vezes ano,
sempre no final de cada estacdo. Alguns SKU’s devem seguir o desconto sugerido pelo
franqueador que chegam até 70% do preco de venda ao cliente, pois o periodo de liquidagéo
com o0s precos tendo desconto sdo veiculados em rede nacional, como também no site da
franquia. Os descontos das demais sobras ficam a critério do franqueado. E importante
destacar que o franqueado em estudo dispde de um outlet que serve para escoar as sobras das
liquidacGes. A sobra dos produtos liquidados enviada para esta loja é de aproximadamente

12%. L4, os produtos sao vendidos com descontos diversos, inclusive a preco de custo.
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Figura 16 — Fluxograma do processo de venda
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Fonte: dados da pesquisa, (2016).
5.2.4 Movimentacdo e Armazenagem de produtos

Todo o transporte de produto é feito por uma empresa terceirizada. E toda essa operacdo
é de responsabilidade do franqueador, inclusive a negociagdo e o pagamento do frete.



69

Os pedidos ndo sdo faturados de uma unica vez. Os faturamentos sdo feitos
parcialmente, e programados de acordo com langamento de cada colegéo. Os produtos séo
enviados para cada loja diretamente do deposito da franqueadora, que ndo tem outros centros
de distribuicdo. O percurso dessa entrega é acertado com a transportadora em 08 dias Uteis,
estando esses dias ja inclusos no prazo de pagamento.

O estoque do franqueador fica em Campo Bom no Rio Grande do Sul. Os estoques da
empresa estudada estdo localizados nas proprias lojas franqueadas, ficando o recebimento e
conferencia na responsabilidade de cada loja.

A seguir, sdo apresentadas as fases do processo logistico compreendidos desde o
recebimento dos produtos até a sua armazenagem:

12 Fase - Recebimento do produto: os produtos sdo recebidos pelos estoquistas. No
recebimento sdo usados coletores 6ticos que reconhecem o produto por meio dos codigos de
barra (EAN) existentes nas caixas de embalagem dos produtos recebidos. N&o € feita inspecéo
estatistica na qualidade e tipo, comparando nota fiscal e pedido de compra, como determina a
norma ISO 9001:2015.

2% Fase - Conferencia quantitativa: os produtos sdo conferidos apenas pela nota fiscal do
fornecedor, vez que os pedidos de compra ndo séo fornecidos aos estoquistas. S&o realizadas
as conferéncias de volumes e quantidades dos produtos. Nao existe conferéncia por pedido e
muito menos controle sobre o prazo de entrega. Foi percebido que nédo existe controle de
qualidade, sendo os possiveis defeitos detectados apenas quando visiveis aos olhos do cliente.
A incidéncia de produtos defeituosos informada € muito baixa, ndo chegando a 1% do total
recebido. Estes produtos defeituosos sdo devolvidos para o franqueador sem 6nus algum para
o franqueado.

3% Fase — Armazenagem: 0s produtos sdo armazenados de acordo com o tipo do
produto, do modelo sem salto até 0 modelo com o salto maior. As bolsas e acessorios sao

armazenados separadamente tambem classificadas pelo tamanho.
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6. BENCHMARKING

Para verificar a existéncia de pontos comuns entre empresas franqueadas que
comercializam produtos de moda feminina, sujeitos a alta mutabilidade, selecionaram-se duas
areas conhecidas por variarem rapidamente com a moda, confecgdes e perfumes/cosméticos.
Buscou-se entdo entre as franqueadas empresas representativas dos ramos, selecionando-se o

Boticério, com perfumes e cosméticos, e a Hering, com confeccdes.

A fim de estabelecer um contraponto com empresas que trabalham com alta rotatividade,
selecionou-se o McDonald’s, por ser uma franquia de ag¢do mundial, trabalhando com
produtos pereciveis, ndo mutaveis. Busca-se determinar um sistema que use intensivamente a
gestdo logistica como conhecimento, para determinar agdes que possam ser Uteis as franquias

de moda.

6.1 Boticario

Consultando o site www.boticario.com.br, tem-se que o Grupo Boticario é uma
empresa genuinamente brasileira e o seu capital é constituido com 100% de recursos proprios.
Hoje, € a maior rede de franquias de perfumaria e cosméticos do mundo, com
aproximadamente 3.900 lojas e 900 franqueados e presente em outros oito paises. Em 2015, a
empresa foi reconhecida como a lider do mercado nacional de perfumaria e a vice-lider da
categoria de maquiagem. A loja virtual da unidade de negocio também conta com
versdo mobile commerce. Em 2015 o Grupo Boticéario foi considerado uma das 10 empresas
mais inovadoras do Brasil, segundo a revista Forbes. A publicacdo destacou a capacidade da
companhia de reinventar produtos, processos, modelo de negdécio, comunicacao e a estratégia
de gestdo. Dessa forma, tornou-se a maior rede de franquias no setor de beleza do mundo.

O Boticario possui no seu mix de produtos cerca de 600 itens divididos em deo -
colbnias, desodorantes, xampus, condicionadores, sabonetes, cremes, locBGes hidratantes,
maquiagem, bronzeadores e protetores solares. Divide suas linhas de produtos entre: produtos
para mulheres, homens e criancas. Atende as classes A, B e C com faixa etéria a partir do
primeiro més de vida.

Todas as lojas do Boticario seguem um mesmo padrdo estético, com a mesma forma
de atendimento, vestuario das vendedoras, organizacdo de prateleiras e vitrines. Os produtos
estdo distribuidos uniformemente, de acordo com o tipo de produto, cor, fragrancia,

respeitando o tamanho de cada loja.
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Toda a producdo é feita pela empresa, pois para o Boticério, o cuidado com o processo
produtivo é tdo importante quanto & forma como ele chega a qualquer uma de suas lojas. A
empresa optou por gerir toda a logistica, dentro de um modelo hibrido, ou seja, além da
producdo propria, a empresa contrata o transportador, mas mantém o controle total sobre a
operagéao.

Conforme Macharetti et al. (2008), todo o acompanhamento do pedido pode ser
monitorado pelo franqueado. E preciso apenas acessar via internet o site da transportadora
com uma senha personalizada e o nimero de sua rota, apos isso € informada pelo Calamo
(distribuidora de produtos de beleza do grupo O Boticério) sua emissdo, localizacdo e
previsdo de entrega.

Segundo Macharetti et al. (2008), o grupo contava apenas com um centro de
distribuicdo, junto a fabrica. Uma das estratégias muito interessante utilizada pela empresa foi
a criacdo da Célamo Distribuidora de Produtos de Beleza Ltda, em 2004. A Calamo é uma
empresa do grupo O Boticario que esta presente em oito estados do pais: Pernambuco, Minas
Gerais, Parang, Distrito Federal, Rio de Janeiro, S&o Paulo, Mato Grosso do Sul, Bahia. Ela
foi instalada dentro das préprias transportadoras com o objetivo de receber, conferir, e faturar
a carga que chega direto por transferéncia do centro de distribuicdo da fabrica. Com isso a
empresa teve uma reducéo significativa no lead time das entregas e consequentemente ganhos
logisticos em toda a cadeia de abastecimento.

Ainda segundo Macharetti et al. (2008), toda a operacgdo de distribuicédo e transporte do
Boticario, passa anualmente pelo Programa de Avaliacdo e Desempenho de Fornecedores de
Servigos (PADFS) e mensalmente cada um dos parceiros de transportes é avaliado por
indicadores especificos da area como, por exemplo, 0s custos de transportes, performance de
entrega e irregularidades de transportes.

Segundo www.boticario.com.br, toda a logistica da empresa comeca em S&o José dos
Pinhais (PR), envolvendo os processos desde a compra da matéria-prima, a roteirizacdo das
entregas dos caminhdes, a ordem de acomodac&o da carga dos veiculos, até o monitoramento
do motorista por GPS, acompanhando e garantindo o processo de entrega. A empresa entrega
por dia cerca de 1.200.000 produtos para seus franqueados e distribuidores. A logistica
integrada faz parte do planejamento estratégico da empresa. Em 1997 a empresa substituiu
seus 21 centros de distribuicdo regionais por um grande armazem localizado junto a fabrica.
Investiram 5,5 milhdes de reais para ter um centro de distribuicdo quase totalmente
automatizado. No ano de sua implanta¢do, o0 novo modelo gerou uma economia calculada em

2 milhdes de reais. A gestdo dos transportes € total responsabilidade da empresa embora as
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entregas sejam terceirizadas. S&o seis transportadoras responsaveis por regifes especificas,
fazem a entrega das encomendas as lojas.

De acordo com o site www.boticario.com.br, em 2010 foi inaugurado o centro de
distribuicdo em Registro (SP), objetivando o projeto de expansdo da empresa. Em apenas
cinco anos, foram expedidos mais de 900 milhdes de pegas, registrando recordes de producao
de até 1,7 milhdes de pecas separadas em apenas um Unico dia. Além de toda essa agilidade, o
CD de Registro tem uma excelente estratégia de localizacdo. A posi¢do geografica do CD
permite uma rapida transferéncia dos produtos fabricados em S&o José dos Pinhais (PR) e
melhor distribuigéo deles para todo o Brasil.

Ainda segundo o site do Boticario (www.boticario.com.br ), em 2014 foi inaugurado
um novo centro de distribuicdo em Sdo Gongalo dos Campos (BA). O novo investimento tem
modernas instalacdes e foi equipado com tecnologia de ponta que inclui um transelevador e
linha picking by light capaz de expedir 1.800 caixas de produtos e separar 72 mil pecas por
hora. Além disso, 0 armazém verticalizado conta com um espaco para estocagem de 17 mil
pallets. A localizacdo do CD visa atender a demanda de armazenamento e escoamento dos
produtos para as regibes Norte e Nordeste do Pais, com destaque para a Bahia, Ceara e
Pernambuco. Neste mesmo ano o Grupo Boticario também inaugurou a nova fabrica em
Camagari (BA). A unidade foi planejada para produzir até 150 milhGes de itens por ano,
elevando a capacidade produtiva do grupo em 50%, dos 315 milhGes de itens por ano, que é a
capacidade atual da fabrica de S8o José dos Pinhais (PR), para até 465 milhdes de itens por
ano.

De acordo com Silva e Almeida (2003), no que se refere a preco, o Boticario, ndo
objetiva ser lider de prego, e sim estar com um pre¢o na média de mercado, buscando sempre
se diferenciar na variedade e qualidade dos produtos. O principal objetivo da marca é
conquistar maiores volumes de vendas. Outro ponto importante relacionado a pre¢o, € que 0s
franqueados ndo tem liberdade para fazer alteracdes em precos, pois estes sdo tabelados pelo
franqueador. “As formas de pagamento sdo: a vista com dinheiro, cheque ou cartdo, e a prazo,
com cheque ou cartdo. Ndo sdo permitidos descontos nas compras a vista” (SILVA e
ALMEIDA, 2003, p. 8).

6.1.1 Contribuicdes

E importante observar que existem muitos pontos de similaridades da marca "O

Boticario" com a empresa em estudo, principalmente no que diz respeito as divisGes de
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produtos, as exigéncias padronizadas de comunica¢do com o cliente (vitrines, atendimento,
vestuario dos funcionarios, e arrumacdo de loja), pratica de precos e descontos.

No que se refere a distribuicdo e transporte, o Boticario faz um monitoramento muito
rigido tanto no nivel de servico (prazo de entrega), quanto nos custos de transportes e existe
uma parceria com os franqueados nestes dois pontos especificos.

Desse caso é possivel apontar uma melhoria para a empresa estudada. No contexto da
logistica pode-se constatar que ndo existe essa preocupacao que o Boticario (como parte
franqueadora) tem com os custos totais de transportes, que impactam diretamente nos custos
dos produtos e nos resultados da empresa. Como foi citado no item 5.2.4, o proprio
franqueador faz as contratagcbes dos transportes sem haver nenhuma interacdo antes nem
depois por parte dos franqueados, havendo entretanto um monitoramento rigoroso das
entregas por parte do franqueador. As negociac¢des sao pautadas apenas nos custos, nao sendo
considerados os demais servigos que tem um impacto decisivamente na melhoria do nivel de
servico oferecido as lojas.

E de suma importancia destacar que entre os custos logisticos, estdo os fretes que
fazem parte da composicdo dos custos dos produtos estabelecidos pelo franqueador (frete
CIF). Sobre as despesas, incorrem todos 0s impostos e taxas legais diretamente relacionadas a
movimentacdo de produtos, que por sua vez influenciam no calculo do preco de venda do
produto, bem como no céalculo dos royalties, pois sdo baseados no faturamento de cada
produto enviado aos franqueados.

Outro ponto interessante desse caso € a forma estratégica de localizar suas fabricas e
centros de distribuicdo. A localizacdo geografica tem uma influencia significativa no se refere
aos problemas encontrados, em termos de tempo de trafego, na cadeia de suprimentos na

empresa estudada que dispdes apenas de um CD situado no Rio Grande do Sul.
6.2 Hering

Conforme Tadeu e Andrade (2012), um dos diferenciais da marca esta associado ao
método de producdo e venda adotado pela empresa, é que parte de seus produtos é produzido
e comercializado pela propria empresa, enquanto o restante é terceirizado. Em 2011, a
producdo propria respondeu por 44,7% do total vendido, enquanto o total terceirizado
representou 37,8%, sendo o restante, 17,5%, referente a compra de produtos acabados. No que
diz respeito a comercializacdo dos produtos, as lojas de varejo multimarcas responderam
aproximadamente 47,0% da receita bruta da companhia, o canal de franquias por 35,0% e as

lojas préprias por 13,0%.



74

Dentre os trés canais de venda da empresa (rede de lojas préprias e franquias, lojas de
varejos multimarcas, e webstores), o foco maior esta nas franquias, que quando comparadas
as lojas proprias se tornam menos custosas para a companhia. Além disso, proporciona que a
empresa ganhe com a cobranca de royalties que equivale a 3% das compras mensais
realizadas pela unidade franqueada, além da taxa de propaganda que é de 1,5% das compras
mensais. As lojas préprias sdo utilizadas apenas como modelos que devem ser seguidos pelos
franqueados. Por esse motivo, essas lojas sdo caracterizadas por serem maiores e por
possuirem um mix maior de produto (TADEU e ANDRADRE, 2012).

Ainda segundo Tadeu e Andrade (2012), o modelo de franquias da empresa, foi
adotado em 1993, quando a mesma decidiu ampliar sua comercializagcdo na rede de varejo,
além da area téxtil. Em 2011, a Hering terminou o ano com 469 franquias.

A Hering adotou 0 modelo de producdo hibrido, caracterizado pela combinacdo de
producdo propria, terceirizada e outsourcing (compra de produto acabado). Com isso a
empresa consegue velocidade e flexibilidade no planejamento das seis cole¢des lancadas ao
longo do ano, atendendo toda a demanda de mercado e podendo escolher um dos trés métodos
de acordo com suas necessidades mercadoldgicas (TADEU e ANDRADRE, 2012).

De acordo com www.hering.riweb.com.br, essas seis cole¢des citadas anteriormente
sdo um diferencial da marca. Essas colecGes sdo entregues em ciclos a cada duas ou trés
semanas, 0 que garante as lojas o sortimento de produtos e presenca sempre de novidades,
estimulando a frequéncia de visita dos clientes.

Conforme www.hering.riweb.com.br, aproximadamente 15% da cadeia de
suprimentos da Cia Hering advém da compra de produtos acabados. Destes, 63% sao
adquiridos no mercado externo, e os demais 37% no mercado nacional. Os outros 85% s&o
produzidos pela prépria empresa, ou parceiros terceirizados, divididos em 52% de producéo
prépria e 48% de terceirizados.

Conforme www.hering.riweb.com.br, a Cia Hering possui trés polos industriais
localizados nos Estados de Santa Catarina, Goias e Rio Grande do Norte. Estes pontos
contemplam todas as etapas do processo produtivo: malharia, beneficiamento, corte,
confec¢do e acabamento. Algumas dessas etapas também sdo realizados por terceiros.

De acordo com www.hering.riweb.com.br, a empresa possui dois centros de
distribuicdo, estrategicamente localizados em Blumenau-SC, e em Anéapolis-GO. Esses dois
centros sdo responsaveis em atender todas as lojas proprias, franqueados, lojas de varejo
multimarcas e as webstores. Todo o sistema de logistica € integrado aos canais de

distribuicéo, vendas, producdo e compra de terceiros. Essa integracdo proporciona determinar
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a quantidade e a periodicidade das distribuicdes, de acordo com a demanda no ponto de
venda, niveis de estoque, caracteristicas dos produtos e localizacdo dos pontos de venda.

Com base em www.hering.riweb.com.br 2015 a Cia Hering encerrou 0 ano com 823
lojas em todos os estados brasileiros, das quais: 653 lojas Hering Store, 72 lojas PUC, 93 lojas
Hering Kids, 03 lojas Hering for you e 02 lojas da marca DZARM. Destacam-se ainda 17
lojas franqueadas localizadas no Uruguai, Paraguai e Bolivia. O canal de lojas representou
53,8% das vendas, sendo 14,1% lojas operadas pela Companhia e 39,7% lojas geridas por

franqueados.
6.2.1 Contribuicdes

E possivel identificar que a empresa também segue uma tendéncia mundial de
producdo, principalmente quando se trata de franquias, que é passar a depender cada vez
menos das atividades produtivas. Estas passam a focar seus esforcos e suas atividades em
ativos intangiveis como marcas, desenvolvimento de produtos, marketing, distribuicdo e
comercializacdo de produtos.

O diferencial na estratégia de negocio muito interessante utilizada pela Cia Hering é a
incorporacéo do outsourcing. E uma metodologia que proporciona reducao de custos, devida a
eficiéncia produtiva, tornando a marca com pre¢os mais competitivos. Isso faz com que a
empresa consiga uma maior agilidade e flexibilidade nos langcamentos das colecGes, além de
possibilitar uma reposicdo mais rapida e eficiente de seus produtos a sua rede de lojas e
clientes multimarcas.

E nitida nesse caso, a preocupacdo em toda a gestdo da cadeia de suprimentos feita
pela prdopria empresa, uma vez que toda essa cadeia engloba o gerenciamento de diferentes
empresas fornecedoras ao longo do ciclo de producdo, transporte, armazenagem, distribuigédo
e comercializacdo dos produtos. Isso permite uma maior interacdo entre todos os envolvidos
no processo e uma melhor disseminacdo das informacdes entre eles. Neste caso a prépria

franqueadora controla os estoques e tem a responsabilidade de abastecer os franqueados.

6.3 Uma franquia de produtos de alimentacio: McDonald’s

Cabe analisar o funcionamento de um tipo de franquia que ndo depende da moda, para
ver se existem pontos de sua operacdo que podem ser Uteis as empresas de moda.

Segundo www.mcdonalds.com.br o McDonald’s é a maior ¢ mais conhecida empresa
de servico rapido de alimentagdo do mundo. Atuante em 119 paises, a rede possui mais de 33

mil restaurantes, onde trabalham 1,7 milhdo de funcionarios que alimentam diariamente mais
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de 64 milhdes de consumidores. No Brasil, a rede é operada desde 2007 pela Arcos Dourados,
master franqueada do grupo em toda a América Latina.

De acordo com Vivaldini e Souza (2006), o sistema de abastecimento da rede
McDonald’s concentra-se no PSL (Prestador de Servigos Logisticos), quem tem a funcéo de
integrar as necessidades da marca com os fornecedores. Entres estas, esta a de controlar a
demanda dos pontos de venda, receber informacGes relacionadas a promogoOes, e
processamento de pedidos e emissdo aos fornecedores. O PSL organiza e programa todo o
processo de abastecimento dos pontos de venda. E ele que orienta o pedido do restaurante,
recebe a ordem, processa o faturamento, carrega o caminhdo e abastece o ponto de venda na
hora marcada. Atinge 97% de confiabilidade de horéario (ndo atrasa mais de 30 minutos), com
efetividade de acerto do pedido de 99,8%, ou seja, quase ndo ha falta de itens na entrega.

Com base em www.martin-brower.com.br a Martin Brower, € o principal agente na
cadeia de suprimentos da rede McDonald’s. Fundada ha quase 60 anos, nos Estados Unidos, ¢
hoje uma das maiores empresas operadoras de logistica e distribuicdo do mundo. Em 2014,
fez 35 anos de parceria com a rede e atende os mais de 800 restaurantes espalhados em 23
estados do Brasil. Dentre os servigos oferecidos pela Martin Brower, estdo inclusas a
aquisicdo, armazenagem, e distribuicdo e transporte de produtos secos, resfriados e
congelados, transferéncias a outros centros de distribuicdo no pais, gestdo financeira da
cadeia, planejamento logistico, planejamento fiscal, servico de campo e coordenacdo das
operacdes de abastecimento da cadeia. Todos os pedidos dos restaurantes sdo recebidos,
processados e automaticamente alimentam o sistema interno da empresa para o abastecimento
e a distribuicdo fisica aos restaurantes, além de gerar todas as informagdes necessarias para
fornecedores, historicos de venda, estatisticas, e apoio a marketing.

Ainda de acordo com Vivaldini e Souza (2006), além da Martin Brower, 0s principais
agentes da cadeia de suprimentos do sistema McDonald’s sdo: Junior e Unilever (molhos),
OSI (carne), McCain (batata), Schreiber (queijos), Fresh Start (pdo), Brasilgrafica
(embalagens), Dixie (copos), Polenghi e Batavia (sorvete) e Refricon (hortifrutigranjeiros). A
corporagdo McDonald’s ¢ quem exerce a governanca da cadeia, estabelecendo
responsabilidades para cada agente, operacdo de lojas, selecdo de fornecedores, pregos e
produtos, desenvolvimento de novos produtos, estabelecimento de promog6es e propagandas,
elaboracdo de planos estratégicos para o negécio, avaliagdo e padronizacdo dos processos e
resolucgéo de conflitos na cadeia

Conforme www.martin-brower.com.br, a movimentacdo de produtos de um

fornecedor acontece atraves de centros de distribuicdo e de apoio, sem armazenamento por
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um longo periodo de tempo (cross docking), permitindo uma eficiéncia maior no fluxo dos
produtos para o consumidor final. A frequéncia de entrega dos produtos aos restaurantes varia
de duas a trés vezes por semana, de acordo com um planejamento que garanta 0 menor nivel
de estoque possivel. Essa entrega leva em consideracdo o volume de vendas e a capacidade de
armazenagem de cada loja. Para definir o melhor dia e horério de entrega cada restaurante
fornece uma janela de entregas levando em consideracdo periodos com menor fluxo de
clientes e restricdes de trafego.

Ainda segundo a www.martin-brower.com.br, para os restaurantes foi adotado o
sistema de e-pedidos, substituindo as chamadas telefénicas e as aplica¢fes de EDI, cada vez
mais falhas e inapropriadas a crescente demanda. Através do novo sistema, os pedidos séo
feitos por um portal exclusivo e com seguranca. Em conjunto a essa ferramenta, também
existe o e-atendimento que proporciona ao restaurante a analise das Notas Fiscais geradas. O
sistema garante o atendimento eletronico, onde o restaurante pode registrar as ocorréncias

relativas ao recebimento de seus produtos.
6.3.1 Contribuicdes

Do caso McDonald’s ¢ possivel observar a aplicagdo da logistica integrada, que inclui
uma relagdo estreita entre fornecedores e clientes. E nitida a visdo de um sistema de
comunicacao eficiente, que atua em tempo real com o minimo de falhas possiveis, atendendo
diversas demandas no tempo, no prazo e no momento certo.

A terceirizacdo dos servicos logisticos foi uma das principais estratégias encontradas
nesse caso, como forma de diferenciacdo de mercado e uma fonte de melhorar competéncias
ndo dominadas pela organizacdo. Neste caso, a terceirizacdo, ndo visa apenas a reducdo de
custos. O enfoque maior esta na estruturacdo de toda a cadeia de abastecimento, com viés as
relacGes entre todas as partes envolvidas, convergindo cada vez mais, para a ampliacdo de
mercados, melhoria no nivel de servico e flexibilidade, buscando atender as preferéncias dos
clientes.

Desse caso € possivel fazer uma reflexdo maior sobre a importancia da logistica
integrada para a eficiéncia da empresa em questdo. Integrar gestdo de compra com gestdo de
venda, transporte com centro de distribuicdo e controle de estoque, séo ligdes que se retiram

do McDonald’s tteis as empresas que trabalham com moda.
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7. ANALISE E PROPOSICOES

A andlise estd focada principalmente nos pontos que a empresa franqueada estudada
utiliza como importantes indicadores de desempenho, que séo o giro de estoques, a acuracia, e
naturalmente a rentabilidade.

No item giro de estoque, foi investigado o que pode causar erro na compra dos
produtos, gerando aumento de estoques parados e sobras no estoque, que vao ser liquidadas
com menores margens, limitando-se ao preco de custo do franqueador, ap6s longos periodos
de espera.

No item acuracia, foram investigados os pontos onde ha possibilidade de erro de tipo e
quantidade no recebimento da mercadoria, na guarda e na venda desta.

No item rentabilidade, foram investigados os prazos de pagamento, o tempo de
atendimento dos pedidos, o tempo de trafego, e a efetividade na entrega dos pedidos

completos no prazo combinado, fatores geradores de custos adicionais.
7.1 Giro de estoque

No que diz respeito ao planejamento de compra, que € baseado na previsdo de vendas
e também numa quantidade minima estipulada pela franquia, é possivel identificar apenas um
método de previsdo de demanda, que é a média movel simples. Nao sdo exploradas as demais
técnicas de previsdo vistas no referencial tedrico. Essa técnica utilizada pela empresa,
geralmente é utilizada para produtos com pequenas variacGes de tendéncia e sazonalidade que
ndo é o caso da maioria dos produtos comercializados pela empresa. Isso da margem para
compras com erros constantes de previsdo favorecendo o acumulo desnecessario de estoque
ou a falta de algum artigo nas lojas.

A técnica de previsdo utilizada pela empresa é subjetiva e ndo causal, pois além de ser
baseada na intuicdo dos responsaveis pelo planejamento, é feita uma pesquisa nos relatorios
de vendas dos ultimos seis meses e do mesmo periodo do ano anterior. Nesse mesmo ponto
foi observado que a compra dos sapatos ndo leva em consideracdo o histérico de vendas por
grade de produto, apenas por grupo e subgrupo tornando-se uma analise muito generica. 1sso
faz com que existam sobras em algumas numeracdes e faltas em outras, pois ndo se sabe ao
certo a representatividade de cada tamanho dentro da grade de cada produto. Sugere-se entdo
esta analise, baseando-se em um periodo tempo, onde ndo fossem contempladas as vendas em

periodo de liquidacdo, onde se vende o que sobra.
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Sugere-se também que além da compra ser feita baseada na analise da grade de
produto, que também seja feita uma andlise pela familia dos produtos. Verificar a
representatividade na venda de cada familia, por exemplo, n% percentual para os produtos
fashion, n% para os produtos casuais, n% para produtos basicos para que assim, as compras
sejam mais assertivas e as sobras sejam cada vez menores.

Uma estratégia interessante a ser utilizada pela empresa é o controle mais frequente do
giro de estoque, pois se podem comprar para reposicao rapida os produtos que estdo vendendo
bem e que estdo disponiveis no franqueador para recompra. 1sso contribui para a melhoria do
resultado financeiro, uma vez que o investimento em produtos assertivos diminui o prazo
necessario para que estes se convertam em dinheiro, possibilitando que, caso a venda ocorra
em tempo menor que o prazo de pagamento ao franqueador, o franqueado trabalhe com o
capital do franqueador. Esse mesmo indicador € utilizado para identificar produtos “parados”
no estoque e assim promover acdes de marketing, como promogdes motivacionais entre as
vendedoras com finalidade de dar vaz&o a esses produtos.

Por fim sugere-se a construcdo de um mapa de informacdo sobre todas as compras
(APENDICE D). Este mapa pode conter as quantidades compradas por familia, grupo e
subgrupo de produto, quantidade de produto por grade, numeracao das ordens de compra, data
das emissdes dos pedidos, previsdo de entrega. Isso auxiliard nas revisdes de compras que
serdo feitas e na disseminacgéo da informacéo para todos 0s envolvidos no processo.

7.2 Acurécia

As informacdes contidas no sistema de gestdo apresentam distor¢des, podendo ser um
dos problemas que geram impacto negativo diretamente nas previsoes de vendas, uma vez que
todo o planejamento de compra é baseado nos saldos e movimentacgdes do sistema.

O comprometimento da acuracia pode estar relacionado a dois principais fatores: erros
advindos do proprio franqueador como, por exemplo, produtos em caixas trocadas ou cédigo
de barra em produto ndo correspondente, ou de processos operacionais incorridos pelos
proprios colaboradores (vendedoras e operadores de caixa). Um problema detectado no
processo de vendas esta relacionado a baixa do estoque no momento da venda do produto. O
cliente compra a produto x, porém quando existe a auséncia de saldo deste produto no
sistema, o mesmo é lancado na referéncia do produto y. Esse problema acontece
frequentemente, pois a preocupagio das vendedoras ¢ apenas em “fechar” a venda. Sugere-se
uma conferencia qualitativa no recebimento dos produtos pelo estoquista, como determinada

pela norma ISO 9001:2015, realizada em uma amostra estatistica com selecdo aleatoria de
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produtos, para saber se 0 conteudo das caixas é corresponde & realidade. Além disso, é preciso
promover uma conscientizagdo e treinamento para todos os envolvidos no processo sobre a
importancia dos langcamentos corretos no sistema, e se possivel, oferecer bdnus caso a meta da
acuracia seja atingida. Somente o gerente da loja pode autorizar troca da referencia na hora do
faturamento, ficando responsavel por fazer a corre¢do no sistema.

N&o existe um controle das ordens de compra (pedidos), ou seja, ndo é feita na fase do
recebimento dos produtos uma conferéncia do pedido x nota fiscal. Isso d& margem para a
franqueadora enviar o que quiser, um dos possiveis motivos do percentual elevado de sobras
no final da colecdo. Faz-se necessario que o franqueado solicite ao franqueador o registro das
ordens de compras em todas as notas fiscais, para conferéncia da quantidade e do prego ainda
na ocasido do recebimento, evitando recebimentos em quantidade maior. Também se deve
controlar as faltas nas entregas dos pedidos, para serem repostas. Para esse processo €
necessario também que os estoquistas sejam informados (pelo préprio sistema) sobre as
ordens de compra, bem como de todos os itens que as compdem.

A empresa realiza apenas o0 inventario periddico, dificultando a acuracia das
informacBes de estoques, que ja é critica, estando em 83%. Isso faz com que a empresa
chegue apenas aos numeros de erros no final do exercicio e ndo consiga, em curto prazo,
prevenir as disparidades das diferencas de quantidades entre os registros contabeis e as
quantidades fisicas. A utilizacdo dessa forma de inventario impede que a empresa identifique
de forma prematura 0s possiveis erros e consiga tomar decisdes corretivas antes que esses
possam causar maiores problemas como, por exemplo, a falta de um item no estoque. A
periodicidade dos inventarios pode obedecer a uma classificacdo prévia dos artigos
armazenados como, por exemplo, a da curva ABC, volume, ou giro de estoque. Diariamente
0s estoquistas em todas as lojas devem fazer a contagem de um subgrupo (inventario
rotativo), e o gestor de logistica compara com o registrado no sistema, investigando as
distorcdes e corrigindo as causas.

Uma ferramenta de grande importancia no gerenciamento e controle de estoques como
também na melhoria da acuracia ndo é utilizada, que € a classificacdo ABC. Com isso, a
empresa deixa de avaliar com maior precisdo os itens de maior valor, ou maior giro do
estoque, influenciando na tomada de decisdes. A classificagio ABC proporciona para 0s
gestores uma melhor percepcdo sobre o peso que um item tem em relagdo aos custos e a
rentabilidade da empresa.

A baixa acurécia dos estoques causa a desconfianca nas informagdes necessarias para

a tomada de decisdo e € danosa para empresa, principalmente quando gera desconforto e
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medo. Sem, ou com pouca confiabilidade, as areas chaves da empresa (compras e comercial)
podem tomar decisdes erradas, que comprometem a competitividade da empresa. A
oportunidade de vender mais, com baixos niveis de estoque, sem comprometimento do nivel

de servico, torna os inventarios rotativos um aliado para o melhoramento da acurécia.
7.3 Rentabilidade

A salde financeira da empresa depende de varios fatores da gestdo logistica, tais como
a relacdo entre receitas e despesas, influenciada pela compra correta, que contribui para um
aumento no giro de estoque, reduzindo as necessidades de financiamento e 0 pagamento de
juros. Os prazos de pagamentos, que contribuem para o financiamento do tempo disponivel
para a venda, podem ser consumidos pelo tempo de entrega e de trafego, além do tempo para
colocar o produto em venda.

Como a empresa estudada trata-se de uma franquia, alguns critérios como prazo de
pagamento e quantidades minimas de compras devem ser seguidos de acordo com
determinacbes da franqueadora. Assim, é preciso que se compreenda a adogdo de uma
logistica integrada buscando conciliar quantidade comprada com duplicatas a pagar, onde
seus vencimentos tenham encaixe com o recebimento das vendas, buscando reducdo das
despesas financeiras e comprometimento do fluxo de caixa.

Foi possivel observar a baixa utilizacdo de indicadores de desempenho logistico e
ficou evidenciado que este conceito de logistica integrada ndo esta ainda bem definido. O uso
dos indicadores € apenas para atividades internas, deixando de considerar os demais itens
envolvidos da cadeia como os fornecedores e clientes finais. Além disso, ndo desenvolvem
um trabalho abrangente a fim de obter dados que possibilitem uma avaliagdo comparativa do
seu desempenho com o da concorréncia. A adocdo de indicadores propicia dados para a
empresa melhorar suas estratégias, visando ganhos de competitividade. Portanto, sugere-se a
introducao inicial de pelo menos trés indicadores logisticos que influenciam indiretamente na

rentabilidade: Pedido perfeito, tempo de entrega, tempo em transito.

e O indicador do pedido perfeito controlara a entrega no tempo certo, nas
quantidades especificadas nos pedidos e nas notas fiscais, e nas condicoes
ideais. Ndo ha como negar que este indicador tem impacto significativo na
lucratividade do franqueado como também do franqueador uma vez que
melhora a satisfacdo do cliente e diminui os problemas de conflitos em relacéo

as entregas em atraso, com avarias e com problemas de documentacéo fiscal.



82

e O indicador do tempo de entrega que identificara de fato qual o lead time de

cada pedido.

e E por ultimo o indicador do tempo de transito que identificara qual o tempo
real do tr&fego da mercadoria, necesséario principalmente para o controle
acompanhamento do prazo de pagamento onde esta incluso este periodo, uma
vez que os boletos de pagamento sdo emitidos na mesma data de faturamento

de cada nota fiscal.

Numa visdo geral sobre a gestdo logistica da empresa estudada é possivel identificar
que ndo existe qualquer acdo do franqueado com relacdo a gestdo de compras e a gestdo dos
transportes. Perder o timing da venda na estacdo devido a atrasos na entrega dos pedidos, ou
de pedidos incompletos, perda de prazo de financiamento pelo franqueador em razéo de maior
tempo de trdfego que o previsto, sdo fatos que contribuem para a reducdo no resultado
financeiro da empresa. Garantir a presenca de todos os produtos que fazem parte do
lancamento de uma colecdo mensal em todas as lojas, de acordo com o cronograma
estabelecido e acordado com o proprio franqueador, € uma acao que se falha, compromete as
acOes corporativas de marketing desenvolvidas, e principalmente a imagem da marca, gerando
desgastes no relacionamento entre clientes e franqueados, bem como entre franqueados e
franqueador.

Uma falha observada nas transportadoras é que a coleta é feita na data solicitada pelo
franqueador, porém a carga fica aguardando sua consolidacdo com outras cargas de terceiros,
como forma de reduzir as despesas de frete, gerando atrasos nas entregas dos produtos nas
lojas. Caberia neste caso a possibilidade do franqueado sugerir ao franqueador analisar a
instalacdo de um centro de distribuicdo no Nordeste, uma vez que o CD atenderia ndo
somente as franquias da empresa estudada, como também os demais franqueados da regido.
Além de resolver os problemas de consolidacdo de cargas citados anteriormente, o CD
propiciaria menor custo de frete, vez que entre 0 Rio Grande do Sul e um estado nordestino
onde se localizaria o0 CD, a carga seria fechada, ponto a ponto, com custo minimo. Do CD aos
franqueados da regido as distancias seriam menores, fazendo com que 0 custo e o tempo de
trafego total fossem menores, melhorando o nivel de servigo. A gestdo logistica gera aumento
do nivel de servico, que gera por consequente o aumento das vendas com geracdo de valor, 0

que esta relacionado ao processo de maximizagdo do lucro.
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Uma caracteristica pertinente pode ser notada neste modelo atual de contratagdo de
transportes, é que a entrega dos produtos as lojas, uma vez coletados no franqueador, é de
total responsabilidade da transportadora. Dessa forma ndo existe um monitoramento das
entregas nas lojas, e o franqueador apenas fica sabendo dos problemas quando o fraqueado faz
a reclamacdo. Esse monitoramento rigido das entregas pode ser visto no caso do Boticério
descrito na se¢do 6 (seis) deste trabalho, onde mostra também um programa que avalia todos
os fornecedores de servicos.

Aponta-se a ndo utilizacdo do CRM pela empresa. Esta técnica ajuda na fidelizacéo da
clientela, o que aumenta a confianca nas previses de compra dos produtos, colaborando para
aumentar o giro dos estoques e reduzir sobras de estoque. O CRM personaliza as experiéncias
com os clientes (atendimento Unico), e estimula o relacionamento integrado e a satisfacdo em
todas as interacdes de vendas e marketing. Sugere-se que o franqueado desenvolva o uso da
técnica do CRM para melhorar o nivel de servico oferecido.

Os problemas do modelo de operacdo encontrados tém dois principais focos. O
primeiro esta relacionado com a falta de uma visdo logistica integrada capaz de gerir toda a
cadeia de abastecimento. O segundo diz respeito a auséncia de um sistema de informacao
eficiente que permita o compartilhamento das informagdes, tanto entre as diversas areas
internas do proprio franqueado (financeiro, logistica, fiscal, marketing), como entre os
componentes da cadeia de abastecimento (transportadoras, fornecedores, franqueador). No
caso do Boticéario, apresentado na secdo 6 dessa pesquisa, é possivel perceber uma visdo de
um sistema de comunicacdo eficiente, que atua em tempo real com o minimo de falhas
possiveis, atendendo diversas demandas no tempo, no prazo e no momento certo. A auséncia
dessa integracdo e de um sistema de informacdo estruturado contribui para problemas

relacionados a gestdo, controle e qualidade de informacdo em todos 0s processos.

7.4 Proposicoes de acGes comuns as empresas que trabalham com franquia de produtos

de moda feminina.

Fruto dessa pesquisa, do benchmarking com outros franqueadores de moda, e da
reflexdo sobre o estado da arte, é possivel propor 10 a¢cdes comuns as empresas que trabalham
com franquia de produtos de moda com alta mutabilidade:

1. O franqueado é parte integrante da organizacdo franqueadora, e como tal

corresponsavel pelo seu sucesso;
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2. As informag0es dos pontos de venda devem ser inseridas em um sistema de CRM,
compartilhado entre franqueado e franqueador, que registre as preferéncias e as observacoes
de elogios e criticas dos produtos feitas pelos clientes nas lojas;

3. Os controles logisticos efetuados pelos franqueados com relacdo a acuracia dos
pedidos, dos prazos de entrega e do tempo de trafego, servem ndo somente ao franqueado,
mas também ao franqueador, que deve trabalhar na correcdo dos desvios;

4. Quem trabalha com produtos de vestuario precisa ter controle sobre as grades de
venda aos seus clientes; esta € uma forma simples de minimizar as quebras de grade pois
direciona as quantidades de compra por tamanho, além de ajudar a comunicacdo vendedor
cliente quanto as disponibilidades;

5. Os compradores devem ser responsaveis pela aprovacdo do recebimento dos
pedidos, vez que tém conhecimento do que foi comprado em termos de preco, prazo e
quantidades. Aos estoquistas cabem, por questdo de seguranga, simplesmente conferir o que
esta sendo recebido com o que consta na nota fiscal, verificar estatisticamente o produto e sua
qualidade e lancar no sistema para aprovacdo, se de acordo;

6. Os compradores devem ser corresponsaveis pela venda dos produtos que
compraram, e para isto devem semanalmente visitar as lojas para sentir a opinido dos
vendedores sobre os produtos, e analisar as sobras de estoques ao final das colecdes;

7. O setor financeiro dos franqueados somente deve liberar para langcamento no contas
a pagar as duplicatas, apds a aprovacao do recebimento dos pedidos pelos compradores. Caso
existam distor¢6es, cabe ao comprador negociar a solugdo com o franqueador;

8. O controle da movimentagdo de saida e retorno ao estoque deve ser acompanhado
pelo gerente de cada loja, verificando a acuracia dos estoques e aprovando o faturamento de
produtos existentes, mas com inventario zerado, em carater temporario lancando em uma
referencia extra até sua solucgéo;

9. Diariamente o estoquista deve contar as quantidades em estoque dos produtos
movimentados ao fim do expediente, fornecendo o resultado ao controlador dos estoques, que
é quem tem acesso aos quantitativos constantes do inventario, para fins de afericdo analise de
desvios;

10. O franqueador deve realizar um constante benchmarking entre seus franqueados
para socializar as melhores praticas de gestdo de logistica, controle de custos e técnicas de

comunicagéo e vendas.
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8. CONCLUSAO

S&o apresentados nessa se¢do como e onde 0s objetivos da pesquisa foram atendidos,
além de sugestdes para trabalhos futuros.

A pesquisa investigou e analisou a gestdo logistica de uma empresa franqueada do
setor de moda feminina de calcados e bolsas, onde foi possivel caracterizar esse tipo de
negdcio, identificando préticas logisticas utilizadas pela empresa estudada, bem como falhas e
pontos criticos no que se refere ao gerenciamento logistico, para que assim se pudesse propor
melhorias.

Por meio da caracterizacdo da empresa estudada, foi possivel também identificar
vantagens e desvantagens desse tipo de negocio. As vantagens estdo voltadas ao risco do
empreendimento. O empreendedor assume um menor risco uma vez que adquire um negocio
“pronto” e consolidado. No caso da empresa em estudo, ¢ possivel destacar abrangéncia e
peso da marca vendida pelo franqueado. A marca é muito bem conhecida pelas mulheres, e
estd entre as primeiras colocadas entre as marcas de sapato feminino mais lembradas,
admiradas e compradas. Além disso, a franqueadora investe muito nas principais midias,
como TV, revistas, blogs, e catdlogos de moda. As desvantagens estdo relacionadas a trés
pontos principais: burocracia (administrativa, e o procedimento de gerenciamento do
negocio), limitacdo da inovacdo, na medida de que o grau de padronizacdo é alto, os
franqueados limitam-se as ideias do franqueador, e as obrigacOes atribuidas aos franqueados,
como compra minima, arrumacao de loja, vestuario das consultoras, entre outros.

Na secdo 5, foi atingindo o primeiro objetivo especifico do trabalho. Nesta secdo
foram apresentadas as caracteristicas de uma franquia do setor de moda feminina de calgados
e bolsas, onde foi mostrado além dos conceitos e praticas logisticas atuais utilizadas pela
empresa, 0S Processos operacionais, controles, tecnologia utilizada, regulamentos e restri¢cdes
do modelo de negocio, e as relacBes entre franqueados, franqueador, e fornecedores.

O segundo objetivo especifico do trabalho foi algcando na sec¢do 6. Nesta secdo, foi
possivel caracterizar outros modelos de franquias diferentes da empresa estudada, a fim de
comparar operacfes e pontos comuns, possibilitando encontrar novas estratégias de gestéo,
objetivando a proposicao de melhorias para a empresa estudada, como tambeém a extrapolacéo
de agdes comuns a empresas que trabalham com produtos de moda sujeitos a alta
mutabilidade.

A secdo 7 satisfaz o terceiro objetivo. Buscou-se analisar a operacdo da empresa

estudada comparando com o estado da arte no gerenciamento logistico, apontando distorcdes,
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e sugerindo melhorias para 0s processos mais importantes considerados pela empresa. As
sugestdes apontadas dizem respeito a melhoria na eficiéncia das operagdes, diminuindo
custos, agregando valor, e refletindo em melhores indices financeiros e maior rentabilidade,
potencializando os resultados da franqueada e franqueadora como um todo. Ainda nessa
secdo, foi possivel propor 10 acBes de aplicabilidade comum as empresas que trabalham com
franquia de produtos de moda com alta mutabilidade.

Pode concluir-se ainda que os conceitos e praticas logisticas apresentadas neste estudo
sdo essenciais para aumentar a competitividade das empresas. A aplicacdo desses conceitos
proporciona o funcionamento eficiente das operagdes logisticas, reduzindo quantidades de
produtos nos estoque, sem comprometer o nivel de servigo, e possibilita a melhora no
atendimento da demanda ao menor custo possivel.

E possivel afirmar também que desajustes no gerenciamento logistico podem causar a
perda de clientes, e que uma empresa competitiva ndo € apenas aquela que consegue adquirir
insumos com menos custos, mas também aquela que conseguem empregar tecnologias de
ponta e utilizar métodos avancados de gestdo, diferenciando-se dos concorrentes e operando
com baixos custos.

Contudo, o grande desafio é desenvolver nas empresas competéncias logisticas de
interacdo e criar mecanismos que assegurem a eficiéncia das operagfes. Possivelmente isso
Ihes dard capacidade suficiente de resposta as exigéncias de fornecedores e do mercado.
Porém, acredita-se que essa competéncia logistica somente serd efetiva, caso ela esteja

relacionada ao planejamento estratégico da empresa e ao grau de importancia dado a logistica.
8.1 Sugestéo de novos trabalhos

Diante da extensdo do assunto abordado nessa pesquisa, a possibilidade de estudos
futuros torna-se diversificada. Sugere-se estudo similar em outros tipos de empresa sujeitos a
moda, tal como joias, carros, restaurantes e destinos de viagens. Outra sugestdo seria uma
analise focada nas empresas franqueadoras de moda, analisando pontos como o
desenvolvimento de produto, o0 marketing e a distribuicéo.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AOS DIRETORES E
GESTORES DA AREA DE LOGISTICA E SUPRIMENTOS.

© © N o U bk~ w

10.

11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.
24.
25.
26.

Quais sdo as etapas executadas no processo de compras dos produtos, desde o contato
com o franqueador até a efetivacdo do negdcio?

Qual o sistema de gestéo utilizado pela empresa? E a integracdo e disseminacdo das
informacBes como ocorre?

Como sdo feitas as previsdes de vendas? Existe aplicacdo de um metodo?

Como é feito o planejamento de compras?

Quais séo as dificuldades enfrentadas neste processo?

Como sdo divididas as cole¢des?

Existe uma quantidade minima de compra em cada colecdo exigida pela franqueadora?
Como os produtos séo divididos? Existe uma classificagdo por tipo de produto?

Qual é o lead time do processo de compras? Como a empresa lida com as incertezas
do mercado?

Quais séo os critérios em relacdo ao estoque para a tomada de decisdo de compra? Em
que nivel de estoque se realizam as compras?

Qual o tempo de ressuprimento dos estoques?

Como ¢ feito o controle de estoque? Existem indicadores de acompanhamento? Quais?
Quais indicadores de desempenho vocé considera importante?

Utiliza alguma técnica de previsdo de demanda dos estoques? Caso afirmativo, qual:

O método de previsdo utilizado é para familias de produtos ou por itens?

Existe uma previsdo de demanda baseada em grade de produto? Como ¢ feita?

A compra dos produtos é baseada pela grade de venda? Como isso € feito?

E possivel o franqueado fazer reposicio de estoque? Explique-me como isso ocorre.
Como s&o feitos os inventarios?

Existe a utilizacdo da curva ABC para classificacdo dos itens do estoque?

Como sdo tratadas as sobras de estoque?

Existe envolvimento e acompanhamento da area de compras no que diz respeito ao
sucesso da venda dos produtos?

O franqueador permite descontos nos saldos?

Existem saldos do franqueador que sdo transferidos para os franqueados liquidarem?
Qual a politica de transportes? CIF? FOB?

Quem escolhe o transportador: Franqueador ou Franqueado?



27.
28.
29.

30.

31.
32.
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Onde se situam os estoques do Franqueador? Existem Centros de Distribuicdo?

O franqueador tem fébricas ou é um quarteirizador?

Qual a politica de financiamento das compras? Os prazos de pagamento das compras
sdo compativeis com os prazos concedidos nas vendas ao consumidor?

A rentabilidade das familias de produtos vendidos é semelhante? Pode-se carregar
mais pedidos no que é mais rentavel ou se é obrigado a ter todos os langamentos em
iguais quantidades?

Como é calculado o precgo de venda dos produtos?

E os pagamentos dos royalties e fundo de propaganda, como sdo repassados para 0

franqueador?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AOS OPERADORES DE
CAIXA, ESTOQUISTAS E VENDEDORAS.

I e

10.
11.

Como ocorre 0 processo de vendas?

Como os produtos séo apresentados aos clientes? E o controle do que é apresentado,
como é feito?

Depois de apresentados os produtos, qual a préxima etapa?

Os produtos que foram vendidos como sdo dados baixa no sistema?

E os produtos que o clientes ndo levou como volta para o estoque?

E a exposi¢do dos produtos no interior da loja, como é feita? Existe padronizagao por
parte da franquia?

E permitido algum desconto para os produtos?

Como ocorre a devolucao de clientes?

Como é feita a conferencia dos produtos que chegam no estoque?

E os produtos defeituosos? Como séo identificados? E o que se faz?

E a utilizacdo do sistema para 0s processos de recebimento e saida dos produtos do

estoque, como é feita?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA APLICADO AO SETOR DE CONTAS
A PAGAR E ADMINISTRATIVO.

1. Como ¢ o processo de pagamento? Existe alguma conferencia do que foi recebido?
2. Como as notas fiscais sdo lancadas no sistema? E o acompanhamento desse

processo, como é feito?
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APENDICE D - MAPA DE ACOMPANHAMENTO DE COMPRA

ACOMPANHAMENTO DE COMPRAS - Periodo: Jan Fev

Controle | Familia | Grupo | Sub-grupo | Referencia Grade de Tamanhos Cor |Pedido| Entrega | Atfraso Entrega | Nota Fiscal | Data Fatura| Tempo Trifego
36 | 38 |40 | 42 | 44| 46

Previsto 1 1 1 xpyk 2 41642 1 Bege | 4490 |30/07/2016 25120 | 300772016

Real 1 1 1 xpvk 1 406532 Bege | 4490 | 15/08/2016 15 dias 15 dias
Previsto 1 1 2 Xxpp 4 6 | 412 |2 1 Preto | 4490 |30/07/2016 25120 | 300772016

Real 1 1 2 Xxpp 6 4141 2| 2| Preto | 4490 | 15/0812016 15 dias 15 dias
Previsto 1 2 1 kkkp 1 2130 4| 3 | 2 | Marom | 4490 |30/07/2016 25119 | 2200712016

Real 1 2 1 kkkp 1 21304 3| 2 | Marrom | 4490 |30/072016 0 dias § dias
Previsto 1 2 2 kkkp 1 2130 4| 3| 2| Preto | 4490 |30/07/2016 25119 | 2200712016

Real 1 2 2 kkkp 1 21314 | 3| 2| Preto | 4490 |30/072016 0 dias § dias
Previsto | 2 1 1 jm 6 412112 1 | Vermeho | 4491 | 15/07/2016 25121 | 30/06/2016

Real 2 1 1 i 8 6 | 4 4 | 2| 2 |Vemeho| 4491 | 15072016 0 dias 15 dias




