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RESUMO

Este trabalho apresenta o resultado de um estudwtlieasos realizado em quatro lojas de
supermercados de origem e localizacdo em Fortaleaad, visando analise dos impactos da
utilizacdo de Centros de Distribuicdo nos resultadperacionais e de nivel de servico das
empresas. Os dados foram levantados tendo porcheseteristicas estruturais das lojas, dos
Centros de Distribuicdo e de indicadores logistimsando em consideracdo a posicao
negocial com os fornecedores, a eficiéncia openatie financeira e os servigos prestados
aos clientes. Na pesquisa, foram entrevistados essntgs de lojas e, nos Centros de
Distribuicdo, os gerentes de logistica e, em umeSpecifico, o gerente de controladoria.
Para compreensdo do cenario de varejo e sua imp@t&condémica, com énfase nas
operagbes dos supermercados, foi feita uma anblldegrafica sobre o tema e um
levantamento de dados de institutos de estatistida pesquisa econémica. As observacoes
feitas sobre os casos estudados basearam-se eunispesupre logistica e as caracteristicas,
classificacbes e beneficios do uso de Centros dgilRiicio em operacdes de varejo. No
estudo, foi possivel vislumbrar que os beneficmgisticos da utilizacdo de Centros de
Distribuicdo em supermercados, apresentados natkewento bibliografico sdo, em sua
grande maioria, percebidos nas empresas estudadestanto, uma maior profissionalizacéo
da gestdo com a implementacéo de instrumentos rdeol mais eficientes sdo necessarios
para que os impactos esperados sejam plenameatgadios.

PALAVRAS-CHAVE: Logistica, Varejo, Opera¢des, Supermercados, Cdetiistribuicao,
Indicadores Logisticos.



ABSTRACT

This dissertation presents the results of a makiecstudy done in four supermarkets located
in the city of Fortaleza, Ceara, focusing the asialyof the impacts with the use of
Distribution Centers on the operational results #relservice level of the enterprises. Data
was collected based on the size of the physicatttre of the stores and the Distributions
Centers, as well as the geographic position, basimelations with suppliers, operational
efficiency and services offered to customers. Storé Distribution Center managers and a
controller were interviewed to answer questiong tharify the logistics operation of their
companies. A bibliographical study was proceedebatse the analysis of the dissertation, as
well as quantitative data supplied by institutestatistics and economy. The study presented
positive conclusions that the use of Distributioen@rs in supermarket stores results in
improvements in sourcing, distribution and operaicefficiency. It was noticed the need of a
better professional management to reach the tptalithe expected impacts.

KEYWORDS: Logistics, Retail, Operations, SupermgskeDistribution Center, Logistics
Indicators.
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1. INTRODUCAO

O setor de auto-servico tem suas raizes no coméocio estrutura familiar no
Ceara. Os peguenos mercantis trabalhavam com d@pena@ticamente informal, sem
controles administrativos, financeiros e de prozgesgssa forma de trabalho ainda é muito

comum, principalmente no interior do estado.

Uma caracteristica importante desse segmento deadte€ que a sua venda €
facilmente mutavel no tempo, ou seja, a forma camenda era efetuada ha algumas décadas
ja ndo € mais praticada. A disposi¢cédo dos prodatdgnensédo das lojas e os niveis de servico
exigidos pelos clientes foram alguns dos fatoresajteraram a relacao fornecedor-loja e que

fizeram os empresarios repensarem suas estrutgriatidas.

Na capital, verifica-se que, com a concorréncigm@des cadeias nacionais e in-
ternacionais, 0s varejistas se viram obrigados ddisgionalizar a gestdo, investindo em
tecnologia, treinamento de colaboradores, melld®iprocessos, maior controle dos recursos
e visao estratégica a fim de sobreviver as adwtsil que viriam diante de um novo quadro

mercadoldgico.

Dentre as melhorias implementadas nas empresasngeleitar: estratégias de
administracdo de materiais, controle de invent&@struturas de distribuicdo e armazenagem
de mercadorias em lojas e centros de distribuitgogirizacdo de transporte, armazém e
mao-de-obra, aquisicdo de sistemas de informacélitodaas externas e controle estatistico

de processos.

Verifica-se que a concorréncia entre varejistasadi®-servico tem forcado as
empresas fortalezenses a investirem em novas wautogisticas de armazenagem e
distribuicdo. Varias delas ja utilizam depdsitoatas e distribuicdo loja-a-loja atraves de
frota sob controle dos seus departamentos de imisDutras mantém a estrutura de

reabastecimento direto do fornecedor para os pa@egnda.

Este trabalho visa estudar as caracteristicasticagsdos supermercados pes-
quisados no estudo de multicasos. Para isso sexgespado um levantamento tedrico sobre a

logistica e suas funcionalidades, além das prirciparacteristicas e definicbes do varejo,
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com énfase nos supermercados. Além disso, setas fevantamentos nas empresas foco em
caracteristicas logisticas sob os aspectos idettidis por McKinnon (1989), Parente (2000) e
Lavalle (2010): fortalecimento na negociacao confoosecedores, melhoria na eficiéncia da
operacao e no atendimento ao cliente. Para isgeifaiuma analise comparativa entre quatro
supermercados de origem cearense e localizadosladecde Fortaleza: dois deles possuem
Centro de Distribuicdo proprio, enquanto os outlogss ndo o possuem, sendo servidos
diretamente pelas fabricas, representantes, digtdles e atacadistas. Visando compreender
o impacto do CD buscou-se conhecer suas caraasigiara que as principais diferencas

entre os dois grupos de supermercados pudessgustifaradas.

1.1 Problematica e Justificativa

A problematica € elemento importante no traballemtéfico porque é a partir da
sua identificacdo que, de acordo com Padua (2@#),0 tema da pesquisa € delimitado
visando o encaminhamento operacional e o0 desenwehid. Partindo da situacao
problematica se faz necessario o exame dos fatas explicacdes ja existentes em relacéo a
eles e, quando ndo é possivel identifica-los ernalh@s existentes, € dada margem ao
pesquisador para que explore o tema com o inteitengontrar algum tipo de solucéo. Beaud
(2000) afirma que a problematica consiste em unmjuotm estabelecido pelas linhas de

analise e pela hipotese de pesquisa que permidtan ¢r tema escolhido.

1.1.1 Problemética

Observa-se que o cenario do varejo no Brasil éodeg@o econdmica e constante
crescimento, mesmo em tempos de crise econémica cgnvividos em 2008 e 2009. De
acordo com a Associagao Brasileira de SupermercadddRAS (2010), o ano de 2008 teve
um crescimento no namero de lojas na ordem de 1sBA6lo que em numeros absolutos essa
quantidade é de 1.123 lojas. Quando se falackatk-outs equipamento utilizado para

realizar o faturamento das vendas nos varejistassehum incremento de 2,7%, saltando de
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180.926 para 185.889. De acordo com a pesquisardatimento, aparentemente baixo, é

Vvisto como positivo, pois em outras economias eéabservou evolugao semelhante.

O setor de supermercados € um dos mais dinamiceardm. A concorréncia no

mercado nacional é fortemente observada pela pr@sn grandes atores mundiais em trés

das quatro primeiras posi¢coes de acordo com o Rgwbras 2010 — pesquisa da Associacao

Brasileira de Supermercados — destacada no QuadRBA, 2010). A Cia. Brasileira de

Distribuicdo, de controle nacional, € a maior cadi# supermercado do pais, seguida pelo

Carrefour (francés), Walmart (norte-americano) erbsa, que foi comprado em 2007 pelo

grupo varejista Chileno Cencosud, que também adgairede de supermercados cearense

Super Familia (Antunes, 2010).

Classificacéo Empresa Sede Faturamento
1 Companhia Brasileira de Distribuicao SP R$ 26.223.075,00
2 Carrefour Com. Ind. Ltda. SP R$ 25.622.503.320,00
3 Walmart Brasil Ltda. SP R$ 19.725.992.335,00
4 Gbarbosa Comercial Ltda. SE R$ 2.491.178.311,00
5 Companhia Zaffari Comércio e IndUstria RS R4.2.000.000,00
6 Prezunic Comercial Ltda. RJ R$ 2.101.916.003,00
7 Irm&os Bretas, Filhos e Cia. Ltda. MG R$ 2.100.465,00
8 Dma Distribuidora S.A. MG R$ 1.796.403.840,00
9 Irméos Muffato & Cia. Ltda. PR R$ 1.712.323.0@0,0
10 A. Angeloni Cia. Ltda. SC R$ 1.519.731.805,00
11 Condor Supercenter Ltda. PR R$ 1.438.185.923,00
12 Coop — Cooperativa de Consumo SP R$ 1.361.%,]3.@9
13 Sonda Supermercados Exp. e Imp. Ltda. SP R9.14.’BZ_250,0A)
14 Y.Yamada S/A Comércio e Indistria PA R$ 1.280.336,00
15 Guga Comércio de Alimentos Ltda. MG R$ 1.172.%64,00
16 Lider Supermercados e Magazine Ltda. PA R$ 14281114,00
17 Carvalho e Fernandes Ltda. Pl R$ 912.970.662,00
18 Savegnago-Supermercados Ltda. SH R$ 886.8920040,
19 Supermercado Zona Sul S.A. RJ R$ 853.551.341,00
20 Supermercado Bahamas Ltda. MG R$ 695.100.000,00

Total R$ 96.495.926.077,00

Quadro 1 — Os 20 maiores supermercados no Brasil
Fonte: ABRAS (2010 apud RBA, 2010, p. 48)
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Ao se observar aanking acima, nota-se que as quatro maiores redes de
supermercados do Brasil tem atuacdo marcante etaléza. Tal concorréncia de alto nivel
faz com que as empresas locais busquem mecanismoger@nciamento visando o

desenvolvimento do seu negdcio no ambiente conyzeéitn que se inseriram.

Analisando-se os dados regionais da ABRAS (201@pewando os anos de 2008
e 2007, constata-se que o varejo nas regides ISoitte-Nordeste vem ganhando participacao
nacional nas vendas em detrimento da regido Sudese maior importancia econémica no
Brasil. Uma timida queda (de 0,4%) na participagaaegido Sudeste pode ser verificada
também quando se toma por critério a distribuig®ldjas no territorio nacional. O Quadro 2

apresenta a participacdo das regides no ano den2Ofde se refere a distribuicéo das lojas.

Regiédo Quantidade Participacéo
Sudeste 2712 49,58%
Sul 1484 27,13%
Norte-Nordeste 1012 18,50%
Centro-Oeste 262 4,79%
Total 5470 100,00%

Quadro 2 — Distribuicdo dos supermercados no Brasil
Fonte: adaptado de ABRAS (2010)

Quando se observam os dados dos municipios, carsgtajue Fortaleza aparece
com destaque nacional, sendo o sétimo lugar ndaonanking do potencial de consumo e o
segundo do nordeste (CONJUNTURA DO COMERCIO, 2009).indice reflete a
atratividade do municipio a novos negocios, reftiium amadurecimento da economia local
e, consequentemente, a atividade varejista, poigpagunidades de comercializacdo sao

maiores.

O estado do Ceara, segundo a publicacdo Conjudtuf@omércio (2010), apre-
sentou expressivas taxas de crescimento do vaogn ©o més de marco de 2010, cres-
cimento de 20,6% sobre as vendas do mesmo pertdaalanterior. A taxa de crescimento
acumulada no primeiro trimestre do ano € superibf%a e de 11,8% nos ultimos doze meses.
Tais dados levam a uma projecdo de crescimentogpan® de 2010 superior a 13%. Desta-
cam-se o0s hipermercados e 0s supermercados, coem&uno volume de vendas de 27,7%.
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Vé-se, portanto, um ambiente muito competitivo mn grandes possibilidades de
crescimento. Os empresarios locais devem buscaanisaeos para atender as necessidades
dos clientes de forma a manter eficiéncia em spasagdes e controle dos custos. E sabido
que a gestdo logistica € uma constante nos vaeejiki ramo de supermercados, pois sua

atividade de comercializacdo esta diretamente ioglada a capacidade de distribuir os
produtos aos consumidores no tempo necessariopndg;des acordadas e no local desejado.

Por essa razéo dedica-se este trabalho a analtisaddormas distintas de gestéao
logistica da distribuicdo e armazenagem nos supeati@s, suas caracteristicas e os impactos

reais nas empresas estudadas.

1.1.2 Justificativa

Esse estudo interessa prioritariamente as empdesasipermercados instaladas
em Fortaleza e regido metropolitana e distribusloppdendo ser utilizado em pesquisas

académicas na area de logistica empresarial.

O segmento de vendas de auto-servico alimenticio, sopermercadista,
movimentou em 2006, de acordo com a ACESU (Assaoi&iearense de Supermercados),
valores superiores a 100 bilhdes de reais, o quegentou 5,5% do PIB nacional naquele
ano. O setor gera cerca de 800 mil empregos dieefasconta com mais de 170 roileck-
outs Atualmente mais de 250 empresas fazem parte @&ESACEmM pesquisa realizada pela
ABRAS (Associacdo Brasileira de Supermercados),rimgiro més de 2008 apresentou
crescimento de 8,28% em relagdo ao mesmo periodandoanterior. Tal desempenho se
deve, sobretudo, ao bom ambiente econémico brasilei

O crescimento econdmico observado no Brasil nosnast anos deveu-se,
sobretudo, ao crescimento da demanda interna. @ detauto-servico de alimentos € um
bom espelho do atual quadro econdmico brasileois, gua receita advém da necessidade de

consumo das familias.

A forte concorréncia no setor faz com que as emapregprimorem suas

competéncias administrativas e operacionais. Dedlaamm Faria e Costa (2005), a logistica
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mostra-se relevante para 0s negécios de uma empeisaé um recurso estratégico na
obtencéo e sustentacdo de vantagens competitavats, pela possibilidade de oferecer um
melhor nivel de servico ao cliente, quanto pelaicéd dos custos logisticos e melhoria da
rentabilidade. E na melhoria do nivel de serviggaequalidade do atendimento ao cliente

final que se verifica a importancia dos resultadisse estudo ao setor.

1.2 Problemas de Pesquisa

De acordo com Beaud (2000), a questéo principa¢ dev uma questao central,
crucial e essencial ao tema escolhido. Para a [gesgn questdo pode-se definir esse

questionamento da seguinte forma:

“Levando-se em consideracdo o recente amadureconewaiministrativo das
cadeias varejistas de auto-servico alimenticio eaaes e atuantes no municipio
de Fortaleza, quais os impactos na eficiéncia opieraal e no nivel de servico
das lojas com a adocdo de uma Central de Distrémigomo equipamento
logistico em relacdo ao modelo de distribuicdo st§e descentralizada utilizado
por algumas empresas da regido?”

BN

As questdes pertinentes a principal que ajudam eatiftccar os elementos

guestionados séao:

» Como atuam as empresas estudadas de varejo deeavitm alimenticio cearenses
gue atuam no municipio de Fortaleza?

* O que é logistica e como ela pode contribuir nehored dos resultados das cadeias
locais de varejo?

* O que € uma Central de Distribuicdo e como ela pogactar na gestao logistica
dos varejistas?

» Quais as caracteristicas da estrutura logisticemigsesas estudadas?

1.3 Objetivos

Por se tratar de um setor importante para o paiadgr de renda e de empregos e
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reflexo da situagdo econdmica nacional, o vare p@de ser gerido de forma amadora. A
gestdo da cadeia de suprimentos nesse tipo deiogegdm énfase nos supermercados, €
crucial para a sustentabilidade das empresas. Besguisa visa contribuir com o

desenvolvimento e eficiéncia das cadeias de supeac®s locais no que se refere as

atividades logisticas e no nivel de servigo ofel@eios clientes.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar o impacto de um Centro de Distribuicdodesempenho logistico de
supermercados no que se referem a eficiéncia apesh@ nivel de servico as lojas e aos

clientes.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo principal seja atingido € n&mes que os demais passos
intermediarios sejam cumpridos.
» Conhecer o cenario do varejo no Brasil e no Ceara,foco nos supermercados;
» Evidenciar as contribuicdes da logistica na gedtbearejo;

» Conhecer caracteristicas logisticas dos Centrd3istebuicdo estudados nos casos
apresentados no trabalho;

» Verificar se os impactos dos Centros de Distribmigao realidade nas empresas
estudadas;

 Compreender as razdes pelas quais empresas utilmamao os centros de
distribuicao.
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1.4 Estrutura do trabalho

s

O presente trabalho é estruturado em seis capit@oprimeiro capitulo é a
introducdo da pesquisa com breves informacdes sobemario a ser estudado. Aborda-se a
problematica do tema, sera apresentada a justificatquestdes pertinentes a pesquisa, além

da demonstracéo dos objetivos geral e especificos.

No capitulo dois, é feito um levantamento biblidig@ sobre a logistica e gestao
da cadeia de suprimentos, elucidando sobre o iistdlas pesquisas sobre os temas, 0s
principais conceitos de logistica e sobre a gedtdoadeia de suprimentos. Sdo abordados
também conceitos sobre custos logisticos, indiesdde desempenho logistico, tecnologia da
informacéo aplicada a logistica e sua importanceacteristicas e tipos de canais de

distribuicao.

O terceiro capitulo discorre sobre o varejo, syaonté&ncia econdmica no Brasil e
no Ceard, sua presenca e atuacdo. A atividadeistare} definida, bem como suas
classificacfes, formatos e funcdes. Além diss@lacionada a logistica sob uma perspectiva
do varejo, observando as empresas dentro da adel€iistribuicdo. Por fim sdo apresentadas
as caracteristicas dos Centros de Distribuicdopeasiliaridades de sua operacdo e seus

beneficios.

O quarto capitulo explica a metodologia de pesquiiiaada, o planejamento do
estudo de multicasos, apresentando o universo stusa, a justificativa da quantidade de

empresas estudadas e os formularios aplicadosmassas.

No quinto capitulo, sdo desenvolvidos os estudasade, onde séo realizados um
levantamentos sobre a operacédo das empresas, desamb detalhamento das informagdes
sobre sua estrutura logistica, fazendo um paralgi@ as empresas que utilizam e as que nao

utilizam Centro de Distribuicéo.

O sexto capitulo é a conclusdo do trabalho, desondev de forma analitica os
resultados dos estudos, o0 impacto da pesquisa parasegmentos interessados e

recomendacdes para estudos posteriores.
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2. LOGISTICA E GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

O comércio mundial tem crescido constantementeedesdltimo século. Bem
mais efetivo que as antigas expedi¢cdes européidsusoa de novos caminhos para as indias
e para 0 novo mundo, o comércio atual tem se matede de forma multipolar, mas ainda
com predominéncia das nagfes desenvolvidas ncamdio de mercadorias. Entretanto, as
nacdes em desenvolvimento, principalmente as dewatas BRICs (Brasil, Russia, india e
China), ndo sdo mais elementos comerciais que possadesconsiderados. A for¢a russa na
producéo de petroleo e gas, o avanco da indiaotugiio de tecnologia e de servigos, o0 peso
chinés na producgao de itens de baixo custo pamrtgdo e um imenso mercado interno e o
potencial brasileiro na producdo demmoditiesagricolas, dando ao pais a condicdo de se
tornar, de acordo com Rother (2004) o “celeiro dmdo”, faz com que o mundo observe

esse conjunto de paises e 0s demais emergentagmwa@tencao especial.

Verifica-se, portanto, que as atividades de trariepo armazenagem de materiais
sao importantes no comércio internacional, viste gs distancias fisicas entre fornecedor e
cliente estdo aumentando, entretanto a distantipdeal tem diminuido conforme aumenta a
competitividade dos setores econdmicos e as exggndos consumidores. Tais
circunstancias fazem empresas e governos atenfzaeama Macrologistica, que, de acordo
com Bastos (2001) envolvem as ac¢des de organiasgarial de uma empresa ou grupo de
empresas atraves de cadeias logisticas que serap&n® no tempo e no espaco. A gestao de
portos, aeroportos e estradas, por exemplo, éicztd como elemento importante da
estratégia de desenvolvimento das nacdes e dagsaspiSegundo Fabbe-Costes (1994), os
espacos logisticos podem ser divididos em: indial{pgisticas (local delimitado onde opera
logisticamente uma empresa), zonas logisticas ¢espisico delimitado e organizado
reunindo varias instalacdes logisticas individuaigplos logisticos (espacos fisicamente nao

delimitados, com utilizagdo de multimodais, podeadglobar uma ou mais zonas).

Entretanto, ndo é sé no comércio internacional sgugerifica a importancia da
gestdo dos suprimentos desde a compra dos insugaseatrega do produto ao cliente. No
mercado interno dos paises a gestao logisticasdvensiderada elemento estratégico para o
desenvolvimento econ6mico. Estratégias de marketidgstribuicdo, por exemplo, sdo cada

vez mais objeto de interesse das empresas na poescaovos mercados. As empresas,
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independente do seu porte, devem vislumbrar nalestas estratégias logisticas, diferenciais
de mercado necessarios para a sua expansdo. Hstctogmpresarial, ou logistica das

organizacoes, o foco desse estudo.

De acordo com Ghiani, Laporte e Musmanno (2004)pgastica € uma das
atividades mais importantes da atual sociedade @amonstrar sua afirmacao, os autores
informam que, somente nos Estados Unidos, os clegésicos incorridos no ano de 1997
foram de 862 bilhdes de ddlares, valor que corredgo a, aproximadamente, 11% do PIB
daquele pais. Este valor é superior ao combinadal alas despesas publicas em seguranca
social, servigos de saude e de defesa estadungdéheporcées semelhantes sdo encontradas
também nos demais paises do NAFNbith America Free Trade AgreementAcordo de

Livre Comeércio da América do Norte) e nos paisegmiao Européia.

Visando uma melhor compreenséo da logistica, sa@odados, em seguida, a
sua evolucdo, gestdo da cadeia de suprimentogenofpais conceitos relativos a logistica

empresarial.

2.1 Historico da Logistica

Desde os mais remotos periodos da histéria, a sidede de materiais para
consumo humano foi uma constante para a sobrevav@para o desenvolvimento social.
Entretanto, como salienta Ballou (2006), nem semgpse produtos necessarios por
determinado grupo de pessoas eram produzidos eas lgeograficamente préximos. Ou
seja, havia uma distancia a ser percorrida pelasaaerias do centro produtor ao centro

consumidor.

Paralela a distancia fisica havia ainda a difereaggoral entre a producédo e o
consumo de determinados produtos. Evidenciavasse feabmeno mais claramente quando
se tratavam dos primordios da agricultura e peauBxeterminadas culturas agricolas s6 eram
produzidas em uma época especifica, entretante eansumo era demandado durante todo
0 ano. Tornavam-se necessarias, portanto, estsutdea armazenamento proprias para
preservar as caracteristicas de consumo. Entret@enmo a auséncia de tecnologias eficazes

de armazenamento dos produtos, as boas condicoesndervacao dos produtos ndo eram
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respeitadas.

As limitagdes tecnoldgicas de armazenamento egoatgsobrigavam as pessoas a
residir préximo as fontes produtoras, limitando lbém o consumo a determinadas épocas do
ano e a uma escassa gama de mercadorias. Foiceess® inicial de poucas possibilidades
de conservacgao e locomocgéo dos produtos, limitandonsumo, que o desenvolvimento de
um sistema logistico efetivo comecou a ser evi@dglcicomo elemento incentivador do

intercambio de mercadorias.

Um sistema logistico eficiente permitiria a umai&eggeografica explorar seu
potencial produtivo naqueles produtos que ela temagens pela exportacdo desses produtos
a outras regides. O sistema permite entdo queto dagais (custos logisticos e de producao)

e a qualidade desses produtos sejam competitivosaqaeles de qualquer outra regido.

Gomes e Ribeiro (2004) informam que o estudo destiog teve seus primeiros
indicios na Grécia antiga, pois, em virtude doatistamento das lutas, era necessario um
estudo sobre o abastecimento das tropas com aftizjemtmamentos, medicamentos e as
estruturas fisicas dos acampamentos. O primeirblizau a palavralogistica foi o Bardo
Antoine Henri de Jomini, general francés de Napmol&arpreende o fato de que, mesmo com
o conhecimento da importancia da logistica, o écxéfcancés tenha sido derrotado pelos
russos pelo frio e, principalmente, pela falta dprisnento para as tropas. Em principio, a
palavra deriva do verbo franckger, que significa “alocar”. Segundo Ballou (2006)tesn
das organizacbes empresariais e politicas, osameflitja estavam preparados para realizar

atividades logisticas complexas.

Os mesmos desafios com relagéo ao suprimento deiasitsao encarados pelas
empresas. Uma induastria precisa transportar seadufms do local de producgéo ao cliente
final. Aléem disso, ha a necessidade de suprirrdga$ de producdo de matérias primas em
guantidades suficientes e no prazo correto paraogpeocesso de beneficiamento ocorra
conforme o planejado. A administracédo do fluxo deamais passou a ser entendida como um
elemento capaz de agregar valor ao bem final.

Segundo Kent e Flint (1997 apud FIGUEIREDO e ARKADQE009), desde o
inicio do século XX até os dias atuais a logidis@ cinco eras, quais sejam:

 Era “do campo ao mercado”. caracteristica no inido século XX quando a
principal preocupacéo era com o escoamento da gdiocagricola;
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» Era das “funcdes segmentadas”: de 1940 até o id&cidécada de 1960, com forte
influéncia militar, preocupava-se com a identif@acdos principais aspectos da
eficiéncia no fluxo de materiais, em especial asstiies de armazenamento e
transporte, tratadas separadamente no contextstdauicao de bens;

* Era das “fun¢bes integradas”: do inicio da décaeld @60 ao inicio da de 1970,
apresentava uma visdo integrada incluindo cusab échbordagem de sistemas, foco
mais amplo, transportes, distribuicdo, armazenagestpque e manuseio de
materiais;

* Era do “foco no cliente”: da década de 1970 atéadeedos anos 80, ressaltava a
produtividade e custos de estoques, com énfase phiaa@io de métodos
guantitativos as questbes logisticas. Nesse momentogistica comeca a ser
estudada nas escolas de administracdo de empuossistddos Unidos;

» Era da “logistica como elemento diferenciador”:ndeados da década de 80 até os
dias atuais e tem énfase na estratégia empregariasse época que surge o conceito
de Supply Chain Managemergue sera estudado mais a frente, com destagaa pa
globalizacéo, a tecnologia da informagéo, a resggmldade social e a ecologia.

Ja Arbache et al. (2006) dividem o ciclo evolutt logistica em quatro fases,

desenvolvendo-se a partir dos anos 1960, conforriguaa 1.

Até os anos Década de Década de Década de
1960 1970 1980 1990
Integracao
Busca por externa _
eficiéncia (supply chaip
Era de 1 Foco no
especializacio cliente i1l
1 Integracéo Vantagem
interna i competitiva
Sistemas Busca por
desintegrados eficacia

Figura 1 — Ciclo Evolutivo da logistica
Fonte: Arbache et al. (2006, p. 77)

Na primeira fase, os sistemas logisticos ndo passuitegracao interna e nem
externa, os produtos apresentavam uma excessivanpaatdo em funcdo das técnicas de
producao em seérie e os sistemas de informacaoredimentares, gerando prazos de entrega
muito grandes e necessidade de altos niveis dguesto
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Na segunda fase, as empresas buscaram a integraeéma no sentido de
diminuir custos excessivos através da adocdo doetonde custo total em detrimento dos
custos individuais anteriormente levados em cona@®; dessa forma, uma elevacdo dos
custos de transporte, por exemplo, poderia ser epsgga com um corte acentuado nos

cursos de manutencao de estoques.

A terceira fase trouxe a idéia de que os procesdém de serem integrados,
deveriam ser flexiveis, tento como preocupacéao maagatisfacdo do cliente final. Tornaram-

se, entdo, muito dinamicos, demandando a utilizaggsrente da tecnologia de informacéo.

Na quarta, e Ultima, fase, a integracéo foi estendio exterior da organizagéo
com o objetivo de criar um Unico processo paradatieas necessidades do consumidor final.
Surgiu o conceito de cadeia de valor, reunindotoes responsaveis pela disponibilidade do
produto ao consumidor no local, prazo, quantidafterea desejaveis. Entretanto, o destaque
dessa fase foi 0 surgimento das idéias de gereantanda cadeia de suprimentssifply
chain management

2.2 Conceitos de logistica

Muito se fala sobre logistica, mas sua definicdm mempre € completamente
sabida por parte das pessoas que se utilizam Aelmpressao inicial, de que logistica
engloba meramente a operacao de transporte deduogess ja hdo € mais considerada. Além
da atividade de locomocé&o outras funcdes podenatdbuidas a logistica. De acordo com
Viana (2009, p. 45), logistica “é uma operacaograda para cuidar de suprimentos e
distribuicdo de produtos de forma racionalizadague significa planejar, coordenar, e
executar todo o processo, visando a reducdo descasao aumento da competitividade da
empresa’. Vé-se, portanto, que antes da operacasigem logistica envolve etapas de
planejamento, coordenacao e execucao, ou seja praikimas das fun¢des do administrador
que, de acordo com Chiavenato (2000), evoluiramidi&ias originais de Fayol sobre o

processo administrativo para: planejar, organdiagir e controlar.

Arbache at al (2006) afirmam que a logistica é irigmie por sua capacidade de

auxiliar as organizacfes na criagao de valor parelientes, podendo ser elemento essencial
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na estratégia empresarial de promocdo de mdultiplaseiras de diferenciar a empresa da
concorréncia através de servigos superiores ogéedie custos operacionais.

De acordo com Gomes e Ribeiro (2004, p. 1), aticgig:

O processo de gerenciar estrategicamente a agyisgdmovimentacdo e o
armazenamento de materiais, pecas e produtos asafeads fluxos de informagdes
correlatos) por meio da organizacdo e dos seusscdeanarketing de modo a
poder maximizar as lucratividades presentes e dastwom o atendimento dos
pedidos a baixo custo.

Christopher (2009) ensina que logistica emprestemala preocupacao principal
de suportar a producdo com a disponibilizacdo denmaa-primas no lugar e no momento
necessarios, distribuicdo dos produtos acabadpsmo de venda, visto que esses sao os elos
entre a industria e o consumidor final, e a redut@acustos com melhoria da eficiéncia

atraves da correta gestédo dos fluxos entre osdedoees e os clientes.

Dentre as atividades que compdem o gerenciamerltigdica estdo: transporte,
geréncia de estoques, fluxo de informacdo e pracemsto de pedidos, armazenagem,

manuseio de materiais, cooperacdo com producaalmjEs e manutencao de informacdes.

A definicdo de logistica mais comumente aceitaopggada na literatura é a da
entidade american@ouncil of Supply Chain Management Professiof@SCMP), formada
profissionais da logistica, educadores e pesquisadia area, que define a gestdo logistica
como “a parte do gerenciamento da cadeia de abast®@o que planeja, implementa e
controla de forma eficiente e eficaz o fluxo diretreverso, a armazenagem de mercadorias,
0S servicos e as informacgdes relacionadas entmnto gle origem e o ponto de consumo, a
fim de atender as necessidades dos clientes”. (CGODUNOF SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT PROFESSIONALS$2009)

A logistica mantém uma forte interacdo com as deln@as da empresa. A Figura
2 demonstra algumas formas de interacdo entreeas ée informética, marketing, financas e
transporte/armazenagem com a logistica. A difeag@c entre logistica e
transporte/armazenagem se faz necessaria, pois ssgges também efetuam atividades

administrativas que nao condizem com a esséncfargdo logistica, como manutencdo de
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equipamentos e administracédo de pessoal, por egempl

/ Informéatica \ / Finangas \

Contabilidade Tesoqraria '
Pessoal Carteira de Clientes

Contabilidade Fiscal

/Controle de estoques \

Manifestos Custos
Faturamento Fluxo de Caixa
k Roteiro / Qstoques (giro) /
Logistica
/ Niveis deservico \ ﬁelegéo de modal \
Canais de distribui¢éo Dimensionamento  da
Embalagem frota
k Custos /
Pesquisa Oficina
Portfélio Administragédo de
Vendas pessoal

kl’ransporte e Armazenagery kl’ransporte e Armazenagery

Figura 2 — Algumas interfaces da logistica comeanals areas das empresas
Fonte: Adaptado de Arbache et al. (2006, p. 26)

Segundo Gomes e Ribeiro (2004, p. 15) a logistitarage basicamente com

quatro setores de uma empresa:

» Marketing:
0 produtos ofertados;
o formacéo do preco;
o modos de distribuicao;
0 prazos de entrega.
* Financas:
o0 necessidades de giro do estoque;
o politicas de investimento.

» Controle da producéo:
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0 orcamentos;
0 planejamento dos custos de revenda,;
0 quadros demonstrativos, em todos os niveis.
» Gestéo de recursos humanos:
0 politicas de recrutamento e formagéo de pessoal.

Assim, observa-se a amplitude do conceito de legistom sua atuagéo indo
além do transporte e armazenagem. A moderna difirde logistica envolve a gestdo das
informacfes importantes ao processo de planejamexiecucdo e controle do fluxo e
armazenagem dos produtos, além dos servicos agedadntudo, conforme salienta Ballou
(2006), o conceito do CSCMP afirma que logistigaaé&e do gerenciamento da cadeia de
suprimentos (GCS, ou SCM, do ingigply chain managemégné ndo o processo inteiro. O

gue vem a ser, entdo, a gestao da cadeia de sofosfie

Ainda de acordo com o autor, a logistica € um cunjule atividades funcionais
(que envolve, por exemplo, o controle de estoquesfancdes de transporte) que se repetem
inUmeras vezes ao longo do canal pelo qual fluemprodutos acabados. O SCM trabalha
com as interacdes logisticas que ocorrem com &H@&snde marketing, logistica e producao
no ambito de uma empresa. O gerenciamento da caelsiaprimentos sera melhor elucidado

posteriormente.

Novaes (2001) afirma que o consumidor final € @ gdkincipal de toda a cadeia
de suprimento. Todos os fluxos associados a logisisam atender as demandas dos clientes.
Além do transito de materiais, existem outros feix® serem considerados: fluxo de

informacdes e de dinheiro, por exemplo.
De acordo com Novaes (2001), a moderna logistimeupa incorporar:

* prazos anteriormente acertados e cumpridos enotalalade no decorrer de toda a
cadeia de suprimentos;

* integracao efetiva e sistémica entre os setoresnpaesa;
» criacdo de parcerias com fornecedores e clientes;
» racionalizacédo dos processos e reducao de custtomlam cadeia de suprimentos;

» satisfacao plena do cliente, mantendo nivel dagepreestabelecido e adequado.
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2.3 Logistica Integrada

Nos primordios do estudo da logistica, o conceéatividades individualizadas
era o que prevalecia, ou seja, 0 estudo do estt@usporte e armazenagem eram efetuados
de forma segregada. Atualmente, o que prevalecaré@lise do sistema logistico de forma
integrada. Segundo Gomes e Ribeiro (2004), natlogismtegrada, todas as fun¢bes — desde
0 abastecimento da empresa até a distribuicaa filsis seus produtos — estdo integradas a um
anico sistema: a cadeia de suprimentos. Essa ag&gr das atividades se relaciona
diretamente com a necessidade de intermediar aaréamento entre fornecedores e clientes,
fazendo com que a empresa administre um processadees.

Um modelo de administracdo departamentalizada dgistica impacta
negativamente na operacao e no atendimento adeclidde acordo com Campos (2004), a
gestdo separada das atividades logisticas comeptda e armazenagem, por exemplo,
acarreta em aspectos que contribuem para o frasgoesarial, quais sejam. pouca
flexibilidade, lentiddo e elevados custos. Em fenghsso, as organizacdes sentiram-se

pressionadas a adotar formas integradas de gestagisitica.

Waters (2003, p. 37) afirma que a logistica podduivde uma atividade de baixa
prioridade e fragmentada para uma fungéo estratégiotegrada. Para isso, normalmente séo

seguidas as seguintes fases:

» Fase 1 separar as atividades logisticas que ndo receingita atencdo ou que sao
consideradas insignificantes;

» Fase 2 reconhecer que as atividades separadas sdo anfgxtpara 0 sucesso da
organizacao;

» Fase 3fazer melhorias nas func¢des identificadas, ceatido-se que cada uma delas
serd a mais eficiente possivel;

* Fase 4 Integracdo Interna — reconhecer as vantagensodperacdo interna e
concatenar as funcdes separadas em apenas uma,

» Fase 5 desenvolver uma estratégia logistica para defiairlongo prazo, a direcao
da logistica na empresa;

» Fase 6 Benchmarking— comparar a performance logistica da empresa aata
outras organizagbes, aprendendo com suas expesénicentificar areas que
precisam ser melhoradas e encontrar maneirasrdgrasses objetivos;
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» Fase 7 Melhoria continua — reconhecer que novas mudagee® inevitaveis e
sempre procurar melhores formas de organizacaogdistita.

Segundo Gomes e Ribeiro (2004), a logistica intEgtave seu comeco no final
da década de 1950, nos Estados Unidos, quando mpr@sa de distribuicdo aérea sugeriu
transportar a producdo de uma industria farmaa@ptic avido, garantindo ao seu cliente que
os custos finais seriam reduzidos. O estudo demmnsjue a utilizagdo do modal aéreo
reduziria os tempos de suprimento e, consequentemes estoques, reduzindo assim as
perdas. Todo o esforco da distribuidora, afina, gara que o cliente reconhecesse que 0 seu

modelo de distribuicdo, além de econdmico, erai&oelf

Todas as atividades que as empresas buscam assesyaraar confiabilidade as
suas operacoes sao identificadas por Bowersox & (R9D01) como partes do conceito de

Logistica Integrada que englobam:

« fluxo de materiais: 0 gerenciamento operacional ldgistica abrange a
movimentacao e a armazenagem de materiais e peodcabados. As operacdes sado
divididas em distribuicao fisica, apoio & manufatersuprimento;

» fluxo de informacdes: identifica locais especifidentro de um sistema logistico em
gue € preciso atender a algum tipo de necessidadange o fluxo de coordenacéo e
o fluxo operacional da organizagao.

Todas as estratégias e decisGes logisticas devetorsadas em fungcdo do
atendimento ao nivel de servico exigido pela enaplesando em contas, dentre o0s
diversos fatores, os custos envolvidos na operagidica-se isso no conceito dado por
Christopher (1997 apud FARIA e COSTA, 2005) onageadordo com as autoras, o grande
desafio da logistica integrada é agregar valor ipeio de um nivel de servico de
exceléncia, mas ao menor custo total possivel, cndicdo de otimizac¢do do resultado

econdmico e continuidade da organizacao.

Agregar valor ao cliente € o foco da logisticagnaela. Segundo Arbache et al.
(2006, p. 30), “ndo ha valor para o produto até glee seja colocado nas maos do
consumidor ou comprador no tempo e no local emégnecessario”. Todo o processo de
planejamento e execucdo das atividades logistieas ter o cliente como origem e
destino. Um sistema logistico integrado sé podeiturar de maneira eficiente se as
demandas do cliente puderem ser satisfeitas. D@sna, sistemas de informagé&o reverso,
ou seja, do cliente para a empresa, devem ser@alws e utilizados. Kotler (2000, p. 56)

define assim define valor entregue ao cliente:
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E a diferenca entre o valor total para o clienteaisto total para o cliente. O valor
total para o cliente € o conjunto de beneficios gseclientes esperam de um
determinado produto ou servico. O custo total pactiente € o conjunto de custos
em que os consumidores esperam incorrer para \aigr, utilizar e descartar um
produto ou servico.

Ainda de acordo com o autor, varios dos elememogatbr total e do custo total
para o cliente estdo diretamente relacionadosvidaties logisticas, como, por exemplo:
valor dos servigos e o custo de tempo. Os detent@sado valor entregue ao cliente estao
detalhados na Figura 3.

Valor da u Valor do I_I Valor dos Valor do Valor
Produto :> total para

Imagem Pessoal Servigos '
o cliente
Valor

entregue
ao cliente
Custo u Custo de |_| Custo de
Energia

Custo H
psiquico I_I Cicicn |—| Tempo |—| monetaric :> total para | |

Custo

o cliente

Figura 3 — Determinantes do valor entregue aotelien
Fonte: Kotler (2000, p. 57)

Gurgel (2000 apud ALVARENGA, 2003) afirma que o#gpipais objetivos da
logistica sédo a conquista de novos mercados ownaterecao dos ja existentes oferecendo um
nivel de servico igual ou superior ao da concoigéaca fixacdo de objetivos em termos de

disponibilidade dos bens, prazo de administragdedaomendas e prazo de entrega.

Ballou (2006) afirma que os componentes de um rstigistico tipico séo:
servigos ao cliente, previsdo de demanda, comuiesage distribuicdo, controle de estoques,
manuseio de materiais, processamento de pedidpss ple reposicéo e servicos de suporte,
escolha de locais para fabrica e armazenagem garddilocalizacdo), embalagem, manuseio
de produtos devolvidos, reciclagem de sucata, goafe transporte, e armazenagem e

estocagem.

Ainda segundo Ballou (2006), o planejamento logistbusca resolver quatro
grandes tipos de problemas: niveis de servico #estes, localizacdo das instalagdes,

decisfes sobre estoques e decisdes sobre trassporte
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* niveis de servico: tanto maiores os niveis de gesvimais elevados se tornam os
custos logisticos, crescendo a uma taxa despropaicem relacdo ao nivel de
servico. Portanto, o objetivo principal em termos planejamento logistico
estratégico € a determinacéo de niveis apropridelgervicos aos clientes;

» localizacdo das instalacdes: a localizacdo geagrdids pontos de estoque e de seus
centros de abastecimento cria 0 esboco do planistimg A decisdo sobre a
localizacéo das instalacdes se dara ao abrangerstss de toda a movimentacéo de
produtos a partir da fabrica, vendedores ou lordeyrmediarios de estoque até a
chegada ao consumidor final;

« decisbes sobre estoque: avaliam a maneira pelaoguastoques sao gerenciados.
Localizar diversos itens da linha de produtos emazgéns, ou gerenciar niveis de
estoques mediante varios métodos de controle emnsifio estratégias adicionais;

» estratégia de transporte: aborda a selecdo dossnodalume de cada embarque, as
rotas e a programacao.

Segundo Angelo e Silveira (2006), a funcéo logistista diretamente vinculada
ao conceito de Gestdo da Cadeia de Suprimentos)(&L8specto similar entre logistica
integrada e GCS envolve a nocédo de encadeamentadordesde a origem até o destino, ou
seja, 0 ponto de consumo. A Gestdo da Cadeia denfumos torna-se um conceito mais
amplo por, além de se relacionar com a gestéoudto fie produtos e informagdes, cuidar da
administracdo dos relacionamentos existentes eatneembros da cadeia. Vejamos, de forma

sucinta, alguns conceitos e caracteristica da GCS.

2.4 Gestao da Cadeia de Suprimentos

O conceito de cadeia de suprimentos € recentecobgetestudo das escolas de
administragdo e engenharia. De acordo com Nishigd®&94 apud COX et al, 2001), seu
desenvolvimento deve-se a constatacdo de que astiilag japonesas de automoéveis, nos
anos de 1970 e 1980, administravam os seus insal@osdos relacionamentos contratuais
com seus fornecedores diretos. Essa politica jspofaaia parte do sistertean (enxuto) de
producdo. Segundo Womack et al (2004), uma dastesisticas do sistema de enxuto é a
necessidade de coordenacdo estreita entre as \@@pss de producdo, comumente

envolvendo contatos face a face.

De acordo com Giani et al (2004), a cadeia de swgiio € um complexo sistema
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logistico onde as matérias-primas sdo convertiglaspeodutos acabados e, em seguida,
distribuidos aos consumidores finais. Fazem paate: dornecedores, industrias, armazéns,
centrais de distribuicdo e varejistas. Segundos@ipher (2009), o fluxo dentro da cadeia de
suprimentos deve ser gerido nos dois sentidosefa do fornecedor ao cliente e do cliente

ao fornecedor.

Ballou (2006, p. 27) afirma que o GerenciamentoGaaleia de Suprimentos
“destaca as interacOes logisticas que ocorrem estreuncdes de marketing, logistica e
producdo no ambito de uma empresa, e dessas mestees;cdes entre as empresas
legalmente separadas no ambito do canal de fluxoratutos”. Verifica-se, portanto, que a
atividade principal do GCS é o de coordenacéo wmftle materiais e informagdes ao longo
das diversas areas da empresa e entre as empretasehte relacionadas a producado, como
fornecedores, por exemplo, gerando vantagem cotiwpetiucratividade e satisfacdo do
cliente. A Figura 4 apresenta um modelo de gererai#o da cadeia de suprimentos que

auxilia no entendimento.
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A Cadeia de Suprimentos
Fluxos da
O ambiente global Cadeia de
Coordenagio Intercorporagées Suprimentos
(intercambio funcional, fornecedores terceirizados, gestao de
relacionamentos, estruturas de cadeia de suprimentos)
Marketing
Coordenacgdo Vend
interfuncional , -1l <« Produtos » | Satisfagao
(confianga, Pesquisa e Desenvolvimento do cliente/
compromisso, risco| s Sy : s <« Servicos >
dependéncia, Previsao ¢ VE_ll(_)r/
compartamentos) Producao <« Informacao P lucratividade/
, : vantagem
.Compras _ < Reeursos | competitiva
Logistica financeiros
.Sl.stemas de Inform.agao « Demands »
Financas
Servicos ao Cliente Pravisogs b
Fornecedor do fornecedor ¢— Fornecedor ¢— Firma focal
Cliente do cliente +—>Cliente

Figura 4 — Um modelo do gerenciamento da cadeggementos
Fonte: Mentzer et al. (2001 apud BALLOU, 2006, &) 2

A partir do esquema apresentado, observa-se questiog da cadeia de
suprimentos busca, acima de tudo, agregar valquamferece aos clientes, satisfazendo suas
necessidades e dando, & empresa, lucros finaneeirastagem competitiva em relacdo aos
concorrentes. Para isso, deve-se administrar, ael@rcadeia de suprimentos, o fluxo de
produtos, servicos, informacdo e dinheiro, mantemeh@a capacidade produtiva necessaria
para atingir as demandas, tanto internas, quartiernas. A perfeita integracdo entre as
funcdes da empresa, como marketing, vendas, prodacdinancas, por exemplo, sao
essenciais a GCS, bem como a integracdo entrerias véganizacdes externas que, direta e

indiretamente, tem responsabilidade pelo produtsepuico final.

Taylor (2005) afirma que a gestdo da cadeia darsaptos é importante porque
as atividades nela envolvidas estdo diretamerdeiogladas ao sucesso do negaocio, visto, por
exemplo, que os riscos séo elevados, jA que marttansportar mercadorias € um negocio

muito caro. O autor defende que o principal obgeiilo GCS € conseguir estabelecer um
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fluxo organizado de produtos, da extracdo de nzetgmimas até a chegada do produto ao
cliente. Contudo, outros dois fluxos sdo tambémontgmtes e abordados no gerenciamento
da cadeia de suprimentos: o fluxo de caixa e oemaadda. A demanda flui a montante na
cadeia e impulsiona o movimento a jusante. A medige os suprimentos alcancam seu
destino os fluxos de caixa se movem a montanteadai@ e efetuam o pagamento dos

fornecedores dos seus produtos.

A gestdo da cadeia de suprimentos tem sido vistaGpmes e Ribeiro (2004)
como uma visdo atualizada e holistica da traditiadainistracdo de materiais, abrangendo a
administracdo estratégica e integrada de toda eiacgdodutiva. Pressupde, entdo, que as
empresas precisam definir seu posicionamento ddag@adeias produtivas onde se inserem,
expandindo o seu relacionamento desde os fornexeddé os clientes. O que se entende, a
partir dessa visdo do negdcio, é que a competigdmercado ocorre, efetivamente, entre

cadeias, e ndo entre empresas.

A cadeia de suprimentos pode ser formada por vévioecedores de matérias-
primas ou de servicos e por clientes de diferentasis; tais clientes podem ser
distribuidoras, atacadistas ou varejistas. A engptesr 0 papel de congregar todos os seus
fornecedores, independente dos niveis, e os sérstesl em um canal administravel e
eficiente. A Figura 5 demonstra a localizacao dmwizacdo dentro da cadeia de suprimentos.

(necedor Fornecedor Fornecedor Organizagéo Cliente de Cliente de CIie@

de terceiro de segundo de primeiro primeiro segundo terceiro
nivel nivel nivel nivel nivel nivel
L AT
I B 3 —
I . P SR .
A Operat_;oeana A |¥
| |—;§| l< ¥ | organizagdo |Ww >| _I |
| K n ¥ < N . | |
I T - T

—

i

Figura 5 — Estrutura da cadeia de suprimentos
Fonte: Waters (2003, p. 87)
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De acordo com Gomes e Ribeiro (2004), os objetd@gyestdo da cadeia de

suprimentos séo:

e maximizar e realizar as potenciais sinergias emsrenembros da cadeia produtiva,
de maneira que o consumidor final seja atendidoegfiemente, quer pela reducdo
dos custos, quer por um maior valor agregado adupsmu servico final;

* reduzir custos com transporte, estocagem;
e diminuir a variabilidade da demanda de produtosreigos;
» levar o produto certo ao local certo, com menotagus

* agregar valor com a criacao de bens e servicosmusidos e 0 desenvolvimento de
competéncias para que fornecedores e clientesntemtzaor lucratividade;

» reduzir estoques e diminuir o nimero de fornecexdore

O transporte e a manutencao dos estoques saonapais atividades logisticas
no que tange a absorcao de custos. Ballou (20b6)aafjue cada um deles representara entre
metade e dois tercos dos custos logisticos tofistansporte agrega valor e local aos
produtos e servigos, enquanto a manutencéo deuestagrega-lhes valor de tempo. O valor
da logistica € manifestado primariamente em terdeogempo e lugar. Produtos e servigos
nao tém valor a menos que estejam em poder dodediguando (tempo) e onde (lugar) eles
pretenderem consumi-los. A boa administracéo liogigtterpreta cada atividade na cadeia de
suprimentos como contribuinte do processo de agéegae valor. A seguir serdo estudadas as
funcdes basicas da cadeia de suprimentos que,aildoacom Yue (2007) séo: gestdo de

estoques, armazenagem e distribuicao.

2.4.1 Gestao de Estoques

Todas as empresas, principalmente as industriaieemediarias de comércio,
como armazeéns e distribuidoras, por exemplo, nigasssde estocar materiais, sejam
matérias-primas, sejam produtos acabados, independi#o tempo que tais materiais
necessitem de armazenamento. Slack et al (2002haafi que estoque € a acumulacéo
armazenada de materiais dentro do sistema de draregfdo. Ballou (2006, p. 271) define

estoques como “acumulacdes de matérias-primasinmgigos, componentes, materiais em
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processo e produtos acabados que surgem em nusigrostos do canal de producgéo e
logistica das empresas”. De acordo com o autoystocde manutencdo de estoques pode
representar entre 20 e 40% do seu valor por anoisBom € muito importante sua gestao de

forma eficiente.

Arbache et al. (2006) afirmam que a gestdo de eefo@ uma atividade
extremamente importante porque 0 estoque apresemacaracteristica ambigua, uma vez
gue a sua existéncia da a empresa maior seguranggéendimento aos clientes, mesmo
durante demanda inconstante, entretanto, o cdpitaktido para sua aquisicdo pode gerar
elevados custos de oportunidade. Segundo Dias ,(30029), o objetivo da gestdo de
estoques “é otimizar o investimento, aumentandos@ eficiente dos meios financeiros,

minimizando o capital investido em estoques”.

Viana (2009) afirma que, por vezes, decises salpelitica de estoques geram
conflitos nas empresas. Isso porque 0s setorescBira e de producdo, por exemplo,
possuem interesses distintos quanto a utilizacdeesgtmques. Para a manutengéo do estoque,
além dos custos de aquisicdo, inserem-se custpsae sobre o capital empatado mais as
despesas proprias da manutencéo fisica, como alegatario dos funcionarios envolvidos,
por exemplo. O setor financeiro vislumbra, paraidintdo dos custos, que os materiais
devem ser encomendados em quantidades menores éaggientes. Ja o setor de producao
defende uma aquisicdo em quantidades maiores, yis®0 0S custos de preparacdo de
maquinas e adequacao dos funcionarios sdo eleyatasa producdo; estoques maiores
geram menos alteracbes nas maquinas, diminuin@oisies operacionais da producdo. Vé-

se, portanto, uma divergéncia entre o0s interessed@partamentos.

Dias (2009) exemplifica no Quadro 3 outros condlitme ocorrem na empresa em

funcao do estoque.
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Depto. de Compras Depto. Financeiro
Matéria-prima Desconto sobre as quantidades @apital investido
(Alto-estoque) serem compradas Juros Perdidos
Depto. de Producdo Depto. Financeiro
Matéria-prima Nenhum risco de falta de material| Maior risco de perdas e obsolescéncia
(Alto-estoque) Grandes lotes de fabricacio Aumento do custo de armazenagem
Depto. de Vendas Depto. Financeiro
Produto acabado | Entregas rapidas Capital investido
(Alto-estoque) Boa imagem, melhores vendas Maior custo de armazenagem

Quadro 3 — Conflitos interdepartamentais quantstacgeies
Fonte: Dias (2009, p. 20)

Em funcdo dos elevados custos necessarios paraig@guie manutencdo de
estoques, Viana (2009) afirma que o futuro do geaemento de estoques € administrar
estoque nenhum, ou seja, transportar o 6nus adwdadmanutencdo de estoques para o
fornecedor. Algumas técnicas de administracdo tlmyjess japonesas, a partir da parceria
entre clientes e fornecedores, sadust in timee oKanban politicas de estoque originarias

da experiéncia e cultura nipdnica.

2.4.2 Armazenagem

Os conceitos de armazenagem e estocagem sao n@mb@loonfundidos. A fim
de esclarecer, Moura (1997) faz a seguinte debnica

» estocagem: diz respeito a guarda obedecendo pascdile seguranca e ordem de
todos os materiais do armazém, em ordem de prawidie uso nas operacdes de
producédo ou montagem.

* armazenagem: atividade relacionada a estocagemmautalee a distribuicdo dos
produtos acabados, quer dentro da prépria falgiea.em locais externos destinados
para esse fim, como distribuidores, por exemplo.

Compreende-se que o autor difere os conceitos demeem funcéo do fim que é
dado ao produto. Se esse for utilizado ainda emo®yirocessos industriais, produgéo ou
montagem, 0 que ocorre € um processo de estoc&gr. produto ja estiver totalmente
acabado e pronto para a utilizacdo externa, camlsgie que ocorre 0 processo de

armazenagem.
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De acordo com Viana (2009), o objetivo principalg#estdo de um armazém € a
utilizacao eficiente do espaco em trés dimensdas RBso, as instalacdes devem propiciar
facilidade na movimentacdo de materiais, desdecebmmento até a expedicdo. Quando se
otimiza o0 espaco, obtém-se a maxima utilizacdo sia@ (ocupacdo do espaco), efetiva
utilizagdo dos recursos disponiveis (mao-de-obexj@pamentos), acesso facil e rapido a
todos os itens (seletividade), protecdo aos predestocados, boa organizagédo e satisfacéo

das necessidades dos clientes.

2.4.2.1 Beneficios de um armazém

De acordo com Bowersox, Closs e Cooper (2006),stamo beneficios de um
armazeém devem ser estruturados de forma que apgesama relacéo positiva entre custos e
servigos. Todas as funcionalidades devem posssiifipacdo financeira e operacional. Um

armazém visa oferecer as organizagoes beneficio®etcos e de servigos:

* beneficios econdmicos: ocorrem quando os custdstiogs totais sdo reduzidos.
Existem cinco beneficios econémicos basicos:

o consolidacdo e desconsolidacdo de cargas: os tiesefiraduzem-se na
diminuicdo com os custos de transporte em funcamelbor aproveitamento
da capacidade dos armazéns. Na consolidacdo, a&smpombina materiais
advindos de varios fornecedores e os envia a uerrdetado cliente. Na
desconsolidacdo, o armazém é responsavel por segesy mercadorias
oriundas de um fornecedor em entregas para vdrergas;

0 sortimento: reconfigura a carga enquanto ela &p@tada da origem para o
destino. Os mais usados sortimentos no sistemstilmysao @ross-dockinga
combinacéo e a montagem;

0 processamento/adiamento: corresponde ao adiamartonfiguracdo final de
um produto ao completar o acondicionamento, a etagem e as producdes
leves. Proporciona beneficios de diminuicdo deosiste acondicionamento
adiantado de produtos finalizados e de diminuigd@stoque total em funcéo
do armazenamento de produtos basicos;

o formacdo de estoques: beneficio na estocagem deigiro sazonal. Oferece
um inventario reserva a fim de garantir eficiéncia;
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o logistica reversa: a maior parte do trabalho dellh@oento fisico dos produtos
é feito por armazéns. Tal funcdo pode ser excelgrora de caixa no que se
refere a prestacao desse servico para as industrias

» beneficios de servi¢o: os servigcos que um armazgega a sua atividade principal
podem ser responsaveis por uma intensa geracdecedas. Sao exemplos de
beneficios:

0 estoque ocasionagod: corresponde a estocagem de material em um anmazé
local em periodo préximo ao pico de vendas. Dessad, 0 atendimento aos
clientes pode ser assegurado;

o0 sortimento completo: refere-se a estocagem durtode o ano de uma
pequena variedade de produtos. Trabalham com numedoazido de
fornecedores;

0 apoio a producdo: estocam com o objetivo de supa@saoperacdes de
fabricacdo e assegurar continuidade de suprimentantt os periodos de
descontinuacdo de fornecimento. Possui um grartdgues médio e pequena
rotatividade de materiais.

0 presenca no mercado: um armazem proximo e bemealispode responder
mais rapidamente as demandas dos clientes, aurderd@anpossibilidades de
ganho de mercado e lucros.

A armazenagem compreende, de acordo com Arbacha. €R006), quatro
operagbes basicas: recebimento, estocagem, adengdist de pedidos e expedicdo. O
recebimento diz respeito aos procedimentos dedantlas materiais na empresa e engloba
atividades de conferéncia fiscal, andlise das arderservico e de compras, encaminhamento
para o local de estocagem e unitizacdo de cargagxemplo. Na operacdo de estocagem
ocorre a orientacdo do produto ao seu local de zmngenento. A administracdo de pedidos €
a atividade que inicia a saida dos produtos doz¥ma envolve as fases de processamento e
de separacédo dos pedidos. Na etapa de expedicde acmovimentacao final do produto no
armazém e o embarque para entrega aos clienteslvendo atividades de conferéncia de

pedidos, programacao de entrega e controle de godde mercadorias, por exemplo.

2.4.3 Distribuicao e Transportes

Neste sub-tépico se faz uma breve explicagdo smboenceitos de distribuicdo e

transportes, visto que maiores informacbes sobkeig@ade distribuicdo serdo dadas
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posteriormente em um topico especifico.

A distribuicdo fisica, conforme Arnold (2006), c@te no transporte dos
materiais a partir do produtor até o consumidaalfi® caminho que os produtos percorrem é
denominado canal de distribuicdo. Viana (2009,63) &firma que “distribuicédo é a atividade
por meio da qual a empresa efetua a entrega depsedstos, estando, por consequéncia,
intimamente ligada a movimentacdo e transportesgu8do Novaes (2001), distribuicdo
fisica € o conjunto de processos operacionais eod#ole que permite a transferéncia de
produtos desde o local de fabricacéo até o pontguena mercadoria € efetivamente entregue
ao consumidor. Os objetivos principais da distghaifisica, de acordo com Moura (1997),
sdo: melhorar o servigo, diminuir os custos desparte, armazenagem e distribuicdo e

proporcionar informacgdes rapidas e seguras aososad controle de decisdo da empresa.

Dias (1993) afirma que uma das areas mais impedadb marketing € a
distribuicdo. Um mau planejamento, execucdo e olntdessa atividade pode gerar
resultados negativos, tanto financeiros, como dacimmamento com os clientes. Por
contrario, as empresas que conseguem estruturalisttibuicdo conseguem planejar melhor
suas vendas, organizar a producdo e seus estagpresde forma eficiente os custos e
racionalizar seus sistemas de comunicacéo, otimdzassim seus resultados. De acordo com
0 autor, a administracao da distribuicdo tem pgetodo primordial maximizar as utilidades
de tempo, lugar e posse de qualquer bem ou semagoutilidades sao definidas por:

» utilidade de tempo: refere-se ao momento em gquewte deseja efetuar a compra.
Para se tomarem as decisbes corretas quanto aitdskade, deve-se registrar a
frequéncia de compra de cada bem ou servico comiizedio. E necesséaria uma
integragéo entre a previsao de vendas, ciclo dedadproduto, tempo para formacéao
de lote vendido, adequacéo do ciclo produtivo atpbale vendas, programacao de
faturamento, politica de cobranca e de linhas éditor aos clientes, visando uma
programacao mais administravel de producao e coatieegao;

« utilidade de lugar: configura-se quando se temaalytio no lugar certo, quando o
cliente estiver disposto a adquiri-lo;

» utilidade de posse: envolve a transferéncia dagpdssieterminado bem ou servico.
Maximiza-se a medida que sdo planejadas e exesupadilicas comerciais com o
objetivo de adequar a oferta do bem as necessidadssgmento alvo.

Conforme evidenciado, a distribuicdo esta intimamerlacionada a funcdo de
transportes. De acordo com Martins e Caixeta H#@®1), os transportes tém importante

funcdo quando se fala em globalizacdo. Isso poajdamimanidade, apds ultrapassar o0s
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estagios de imobilidade e isolamento (cuja pridaipaacteristica era a necessidade de auto-
suficiéncia), de mecanizacdo e comércio regionallepois na motorizagcdo e aviagado
(proporcionando a construcdo de uma economia ees lvaionais), vive a era do transporte
internacional e da economia global. Nesta nova fasé&ransportes devem ser vistos mais em
termos de objetivos nacionais, aspiracdes que rtoraepais competitivo nos mercados

mundiais.

Entende-se, também, que os transportes cumprenrtanfe funcdo social. Eles
permitem a mobilidade das pessoas, estimulandsserdinacdo de informacdes e idéias.
Além do mais, interrelacionando-se com a distridoicdos recursos, topografia e
desenvolvimento do comeércio, € um dos condiciorsatidedistribuicdo da populagéo.

De acordo com Arnold (2006), o modo pelo qual asdptos séo transportados
depende de varios fatores, como por exemplo: caicde distribuicdo que a empresa utiliza,
os tipos de mercados atendidos, as caracteriskicasoduto e o tipo de transporte disponivel

para levar o material.

Dornier et al (2000) defendem que, em se trataeddisiribuicdo, a empresa deve
decidir a forma como ir4 organizar e controlar sistema (distribuicdo centralizada versus
descentralizada), escolher canais de distribuipfiopaiados (varejistas, atacadistas ou lojas
de desconto, por exemplo) com a finalidade de itragas produtos ao mercado, decidir o
nivel de cobertura de estoque a ser fornecidongeneo sistema de estoque e decidir como

alocar os estoques dos varios itens na linha diupye na planta, na regido ou nos armazens.

Ballou (2006) identificou cinco modais basicos @asportes. Modais sdo meios
através dos quais ocorre o transito fisico dos.bBogem ser: ferroviarios, rodoviarios,
aéreos, aquaviarios e dutoviarios. Existe aindatica da intermodalidade, isto €, com parte
do percurso sendo feito mediante um método e patiante outro; tal recurso constitui uma
excelente solucdo para atingir locais de dificksso a um custo razoavel. Na escolha da

modalidade de transporte, segundo Viana (2009);&d@sideradas as seguintes variaveis:

a) tempo: cada modalidade apresenta um tempo difereme funcdo das suas
caracteristicas;

b) custo: o valor do frete é calculado em funcéo @wmsponentes de custos de cada modal,

c) manuseio: cada modalidade esta sujeita a operagpesiais de carga e descarga;
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d) rotas de viagem: cada modalidade envolve maior enomnumero de viagens, sendo
possivel adotar a intermodalidade para racionatigaiustos finais.

Como demonstrado, a distribuicdo € funcdo impastantestratégica para as
operagbes logisticas das organizagbes. Na interdgiomelhorar constantemente o
desempenho operacional e financeiro dos negécestratura de custos € acompanhada pelos
executivos com especial atencdo. Serdo evidencgialaseguir, 0s principais elementos

formadores da estrutura de custos logisticos.

2.5 Custos logisticos

Como todas as atividades da empresa, a logisticaatéuncdo primordial de
gerenciar o fluxo de materiais, informacdes e ehgia melhor maneira possivel a fim de
gerar valor ao cliente, satisfazendo suas necelsd&onforme orienta Christopher (2009, p.
94), por ser o gerenciamento logistico um conceitentado para os fluxos, “é desejavel
dispor de um meio pelo qual os custos e o deseropédab fluxos do canal possam ser
avaliados”.

De acordo com Faria e Costa (2005), a gestdo detescipgisticos tem como
principal objetivo estabelecer politicas que pak®n as empresas, simultaneamente, uma
reducdo de custos e a melhoria do nivel de seof@@cido ao cliente. Para as autoras, 0s
custos sdo elementos essenciais a serem consislaradcestratégias competitivas de uma
empresa. O objetivo da administracdo logisticaeéectr o nivel exigido de atendimento aos

clientes com um minimo de custo total de sistema.

“Os custos logisticos sado os custos de planejgieimmentar e controlar todo o
inventario de entrada (inbound), em processo et goutbound), desde o ponto de origem
até o ponto de consumo.” (INSTITUTO DOS CONTADORBGERENCIAIS — IMA, 1992
apud FARIA e COSTA, 2005, p. 69).

Ao se estudarem os custos logisticos, devem-sés@has com base no custo
total. Segundo Bowersox e Closs (2001), ao se samald custo total € comum se
considerarem os dois principais fatores da redistiog: estoques e transporte. Os autores

informam que as despesas de comunicacdo oriundgsodessamento dos pedidos e as
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despesas de armazenagem e manuseio, por exemgém Ber incluidas na contabilizacéo
dos estoques. Essa relacdo pode ser observadat@io esalizado por Lima (2006) que
pesquisou a estrutura de custos logisticos nolBnasi operacfes domésticas, no ano de 2004
e comprovou que 0s custos de transporte represeqarimadamente 59,5% do custo total,
0 custo de estoque significa 31%, o de armazenag@&¥ e o custo administrativo
(processamento de pedidos e tecnologia) 4%, coefalemonstra o Gréfico 1. Verifica-se,
também, de acordo com o Grafico 2, que o custatiogi no Brasil ainda é elevado em
comparacdo ao custo nos Estados Unidos. Visuadizaartanto, um potencial de melhor
gerenciamento tanto macro quanto micrologisticantwito de diminuir esse percentual de
custos em relacéo ao PIB.

5,50% 4%

ETransporte

EEsztoque
59,50% Armazenagem

B Administrative

31%

Grafico 1 — Percentual das atividades no custd tota
Fonte: adaptado de Lima (2006, p. 67)
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Grafico 2 — Custos logisticos em relacdo ao PIBasiBx EUA em 2004.
Fonte: Lima (2006, p. 67).

Em funcdo da proporcdo demonstrada nas figuragi@et® que demonstram
onde se encontram as atividades de maior custogoddnt conceito de custo total, serdo
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apresentados, de forma sucinta, conceitos e dasdosudtos de estoque e armazenagem e dos
custos de transportes.

2.5.1 Custos de armazenagem e estoques

Faria e Costa (2005) explicam que a armazenagerstitonum elo entre o
fornecedor, a producdo e o cliente, formando unersia de abastecimento a demanda e
proporcionando um servigo eficiente ao cliente. &tmmazenagem sao consideradas as
atividades de movimentacdo de materiais, embalagepsodutos e acondicionamento de
estoques, que estdo ligadas ao espaco fisico, maosgia e a movimentacdo dos materiais e

produtos.

Os custos de armazenagem e manuseio de matenrigisgdicaveis, pois 0s
mesmos podem ser compensados com 0s custos deottase de producao. Segundo Ballou
(1993), os custos produtivos podem ser reduzidais, @s estoques armazenados absorvem
flutuacbes dos niveis de producao, além de peamitio uso de quantidades maiores e mais

econdmicas nos lotes de carregamento, reduzindsto de transporte.

De acordo com Dias (2009), os custos de armazenamnséo calculados tendo
por base o estoque médio e geralmente indicadogaton percentual do valor de estoque,
sendo conhecidos por “fator de armazenagem”. Podemclassificados nas seguintes

modalidades:
» custos de capital: juros e depreciacéo;
* custos com pessoal: salarios e encargos sociais;
» custos com edificacdo: aluguéis, impostos, luznsexwacao;
» custos de manutencao: deterioracdo, obsolescépqgiaigamentos.

O principal custo relacionado a armazenagem referae espaco fisico, o qual
pode ser determinado de diversas formas. Confor@éoB (1993), uma empresa que
necessita de espaco fisico para estoques tem amtssgopcdes: possuir prédio proprio,

aluguel de espaco fisico, aluguel de facilidadesa¢go intermediario entre o aluguel de
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espaco fisico num depédsito publico e a aquisicdardedepdsito proprio) e estoque em
transito (tempo no qual as mercadorias permaneaaEmveiculos de transporte durante sua

entrega).

Segundo Dias (2009), para se calcular o custo m@zenagem pode-se usar a

seguinte expressao:

Custo de armazenagenQ#¥2 x T x P x | (1)

Onde:

Q = quantidade de material em estoque no tempad=yaso

P = preco unitario do material

| = taxa de armazenamento, expressa geralmentererad de porcentagem do custo unitario
T = tempo considerado de armazenagem

Outros fatores que contribuem para a determinag&ocdstos de armazenagem

foram relacionados por Faria e Costa (2005):

» caracteristicas de recebimento;

 caracteristicas de acondicionamento;

» caracteristicas de selecdo de pedido;

* necessidades de etiquetagem,;

 caracteristicas de re-embalagem;

* necessidade de mao-de-obra e de equipamentos;

* necessidade de recursos indiretos.

2.5.2 Custos de transportes

O transporte, segundo Faria e Costa (2005), édenagio como um dos processos

mais relevantes da logistica, o qual envolve oodeshento externo do fornecedor para a
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empresa, entre plantas e da empresa para o cledetermina a rapidez e consisténcia com

gue um produto se move de um ponto a outro.
Bowersox e Closs (2001) indicam sete fatores getaaf os custos de transporte:

» distancia: é o que tem maior influéncia no custws @feta diretamente os custos
varidveis, como combustivel, manutencao e até reaabda;

» volume: segue o principio da economia de escatie orcusto do transporte unitario
diminui & medida que o volume da carga aumenta;

» densidade: é a relacao entre o peso e o espacoeupado, geralmente, um veiculo
tem mais limitacdes de espaco do que de peso;

« facilidade de acondicionamento: depende das dinesndés unidades de carga e da
forma como elas afetam o aproveitamento de espageioulo;

» facilidade de manuseio: para facilitar a carga scalga, podem ser utilizados
egquipamentos especiais, 0s quais afetam os custosuauseio;

* responsabilidade: o grau de responsabilidade ektéionado a questdao do risco e
incidéncia de reclamacgoes;

* mercado: fatores como sazonalidade das movimergagiiensidade e facilidade de
trafego afetam os custos de transporte.

A escolha do modal de transporte utilizado podee@ssr economias
significativas para a empresa, como elevar o nieldesempenho no que se refere aos
servigos prestados aos clientes.

Os transportes, como grande parte das operacG&es)gro custos fixos e custos
variaveis. De acordo com Arnold (2006), os cusigesf sdo aqueles que ndo variam de
acordo com o volume de produtos transportados;stoade aquisicdo de um veiculo, por
exemplo, é um custo fixo. Custos varidveis corredpm aos demais que possuem relacéo
direta com o volume transportado; combustivel e utemtdo sdo exemplos de custos
variaveis. No que diz respeito a incidéncia dososude transporte, Gomes e Ribeiro (2004)

os classificam em diretos e indiretos:

» custos diretos: estdo relacionados diretamente aopperacdo. S&o exemplos:
depreciacdo do veiculo, remuneracdo do capitalrisale gratificacbes dos
motoristas e ajudantes, combustivel e licenciamento

e custos indiretos: outras despesas ndo relacionadagperacdo, por exemplo:
contabilidade da empresa, setor de pessoal e aatha¢do geral da empresa.
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2.6 Desempenho logistico - indicadores

O desempenho € algo a ser mensurado e acompardgrelantemente. O sucesso
de uma organizacédo da-se quando o seu desempendlb@ que o da concorréncia no que
tange o atendimento ao cliente e seus resultadasdeiros. Segundo Kaplan e Norton
(1997), o que ndo é medido ndo € gerenciado. Eésaomstatacdo de que a necessidade de
medir o desempenho é importante para a administrd®d acordo com Gomes e Ribeiro
(2004, p. 11), “o desempenho é uma variavel-sirdesmultiplas dimensdes que expressa o
grau de sucesso ou fracasso de uma entidade epdaedés) outra(s) ou em relacdo a si

prépria, em um instante anterior”.

A medicdo do desempenho, ainda que seja efetuadabese nos dados do
passado, serve para tracar projecdes futuras desapKaplan e Norton (2000) afirmam que
a mensuragao deve convergir o foco para o futuots ps indicadores de desempenho
avaliados pelos gerentes comunicam a empresa assdat sdo importantes para a sua
sustentacdo. De acordo com os autores, criadoresnalielo Balanced Scorecardde
mensuracdo, o desempenho das empresas deve sedonsab quatro perspectivas
equilibradas: financeira, do cliente, dos processtesynos da empresa e do aprendizado e

crescimento.

De acordo com Sink e Tuttle (1993), o desempenganizacional é resultado das
inter-relacdes entre os critérios de: eficaciai@ficia, qualidade, produtividade, qualidade de
vida de trabalho, inovacao e lucratividade. Assimnalise do desempenho deve contemplar,
além dos objetivos a serem atingidos, 0s processmEssarios para atingi-los. Dessa forma, a
melhoria continua, tendo por base a andlise dengegehos, leva a uma otimizagcdo da
organizacado a partir das areas-chave, dentre aldsgistica. Boxersox e Closs (2001)
observaram que as organizacbes que se empenhavaia aneliacdo de desempenho
logistico obtinham melhorias na produtividade gerdte 14 e 22% no inicio de 1985, tendo
esse resultado sido corroborado em estudos maistesc O Quadro 4 cita algumas medidas

de desempenho de atividade logistica.
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1. Tempo para entrada do pedido (por pedido) 6. Tethepeeparacdo do pedido (por cliente
2. Prazo de entrega (por pedido) 7. Prazo de entpegaciiente)

3. Tempo de separacéo do pedido (por pedido) 8. Telmpeparacdo do pedido (por produtp)
4. Tempo de consulta (por pedido) 9. Prazo de en{pmgproduto)

5.

Tempo para entrada do pedido (por pedidp)

Quadro 4 — Medidas tipicas de atividades logisticas
Fonte: Bowersox e Closs (2001, p. 562)

Para que os indicadores de desempenho sejam aisfi@vmister a seguranca da
informacé&o, pois os relatorios sao instrumentostrdbalno amplamente utilizados pelos
gestores. De acordo com os autores supracitadossdefeito um grande esforco para
melhorar a qualidade da informacdo que os profisssode logistica tém a sua disposi¢ao
para que o desempenho logistico seja melhor madibor Os objetivos principais dos
sistemas de avaliacdo de desempenho logistico samonitoramento do desempenho
historico do sistema logistico, o controle dos pssos e 0 estabelecimento medidas de

desempenho e produtividade das pessoas.

Segundo Gomes e Ribeiro (2004), os indicadores ekendpenho logistico
permitem a empresa identificar formas de moniteraontrolar o seu sistema e devem ser 0s
mais abrangentes e completos possiveis, pois aameat capacidade de responder aos

desafios da competicdo. Os autores assim classificandicadores:

» custos: aborda o custo total, para analise donsistegistico geral, e o custo dos
componentes, que faz a analise funcional das atlessllogisticas;

e ativo: medem o desempenho dos ativos da empresa pamexemplo, o estoque;
* servico ao cliente: mede o servico do ponto dewdstcliente;

» eficiéncia: razdo entre asputse outputsdo processo de transformacao;

» (ualidade: dizem respeito as caracteristicas ddupotservico;

* benchmarking processo de monitoramento do préprio desempenhaetacdo a
concorréncia.

BN

Semelhante a classificacdo de indicadores aprelemar Gomes e Ribeiro
(2004), Bowersox e Closs (2001) afirmam que oscaxtlires podem ter as categorias de:
custo, servigo ao cliente, medidas de produtividaelacéao entre o resultado produzido e a
quantidade de insumos utilizados), mensuracdo tessa(investimentos em instalagdes,

equipamentos e estoque, por exemplo) e qualidader(dinam a eficacia de um conjunto de
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atividades). O Quadro 5 apresenta algumas medidagdedempenho de cada categoria

apresentada.
Medidas de desempenho dos custos logisticos
Andlise do custo total Custos administrativos
Custo unitario Processamento de pedidos
Custo como percentual das vendas M&o-de-obra direta
Frete de suprimentos Comparacao do valor real ceaton or¢cado
Frete de entrega Analise da tendéncia dos custos
Custos do depdsito Rentabilidade direta do produto
Medidas de desempenho do servigco ao cliente
indice de disponibilidade do produto Tempo de ciclo
Faltas de estoque Feedbacldo cliente
Erros de expedicéo Feedbaclda equipe de vendas
Entrega no prazo Pesquisas junto ao cliente

Pedidos pendentes

Medidas de desempenho da produtividade logistica

Unidades expedidas por funcionario Comparacao @dmnies historicos
Unidades por délar de méao-de-obra Programas desmeta
Pedidos por representante de vendas indice de tpriddide

Medidas de desempenho da geréncia dos ativos titidag
Rotacdo de estoque Obsolescéncia de estoque
Custos de manutencédo de estoque Retorno do patoinfiduido

Niveis de estoque, nimero de dias de suprimento orfietlo investimento
Medidas de desempenho da qualidade logistica
indice de avarias Numero de devolucdes
Valor das avarias Custo das mercadorias devolvidas
Numero de solicitages de crédito

Quadro 5 — Mensuracao interna de desempenho kamisti
Fonte: adaptado de Bowersox e Closs (2001, p. 663-5

Compreende-se a importancia dos indicadores demgesdno para a gestao
logistica eficiente. A mensuracgéo das informacaéedaboracao de instrumentos de controle, a
correta interpretacdo dos dados e a capacidadencgrena tomada de decisbes sao
extremamente importantes. Entretanto, para quedisaidores sejam confidveis é necessario
que as informacdes sejam confidveis e tempesivaso da tecnologia de informacéo, cada
vez mais comum, é importante para que os relat@@rgenham informacgfes precisas e
balizadoras das melhores decisfes. Serdo demasstdseguir alguns dos principais

conceitos sobre sistemas e tecnologia da informagdaogistica.
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2.7 Tecnologia da informacao na logistica

Para uma gestédo eficiente da cadeia de suprimesgdszem necessarias, antes
de tudo, informacdes referentes as atividades ginaacéo. Segundo Davis e Olson (1985),
a informacgao séo dados processados tendo sigmfigah o receptor, possuindo valor para
decisdes, tanto atuais quanto futuras. Laudon ddra(1996 apud ROSINI e PALMISANO,
2002, p. 4) definem informacdo como “um dado camBgo de forma adequada ao
entendimento e a utilizacdo pelo ser humano”. Ceeme-se, assim, que a informacgao é
fruto da interpretagcdo de dados brutos colhidos anmbiente especifico, que podem ser
reconhecidos e analisados por pessoas. Segundoherbaal. (2006), para que a informacéao
seja gerida, é necessario que sejam utilizadosnsst de informacdo e tecnologia da

informacéo.

As informacdes das organizacdes devem ser gereléwmia eficiente através de
um sistema de informacdo. O sistema de informag@gindo Bagad (2009), é um grupo
organizado de elementos com o proposito de suparttomada de decisdo gerencial e
operacional. Rosini e Palmisano (2002) afirmam @fiencéo do sistema de informacao (Sl)
€ apoiar as unidades da organizagéo para queheabale forma mais eficiente e efetiva. De
acordo com Arbache et al. (2006), o Sl é respohgila coleta, processamento, andlise e

disseminacéo da informagéo; tais operacoes nagsitna obrigatoriamente do computador.

Quando, no sistema de informacé&o, forem necessaeganismos de tecnologia,
utilizando hardware e software diz-se que ocorre o uso da Tecnologia da Infoamgg 1)
(Turban et al., 2002). Prates (2004) concorda cgmoposi¢cdo anterior quando afirma que a
Tl € um conjunto déhardware e software que desempenha tarefas de processamento das

informacdes enviadas pelo sistema.

De acordo com Ferrante e Rodriguez (2004), a tegieda informacéao tem sido
uma das principais impulsionadoras do sucesso dasvdrganizacdes, desde que utilizadas
de forma alinhada com o0s negécios da organizacdg)d@ como meros recursos
computacionais. Compreende-se que a Tl na logidiés@ ser utilizada, sobretudo, tendo
como foco o atendimento as necessidades dos aljeatevando o nivel de servico e

reduzindo os custos.
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A Tl é importante para a logistica pois, de acardm Arbache et al. (2006, p.
84), “proporciona maior integridade e velocidadetmmea de informacdes, o que otimiza
diversas atividades como, por exemplo, identificade e quando os produtos deverdo ser
distribuidos, 0 que e quando estocar e quais lamegessitam de mix de produtos”, por

exemplo.

De acordo com os autores estudados e em funcdocdodiesse estudo ser a
cadeia de distribuicdo do varejo supermercadis&Aos apresentados 0s principais
instrumentos de tecnologia de informacao relaciosa@o setor, quais sejam: Cdédigo de
barras e RFID Radio Frequency Identificatiofetiquetas eletronicas), EREnterprise
Resource Planning WMS (Warehouse Management SystemMI (V endor Management

Inventory, EDI (Electronic Data Interchangee ECR Efficient Consumer Response

2.7.1 Cadigo de barras e RFIDRadio Frequency Identification

Algumas empresas trabalham com a gestdo de miltipees de produtos, das
mais variadas descri¢cdes e fornecedores. A admaigési do fluxo desses materiais deve ser a
mais precisa possivel, pois envolve uma quantidbelinheiro consideravel. Dentre os
instrumentos que auxiliam o controle da quantidadiixo dos materiais esta o cédigo de
barras. De acordo com Arbache et al. (2006), ogodde barras € importante pois consegue
identificar individualmente cada produto, insum@lepe ou caixa, contribuindo para o
rastreamento desses materiais ao longo da cadriaus® é normatizado através do sistema
EAN.UCC, gerido peldeuropean Article NumberingeAN) e peloUniform Code Concil
(UCC). Os simbolos mais utilizados na identificacdo shamados dé&lobal Trade Item
Number(GTIN EAN.UCC).

O RFID (Radio Frequency ldentificatior identificacdo por radiofrequéncia) €
também denominado de etiqueta eletronicasmart tag (etiqueta inteligente) pois possui
grande capacidade de armazenamento de informacdanedo de unchip nele instalado.
Eis a principal diferenca entre o RFID e o codigdodrras. Para que o RFID seja identificado
nao € necessario que se utilize um leitor indiiideate em cada item, como no cédigo de

barras; basta somente que o sinal de uma anteeptoex de radiofrequéncia identifique o
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sinal dochip e o energize, fazendo com que os dados do matejaah computados. Assim é
possivel, por exemplo, consolidar as compras decamnho de supermercados somente
passando proximo a antena, sem necessidade @ oetiprodutos do carrinho, reduzindo o
tempo de atendimento ao cliente e com um excelesdedo de controle. De acordo com
Arbache et al. (2006), o principal problema naz&i¢do do RFID ainda é o seu alto custo, em
funcdo da baixa escala de utilizacdo dessa tedaolog mundo, além dos custos de

adequacdao da tecnologia nas cadeias de suprimentos.

2.7.2 ERP — Enterprise Resource Planning

De acordo com Rosini e Palmisano (2002), o ERPné@anento de recursos
empresariais) € um software integrado que abratyestos processos de uma empresa, sendo
responsavel pela integracao tecnoldgica dos sistémernos; tal integracdo € uma evolucao
em relagcdo aos antigos sistemas independentes deemmpresa. Segundo Severo Filho
(2006), alem dos setores ligados a manufatura, B &Ryloba a distribuicéo fisica, custos,

financas, recursos humanos, entre outros, conxeefie sistema global da empresa.

As funcionalidades do ERP s&o muitas e sua utdzagera grandes ganhos de
produtividade para as organizagfes. De acordo comeG e Ribeiro (2004), o ERP permite:

» obter documentacdo e compatibilizacdo dos processoegras do negdcio,
permitindo um rigido controle sobre os pontos vidwaeis;

» possibilitar a integracéo dos departamentos daesapcontribuindo para a reducéo
de custos e para a atualizacéo tecnologica,

* aumenta a eficiéncia da empresa através da otifitzda capacidade para fazer
negocios em todo o mundo, dando suporte a estalégibusiness

* integrar modulos informatizados que operavam sepanante;

» acessar a informacdo em tempo real.
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2.7.3 WMS- Warehouse Management System

O controle das operacbes em um armazém é imponanéeque se obtenham
altos padrbes de conformidade de estoque, melhamvefamento do espaco fisico e a
diminuicdo dos tempos de deslocamento na buscgmositos. Para auxiliar as empresas
nessas atividades, utiliza-se o WMS$Varehouse Management Syst@istema de gestao de
armazeéns). Segundo Banzato (1998) o WMS é um sstgoe otimiza as atividades
operacionais e administrativas dentro do processarchazenagem incluindo, por exemplo,
processos de recebimento, enderecamento, estocagethalagem, carregamento e
inventario, maximizando a utilizacdo dos recursosirimizando desperdicios de tempo e de
pessoas. Tompkins e Smith (1998) definem WMS coauyes de software utilizados para
satisfazer os dois objetivos do armazém: maximazatilizacdo de espaco, equipamentos e

mao de obra e exceder as expectativas dos clientes.

2.7.4 EDI- Electronic Data Interchange

O EDI —Electronic Data Interchangéintercambio eletronico de dados) — surgiu
nos anos 1960 como uma sistema desenvolvido p&ap&a automatizar os pedidos de
compra entre &eneral Motoree um de seus maiores fornecedores (GARCIA, 20083, foi
a partir da década de 1980 que passou a ser mpiarmaente utilizado. De acordo com Pires
(2009), desde sua criacéo, o EDI se propunha @aealma troca estruturada de informacdes
entre empresas parceiras. Tompkins e Smith (199874@) afirmam que o EDI é a
“transmissdo eletronica de documentos padrdes t@estdos entre aplicativos em
computadores em duas organizacfes ou locais rendetasma mesma organizacao”. Os
dados a serem trocados sdo documentados em umaurestpadrdao fixa envolvendo
informacgdes da cadeia de suprimentos, como programgroducdo e entregas, pedidos de
produtos, avisos de recebimento, necessidadepdsi¢céo e outros.

Com o EDI, as ordens de compra sao emitidas auitanante ao fornecedor no
momento em que o0 estoque atingir o nivel progranpeida reposicdo. Segundo Gomes e

Ribeiro (2004), com o EDI a empresa pode:
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e automatizar a producdo: seria possivel que uma ldghmontagem sé entrasse em
acdo quando um produto fosse vendido, sendo pmiauzomente quando
necessario;

* introduzir ojust-in-time a adocao do JIT seria mais facil se integrado c&DlI;

» reforcar parcerias de negocios: a esséncia do ERI parceria entre cliente e
fornecedor;

* reduzir precos de compras: os ganhos podem vir w@mabd das compras por
contrato, por pesquisa mais agil entre os fornegesde ainda em descontos por
volume de compras;

» reduzir custos de estoque: elimina ou reduz aomtas necessidade de estoques de
matéria-prima, pois 0 suprimento ocorre quase guaesmo momento da utilizacdo
dos materiais.

2.7.4.1 VMI- Vendor Management Inventory

O VMI (estoque gerenciado pelo fornecedor) € tambéomhecido por
Reabastecimento Gerenciado pelo Fornecadordor Management ReplenishmentMR) e
consiste em um sistema onde o fornecedor decide sobivel mais adequado de estoque de
cada produto individualmente e as politicas degest@propriadas para manter esse nivel. De
acordo com Simchi-Levi et al (2003), experiénciasviMI nos varejistas norte-americanos
Dillard Department Stores, JCPenneal-Mart geraram expressivos ganhos logisticos com

melhorias na taxa de giro de estoque em 30% e nmarato de 20% a 25% nas vendas.

As vantagens do VMI, tanto para o varejista qugat@ o fornecedor, sao varias.
De acordo com Christopher (2009) o cliente € beiafo porque os niveis de estoque podem
ser sensivelmente reduzidos, bem como se diminsco de falta de estoque; além disso, ha
um significativo ganho em termos de fluxo de capais o cliente s6 paga pelo estoque
vendido ou utilizado. Para o fornecedor ha a vatagdo acesso direto as informagdes sobre
a demanda real, podendo planejar melhor sua prodwgadistribuicdo, reduzindo

consideravelmente a necessidade de estoque deunsegur
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2.7.5 ECR- Efficient Consumer Response

O ECR €gfficient consumer responseresposta eficiente ao consumidor) é, de
acordo com Taylor (2005), uma estratégia de refosapntinuada de estoques. Segundo
Waters (2003), as industrias perceberam que poddengrandes economias de dinheiro se
analisassem as suas operacoes. A partir dos estodctuiram que a melhor forma de
diminuir os custos ndo era na manutencédo de gramomsidades de estoque, mas sim na
rapida movimentacao dos itens dentro da cadeidastecimento, respondendo de forma agil
as demandas dos clientes. De acordo com essa wsé@stoque € “puxado” pelo cliente
guando do momento da compra, gerando uma necessidalbngo da cadeia que vai até o

fabricante e seus fornecedores.

A Associacdo ECR Brasil (2009) define ECR como:

Um movimento global no qual empresas industriasraerciais, juntamente com 0s
demais integrantes da cadeia de abastecimentoaftipes logisticos, bancos,
fabricantes de equipamentos e veiculos, empresasodmatica e outros) trabalham
em conjunto na busca de padrfes comuns e procefisEntes que permitam

minimizar os custos e otimizar a produtividade emassrelacdes.

Arbache et al (2006, p. 107) afirmam que o ECR pemobjetivo “coordenar as
trocas de informacdes entre industria e varejal.sblucdo € mais comumente utilizada no
setor alimenticio, principalmente nos supermercaddsECR possibilita a melhoria nos
tempos de respostas para as variacbes de demacdaxias no mercado, podendo-se
evidenciar com mais atencdo as sazonalidades de iteoh, dando espaco para se
dimensionar quando, quanto e onde se deve supriveMlade @fficient consumer response
nao € umsoftwareisolado em si, mas um compartilihamento de infodesagque envolve

tecnologias como o EDI, WMS e ERP, conforme demmarsfigura 6.
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PDV
Q Solicitagéo de reabastecimento

Internet ou E

Estoques

Reabastecimento

estoques

Figura 6 — Integracdo entre ECR + ERP + WMS
Fonte: Arbache et al. (2006, p. 109)

Pires (2009) afirma que o ECR apresenta vantagens para os clientes como
para os fornecedores. Para os clientes as vantagensumento da exposicdo e opgoes de
produtos, reducao da falta de estoques, maiordgiscestoques, reducao das perdas por prazo
de validade vencido, reducdo dos precos no geradlieor atendimento ao cliente final. Para
os fornecedores, as vantagens sao: melhora na gkstdemanda, na precisdo das entregas,
reducao dos custos operacionais, reducéo de bu@eae atividades improdutivas, reducao
dos estoques, diminuicdo da depreciacdo e obsot@acdos estoques, melhoria da imagem

da marca, dentre outros.

Uma das ferramentas mais utilizadas no ECR é cngarmaento por categorias.
Nessa forma de administragcéo as atividades de @&mme reabastecimento sdo organizadas
por grupos de produtos equivalentes na satisfagimdcessidades dos clientes (TAYLOR,
2005). Essa gestdo € executada pelos fornecedomegiserecentemente, a responsabilidade
tem sido delegada a apenas um fornecedor por cetegenominado “capitdo da categoria”.
Assim, conforme afirma Pires (2009), ele gereneaiatd seus produtos como o de seus

competidores, agindo em nome do varejista confastebelecido em contrato.

Waters (2003) lista alguns estagios chaves paraiopaeorganizacao implemente
o0 ECR:

* conceber uma estratégia logistica baseada na ¢épagisponsiva;
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» compreender os principios do ECR e como isso atetperacoes;

» define os objetivos do ECR para a organizacaoreembdas de desempenho a partir
de parcerias com organizacdes que podem cooperaele)

* introduzir o EDI com fornecedores e clientes;

» construir um fluxo “através da logistica”, onde roateriais sdo movidos 0s mais
eficientemente possivel,

» realizar cbenchmarlcom outras operacdes e trabalhar na melhoria a@ntin

No Brasil hd uma experiéncia positiva com ECR egurad grandes grupos
varejistas como dMNal-Mart, Pao de Acucar, Ponto Frio e Carrefour. HA ainddas
dificuldades a serem superadas para que seja maiaraente adotado o ECR, dentre elas
estd a auséncia (em grande parte das empresan)admfla-estrutura adequada de Tl para
suportar 0s sistemas necessarios; entretanto, degRBives (2009) o maior entrave a
implementacdo desse sistema esta relacionado cascwsos humanos. Se faz necessario
um trabalho de convencimento, comunicacdo, educagdmudanca dos tradicionais

paradigmas nas empresas.

2.8 Canais de Distribuicao

Como visto, o objetivo da logistica é fazer a gesté fluxo de materiais, de
informacdo e financeiro nas organizagdes. Tal fldeve atender primordialmente as
demandas dos clientes. A primeira necessidade eoasiderada no atendimento € a entrega
do produto certo, nas condi¢cdes adequadas, no taogsdado a um preco justo. O caminho
percorrido pelos materiais deve ser cuidadosamplarejado e administrado, pois as
utilidades de posse, de tempo e de lugar, ja vistasriormente, sdo objetos do correto
gerenciamento da cadeia de suprimentos. As formasayimentacdo dos materiais ao longo
da cadeia e as estratégias necessarias para ala@hsgaonsumidor final fazem parte do

estudo dos canais de distribuigdo.

De acordo com Castiglioni (2007, p. 97), “canabd#ribuicdo € a combinacao de
instituicbes pelas quais o vendedor vende prodatmsconsumidor, ao usuario ou ao

consumidor final”. Todos os atores inseridos ngseeesso de venda, e consequente entrega,
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fazem parte do canal, que envolve todos os camipbssiveis percorridos pelo produto na

sua transferéncia do produtor para o consumidat. fin

Os conceitos de canal de distribuicdo e distritif@ica sdo comumente
confundidos. Para elucidar, Novaes (2001) afirma qanal de distribuicdo envolve os
elementos que formam a cadeia de suprimento a partmanufatura até o ponto final de
entrega ao cliente (normalmente o varejo), enquamlistribuicdo fisica envolve os processos
operacionais e de controle que permitem transtegroduto da fabrica até o ponto final de
entrega. A diferenca pode ser melhor compreendidéisando a Figura 7. Nesse estudo o
foco seré o canal de distribuicéo.

Distribuicdo Fisica Canal de Distribuicdo

Fabricante
Atacadista

Varejista

!

CONSUMIDOR FINAL

Figura 7 — Paralelismo entre canais de distribugétstribuicéo fisica
Fonte: Novaes (2001, p. 109)

Segundo McKinnon (1989), a distribuicéo fisica psde compreendida a partir
de duas dimensdes:

1. dimensao vertical: envolve a série de nos e linke gompdem a linha de
fornecimento da indUstria para a loja;

2. dimensao horizontal: trata do niumero de nés semisa@m uma determinada fase
da linha de fornecimento.

Arbache et al. (2006) afirmam que o canal de thsitbo faz parte, dentro dos
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conceitos de cadeia de suprimentos, da fase redgEngela movimentacdo dos produtos
apos o processo de manufatura, dividindo a cadeiasuprimentos em logistica de
suprimentos (anterior a manufatura) e logisticadribuicdo (posterior a manufatura)

conforme demonstra a Figura 8.

| Logistica de Suprimentos Logistica de Distribuigdo
Extragdo do Manufatura Varejo

produto in I

Canal de Distribui¢do |
natura

Figura 8 — Cadeia de Suprimentos
Fonte: Arbache et al. (2006, p. 114)

Segundo Dornier et al. (2000), existem basicame@sevisdes sobre os canais de

distribuicéo:

» visdo funcional: visa espalhar as funcdes de Histféo entre os envolvidos no canal
com base em minimo custo. A empresa respondera assi questionamentos sobre
a quantidade de canais necessarios, a quantidadentdemediarios e de
intermediarios em dada camada de uma area geaydéimida,

» utilidade do consumidor: enfatiza o equilibrio entr mercado e a utilizacdo de
recursos com base no composto mercadolégico - fmogueco, promocao e
posicdo. O marketing tem grande importancia, poiscéra descobrir uma
combinacédo otima de variaveis de tomada de decisao;

* modelo de postergacdo e especulacdo: otimiza aipeg@io do canal através da
minimizagc&o dos custos e riscos para fabricaniistebuidores. Na postergacao a
diferenciacdo do produto pode ser adiada, adiandgximmulo de estoques. Na
especulacdo o produto é transformado o mais ceslsi@b, gerando ganhos com a
escala de producao.
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2.8.1 Objetivos dos Canais de Distribuicéo

De acordo com Novaes (2001, p. 111), os objetivsscdnais de distribuicdo séo:

» garantir agilidade na disponibilidade do produte n@rcados prioritarios. O produto
devera estar disponivel para a venda nos varepsteguados. Para isso, devem-se
identificar os tipos de estabelecimentos apropgado

* intensificar ao maximo o potencial de vendas dadwm. Para isso, deve-se, por
exemplo, analisar as necessidades de promoc¢desodot@ dispor de equipes de
demonstracam loco, definir os responsaveis pelo arranjo das mercasloas lojas
e buscar parcerias que permitam uma melhor viddak dos produtos;

» buscar cooperacdo entre os participantes da cadeesuprimentos nas atividades
relacionadas com a distribuicdo. S&o exemplos igabnde lotes minimos de
pedidos, padronizacdo do arranjo das mercadorigspatets, tipos especiais de
embalagem, condi¢cGes de acondicionamento e restrd®tempos nas entregas;

» garantir nivel de servigo acordado entre os memimazadeia de suprimento;
» garantir um rapido e tempestivo fluxo de informacéptre os participantes;

* buscar a reducdo de custos atuando de forma canjanéndlise da cadeia de valor
no seu todo.

2.8.2 Canais de distribuicéo diretos e indiretas

Existem duas principais vias de distribuicdo fisieaprodutos: canais diretos e
canais indiretos. De acordo com Cobra (1994), madneta de distribuicdo ndo existe
nenhum tipo de intermediacdo entre o produtor enswmidor, enquanto que na via indireta
héa a presengca de intermediarios independentes, cawendedores, distribuidores e
representantes. Segundo Dias (1993, p. 59), algwagaveis devem ser consideradas
quando da selecdo da via de distribuicdo. Taisavais ndo sdo mutuamente exclusivas e

devem ser observadas de forma integrada:

* necessidade e disponibilidade de recursos: quaraiores forem as necessidades
dos clientes e sua disposicdo de gastos, maiorgesssbilidades de distribuicéo
direta; em contrapartida, o inverso estimula aidisicao indireta;

e tamanho médio do pedido ou valor unitario do berandes tamanhos médios de
pedido e alto valor unitario do bem tornam maise&ia distribuicdo direta;
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numero de produtos da linha: uma grande quantidigd@rodutos disponiveis a
venda estimula a distribuicdo direta, pois ha unom@oder de barganha, rateio dos
custos e forca de mercado, bem como capacidadendelzlacéo de cargas;

classificacdo do produto: bens industriais sao passiveis de distribuicdo direta,
enguanto bens de consumo prestam-se mais parilauitgio indireta;

complexidade: bens mais complexos demandam digj@ibudireta, pois exigem
servigos especializados que dificilmente poderiamegecutados por intermediérios
como, por exemplo, servigos de instalacdo, manatea@ssisténcia técnica;

perecibilidade: via de regra, os bens perecivaistaibém bens de consumo, cuja
disperséo geogréfica da demanda favorece a digtibindireta;

custo unitario éMark-up (margem): quanto maiores, melhor a distribuicetd)

grau de mudanca tecnolégica ou estilo: quando rMedgientes essas mudancas,
mais viavel a distribuicdo indireta;

necessidade de estocagem: quando maior, melhastrébdicao indireta, pois tais
custos podem ser distribuidos ao longo da cadeia;

ciclo de vida do produto: produtos no estagio dedaento e crescimento de vendas
poderdo ser distribuidos diretamente; quando a niéanfar grande e crescente pode-
se optar pela distribuicdo indireta;

namero de clientes e concentracdo deles em cadaesgy quanto maior a
guantidade de clientes e mais concentrados, malltistribuicdo direta; mercados
dispersos demandam elevados custos, optando-ge @asi distribuicdo indireta;

potencial de mercado: quanto maior, mais indicadataibuicdo direta; entretanto,
deve-se considerar a concentracao/disperséo a¢esie

posicionamento do produto: quando mais forte ogmsamento do produto, mais
interessante a distribuicdo direta (forte demaruabe prejudicar esse investimento);

cobertura desejada versus o que 0s canais exstadem propiciar: caso o nivel de
servico demandado pelo mercado ndo possa ser @gaepelios canais existentes, a
distribuicdo direta deve ser efetuada como formgadlantir a satisfagéo dos clientes;

0s meétodos empregados pela concorréncia e a idéelesida competicdo: a
intensidade da competicdo geralmente significa fon@ barreira a entrada no
negdécio; nessa hipotese a distribuicdo direta dsre melhor considerada. Os
métodos bem sucedidos da concorréncia devem seisamts com boas
possibilidades de adaptacao as estratégias dasanpre

a competéncia do intermediario: bons intermedialisponiveis no mercado podem
incentivar a distribuicdo indireta. Fatores computacao, confiabilidade, grau de
crescimento, pontualidade, cooperacéo, servicosnpeténcia administrativa devem
ser verificados quando da selecéo do intermediario;
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» estrutura da empresa: empresas de maior porte, daacentralizadas e com uma
grande forca de vendas podem utilizar a distrilmudjéeta.

A participacao de intermediarios nos canais deibis¢tdo tem se tornado cada
vez mais ativa. Em artigo publicado pela Revistealagistica (2009) € possivel visualizar a
grande quantidade possivel de intermediérios. Argi§ demonstra a transi¢cdo de uma cadeia
de distribuicdo direta para a distribuicdo indiretaxemplifica uma quantidade de possiveis

intermediarios.

MANUFATURA MANUFATURA MANUFATURA MANUFATURA
l CD Regional ou Depésito Loca
Franquia
CD Distribuidor
Atacadista * Atacadista
(e/ou) Varejista Revendedor Broker (agente)
* Representante
Loja Cooperativas
Varejista
‘ Loja
CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR

Figura 9 — Modelo de canal de distribuicdo
Fonte: Revista Intralogistica (2009, p. 11)

Novaes (2001) afirma que, na distribuicdo indirgiade haver determinadas
formas distintas de execucg&o. Algumas utilizandantidade maior ou menor de
intermediarios. A seguir sdo exemplificadas, alé&® fdrmas diretas de distribuicdo, algumas

variacdes das vias indiretas:

» o fabricante abastece diretamente as lojas deovarej

» 0 fabricante abastece seus proprios depdsitos mwosede distribuicdo e, a partir
desses pontos, abastece as lojas de varejo;

» 0 fabricante abastece os centros de distribuicdovadejista que, por sua vez,
abastece as lojas;
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» o fabricante abastece os depoésitos do atacadistiistibuidor que, por sua vez,
abastece as lojas;

» 0 fabricante distribui seus produtos para o cededistribuicdo de um operador
logistico, que posteriormente faz as entregasjas ¢ varejo;

» o fabricante entrega o produto diretamente no didimiclo consumidor final,
utilizando o correio ou servico dmurier (vendas pela internet, telefone ou fax;
vendas por meio de catalogo e outras).

A decisdo entre distribuicdo direta e indireta dejge além das variaveis

apresentadas, da intensidade da distribuicao.

2.8.3 Niveis de intensidade de distribuicdo

Os niveis de intensidade de distribuicdo foramegggios e definidos de forma
semelhante por Las Casas (2004a), Cobra (1994)ad$o(2001) e Megido e Szulcsewski
(2002) como:

 distribuicdo intensiva: a empresa visa distribeinss produtos a um maior niamero
possivel de pessoas, utilizando-se, assim, do marero possivel de revendedores,
sem restricio de nimero de participantes por deoit E muito utilizada para
produtos padronizados, de preco unitario relativaenebaixo, com marca do
produtor bem aceita e pequeno esforco de vendasar&cteristica de bens de
consumo como bebidas, bens de higiene pessoarasgpor exemplo;

» distribuicdo seletiva: a intencdo da empresa, ness®, € atender somente
determinado segmento de mercado, utilizando intdidries especificos para efetuar
esse trabalho. Nao é dada nenhum tipo de garamtexclusividade territorial ao
intermediario, mas sua quantidade é restrita. @tiobj € aumentar as condi¢des de
acesso aos produtos e garantir certo nivel de dogipeentre os comerciantes,
distribuidores ou varejistas, conforme o caso. &a@mplos dessa modalidade alguns
fabricantes de cal¢cados e vestuario;

» distribuicdo exclusiva: os fabricantes escolhem luskeamente determinados
distribuidores por regido geogréfica para escaas peodutos, podendo eles mesmos
o fazer. Os distribuidores tém o compromisso dedistabuir produtos similares dos
concorrentes na area demarcada. Essa modalidadmpéegada quando ha
necessidade de grande estocagem ou quando o neekiinecessario ao negocio é
alto ou, ainda, quando h& grande necessidade d®leomos servigos. Sdo exemplos
as franquias dfast foode de cosméticos.
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Distribuigdo Distribuigdo Distribuigdo
Intensiva Seletiva Exclusiva
Legenda
N
LAY ) O
o
) '
H B Loja
@ Varejista
W= @

‘@‘ = B Distribuidor

Regido X Regido X Regido X

Figura 10 — Niveis de intensidade de distribuigao

2.8.4 Tipos de Canais de Distribuigéo

Os canais de distribuicdo sao tipificados de acoain Novaes (2001) e Arbache

et al (2006) em: verticais, hibridos e multiplos.

2.8.4.1 Canais Verticais

Na estrutura vertical de distribuicdo, a resporisknie sobre os produtos é
transferida ao intermediario imediatamente seguinde responsabilidade final de
relacionamento com o cliente, servicos de poés-venctanhecimento das suas demandas é do
varejista, restando aos demais membros da cadeapeal de apoio. Esse canal trabalha com
estoque “empurrado”, com geracdo de estoque intkame que funciona como pulméo
(buffer) no atendimento aos participantes do canal, geraiekis satisfatorios de servico e
altos custos de manutencéo (ARBACHE ET AL, 2006).

Com a adocao do conceito de Gerenciamento da Cddeuprimentos e as
evolucdes causadas pela tecnologia da informacémgisdica, cada vez mais as necessidades
dos consumidores podem ser conhecidas e atendiéésntente pelos demais membros da
cadeia. Eventualmente o proprio fabricante podendate diretamente o consumidor,
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diminuindo assim os custos de manutencao de estmjlosmgo da cadeia com a contrapartida
do aumento dos custos de transporte. Entretantmnde Novaes (2001), a decisdo da
escolha entre canais com maior ou menor numerateemediarios parte do consumidor
final, ao analisar suas necessidades e preferénkidsgura 11 exemplifica formas de

distribuicao vertical.

Manufatur: Manufatur: Manufatur:

Atacadisti Setor de vendas Varejc

l do fabricant l

Varejc Consumida
l Consumido

Consumido

(@) (b) (©)

Figura 11 — (a) Canal Unico no pequeno varejocémal Unico, tipo “Avon”; (c) canal Unico tipico dpande
varejo
Fonte: Novaes (2001, p. 113)

2.8.4.2 Canais Hibridos

Nesse tipo de canal, de acordo com Arbache et0@6)2 ha uma separacdo das
atividades de venda e distribuicdo. Aqui a venééetuada pela prépria industria, mantendo
assim o relacionamento préximo com o cliente; &idiscdo, por sua vez, pode ser confiada

a mais de um parceiro, conforme demonstrado naa-iu
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Canal hibrido
Web

58 7
S

-.—‘—__‘_u_
Consumidor
— &= b~
ou

Distribuidor 1

o/

Distribuidor 2

— 5 b

Distribuidor 3

Manufatura

Figura 12 — Canal hibrido
Fonte: Arbache et al. (2006, p. 121)

A grande vantagem do canal de distribuicdo hibéidme o contato direto com o
consumidor fica a cargo da empresa, entretantge-ser o risco da perda de vendas em
funcdo da duplicidade de atividades por parte dtemediarios quando, por exemplo, um
distribuidor também comercializa produtos de outniapresas e, a despeito a maior margem
de lucros, enfatiza a operacdo de vendas aliaddistrdbuicdo em detrimento somente a

atividade de distribuicdo da empresa.

2.8.4.3 Canais Mdltiplos

E a utilizagdo de mais de um tipo de canal deildiggéo. De acordo com Novaes
(2001), a utilizacdo de mudltiplos canais se da emcdo da diversidade de tipos de
consumidor. Tal tipo de distribuicdo tende a oferanelhores condicbes de competitividade
as empresas, mas nao as exime de falhas. Segaudor@ grande dilema esta no hiato entre
0s varios tipos de cliente. Um cliente com maionh@ximento técnico do produto pode
preferir um canal de distribuicdo mais direto eas; ja o cliente com pouco conhecimento
deve necessitar de um maior acompanhamento dwaapes a venda. O grupo de pessoas
entre esses dois tipos de cliente pode ficar desdatlo a adquirir o produto por ndo se

sentir a vontade em um canal muito simples e nerararoanal muito complexo.
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Segundo Arbache et al (2006, p. 124), outro proalgome pode ser enfrentado na
utilizacdo de canais mdltiplos é a “possibilidade abncorréncia entre os dois canais,
reduzindo a rentabilidade de um deles e inviabilibasua operacdo”. Esse conflito surge

guando ha mercados com fronteiras mal definidafeeedciacao de precos.

Todos os conceitos de logistica aqui apresentaddenp ser aplicados aos mais
variados tipos e tamanhos de empresas: da indastiarejo, de 6rgados publicos a empresas
privadas, de grandes corporacdes a firmas indilsddadas as organizacdes devem utilizar
as ferramentas logisticas para melhorar 0 seu g¢esdm e suprir as necessidades dos

clientes.

O foco desse estudo séo as cadeias de supermeoeaitenses, que fazem parte
de um importante segmento econdémico local: o vaMgocapitulo seguinte sera apresentado
0 varejo, suas principais caracteristicas, o raopersnercadista, a realidade cearense e a
importancia da logistica nesse tipo de organizag#&m de uma apresentacdo sobre as
centrais de distribui¢céo utilizadas no varejo cesee
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3. COMERCIO VAREJISTA

E no varejo onde o consumo do pais é mais clar@mgsto. O crescimento
econdmico da nacdo pode ser compreendido quantio wislesempenho dos principais
varejistas. Além disso, é no varejo onde se conmentde acordo com pesquisa do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica no ano de720BGE, 2007), 41,13% da receita
operacional liquida de todas as atividades comsrni@Brasil e 84,41% das empresas, sendo
responsaveis por 38,85% de todas as compras dmdizaa economia nacional, além de
empregarem 75,71% da mao-de-obra no pais. Na pasquUBGE segrega o comércio em
trés macro-divisbes: comércio de veiculos, pecasotocicletas, comércio por atacado e

comércio varejista.

Vé-se, portanto, a importancia do varejo no coontedondmico e social do pais.
Sua atuacao vai além do simples comércio. A suaéin€ia na atividade empresarial € vista
tanto no relacionamento com a inddstria (quandanséisam as compras) guanto no emprego
de mé&o-de-obra grande parte das vezes contrat&@sdogs residentes préximos as suas lojas,

contribuindo para o desenvolvimento econdémico local

No estado do Ceard, a situacdo € muito parecidaucoa receita bruta de vendas
gue representa 44,55% do total, a sua rede de iatemod representa 89,49% dos
estabelecimentos comerciais e empregou, no an®@#& 29,81% da mé&o-de-obra total. Os

Graficos 3 a 9 representam a posicao do varej@mzicio nacional e estadual.

Conforme o Grafico 3, é possivel inferir que o y@@apresenta forte presenca na
economia, visto que sua forte receita operacicgfdte sua importancia ao longo da cadeia
de suprimentos, pois os demais segmentos estudatdsadistas e veiculos, pecas e
motocicletas) mantem forte ligagdo com o desennwwuito do varejo. Tal impacto no
mercado também pode ser visto pela quantidade geesas estabelecidas. De acordo com o

Grafico 4, o varejo apresenta ampla maioria da tipleshe de empresas.
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Receita operacional liquida - Brasil

15.08%

® Comeércio de veiculos,

41.13%% .
pecas e motocicletas

B Comérciopor atacado

m Comeércio vargjista

43.79%

Grafico 3 — Receita Operacional Liquida do Coméncidrasil
Fonte: Adaptado de IBGE (2007)

Numero de empresas- Brasil
8.67%
G.91%

m Comeércio de veiculos,
pecas e motocicletas
B Comérciopor atacado

m Comeércio vargjista

84.,41%

Grafico 4 — Numero de empresas comerciais no Brasil
Fonte: Adaptado de IBGE (2007)

O volume de compras do comércio varejista, apradento Grafico 5, é inferior
ao do setor atacadista, ainda que este tenha uamtidpde inferior de empresas. Tal fato se
justifica porque os atacadistas necessitam de fmediempre disponiveis para atender aos
préprios varejistas. As compras do varejo sdo Hmaguentes, mas em menores volumes e
valores, antagbnicas as compras do atacado.
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Compras- Brasil

16.06%0

38,85%

u Comércio de veiculos,
pecas e motocicletas
B Comérciopor atacado

m Comeércio vargjista

45.08%

Grafico 5 — Compras comerciais no Brasil
Fonte: Adaptado de IBGE (2007)

O setor varejista comprova sua importancia sociacendmica quando se
apresenta, no Gréfico 6, a quantidade de pesseasngoresa. E no varejo que trabalha maior
fatia da méo-de-obra na atividade comercial.

Pessoal ocupadoe nas empresas - Brasil

9.12%

B Comeércio de veiculos,
pecas e motocicletas

B Comérciopor atacado

m Comércio vargjista

Grafico 6 — Pessoal ocupado nas empresas comeroi@gasil
Fonte: Adaptado de IBGE (2007)

O varejo é particularmente importante no Ceara dmae verificam, de acordo
com os Graficos 7 a 9, que a receita bruta de wermdaumero de empresas e o nimero de
pessoal ocupado na atividade varejista sdo supsri@os indicadores nacionais. Tal fato

reflete a representatividade desse segmento nam@cearense.



Receita Bruta de Venda - Ceara

13.74%

m  Comeércio de veiculos,
pecas e motocicletas
®m  Comércio por atacado

m  Comércio vargjista

41.71%

Grafico 7 — Receita Bruta de Venda do comércio ear&
Fonte: Adaptado de IBGE (2007)

Numero de empresas- Ceara
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= Comeércio de veiculos,
pecas e motocicletas

m  Comercio por atacado

= Comércio vargjista

Grafico 8 — Numero de empresas comerciais no Ceara
Fonte: Adaptado de IBGE (2007)

Pessoal Ocupadonas empresas- Ceara
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= Comércio por atacado

= Comércio varajista
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Grafico 9 — Pessoal ocupado nas empresas comeroiélsara
Fonte: Adaptado de IBGE (2007)
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Além do tamanho do varejo no contexto econdmicdonat, verifica-se que,
mesmo em um momento de crise econdmica interndaona a dos anos 2008 e 2009, o
seu crescimento € evidente. Pode-se verificardegte na pesquisa do Instituto de Pesquisa e
Estratégia Econdmica do Ceara (IPECE, 2010) quenafgue o volume de vendas do varejo

cearense cresceu 10,23% entre janeiro de 200@iegate 2010, conforme Grafico 10.

Velume de vendas do comércio varejista no Ceara
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Grafico 10 — Volume de vendas do comércio varefist&€eara
Fonte: IPECE (2010)

3.1 Definicbes de Varejo

O varejo é a ponta de maior reflexo do consumofdaslias. E no ambiente
varejista que, regularmente, as demandas dos caw@s finais sdo supridas através da
pulverizacdo de itens em pequena quantidade pargramde numero de pessoas. De acordo
com Parente (2000, p. 22) o varejo “consiste erag@$ atividades que englobam o processo
de venda de produtos e servigos para atender anesessidade pessoal do consumidor
final”. A grande diferenca entre o varejo e atacaédque o atacado vende para clientes

institucionais que tém como objetivo a revenda tlizacdo dos bens como insumos de
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producdo. Eventualmente um varejista pode vendas peodutos para que terceiros 0s
comercializem, ou um atacadista negociar diretaenentn o consumidor final, podendo
ocasionar um conflito conceitual entre as modakda@e acordo com Las Casas (2004b) um

estabelecimento € considerado varejista quando ©&iH0% das suas operacdes sao

decorrentes de vendas a varejo.

Uma das definicdes mais aceitas é aAdeerican Marketing Associatiof2010),
quando afirma que o varejo € um conjunto de atiledaecondmicas com o objetivo da
realizacdo de trocas de produtos e/ou servicos psoafamiliar, pessoal ou domestico,
realizando-se em uma loja ou em outro estabeletor@mercial. Bernardino et al (2008)
afirmam que o varejo é o intermediario que fagadéo direta com o consumidor final dentro
dos canais de marketing; tal definicdo apresentarejo como um elemento importante da

cadeia mercadologica, sobretudo com sua importfaceaas vendas.

Betancourt (2005, p. 17) afirma que a fungéo ecacéihe qualquer organizacao
varejista € a de “proporcionar aos consumidorescanmunto de servicos de distribuigéo,
juntamente com o0s elementos ou servicos compradogrejo”. De acordo com Fernie e
Sparks (2004), a grande preocupacao do varejo legiistica € com a disponibilidade dos
produtos. Aqui o0 varejo ja € mais interpretado commo ente do processo logistico de
distribuicdo, sendo o elo final da cadeia de supntos onde o cliente tem acesso direto aos

produtos, sem a necessidade de mediadores.

3.2 Classificacfes e formatos de varejo

O varejo pode ser classificado segundo variosr#€0s tipos aqui estudados
fazem parte de um agrupamento de conceitos des@hy®Ipor Kotler (2000), Las Casas
(2004b), Bernardino et al (2008) e Parente (20Q@) tipificam o comércio em: varejo sem

loja e varejo com loja, que é o foco desse estudo.
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3.2.1 Varejo sem loja

Segundo Parente (2000), essa modalidade tambémhéada como “marketing
direto” e se tornara a proxima evolucéo do va®jgrande impulso para a propagacao desse
tipo de comercializagéo se deu em funcéo, sobretimavancos das comunicagdes no que
diz respeito ao fluxo de informagGes na cadeiaamsturt (2005) afirma que ao longo dos
anos sempre existiram varias versdes de varejo ls@n entretanto, com as recentes
mudancas tecnoldgicas, sobretudo com a Interrsat,fesma de vendas e distribuicdo ganhou

énfase, importancia e novas possibilidades.

De acordo com Las Casas (2004b), Bernardino e2@8) e Parente (2000),

existem as seguintes formas de vendas sem lojas:

» reembolso postal: comumente utilizado nos Estaduddd, esse tipo de venda néo é
tdo utilizado no Brasil por questdes culturais, mesendo crescido muito nos
ultimos anos. Utiliza principalmente os catalogoso meio de divulgacao dos seus
produtos. O principal representante nacional ness#alidade de venda € a empresa
Hermes. Tal processo depende muito de terceiros;ipalmente das empresas de
entrega, para que seja confiavel e eficiente;

» telemarketing: através do telefone as empresas npodender seus produtos
diretamente aos consumidores, esclarecer duvidasta@uas vendas, informar
promocgdes e atualizar cadastros, por exemplo. MsilBn4 inUmeras empresas que
prestam assessoria na instalacéo desse sistersadiesy

» venda pessoal: também conhecida como venda p@oata € utilizada por muitas
empresas, tanto no Brasil como em outros paisesdestaque pardvon Natura e
Amway Esse tipo de comercializa¢do traz ao consumidbereficio de comprar
sem a necessidade de sair de casa e ainda tegtardosos. Entre as desvantagens
destaca-se a dificuldade de acesso a algumas eagaedios por medida de
seguranga; nesses casos, € necessario ter aworipagvia do proprietario do
imovel para poder entrar e demonstrar os produtos;

e varejo por maquinas automaticas: é a forma de veondde o consumidor se
relaciona diretamente com uma maquina, que podar éstalizada nos mais
diferentes locais. Alguns exemplos disso sdo asuimas que vendem refrigerantes,
salgados, ingressos para cinema, livros e lavaslete auto-servico, além de
bancos, que utilizam essa tecnologia para aproxaltams dos seus servicos dos
clientes. A grande vantagem desse modelo € o foaeiento 24 horas e a dispensa
de vendedores, sendo necessario somente a repakisdorodutos e a coleta do
dinheiro de forma periodica,;
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* venda por TV: a televisdo também é muito utilizpdaa fazer vendas. Algumas
emissoras séo exclusivas de vendas, como no casmditshoptimeoutras vendem
seus horarios para que empresas cofolishoppossam oferecer seus produtos;

* internet: nos Ultimos anos a internet tem se tarnadh eficiente meio de
comercializacao, utilizado tanto por lojas fisicage a utilizam como extensdo das
vendas, quanto por lojas exclusivamente virtuais. ddordo com a 52 Pesquisa
Internet Brasil, feita pelo IBOPE em nove das nmesocapitais brasileiras, dentre
elas Fortaleza, constatou-se que existe hoje nsil Bgaroximadamente 3,3 milhdes
de internautas, dentre os quais 15% afirmam efeturapras pela internet, com uma
tendéncia de crescimento a cada periodo (Sique@h)). Para o consumidor a
grande vantagem, além da conveniéncia de comprar sEr de casa, é a
possibilidade de fazer pesquisa de pre¢os de fomaia rapida, tendo, inclusive, a
sua disposicao, portais especificos nessa bustm, cdBuscapé, por exemplo.

3.2.2 Varejo com loja

O varejo com loja é o mais tradicional e comum.B¥asil os varejistas com loja
ainda sdo predominantes em funcéo da cultura relaienconsumo, onde o consumidor sente
que o relacionamento com o fornecedor e os produtogais proximo quando esta dentro de
uma loja, tirando suas duvidas com os vendedoresr€o com loja serd aqui separado em
alimenticio e ndo alimenticio conforme sugerido Parente (2000) e Bernardino et al (2008)

somente para facilitar a compreenséo dos conaepasa enfatizar o foco desse estudo.

3.2.2.1 Varejo alimenticio com loja

O varejo alimenticio no Brasil tem grande importanpelo fato de que, em
funcaéo do perfil econébmico do consumidor localpepra de produtos alimenticios, basicos
para a sobrevivéncia, serem mais importantes queompras dos demais tipos de itens
(Parente, 2000). Seguem alguns exemplos de vdisjeraicio:

« bares: em geral servem lanches e bebidas paramornsoal e uma pequena linha de
mercearia de consumo imediato;
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« mercearias: sdo lojas com pequenas areas de veéad2 (a 50 ) que oferecem
linha especifica de mercearia, frios, laticinidmear;

» padarias: boa parte de sua venda provém da prodoigioa dos seus principais
produtos. Comercializa, além dos itens de panidficabebidas, itens de mercearia e
lanches;

e minimercados: apresentam linha de produtos de mwgacanas ja possuem sistema
de auto-servigo corrheck outsMais comuns em bairros de periferia das cidades;

* lojas de conveniéncia: tipo de loja trazido dosa#iss Unidos na década de 80. No
Brasil estdo comumente localizadas em postos debustineis e oferecem uma
pequena variedade de frios, laticinios, bazarhlese mercearia,

» supermercados compactos: a principal caracteridisasupermercados € o sistema
de auto-servico e a presenca aeeck outs Neles os produtos sao dispostos de
maneira acessivel aos clientes. Apresentam deadegss caixas e contam com uma
completa, porém compacta, gama de produtos alioiestti

« supermercados convencionais: caracteristicas santeth aos supermercados
compactos, com o diferencial de possuir porte médlma maior variedade de
produtos alimenticios. Serdo mais bem detalhadossessédo especifica neste
capitulo;

» superlojas: sdo grandes supermercados que oferal@amde produtos alimenticios,
produtos ndo-alimenticios como téxteis e eletr@ico

» hipermercados: sao lojas de auto-servico muitodgsmmaiores que as superlojas. A
principal diferenca entre os dois modelos € a itdpoia dada a area de nao-
alimentos. O preco é bastante competitivo em fungéogrande volume de
mercadorias;

« clubes atacadistas: sdo grandes lojas que realizadas tanto no varejo quanto no
atacado. Apresentam pouca gama de servigos ageegdd@ms com padréo estético
menos convidativo que os demais.

O Quadro 6 sintetiza os formatos de loja de vaaéijoenticio e suas principais

caracteristicas.
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P 0,
Formatos de Area de N° médio % 3: ;llg(r)]fjas N° de Secdes
loja vendas/rh de itens : Check outs ¢
alimentos
Bares 20 -50 300 1 - Mercearia, lanches e bebidas
Mercearias 20 — 50 500 3 i Mercearia, frios, laticinios e
bazar
Padaria 50 — 100 1.000 1 i Padaria, merceatria, frios,
) laticinios, lanches
Minimercado 50 — 100 1.000 3 1 Mercearia, frios, laticinios e
) bazar
Loja de Mercearia, frios, laticinios,
conveniéncia 50 -250 1.000 3 1-2 bazar e lanches
Supermercadqg 300 — 700 4.000 3 2_6 Mercearia, hortifruti, carnes,
compacto ' aves, frios, laticinios e baza
Supermercado Mercearia, hortifruti, carnes,
coﬁvencional 700 — 2.500 9.000 6 7 —-20| aves, frios, laticinios, peixaria
e bazar
Mercearia, hortifruti, carnes,
Superloja | 3.000-5.0000  14.00( 12 25 _ 363Ves: frios, laticinios, peixari,
padaria, bazar, téxtil,
eletrénicos
Mercearia, hortifruti, carnes,
Hipermercado| 7.000 — 16.000  45.00D 30 55 — ggPVes: frios, laticinios, peixarig,
padaria, bazar, téxtil,
eletrbnicos
Clube Mercearia, hortifruti, carnes,
atacadista 5.000 — 12.000 5.000 35 25 —-35 aves, frios, laticinios, bazar,
téxtil, eletrénicos

Quadro 6 — Varejo alimenticio — formatos de loja
Fonte: Brito (1998 apud PARENTE, 2000, p. 30)

3.2.2.2 Varejo nédo alimenticio com loja

Esse formato de varejo ndo apresenta a mesma codgale nem a variedade dos
varejistas de alimentos. De acordo com Bernardirad €£008) e Parente (2000) tal formato

inclui os seguintes tipos de lojas:

« lojas de departamentos: utilizam area com mais.@@06nf, com ampla variedade
de produtos e um bom nivel de servico. Segundoegeet al (2007), elas sdo
internamente estruturadas em departamentos, geledfmsma individual semelhante
a unidades estratégicas de negocios. As princnepiesentantes brasileiras desse
tipo de varejo eram as lojas Mapim e Mesbla. Atesita 0 modelo de loja de
departamentos mais apreciado no Brasil € o dedejdinha limitada, reunindo
menos departamentos, com predominancia para a tehaestuario, calcados e
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utilidades do lar. Os principais exemplos das atlegas de departamentos brasileiras
sdo Renner, Riachuelo e, no Cear4, as lojas Esjaana

lojas especializadas: sdo as mais expressivasre@\vde nao alimentos no Brasil.
Em geral englobam pequenos ou médios estabeleaméntalizados em ruas,
galerias e shoppings. Sao especializados em detatas linhas de produtos como,
por exemplo, brinquedos, livros, perfumaria e malkele construcéo;

especialistas de categoria: também conhecidogategory killers(exterminadores
de categoria), sao grandes lojas muito especializadm um sortimento profundo e
precos inferiores aos das lojas tradicionais eapeadas. De acordo com Spector
(2005), esse formato de varejo causou uma revolngaoultura de compra dos
consumidores ao baixar os precos dos produtos \wce®r tornando acessiveis
produtos outrora luxuosos como notebooks, TVs de pdana e itensdesign
Apresentam pouca variedade de produtos, baixo rdeelprecos e servicos e
localizam-se em areas com menor custo imobili@&n mais comuns nos Estados
Unidos. No Brasil ndo ha um representante expoente;

lojas de desconto: oferecem ampla variedade deufm®dcdtom servigos e precos
baixos. Segundo Kotler (2000), vendem-se mercasipaalrdo com margens

menores e grandes volumes. Nao ha grande ofertalimdentos e os produtos,

normalmente, ndo sdo de grifes. No Brasil os praisi representantes dessa
categoria séo a Lojas Americanas;

lojas de fabrica: de propriedade dos fabricantesas lojas vendem basicamente
itens de sobra de estoque, produtos fora de lantigps defeituosos ou mercadorias
de cores e estilos que néo tiveram boa aceitacawedoado.

3.3 Funcgdbes do Varejo

O varejo é um importante meio de ligacdo entrecalytor e o consumidor final.

Entretanto ele apresenta outras funcbes tambémestipdiveis para que o fluxo dos

materiais e das informagfes ocorra. De acordo camm@asas (2004b) e Bernardino et al

(2008) o varejo apresenta as seguintes funcoes:

3.3.1 Compra

Las Casas (2004b) afirma que o varejista é o agentmompra de seus clientes,



82

ou seja, ele adquire de inumeros fornecedoresamkifms que o consumidor final necessita e
o dispde em um unico lugar. Por isso a selecaoteios a serem comprados € extremamente

importante para o sucesso do negdécio.

Uma compra eficiente pode elevar os lucros dogistas. Segundo Ballou (2006,
p. 357), “pecas, componentes e suprimentos compnagowesentam, em geral, de 40 a 60%
do valor final das vendas de qualquer produto”.ifueer economias advindas de melhores
compras irdo impactar de forma positiva bem maes aperfeicoamentos em outras areas de
custos das organizacdes. O autor aponta como uma fbe trazer eficiéncia ao processo de
compra a sincronizacao dos fluxos dos materiais, determinacdo das quantidades a serem
compradas, sua origem e no estabelecimento dag;dendle transacoes.

Portanto a atividade de compra deve ser compregmdid somente como uma
atividade operacional do varejo, mas sim como uthadade estratégica na gestdo dos
custos. Arkader (2004, p. 155) conclui que, quagska compreensao ocorre, as compras se
transformam, “auxiliando na reducédo dos custos aumoento da qualidade, da flexibilidade e

da capacidade inovadora dos produtos e servicosoides pelas empresas”.

3.3.2 Formacéo de preco

Grosso modo, pode-se dizer que prego é o esfangadeiro que o consumidor
faz para ter acesso ao produto ou servico ofergumtio varejista. Entretanto, de acordo com
Bernardino et al (2008), o preco que se paga € dmctaracdo de valor, ndo de custos.
Segundo Berni (2002) o preco deve justificar o Infleesatisfacdo de quem adquire ou utiliza

0 bem e deve considerar:

» alocacdo de recursos: quais o0s investimentos rigmesspara 0 desenvolvimento da
atividade;

» capital: fundo necessario para a operacao da empres

* mao-de-obra: nesse item incluem-se 0s gastos casogeproprio e terceirizado
tanto relacionados a operacao quanto a administraca

* manufatura: producgao, distribuicdo e armazenagem;
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equipamentos: tecnologia empregada;

industrializacdo: eventualmente algum processoytinamexecutado pela empresa;
custos fixos e variaveis;

despesas: administrativas, gerais e em marketing;

margem: lucro operacional.

Segundo Las Casas (2004b), as principais politleasrecos adotadas no varejo

. Preco unico ou negociadono preco unico o varejista vende os produtos dedac

com o preco que neles constam. Na politica de pregociado ha uma margem de
negociacdo onde o varejista pode, geralmente, dendescontos aos clientes;

. Preco da concorréncia:é feito um monitoramento dos precos dos concasent

utilizando-os como base;

. Precos multiplos e precos unitarios:nos precos multiplos, os precos variam de

acordo com a quantidade comprada. Ja nos prec@siosios valores permanecem
inalterados, independente da quantidade a serratiui

. Precos de linha:os precgos séo alinhados por linha de produtonfgsiodutos de

determinado tipo como, por exemplo, vestuarios isps masculinos, terdo precos
alinhados;

. Loss leader: o preco de determinado item € baixado como formaatdar o

consumidor a loja para que adquira também os dgmadsitos a precos regulares;

. Reducao automatica:o varejista programa uma reducao do preco do i@so ele

nao venda conforme o esperado;

. Precos psicologicos:ios precos sao definidos objetivando dar aos coidsues

somente uma idéia de redug¢do como, por exemplitersvendidos a R$ 9,99 e R$
19,99;

. Precos com estimulosos consumidores sédo estimulados através de byijodgs

ou cupons de desconto. Normalmente essas acoesracem épocas determinadas,
como aniversarios, inauguracdes e outras datasncoragvas.

3.3.3 Servicos e distribuicdo

O varejo é basicamente uma atividade terciarisgseja, de prestacdo de servigcos
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ao consumidor. O servigo torna-se importante pgrguoemalmente, os produtos oferecidos
sd0 0s mesmos que os da concorréncia. Portanifgrential entre os varejistas esta no nivel
de servicos prestados ao seu publico alvo. LassCO@884b) apresenta no Quadro 7 uma
série de servicos que podem ser prestados pelegstas e os divide em: pré-compra, pos-

compra e servigos auxiliares.

Pré-compra P&s-compra
1. Aceitacdo de pedido por telefone 1. Entregas
2. Aceitacdo de pedidos por mala direta 2. Empacotamento regular
3. Propaganda 3.  Empacotamento para presentes
4. \Vitrines 4. Ajustes
5. Merchandising 5. Devolucdes
6. Provadores 6. AlteracOes
7. Horario de compra 7. Alfaiataria
8. Showgde moda e desfiles 8. Instalacbes
9. Trocas frade-in) 9. Gravacdes
10. Cobrancas

Servigos Auxiliares

1. Descontos de cheques 8. Sanitarios

2. Informacdes gerais 9. Servicos de bercario/carrinhos para bebés
3. Estacionamento gratuito 10. Consultoria

4. Restaurantes 11. Presente para casamento (listas nas lojas)
5. Consertos 12. Porteiros, manobristas

6. Decoracgdes do interior 13. Servicos de transporte gratuito

7. Crediario

Quadro 7 — Servicos varejistas tipicos
Fonte: Las Casas (2004b, p. 145)

A distribuicdo é também uma importante funcdo dmejea pois, conforme foi
exposto anteriormente, é através do contato dipe¢oo varejista mantém com o consumidor
final que os produtos podem chegar ao elo finatatdeia de suprimentos. Segundo Ross
(1995), a atividade de distribuicdo € a ponte geeds produtos aos mercados distantes tanto
espacial quanto temporalmente. O varejo cumpreioerd papel de intercessor entre a

industria e o cliente final.

3.3.4 Promocéao

A promocdo é um dos compostos de marketing designadr McCarthy e

Perreault (1997). Promocao significa a comunicad@o varejista com seu mercado,
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utilizando-se, para isso, de varias técnicas. EBeetial (2003) afirmam que a promocao
também é conhecida como comunicacdo de marketitigy speito as formas com as quais
as empresas se comunicam com seus clientes. Nbajaede varejo, a principal forma de
promocao identificada por autores como Las Casa®4¢d), Bernardino et al (2008), Richers
(2000), Parente (2000) e Pinho (2008) é a promdeaendas.

Ribeiro (1985 apud PINHO, 2008) afirma que a profsoge vendas consiste nos
esforcos de comunicacdo mercadoldgica utilizadosjaos canais de venda, em tempo e
espaco determinados, objetivando um incremento atal tvendido, estimulando,

consequentemente, a rotacdo de estoques dentigatas
Alguns tipos de promocgéo de vendas séo (LAS CASA84a):

a) amostragem:produtos sao testados com o intuito de facilitde@séo de compra,
b) brindes: itens distribuidos para promover a marca;
C) prémios: premiacdes e concursos, por exemplo;

d) promocdes dirigidas a comunidadeos varejistas dispdem a comunidade algum espaco
da loja para eventos, por exemplo;

e) datas especiaispromoc0des relacionadas a datas comemorativas gmnexemplo, dia
das mées, natal e dia dos namorados;

f) shows e desfilesapresentacéo de novas linhas de produtos;
g) programas educacionaisprogramas visando o desenvolvimento cultural;

h) diversos: concursos realizados para a divulgacédo institatjopatrocinios a equipes
esportivas, eventos culturais e doagoes, por exempl

3.3.5 Venda pessoal

Dantas et al (1997, p. 70) definem venda pessoabcgendo uma “abordagem
pessoal feita por vendedores adequadamente treirnzda oferecer produtos e servigos a
clientes previamente selecionados ou nao”, apraseoise sob trés formas: vendas de campo
(visitas realizadas pelo vendedor em campo), vendagrejo (realizadas com o auxilio de

um balconista) e vendas executivas (relacionamentee dirigentes de empresas com o
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intuito de concretizar determinadas negociacoes).

Compreende-se, portanto, a importancia do dialodee evendedor e cliente. E
nesse contato que o profissional pode identificrnacessidades, que varias vezes sao
implicitas, e sugerir solu¢cdes que satisfacam agsias dos compradores. Segundo Pinho
(2008) é na venda pessoal que o vendedor conceetizgociacdo, informando o consumidor
sobre as alternativas possiveis e ajudando a degidl a melhor op¢do que atende as suas

necessidades e disponibilidades financeiras.

3.4 A Logistica no Varejo

O varejo € importante elemento da cadeia de distél, pois € através dele que
os produtos originados dos mais diversos tiposodeetedores (industrias, distribuidores e
representantes, por exemplo) sdo consolidadogedsias para que os consumidores finais os
possam comprar. Tem, portanto, papel de distrilbidds produtos, agregando valor e dando
disponibilidade a itens que dificilmente poderiaer gntregues de forma acessivel e a
contento pelos fabricantes. Todas as funcdes icggsimportantes sdo desempenhadas pelos

varejistas, tais como: informacao, armazenagemspate e estocagem.

A distribuicdo dos produtos é, portanto, atividaile do varejo, onde a
comercializacdo dos itens de forma fracionada éeVigara grande maioria das atividades. De
acordo com Arbache et al (2006), as industriasetend se concentrar em sua atividade fim,
que € a producao, deixando a entrega direta desbems acabados aos consumidores para

especialistas em tal atividade; no caso, os véasjis

3.4.1 O Varejo no sistema de distribuicéo

Segundo Parente (2000), o varejo faz parte donssste distribuicdo entre o
produtor e o consumidor, desempenhando assim uml papintermediario. Arbache et al

(2006, p. 115) definem intermediarios como sendopi®sas independentes que dao suporte
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ao processo de distribuicdo de uma determinada fatana, possibilitando a capilarizagao
dos produtos”.

O varejo, principalmente o alimenticio, foco desttudo, € elemento presente nos
diversos niveis de canal. A excecédo é no candbdidefinido por Parente (2000) como “nivel
dois”, onde o fabricante faz a entrega direta asemidor. Os canais estao representados na
Figura 13.

Nivel dois Nivel trés Nivel quatro Nivel cinco
Fabricante Fabricante Fabricante Fabricante
v
v Agente
Atacadista
v v
Varejista Atacadista
A 4
Varejista h 4
Varejista
A 4 A 4 A 4 A 4
Consumidor Consumidor Consumidor Consumidor

Figura 13 — Esquema tipico de estrutura de camallgns de consumo
Fonte: Rosembloom (1999 apud PARENTE 2000)

3.4.2 Armazenamento no Varejo

O varejo, como visto, tem funcao de proporciondidatie de lugar e tempo. Um
sistema de distribuicdo eficiente € necessario gaease consiga atender as demandas. De
acordo com Las Casas (2004a), a atividade corradlataarmazenamento auxilia na
distribuicao, visto que da ao varejista uma maggusanca na gestao dos produtos acabados.
Segundo o autor, as caracteristicas de armazenag&am de acordo com o porte das lojas e

com as caracteristicas dos produtos.

Varejistas de materiais de grande porte, como meogeeletrodomésticos, por
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exemplo, mantém seus armazéns em locais afastadograndes centros consumidores em
funcdo da necessidade de espacos maiores e mpendiissos, além da dificuldade de
movimentacdo de veiculos de grande porte em amsasais. Em contrapartida, pequenos
produtos podem ser armazenados proximos aos vVasefisiuitas vezes nas suas proprias
dependéncias), em funcdo da pouca necessidadpaigopem alguns casos os distribuidores
desses materiais instalam-se proximo aos seusedjeealizando entregas sistematicas e em

pequenas quantidades.

3.4.3 Estoques

Os estoques estdo diretamente relacionados convidade de vendas. Isso
porque o nivel de estoque é controlado em funcaxpectativa de vendas para determinado
periodo. Quando ocorre uma grande expectativa delageo gestor do estoque deve
programar maior quantidade de itens no seu armge&e suprir a demanda esperada; em
contrapartida, quando a previsao de vendas ap@ma Bolume negociado o estoque deve
acompanhar tal predicdo, diminuindo suas quantglpdea ndo gerar maiores custos (LAS
CASAS, 2004b). Alguns varejistas, entretanto, r@seguem manter um sincronismo entre a
sua previsdo de vendas e 0 seu estoque e acaltamgdseCoughlan et al (2002), mantendo
elevados estoques em seus armazéns para evigar rialtvarejo. Las Casas (2004b) discorre
que um dos principais indicadores de desempenhearego € o giro de estoques. Quanto
mais o estoque gira melhor, pois 0 custo de aguisic“assumido” pelos clientes, visto que,
em determinados casos, 0 varejista recebe doxchbentes antes de pagar aos fornecedores.
Tal indice demonstra a sua liquidez do estoqudagé pela seguinte formula:

Giro de Estoques = Custo das Mercadorias Vendidasjbes (2)

O maior controle dos estoques se da quando s@madtis parametros para
estabelecer niveis de reposicao de produtos. Endgrparte das politicas de ressuprimento

0S varejistas sdo os responsaveis pelo controlestogues, entretanto, como ja demonstrado,
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uma tendéncia para controle de estoque que jaligadt por varias empresas é o VMI
(Vendor Management Inventory Estoque Gerenciado pelo Vendedor), onde é ededor
gue mantém controle sobre os niveis de estoqueattepstas e dispara, de forma automatica

ou nao, as ordens de ressuprimento (TAYLOR, 2005).

3.5 Centros de Distribuicéo

Os Centros de Distribuicdo s&o importantes equiptoselogisticos utilizados
pelos varejistas pois permitem um maior controle estoques, da distribuicdo e do nivel de
servico nas lojas. Las Casas (2004a) afirma quengradizacdo da distribuicdo permite as
empresas uma administracao propria e autbnomastogues, fazendo parte das atividades
controladas pela gestdo de materiais. Entretamst@ gQue tenha sucesso, é necessario um

sistema computacional eficiente que permita aglkdareducéo de custos.

Segundo Lacerda (2000), o CD tem por objetivo mwadcpermitir o pronto
atendimento as necessidades dos clientes de uaorglda area geografica, distante dos
centros produtores, possibilitando a obtencéo daauias de transporte, pois operam como
consolidadores de cargas. Ja Barros (2005) afiureaogCentro de Distribuicdo serve como
um ponto de abastecimento intermediario entre deslaprodutoras e consumidoras,

proporcionando agilidade no tempo de resposta rewmatual necessidade de reposicao.

A Associacdo Brasileira de Logistica (ASLOG, 20ldpfine o Centro de
Distribuicdo como um armazém cujo objetivo é a &estos estoques de mercadorias na
distribuicéo fisica. O CD recebe cargas consolidattadiversos fornecedores e as fraciona.
Apoés essa fase a empresa deve novamente conssdigaodutos, agora em quantidades e
variedades necessarias as suas unidades desgzadaslipara, em seguida, envia-los. A

Figura 14 ilustra o papel do CD.
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Fornecedor

Fornecedor

Fornecedor Centro de
Distribui¢io

Fornecedor

Loja

Fornecedor

Figura 14 — Centro de Distribui¢do

Lima (2002) afirma que as empresas sentiram nelsghkside utilizar o CD para
gue a crescente demanda de pedidos pudesse sar mefbnciada. A demanda aumenta
basicamente por dois motivos: maior variedade ddytos (em funcéo néo s6 do lancamento
de novos produtos, mas também da grande variedadmrés, modelos e embalagens) e

necessidade de melhor atendimento ao cliente.

Diante de todas as caracteristicas e vantagenseapaeas sobre o Centro de
Distribuicdo vale a observacao de Moura (1997)ndaoaliz que os CDs podem ofertar, além
dos servicos tradicionais de armazenagem, variseoaom o objetivo de agregar valor aos
produtos comercializados, como reembalagem, emdralagetiquetagem, por exemplo. Isso
pode ser encarado como uma estratégia logisticamdeadapostponementou logistica
retardada, que, de acordo com Nunes (2008) refeemsatraso na fabricagcdo ou na entrega

do produto final com a intencao de reduzir o rida@ntecipacao logistica.

3.5.1 Atividades de um Centro de Distribuicdo

Sintetizando os estudos de Silva e Brand (2010areoB (2005), tem-se que as

principais atividades de um Centro de Distribuigao:
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. recebimento: € o inicio das atividades do CD. Consiste na datidos produtos,
conferéncia fisica de quantidade e qualidade desmog, e dos dados da nota fiscal.
Podem-se utilizar tecnologias para agilizar o pgscetais como: coédigo de barras,
coletores de dados e RFID;

. movimentacao:inicia-se logo apos o recebimento da carga, parlendrrer de duas
formas; transferéncia do material da area de rewsiio ao local onde ficara
estocada e a separacdo, quando se retiram os @sodlutarea de estocagem e 0s
alocam ao espaco para consolidacéo dos pedidosngaoditilizar para isso a forga
humana ou equipamentos como esteiras, paletaisasphtleteiras e empilhadeiras,
por exemplo;

. armazenagem: essa atividade é fundamental no Centro de Distéloy pois
possibilita uma boa utilizacdo do espaco e dosrsesuoperacionais, além da
diminuicdo de tempo para localizar os produtosnterior do armazéem;

. picking: é o processo de selegéo e retirada dos proddarenmtes aos pedidos nas
guantidades corretas. Tal processo é tdo importprge de acordo com Rodrigues
(1999 apud BARROS, 2005), consome 60% do tempactimao pedido;

. expedicdo: é a Ultima etapa realizada no CD, consistindo, chasnte, na
conferéncia e no carregamento dos veiculos. Ematdlvielades como: validacdo do
pedido e da nota fiscal, emissdo de documentoxpledegdo e pesagem da carga,
por exemplo.

3.5.2 Beneficios do Centro de Distribui¢cdo

McKinnon (1989) afirma que a utilizacdo de depd@sitoentrais confere,

basicamente, trés grandes beneficios as empresasiqufortalecimento na negociagcdo com

os fornecedores, maior eficiéncia na operacado éhanel no encantamento ao cliente.

Observe-se cada um deles.

3.5.2.1 Fortalecimento na negociacdo com os fodwees

Ao receber os produtos de forma centralizada emCi2uo varejista pode se

beneficiar de descontos em fungéo do volume de @mpas economias com transporte que

os seus fornecedores terdo. Entretanto, de acaydo McKinnon (1989), os descontos
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obtidos ndo sao suficientes para subsidiar as opesade armazenagem e transporte do
centro de distribuicdo. Thorpe e Shepherd (197d a0GKINNON, 1989) afirmam que o
custo médio na sua operacéao € de 3 a 4% do volamegbcios, enquanto que os descontos
obtidos giram em torno de 1 a 2% do preco de vePdia justificar, portanto, a utilizacdo do

CD é necessario conquistar outros beneficios cdistdbuicéo centralizada.

Além disso, os varejistas podem dispensar aos deduges maior conveniéncia e
seguranca no recebimento de suas compras, pais@de entrada e saida de veiculos tende a
ser melhor gerido em funcédo da previsibilidade eeebimento dos pedidos a partir do
agendamento e da programacédo de utilizacdo ddqgolates, além de desviar os veiculos dos
grandes congestionamentos gerados junto as logs. facilidades podem estimular os

fornecedores a concederem melhores descontos.

A centralizacdo da operacdo de distribuicdo genatiengnplica na centralizacéo
da funcdo de compras, permitindo ao varejista nagae forma muito mais profissional e
agressiva com os fornecedores e, consequentenpast&bilitar ganhos mais efetivos com
compras. Além disso, dispensa os gerentes de tgasesponsabilidade da gestdo das

compras, deixando-os somente com a funcéo de ganegrto local.

3.5.2.2 Maior eficiéncia na operagao

Quando se centralizam as entregas, conforme afivioKinnon (1989), os
varejistas podem aumentar a produtividade das,|¢égago na movimentacdo das cargas
guanto nos niveis de gestdo. Dawson (1982 apud MNRN, 1989) afirma que os custos
com mao-de-obra representam cerca de 50% do toslcdstos operacionais de um
supermercado e desses, 40% estao relacionados ownipulacéo fisica dos produtos. Tais
custos, para os supermercados, podem ser sigmiéicente reduzidos atraves substituicao
das varias entregas pequenas as lojas pela caggmidie grandes descarregamentos em um

armazém central.

A operacao é impactada, também, através da ecommni@mpo de descarga das
compras e da consequente racionalizacdo do fluxosw@imentos. O impacto da
consolidagdo na produtividade do trabalho é indicadr Kirby (1975 apud MCKINNON,
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1989) quando afirma que uma ordem de 500 embalag@h%6 mais rapido de montar e 47%
mais rapido de descarregar que cinco ordens deblb@®s. Tal eficiéncia de tempo com
ganhos de produtividade pode ser obtida no cemtrdistribuicdo, utilizando de forma mais

eficiente a mao-de-obra disponivel.

A produtividade ainda é reforcada com um maior aditddcom o agendamento das
entregas sob controle direto do varejista e petodessistemas de manipulacdo sob medida
para as caracteristicas das lojas. Além disso,-pededuzir as perdas de estoque por roubos

ou avarias (McKinnon, 1989).

A centralizacao contribui para reduzir a quantideddel de estoque de seguranca
necessaria para manter um determinado nivel derdisjidade e permite até que seja adiado
0 envio de estoque para as lojas até que sejigadt pela demanda dos clientes. No varejo
essa caracteristica € especialmente importantetqumia o controle do estoque muito mais
apertado, minimizando a necessidade de capitard@as empresas. E importante, portanto,
gue os varejistas ndo s6 maximizem as vendas,amd®m minimizem os niveis de estoque,
pois a rentabilidade no varejo é extremamente dkEpea da taxa de giro do estoque. Em
alguns casos, varejistas sao capazes de giragpiamente o estoque, que ele € vendido

antes mesmo do fornecedor ser pago, contribuindogeesultado positivo do fluxo de caixa.

Além dos beneficios ja demonstrados, ha ainda bayinanceiro com a alocagéo
do armazém em locais mais periféricos, onde o espa@rmazenamento pode ser oferecido
a um custo muito mais baixo. Isso permite, de acadm (McKinnon, 1989), que as
empresas melhorem sua relacdo de conversao déolojseja, a relacdo da area de vendas
pela area construida utilizada para armazenageamresdins), liberando espaco valioso para

exibicdo e comercializagao.

3.5.2.3 Melhoria no encantamento ao cliente

A distribuicdo centralizada ajuda os varejista®metir mais eficazmente com
base no servigco ao cliente, pois podem fornecsuas lojas a partir do armazém central de

forma mais agil que o produtor, reduzindo o riseayde elas fiquem sem itens especificos.



94

A qualidade do material disponivel na loja tambéotigp aumentar. Segundo
McKinnon (1989, p. 68) varejistas com armazém e¢rfpodem estender sua gama de
produtos através de compra de suprimentos a pmesutpue sdo pequenos demais para
permitir entrega extensiva a cada filial”. Essasidoedores podem ser uma fonte valiosa de
mais linhas especializadas. Cadeias que pretendsendblver uma gama de produtos com
marca propria também devem estar preparadas pawaniasa responsabilidade pela sua

distribuicao intermediaria.

De acordo com Lavalle (2010), o nivel de exigérimavarejo para que sejam
satisfeitas as necessidades dos clientes e lojide ser mensurado a partir das trés
principais dimensdes do servigo de distribuicéicdisque sao:

» disponibilidade do produto: refere-se ao percentual entregue do total pedialo.
indice é importante, pois impacta diretamente noelnide estoque e,
consequentemente, no atendimento as lojas;

e consisténcia do prazo de entreganede o percentual do total de pedidos que séo
entregues atrasados. Quanto maior o valor pior p&mmpresa, pois a programacao
de ressuprimento das lojas e 0 abastecimento dguessao prejudicados;

» tempo de ciclo do pedidomede o tempo decorrido desde a tirada do pedéa at
entrega do produto. Quanto menor o tempo maishilekade tera a empresa para
diminuir seus niveis de estoque.

A atividade varejista se apresenta como ponta itapta entre 0 montante e a
jusante da cadeia de suprimentos. No que tangeaam ralimenticio, sobretudo aos
supermercados, tal caracteristica € ainda maisam@@orque nesse tipo de comércio sédo

negociados bens de necessidade essencial dos ¢dosesn

A logistica é importante nesse elo porque é capazader beneficios tanto para
produtores quanto para intermediarios e consunsd@em um correto estudo de demanda,
eficiente programacdo de producdo, estratégiasstieagem e armazenamento eficazes e
canais de distribuicdo &geis e confidveis, os bessrem consumidos fatalmente chegariam
as maos dos clientes finais em condigcbes muitagssvemproprias para consumo, fora de
tempo e em quantidades insuficientes. A eficiédeigestao logistica no varejo traz consigo
ndo s6 ganhos financeiros, com economias nas adies] mas, sobretudo, no atendimento as

necessidades dos consumidores.

No Capitulo 5 sdo apresentados casos de quatroesaspde supermercados
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cearenses. As empresas sdo analisadas em suaradiBita, itens comercializados, estrutura
de armazenamento e distribui¢cdo, indicadores logése politicas de estoques, além de uma
analise comparativa entre as empresas que utilZantro de Distribuicdo e as que nao o

utilizam a partir de topicos levantados na pesduiisizografica.
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4. METODOLOGIA DA PESQUISA

O ser humano se distingue dos demais seres dgterser dotado de capacidade
de conhecer e pensar. Ruiz (2002) afirma que oemmthe o pensar sdo, antes de tudo,
necessidades humanas sendo aplicadas para a Jeaigdiria e para o0 progresso da
humanidade, dando sentido, finalidade e razdo deGseconhecimento compreende trés
elementos: o sujeito, isto €, a consciéncia cogmis¢ o objeto de busca do conhecimento e a

imagem, que vem a ser 0 ponto coincidente entet@bjsujeito.

De acordo com Cervo e Bervian (2002), mesmo coecassidade de conhecer, 0
homem n&o age diretamente sobre as coisas. Quaridp siéncia, € necessario se utilizar de
instrumentos, que se constituem de termos e deettoscgque devem ser distinguidos, de
conhecimentos sobre a atividade cognoscitiva, d@eessos metodologicos e de espirito

cientifico.

Em concordancia com todos o0s conceitos apresentadsiimbra-se a
necessidade de conhecer o que € a ciéncia. Se@ando e Bervian (2002, p. 10), a ciéncia &
a “busca constante de explicacdes e de solucdeseuisio e de reavaliacdo de seus
resultados, apesar de sua falibilidade e de sensed’. Ruiz (2002) da a ciéncia duas
acepcOes: em sentido amplo a ciéncia € sinbnimoodbecimento; em sentido restrito a
ciéncia significa o conhecimento que aprende oistragfatos e os demonstra por suas causas
determinantes ou constitutivas. Kéche (1997, p.a4@fine com uma conotacédo mais pratica
ao afirmar que a motivacdo da ciéncia é o conhetonelas coisas, dos fatos, dos
acontecimentos e dos fendmenos “para tentar estaveuma previsdo do rumo dos

acontecimentos que cercam o homem e controla-los”.

Marconi e Lakatos (2003) afirmam que n&do pode hamercia sem a utilizacao
de métodos cientificos. De acordo com as autoragtodo € um agrupamento de atividades
racionais e sistematicas que permitem alcancaietivd pretendido com maior seguranca e
economia, tragando o caminho a se seguir, diagaosto erros e apoiando as decisbes do
cientista. Segundo Cervo e Bervian (2002, p. 25méodo cientifico “quer descobrir a
realidade dos fatos e esses ao serem descobevtos,d®r sua vez, guiar o uso do método”.

Salienta-se, portanto, que o método € somente umdaecesso aos fatos.
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O método a ser utilizado nessa pesquisa é o dedBiegundo Ruiz (2002, p.
138), o método dedutivo é proprio quando, “a patérenunciados mais gerais dispostos
ordenadamente como premissas de um raciocinioachaga concluséo particular ou menos
geral”. Parte-se, portanto, de principios ja iderailos em pesquisa bibliografica para chegar

a conclusdes especificas (NUNES, 2008).

E necessario, para a elaboracéo de trabalhosfidestique se utilize de técnicas
de pesquisa. Segundo Ruiz (2002), a pesquisafmanti a efetivacdo de uma investigacao
planejada, desenvolvida e escrita segundo normasettadologia consagradas pela ciéncia. E
na pesquisa que, de acordo com Marconi e Laka@33J2 que se recolhem informagdes
prévias sobre o campo de interesse. Técnicas s@eios corretos de execucgdo das operacdes
de interesse da ciéncia (CERVO e BERVIAN, 2002pdd ciéncia utiliza inimeras técnicas
na obtencéo de seus propositos” (MARCONI e LAKATQ@)3, p. 174).

Os tipos de pesquisa adotados nesse estudo, adawmn Gil (1991) e Andrade
(2005) séo:

e quanto aos objetivos:

0 pesquisa exploratéria: € o primeiro passo de todtrabalho cientifico.
Proporciona maiores informacdes sobre o assurditifdado a delimitacdo do
tema de trabalho e avaliando a possibilidade dende$ver uma boa pesquisa.
Na maioria dos casos a pesquisa exploratoria tonstibalho preliminar para
outro tipo de pesquisa;

0 pesquisa descritiva: tem como objetivo principdkeacricdo das caracteristicas
de dada populacdo ou fendmeno. E uma técnica gaddande coleta de
dados, sendo realizada normalmente através deiapasis e da observacao
sistematica;

e (uanto ao objeto:

0 pesquisa bibliografica: pesquisa efetuada em fagesndarias, ou seja, obras
produzidas por outros pesquisadores. Tem comoiabj@blocar o pesquisador
em contato com tudo o que ja foi escrito sobrerdetado tema;

0 pesquisa de campo: a coleta de dados é efetuadarapo, onde ocorrem 0s
fenbmenos, sem interferéncia do pesquisador stdse e

De acordo com os conceitos de Cervo e Bervian (2@i2(1991) e Marconi e

Lakatos (2003), as técnicas de pesquisa utilizadgsesquisa sao:
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* documentacdo indireta: pesquisa documental utdizan IPECE (Instituto de
Pesquisa Econdmica do Ceard) e o IBGE (Institutasiliro de Geografia e
Estatistica) como fontes estatisticas e pesquldadpiafica utilizando a imprensa
escrita e publicacoes;

» documentacdo direta: levantamento de dados noiprtgmal onde os fendbmenos
ocorrem. Nesse estudo a documentacdo direta séda @iravés de pesquisa de
campo do tipo exploratéria com tripla finalidadesdnvolver hipéteses, aumentar a
familiaridade do pesquisador com o ambiente, fato fendmeno e clarificar
conceitos. A forma como os dados serdo extraidanelo é através do Método de
Multicasos que, de acordo com Yin (1989 apud BARBO&)01, p. 155) é “uma
forma de pesquisa social empirica ao investigarmsdendmeno atual dentro de seu
contexto de vida real”;

» observacéao direta e intensiva: a técnica de obs&@ovaqui utilizada foi a entrevista,
gue é definida por Marconi e Lakatos (2003, p. X®Mo “um encontro entre duas
pessoas a fim de que uma delas obtenha informagdespeito de determinado
assunto, mediante uma conversacao de naturezagwoofl. Trata-se de um didlogo
face a face, de maneira metddica, com o objetiripal de obter informacdes do
entrevistado. O tipo de entrevista utilizado é:

0 padronizada ou estruturada: caracteriza-se quaneotrevistador segue um
roteiro preestabelecido, se realizando através aenulario, que sera
demonstrado posteriormente. A padronizagéo é iraptatporque obtém, dos
entrevistados, respostas as mesmas perguntasipdmgtie “todas elas sejam
comparadas com o mesmo conjunto de perguntas, eqdéerencas devem
refletir diferencas entre os respondentes, e ni@oedicas entre as perguntas”
(LODI, 1974 apud MARCONI e LAKATOS, 2003, p. 199).

4.1 Planejamento do estudo de multicasos

A presente pesquisa tem como objetivo principaifamne demonstrado no capi-
tulo introdutério, analisar o impacto de um CerdeoDistribuicdo no desempenho logistico
de supermercados no que se refere a eficiénciaapeal e nivel de servigo as lojas e aos

clientes. O presente topico expde as etapas pigl@edurante o planejamento da pesquisa.
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4.1.1 Universo de estudo e definicdo dos casos

O foco deste trabalho € o estudo de empresas coagdat N0 municipio de
Fortaleza e originadas no Ceara. Para isso, fto f@in levantamento junto a Associacao
Cearense de Supermercados — ACESU - da quantiéageplesas atuantes. Usou-se como
requisito essencial para a pesquisa que os supEdos fossem membros da ACESU (2010)

conforme tabela disponibilizada pela associacasausitio na internet.

Na andlise da relacdo de associados disponibilizeldeACESU, verificou-se que
havia, no total, 286 empresas, dentre as quaiss@diadas em Fortaleza. Em seguida, fez-se
um levantamento da quantidade de empresas origimaml&eara, excluindo-se, portanto, 0s
associados que fazem parte de outros grupos n&it@o de Acucar e Lojas Americanas,
por exemplo) e internacionais (Makro, Carrefour]-Wart). Restou, desta feita, a quantidade

de 205 empresas.

Tendo por base os estudos de Brito (1998 apud PARERO000), utilizaram-se,
para a definicdo das empresas que seriam estudzsigmrametros: area de venddsém
namero decheck-outsDe acordo com o autor, um supermercado convealcttave ter entre
700 e 2.500me entre 7 e 2Bheck-outsTais dados ndo puderam ser observados na relacdo
de membros da ACESU. O pesquisador, portanto, bysessoalmente os supermercados que

satisfizessem tais restricoes.

Face as caracteristicas do mercado, limitacGesnojea da pesquisa e 0s objetivos
propostos e as caracteristicas inerentes ao edtudaulticasos, a pesquisa foi realizada em
quatro lojas: duas que utilizam o centro de disigho e duas que ndo o utilizam. Para
compreender as peculiaridades das empresas doirprigreipo, foi feita uma visita aos
Centros de Distribuicdo, onde também foi aplicaatonfulario de pesquisa para a coleta das

informacoes.
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4.1.2 Formulario de pesquisa

O formulario foi o instrumento utilizado para caletinformacfes junto aos
entrevistados. De acordo com Selltiz (1965), o tdé&mo € um conjunto de questdes que sao
aplicadas e anotadas pelo entrevistador durantéiélmgo face a face com o entrevistado.
Nogueira (1968, p. 129) define formulario como:

Uma lista formal, catélogo ou inventario destinadmleta de dados resultantes quer
da observacdo, quer de interrogatorio, cujo praeraito é feito pelo proprio
investigador, a medida que faz as observacdes cebeeas respostas, ou pelo
pesquisado, sob sua orientacao.

Na pesquisa, foram utilizados dois modelos de ftarias: o apresentado no
Apéndice A foi aplicado nas lojas com o0s seus deses tem por objetivo colher informacdes
sobre as caracteristicas logisticas e os paransgetesem comparados entre elas; o formulario
do Apéndice B foi aplicado com os gerentes de fogi®, especificamente em uma empresa,
com o gerente de controladoria das centrais delldigtdo das empresas que as possuem
como uma forma de compreender as razbes das difer@mtre as estruturas logisticas das

lojas.

4.1.3 Elaboracé&o do formulario

Os formularios foram elaborados a partir dos estuti® Parente (2000) sobre
varejo, Lavalle (2010) sobre indicadores logistieddcKinnon (1989) sobre as vantagens de
o varejista utilizar o CD. Todos os questionamemtegeriam ser respondidos apenas com
caracteres numeéricos, o que possibilitou respdstismdas; contudo, a andlise dos dados nao
foi prejudicada, pois puderam ser analisados dedaromparativa sem perdas na efetividade

das informacdes.
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4.1.3.1 Formulario para as lojas (Apéndice A)

As questbes 1 a 4 tem o objetivo de verificar fgaase encaixa na categoria de
supermercado convencional, de acordo com a cleess#id de Brito (1998 apud PARENTE,
2000), considerando o0s seguintes parametros: gaaetide itens em loja (Q1), area util de
vendas (Q2) e quantidade deeck-outgQ3). O Questionamento 4, que trata do percedtial
vendas de ndo-alimentos, foi inserido no questionéras ndo foi considerado indice
determinante para caracterizar uma empresa conu s&n ndo um supermercado, pois o
autor referenciado nédo definiu isso como um pam@messencial na classificagdo das

empresas.

As Questbes de 5 a 7 refletem o pensamento de MoKif1989) quando fala
que a utilizacdo de central de distribuicdo porvamejista fortalece a posicdo de negociacao
com os fornecedores. Uma empresa com maior poeeraeéompras de forma mais eficiente,
com menores custos e sem uma quantidade de fooresegkagerada. A Q5 busca verificar a
quantidade diaria de compras; Q6 aborda a quasmtidbd pessoas responsaveis pelas

compras; Q7 colhe informacdes sobre a quantidadedecedores ativos das lojas.

A terceira parte do formulario (questbes 8 a l4é}atrde caracteristicas de
eficiéncia operacional das lojas, sendo esse o deste estudo. De acordo com McKinnon
(1989) a eficiéncia é medida através de paramsindstizados nos questionamentos a sequir:

* Q8: visa verificar a quantidade de funcionérios dquabalham com a operacao
logistica. A idéia é que, com a utilizacdo de um, @@ acordo com o autor
supracitado, menos pessoas sejam necessarias,tandtea eficiéncia operacional,

* QO09: qual a &rea reservada em sua loja para opsréggisticas? Quanto menor a
area, envolvendo espaco de armazenagem, movimerdagaateriais e de veiculos,
mais eficiente é a empresa;

* Q10: qual o tempo médio para descarregar um vegmlsua loja? Essa pergunta,
em analise conjunta com a Q11, objetiva estimaeropb total necesséario para
descarga na empresa;

* Q11: qual a quantidade média de veiculos descalmegam sua loja? Com o
guestionamento anterior, visa estimar tempo taalescarga na loja. Quanto menor
o tempo, mais eficiente a operagéo;

¢ Q12: quais sé@o os equipamentos de movimentacdpadts em sua loja? Unica
pergunta onde se disponibilizaram opcbes de maligsicolha. E importante para
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compreender quais ferramentas se utilizam nas, legasicando se ha discrepancias
entre os dois tipos de lojas;

* Q13: qual o percentual de perdas em sua loja? Quamnores as perdas de
produtos, mais eficiente a estrutura logistica;

e Q14: qual o giro de estoque médio de sua loja? Ensupermercado o principal
indicador de eficiéncia é o giro de estoque. Quanédor o giro melhor, pois 0s
custos de aquisicao sdo mais rapidamente supralos glientes;

O quarto grupo de questdes trata das caractesisteeanelhoria de servicos aos
clientes referenciadas por McKinnon (1989) e decaxtbres utilizados por Lavalle (2010)
em seu artigo “Pesquisa benchmarking 2008 — sedégtistribuicao fisica”:

e Q15: qual o percentual de disponibilidade de praslpercentual da quantidade
entregue do total pedido)? Nesse caso busca-deaesge as compras feitas pelos
varejistas sdo supridas na quantidade acordadant@uaenos disponiveis o0s
produtos piores os resultados. Lojas com CD devprasantar maior indice de
disponibilidade de produtos;

e Q16: qual a consisténcia no prazo de recebimerxdéptual de pedidos entregue
fora do prazo)? Para que haja um melhor controlesttaque e do ressuprimento das
lojas € necessaria confiabilidade no prazo de mestio das mercadorias nas lojas.
Os centros de distribuicdo podem minimizar probmam prazo de entrega nos
supermercados;

* Q17: qual o tempo de ciclo do pedido (tempo dedorda tirada do pedido até a
entrega do produto)? Quanto menor o tempo de wielbor para a organizacao, pois
o tempo entre o nivel de reposicdo e o0 estoqueederanca diminui, tornando
também menor a necessidade de armazenagem;

e Q18: qual o percentual de quebra de estoque? Tambghecido como ruptura de
estoque, tal indice verifica a regularidade do qestofisico em relacdo ao estoque
I6gico e programado.

4.1.3.2 Formulario para os Centros de Distribuig§mendice B)

Para os Centros de Distribuicdo foi aplicado unmidério similar ao utilizado
nas lojas, com o objetivo de compreender algumaiaisticas que pudessem fazer dele um
equipamento logistico gerador de eficiéncia. Pasao i foram feitos 0s seguintes

guestionamentos no formulario:
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* Q1: quantos itens seu centro de distribuicdo opdsaPverificar se, pela quantidade
operada no CD, suas lojas podem ser consideragasnsercados segundo a teoria
demonstrada;

* Q2: qual a area construida do seu centro de digt&ib? Busca compreender o
tamanho do armazém para estimar as economias agoasas lojas;

* Q3: qual o percentual de ndo alimentos em seu Q¥at@namento com a fungéo
de embasar a resposta das lojas;

e Q4: quantas compras diarias seu centro de distdbufaz? Com esse dado é
possivel estimar os beneficios da centralizacamagra;

* Q5: quantos funcionarios estdo diretamente respeispelas compras em seu CD?
Com a compra centralizada no CD, cada loja terédpgscionalmente, uma
guantidade pequena de profissionais em compras;

* Q6: qual a quantidade de fornecedores ativos enerspaesa? Nesse caso verificar-
se-a0 os beneficios do recebimento centralizads, gwinimeros fornecedores sé
atenderédo diretamente a um local;

* Q7: quantos funcionarios trabalham no CD? O olpetigssa pergunta € conhecer a
estrutura do CD;

« Q8 a Q14: Tais perguntas feitas ao CD sdo semekhad feitas as lojas e tem
objetivo de fazer uma estimativa de ganho propoetide eficiéncia das lojas que
utilizam CD através do rateio dessas informacoae @s todas as lojas da rede.

4.1.4 Aplicacao dos formularios

Os formularios foram aplicados pelo autor em \ssié&s empresas dos casos
estudados entre os dias 17 de abril e 20 de m&2@H@& As entrevistas nas lojas foram feitas
diretamente com o0s seus gerentes nas dependémsasudermercados. Nos centros de
distribuicdo, as entrevistas foram previamente daeas e realizadas com os gerentes de
logistica e, no caso do centro de distribuicdo wigresa D, também com o gerente de

controladoria.
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4.2 Etapas da Pesquisa

Desde a concepcdao até o término deste trabalha@®gse as seguintes etapas:

» Elaboracdo do projeto de pesquisa: fez-se umaid&sanicial dos objetivos gerais
e especificos do trabalho, sua justificativa, antifieacdo da problemética e
elaborou-se o cronograma da pesquisa;

» Levantamento bibliografico: pesquisaram-se as &€ fontes primarias e
secundarias a serem utilizadas durante o desemaitd do trabalho e fez-se sua
delimitacao;

* Planejamento da metodologia cientifica: foram idieatlos os métodos utilizados
durante a pesquisa, as técnicas e os tipos deipasmanto aos objetivos e objetos;

» Elaboracdo dos formulérios de pesquisa: os foriomsléa serem aplicados nas
empresas foi elaborado tendo como base os objetavpgsquisa e a teoria estudada;

» Entrevista as empresas: nessa etapa foram feitopriogiros contatos e as
posteriores visitas e aplicacdes de formulariosengsresas pesquisadas;

» Andlise dos dados: as informacdes colhidas durametgtrevista foram concatenadas
e analisadas visando responder as questdes ingcitdridentificadas;

» Elaboracdo da verséo final do trabalho: fez-se mpmgnento das informacdes
obedecendo as normas técnicas da UFC e da ABNT;

» Defesa da dissertagcéo: apresentacdo dos dadosadxaminadora.
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5. ESTUDO DE MULTICASQOS

No estudo de multicasos serdo abordados elemeatasteristicos da logistica
das lojas de supermercados selecionadas denttes ggepnchiam o perfil desejado conforme
o capitulo anterior. Para isso foram estudadas dogwesas que nao possuem Centro de
Distribuicdo e duas que possuem. Os dados ser@sesmgpados, em principio, por empresa,
para que possam ser demonstrados 0s elementos @b visdo geral de cada
empreendimento. Em seguida serdo confrontadas rastedsticas das empresas, sempre

fazendo uma diferenciacéo entre os dois tipos tletesa estudados.

Os nomes das empresas que nao utilizam o CD sabdtitsidos pelas letras A e
B, e as empresas que o utilizam serdo chamadasiadtiie D. Tal iniciativa tem o objetivo
de preservar o sigilo das empresas pesquisadasireg@iof da forte concorréncia enfrentada
nesse ramo de atividade. Nas empresas C e D gen@senatados dados dos seus Centros de
Distribuic&o, sobre suas estruturas e o resultadapticacdo dos formularios de pesquisa.

5.1 Supermercado A

O primeiro supermercado estudado localiza-se noobde Messejana. A empresa
possui 23 anos de atividade na regido e, na apbioag formulario, foi entrevistado o gerente

de loja.

5.1.1 Caracteristicas do Supermercado A

A empresa A apresenta todas as caracteristicas deipermercado convencional,
conforme a teoria estudada. Comercializa aproximadée 9.600 itens em uma area de
1.000nf. Para atender aos clientes a empresa utilizhétk-outsO percentual de vendas de
nao-alimentos gira em torno de 22%; de acordo cenmdados de Parente (2000), um
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supermercado convencional vende apenas 6% de in&n#ds, entretanto, o fato de uma
empresa comercializar um percentual superior a e=8e tira dela a condicdo de
supermercado. No seu estudo o autor ndo mencise dslo como determinante para
determinar a classificacdo do varejista de alimgenfo Tabela 1 confronta os dados do

Supermercado A com a teoria apresentada:

Tabela 1 — Caracteristicas do Supermercado A endeupermercado convencional

Caracteristica Supermercado A Supermercado Coroaici
Itens comercializados 9.600 9.000

Area (til de vendas 1.006m 700 — 2.500rh
Quantidade deheck-outs 11 7-20

Percentual de vendas de n&o-alimentos 22% 6%

5.1.2 Supermercado A — Posicao de negociagéo cdamrecedores

De acordo com a teoria apresentada, 0S supermercpdd ndo possuem um
Centro de Distribuicdo sdo mais fracos na negociagin os fornecedores por diversos
fatores. A atividade de compra €, portanto, o jpalcdemonstrativo da forca de negociacéo
que os varejistas tém com os seus fornecedoresip@ri8ercado A possui trés profissionais
dedicados as atividades de compras realizando afia 2@ pedidos de compra por dia a uma

guantidade informada de 60 fornecedores diretos.

5.1.3 Supermercado A — Eficiéncia Operacional

A operacdao logistica do Supermercado A (envolvessiaco para armazenagem,
separacdo, carga e descarga) ocorre em um armaséfunaos da loja com area de 76pm
ou seja, 70% da dimenséo da area util de vendigajau 41,18% da area total; entretanto,

mesmo em um espaco tao expressivo, trabalham apetegsessoas.
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As operacdes logisticas na loja tornam-se fatoerdebhante na mensuragdo da
eficiéncia. Para isso, é importante manter contieléempo de trabalho e de movimentacao
de materiais, pessoas e veiculos dentro do armds@roaso do Supermercado A, em média
sao descarregados 25 veiculos por dia em seu tepOsi produtos sdo movimentados em
pallets, utilizando paleteiras manuais, também eoidlas como “patinhas”. Entretanto, a
empresa nao recebe cargas paletizadas, tendo tijae tedas as unidades dos produtos de
forma manual. As paleteiras sdo usadas somentenparanentacdo no armazém, e ndo na
retirada dos produtos dos veiculos. Por conta disstempos meédios para descarregar 0s
veiculos sao de: trés horas para veiculos de Eaas, duas horas e meia para veiculos de 8
toneladas e uma hora e meia para veiculos cometatias.

Verifica-se, ainda, que o estoque da loja gira,ne@dia, nove vezes ao ano, ou
seja, a cada quarenta dias. Tal valor pode serdssado alto, principalmente quando se trata
de atividade varejista, onde os ganhos sao taoresafuanto maior o giro do estoque. Além
do baixo giro do estoque a loja possui aproximad&en8% de perda de estoque, quando séo

considerados, dentre outros fatores, avarias esfurt

5.1.4 Supermercado A — Servico ao Cliente

Para poder melhor atender aos clientes, o supeadentecessita que todos o0s
produtos estejam disponiveis conforme a demandatempo e na quantidade correta.
Diversos fatores podem impactar no desempenhdilogigntretanto, a colaboracéo ao longo

da cadeia entre todos os atores é a principal chlsshons resultados.

Quando do atendimento a loja pelos fornecedoresy@esa afirma ter 99% de
disponibilidade dos pedidos, isto €, apenas 1% wmtglade solicitada ndo é entregue.
Quando se trata do prazo de atendimento, 3% doslgzedido sdo atendidos no prazo
acordado que é, em média, de 48 horas. Tais fgpodsm ser responsaveis pela quebra de
estoque (ou ruptura) atingir 1,5%.
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5.2 Supermercado B

O segundo supermercado estudado localiza-se nm 2admjunto Prefeito José
Walter, atuando naquela comunidade ha apenas enos. A entrevista foi feita com o

gerente da loja nas préprias dependéncias do sepsado durante uma manha de sdbado.

5.2.1 Caracteristicas do Supermercado B

O Supermercado B comercializa menos itens que persercado convencional
classificado na teoria estudada: 5.000 no totatrefanto, sua area util de vendas esta
compativel com as definicdes demonstradas: 700Mo atendimento aos clientes s&o
utilizados 9 check-outs A empresa comercializa 35% de itens de né&o-atimsen
compreendidos ai os produtos de limpeza, papadadi@mais mercadorias de mercearia. Tal
quantidade, como explicitado anteriormente, naesydalifica para a pesquisa. A Tabela 2
demonstra de forma comparativa as caracteristw&udermercado B e de um supermercado

convencional.

Tabela 2 — Caracteristicas do Supermercado B endaipermercado convencional

Caracteristica Supermercado B Supermercado Cororeici
Itens comercializados 5.000 9.000

Area (til de vendas 700m 700 — 2.500rh
Quantidade deheck-outs 9 7-20

Percentual de vendas de ndo-alimentos 35% 6%
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5.2.2 Supermercado B - Posi¢c&o de negociacéo cdanrescedores

No supermercado B, a negociacdo com os fornecedorsdizada apenas por um
funcionario, sendo ele um dos gerentes da lojaa§@d compras séo efetuadas diretamente
com os vendedores dos seus fornecedores. Sao, feitosnédia, 25 pedidos de compra
diariamente. Na sua carteira de fornecedores ationsta uma média de 110 empresas, tanto

locais quanto de outros estados.

5.2.3 Supermercado B — Eficiéncia Operacional

O Supermercado possui area para armazenagem, gEpacarregamento e
descarregamento de 40fntal medida corresponde a 57,14% da area (til etedas ou
36,36% da area total da empresa. No espaco dblimas operacdes logisticas, trabalham
apenas seis pessoas.

No armazém da empresa, os pedidos sdo descarrdgatinsle forma paletizada
quando manualmente. A empresa nao recebe veicelds2 doneladas. Para os veiculos
paletizados os tempos de descarga sao: quarentaomsiipara oS carregamentos de 8
toneladas e trinta minutos para os veiculos coonéladas. No caso das cargas “batidas”, ou
seja, ndo paletizadas, o tempo de descarga é: onaapara veiculos de 8 toneladas e
cinquenta minutos para os de 6 toneladas. A poifieeedca no tempo de descarga entre as
cargas paletizadas e ndo paletizadas se deveaddajue as cargas paletizadas devem ser
desmontadas para que possam passar pelos corrddagiesesso ao armazém. Em média sdo
descarregados 25 veiculos por dia no depésito gersiercado. Para movimentar as cargas a

empresa utiliza apenas de paleteiras manuais nocesani

Quando se trata do comportamento do estoque,oczeE8 que 0 Seu giro ocorre,
em média, 27,7 vezes ao ano, ou seja, a cada $3EhBae é um excelente indicador que
permite constatar o bom relacionamento entre &atie de compra e o acompanhamento da
demanda. Entretanto, observa-se que ha um elevadentual de perdas de estoque na

empresa com média de 9%.
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5.2.4 Supermercado B — Servigo ao Cliente

A quantidade média de itens que ndo sao entrequesazo de, em média, 24
horas € de 6,5%. Tais indices devem ser acompasiltado bastante atencdo pela empresa,

pois o desabastecimento da loja pode indicar falbagestdo da cadeia.

Além da mensuracdo da quantidade entregue em tdrapib, outro indice
importante para o varejista € a disponibilidade pleslutos, que mede o quanto do total
pedido é entregue. No caso da empresa B essedndieata em 99%, sinalizando um bom
nivel de atendimento dos volumes solicitados. Earite, mesmo com a quantidade pedida
sendo atendida a contento, verifica-se que a ragtorestoque esta em 3,5%. Vé-se ai que ha
espaco para um maior controle de acuracia do estomm trabalhos de conferéncia de modo

constante.

5.3 Supermercado C

A loja do Supermercado C localiza-se no bairro @&d2000 e tem trés meses de
inauguracgao. Faz parte de um grupo varejista creadd 991 em Fortaleza e que possui, no
total, nove lojas, sendo sete na capital do estadieas no interior. A entrevista foi realizada
com o gerente da loja.

5.3.1 Caracteristicas do Supermercado C

O Supermercado C tem aproximadamente 10.000 itarsua carteira de vendas,
sendo essa uma quantidade proxima a média do Barar.se abastecer a loja conta com um
Centro de Distribuicdo com 22.000 itens armazenauos?.676mM, efetuando distribuicdo
diaria para a loja. A area util de vendas da lofeél.400my estando, portanto, dentro do
intervalo pesquisado na teoria de Parente (200®Xxli@ntes podem utilizar um dos seus 14
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check-outgara concluir suas compras. O percentual de vat@asio-alimentos € da ordem
de 13%. No CD, 25% dos itens armazenados sdo evadms ndo-alimentos. Serd
apresentada Tabela 3 com dados comparativos e@permercado C e 0s supermercados

convencionais.

Tabela 3 — Caracteristicas do Supermercado C endmipermercado convencional

Caracteristica Supermercado C Supermercado Commvehci
Itens comercializados 10.000 9.000

Area (til de vendas 1.406m 700 — 2.500rh
Quantidade deheck-outs 14 7-20

Percentual de vendas de ndo-alimentos 13% 6%

5.3.2 Supermercado C - Posi¢ao de negociacao céonnexedores

A loja C elabora em média 25 pedidos de comprad@rque sao emitidos pela
equipe de compras do Centro de Distribuicdo. Tadlidns s&do enviados a alguns
fornecedores que entregam diretamente as lojasp @ames, paes e gelo, ndo passando,
portanto, pelo CD.

Na loja, ndo existe nenhum funcionario dedicadduagdes de compra. Para
executar tal atividade os gestores dos setoregjaapenas fazem um acompanhamento dos
dados que o sistema da empresa informa, confirmarglggestdao de compra. A loja possui,
em média, 25 fornecedores que a atendem de forrmesa.diOs demais se relacionam

diretamente com o CD.

5.3.2.1 Negociagdo com fornecedores — CD do Supeaaie C

O Centro de Distribuicdo tem importante funcédo masolidacado de grande parte
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dos pedidos de compra da rede de supermercadosigSojrefetua, em média, 95 pedidos
por dia. Para gerenciar e operacionalizar a atid#e compras trabalham sete funcionarios.
A empresa ndo informou a quantidade de fornecedatiess no cadastro do CD. Dessa
forma, os pedidos feitos para serem recebidosadn@tte na loja representam 26,3% do total,

sendo o restante deles recebidos no CD.

5.3.3 Supermercado C — Eficiéncia Operacional

No depdésito da loja do Supermercado C, trabalhgmesSoas diretamente com as
atividades logisticas. Tal quantidade de funciasaé responsavel pela gestdo e operacéo de
um armazém com apenas 1G0ntorrespondendo a 7,14% da &rea da loja ou a

aproximadamente 6,66% da area total.

A loja recebe, em média, 10 veiculos diariameraatré carregamentos vindos de
seu Centro de Distribuicdo e de demais fornecedques a atendem diretamente. Para
descarregar e movimentar os produtos, que vemizmdes do CD, é utilizada, como
equipamento, apenas a paleteira mecanica manuape@sios vindos diretamente dos
fornecedores ndo sao paletizados, mas seu voludteedpido manuseio, sendo normalmente
retirados dos veiculos e dispostos a venda, seetessidade de armazenamento. O tempo
necessario para descarregar os veiculos paletizadizss quarenta minutos para os de 12
toneladas, quarenta minutos para os de 8 tonetattaga minutos para os de 6 toneladas. A
empresa nao soube precisar o tempo gasto na eeticadprodutos nao paletizados em funcéao

da inexpressividade deles no todo movimentado.

Na loja, o giro de estoque ocorre a cada treze diag7,7 vezes ao ano. E um
namero idéntico ao do Supermercado B, que ndo p&ssuro de Distribuicdo. Entretanto,
diferentemente das demais empresas até entdo m@pdEs® possui um baixo percentual de

perdas de estoque, na ordem de 0,95%.
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5.3.3.1 Eficiéncia Operacional — CD do Supermerdado

O Centro de Distribuicdio possui 7.676m localiza-se numa area periférica da
cidade de Fortaleza. La trabalham 86 funcionadossiderando os que estéo relacionados ao

manuseio dos produtos e 0s que estdo na area attativa.

Para descarregar os veiculos (paletizados) o tegapto € de: vinte e cinco
minutos para veiculos de 24 toneladas, quinze wsnpara veiculos de 12 toneladas e dez

minutos para os veiculos de 8 toneladas.

A empresa nao informou o percentual de perdas teqgues (ou ruptura),
entretanto o seu giro de estoque foi apresentad8XW8 vezes ao ano, ou seja, 0 estoque
permanece apenas onze dias disponivel. Tal indiog@rtante para mensurar o tempo de

capitalizacdo que a empresa pode ter sobre seyg@missos financeiros.

5.3.4 Supermercado C — Servigo ao Cliente

O percentual de pedidos entregue em sua quantidtaded de 95%. E um valor
elevado comparativamente aos concorrentes. O pnéziio de recebimento dos pedidos na
loja é de 24 horas, sendo atendido em 99% dos .cEsimsportante verificar que o super-
mercado ndo é abastecido somente pelo seu CenD@tbuicdo, mas também por alguns

fornecedores de itens especificos. A quebra dg@st® em torno de 0,95% do total em loja.

5.3.4.1 Servico ao Cliente — CD do Supermercado C

O Centro de Distribuicdo do Supermercado C recebdupos de fornecedores
dos mais diversos pontos do Brasil; entretanta paélise de tempo decorrido da retirada do
pedido até a entrega do produto, sera conside@derge o suprimento local. Nesse caso, 0
tempo médio é de 24 horas. De acordo com a emd@8% da quantidade pedida é entregue
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e 2% dos pedidos n&o sao atendidos no prazo acoa&mpresa nao informou o percentual

de ruptura de estoque.

5.4 Supermercado D

A loja do Supermercado D opera ha oito anos nad8&iidade dos Funcionarios.
Faz parte de uma cadeia de 10 lojas criada em &9dde esta presente em Fortaleza e

cidades da regiao do Cariri.

5.4.1 Caracteristicas do Supermercado D

O Supermercado D opera com aproximadamente 12600 eém seu portfélio de
vendas. Tal quantidade supera a média identificad@oria em 9.000 itens. Sua é&rea util de
vendas é de 850mestando também dentro da margem descrita ponteg2000). O Centro
de Distribuicdo também trabalha com a mesma quateidle itens numa area de 4.080m
atendendo a loja diariamente com trés veiculosjadtende seus clientes emchkeck-outs
Quando se fala do percentual de ndo-alimentos @iatizados, outro indice pesquisado pela
teoria, a Empresa D vende 20% desse grupo de poddtseu CD armazena 25% de néo-
alimentos. Demonstrar-se-do, na Tabela 4, os ddal@&upermercado D confrontados com a

teoria pesquisada sobre as caracteristicas de parrSercado Convencional.

Tabela 4 — Caracteristicas do Supermercado D endgipermercado convencional

Caracteristica Supermercado D Supermercado Cororeici
Itens comercializados 12.000 9.000

Area (til de vendas 850m 700 — 2.500rh
Quantidade deheck-outs 11 7-20

Percentual de vendas de ndo-alimentos 20% 6%
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5.4.2 Supermercado D - Posi¢cao de negociacao sdormecedores

No que se refere ao relacionamento com os demambros da cadeia de
abastecimento, o Supermercado D € atendido tambospe Centro de Distribuicdo quanto
por outros fornecedores com uma média diaria dpe2iddos diretos de compra, que sao
todos emitidos pelo CD. Na loja, ndo existe funartmdedicado exclusivamente as compras;
entretanto os quatro coordenadores da loja confirraa sugestbes de abastecimento dadas
pelo sistema de informacao utilizado. A loja possua carteira ativa de 50 fornecedores que

a atendem, assim como o CD, diariamente.

5.4.2.1 Negociagao com fornecedores — CD do Supeate D

No Centro de Distribuicdo do Supermercado D, s&isibnarios sdo responséaveis
pelo relacionamento com os fornecedores no quefeera emissdo das ordens de compra e
negociacdo de precos. Em média sdo efetuadasndégniea 60 compras. Para atender suas
necessidades de materiais o varejista possui emcadastro de fornecedores ativos
aproximadamente 450 empresas. Sendo assim, osopetbitos pelo CD para serem
entregues diretamente nas lojas representam amdaimente 38,33% do total.

5.4.3 Supermercado D — Eficiéncia Operacional

O depésito da loja do Supermercado D possui f4epresentando 16,47% da
area util de vendas e 14,73% da &rea total codatrinele trabalham apenas 5 funcionarios.
Sua pequena dimensédo € justificada pela utilizad@doCentro de Distribuicdo como
equipamento principal para armazenagem, possuirei raenor que as apresentadas pelos
dois supermercados que ndo centralizam seu estdqgeantidade de funcionarios esta
relativamente similar as dos supermercados que a@&mdidos diretamente pelos

fornecedores.
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Em média a loja descarrega materiais de 30 vei@doslia, sendo do CD e de
outros fornecedores locais de itens especificoxa@egamentos podem vir tanto em pallets,
quando séao retiradas dos veiculos utilizando sanealeteira mecanica manual, quanto em
cargas nao-paletizadas. Quanto aos tempos necssgara descarga dos produtos, a empresa
somente conseguiu mensurar o das cargas paletizagasao de: vinte minutos tanto para os
veiculos com 12 quanto para os com 8 toneladasnzegminutos para os veiculos com 6

toneladas.

O giro de estoque, um dos principais indicadordsesalesempenho logistico
utilizados no varejo, do Supermercado D é o metllentre os estudados: 51,42 vezes ao ano,
ou seja, 0 estoque € renovado a cada 7 dias. €eiddiperdas na loja esta em torno de 5%
dos materiais movimentados; tal indice é importaotgue representa o grau de controle que

a empresa tem dos produtos comprados.

5.4.3.1 Eficiéncia Operacional — CD do Supermerdado

Como ja informado, o CD contempla uma &rea cortgrde 4.000A) tendo em

seu quadro de funcionarios aproximadamente 10®a@dores.

O tempo médio para descarregar veiculos paletizades uma hora para carretas
com 24 toneladas e 30 minutos para veiculos com8®neladas. O tempo para descarregar
cargas nao-paletizadas é de: duas horas para&adas e uma hora para cargas com 12 ou 8

toneladas.

O estoque no CD gira, em média, 25,72 vezes aoccanae representa 14 dias de
permanéncia. Tal numero é o dobro do identificaaldoja da rede, o que significa que o CD
mantém uma semana de estoque de seguranca pajasa®l percentual de perdas esta em

torno de 0,97%; € um indice importante e que elegestdo controlada dos estoques.
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5.4.4 Supermercado D — Servico ao Cliente

O nao atendimento das demandas dos clientes édt@mivo na rentabilidade e
na participacdo de mercado nas empresas. No vassefm,se torna mais critico pela forte
concorréncia entre as empresas. De acordo coméaaigr 100% da quantidade pedida é
atendida.

O tempo de ciclo dos pedidos de compra e ressuptingede 24 horas com nivel
de atendimento de 99%. Isso demonstra uma boacralzid na cadeia de abastecimento.
Mesmo com indices considerados bons se comparadadoa demais supermercados, a loja
ainda possui percentual de quebra de estoque @ 2jbalizando necessidade de maiores

controles na acuracia fisica e l6gica dos matec@isercializados.

5.4.4.1 Servico ao Cliente — CD do Supermercado D

O Centro de Distribuicdo atende diariamente asslaja rede mesmo tendo
algumas dificuldades no recebimento das mercad®@mscordo com o gerente de logistica,
85% dos pedidos séo atendidos em quantidade td@8Pt e sdo entregues dentro do prazo
estabelecido quando da emissdo da ordem de conieiamédia, os pedidos oriundos de
Fortaleza e regido metropolitana séo entregues 4€nmo2as. Mesmo com 0s percalcos
encontrados em seu abastecimento, o CD conta corfmdioe de quebra de estoque muito

baixo, com cerca de 0,20%, o0 que comprovaria agbstio da cadeia.

5.5 Analise comparativa entre os supermercados

Nesse topico, sera feita uma analise comparatitra algumas das caracteristicas
dos supermercados coletadas nas entrevistas. Naguha intencdo de chegar a conclusfes
definitivas para todo o segmento de varejo supaaaésta do universo da pesquisa pelo fato



118

de que, como ja explicitado na metodologia cies#tjfo estudo de multicasos nao utiliza um
espaco amostral considerado suficiente.

Portanto, a analise realizada aqui tem como objedivconfrontacdo entre os
dados das empresas pesquisadas e 0 que a teardabky diz sobre os beneficios da
utilizacdo de um Centro de Distribuicdo e se aaslgjue o utilizam conseguem se aproveitar
desse equipamento logistico para melhorar seusaioiies. Para isso, serdo utilizados
somente os dados informados por todos os entrdustavisto que alguns indices,

principalmente os relacionados a indicadores fiaaas, ndo foram disponibilizados.

5.5.1 Caracteristicas delimitadoras dos supermescad

As caracteristicas aqui verificadas sao as queniaf2000) descreve como sendo
elementos delimitadores dos tipos de varejos deealios. Em questdo, serdo comparados os
dados das empresas pesquisadas e a de um supdoneocaencional relacionados pelo

autor e detalhadas no Quadro 8.

Caracteristica Superm. A Superm.B  Superm. C Suphrﬂn Superm. Convencional
Quantidade de itens 9.600 5.000 10.000 12.000 9.000
comercializados
Area (til de vendas ( 1.000 700 1.400 850 700 — 2.500
Quantidade deheck-outs 11 9 14 11 7-20
Percentual de vendas de ndo-,, nhos 350006 13,00%  20,00% 6,00%
alimentos

Quadro 8 — Caracteristicas delimitadoras dos Sugreados

Conforme McKinnon (1989), os supermercados que uyswss Centros de
Distribuicdo tem a possibilidade de disponibiliaas seus consumidores uma maior gama de
produtos. Vé-se que apenas o Supermercado B caimacgquantidade consideravelmente
inferior a dos supermercados convencionais, fatopqpade ser compreendido, de certa forma,
por sua menor dimensédo em relacdo aos demaisitdat® nao pode ser justificada pela
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auséncia de CD, visto que o Supermercado A tamI@&no possui e, entretanto, trabalha com
uma quantidade de itens superior a convencionglu€®se pode observar com clareza nesse
fator € que ha possibilidade de os supermercadbsltrarem com grandes quantidades de
itens sem a obrigatoriedade de um Centro de Distélo. Evidente que, nesses casos, 0S
armazéns das lojas deverdo ter grandes dimens@asgpa possam suportar elevadas

guantidades de produtos.

Quando se trata da area util de vendas e da gadatiicheck-outsobserva-se
que todas as empresas se encaixam no padrdo aesrieoria. Entretanto, em todos os
supermercados a venda de itens de nédo-alimentope¥iar a média dos supermercados
convencionais, que é de 6%; entretanto, esse daolexclui as empresas pesquisadas do
universo pretendido do estudo visto que Parent@0(20ao explicita que esse percentual é
minimo ou maximo. O que se observa, nesse case égjsupermercados acabam por suprir
uma caréncia que os consumidores sentiram no neemadjue atuam; como todas as lojas
localizam em areas periféricas residenciais, aepgss de varejistas especializados em
segmentos de nao-alimentos € pequena, sendo a dkenten consumo atendida pelos

supermercados.

5.5.2 Comparativo de Negociagdo com Fornecedores

Segundo pesquisa bibliogréafica, as redes de supsadus que possuem Centro
de Distribuicdo tendem a ter mais eficiéncia nammas em funcdo da escala e dos
beneficios que ela traz, como ja demonstrado né@a 3. Dentre os beneficios para as lojas
individuais podem-se destacar: menor quantidadeodepras diarias, menos funcionarios
dedicados a atividade de compras e uma quantidatierecedores diretos menor. O Quadro

9 detalha as informacdes colhidas na pesquisdorbas as compras:
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Caracteristica Superm. A Superm. B Superm. C Sufderm
Quantidade de compras diarias 20 25 0 0
Quantidade de funcionarios em compras 3 1 0 0
Quantidade de fornecedores ativos 60 110 25 50

Quadro 9 — Quadro comparativo de negociacao comededores

Conforme ja mencionado, as lojas C e D ndo efetuamhum pedido de compra.
Apenas ocorre uma confirmacgéo da sugestdo de cajopras sistemas de informacdes das
empresas indicam. Sendo assim, todos os seus padidemitidos diretamente pelo CD, néo

havendo compras nas lojas.

Quando se trata da equipe responsavel pelas comasasmpresas, observa-se
gue a empresa A é a que possui mais pessoal nasdade. Contudo, quando relacionada a
quantidade de compradores com o numero de fornezedwislumbra-se uma elevada
discrepancia em relacdo aos demais supermerca@ospr@sa A possui um comprador para
cada vinte fornecedores. Observando esse pontom@esa B possui uma relagcédo
comprador/fornecedor melhor, pois para somente ampcador ha 110 fornecedores. Nas
lojas das empresas que possuem CD, ndo existefidmo responsavel pelas compras; todo
o trabalho € conduzido pela administracdo centrphiir de informacdes enviadas pelo

sistema de informacéo da empresa, tal como pressutgEbria levantada nesse estudo.

Mesmo que se faga um rateio por loja dos funcios&o CD que trabalham com
atividade de compra para os supermercados C e rificaese que a quantidade continua
baixa: 0,78 e 0,60 compradores respectivamentesaD&gma, conforme Quadro 10, na

relacéo fornecedor/comprador temos:

Supermercado A Supermercado B Supermercado C

Sepatio D

83,33

20 110 32,05

Quadro 10 — Relacéo fornecedor/comprador por sugreado

Com base no quadro, pode-se observar que, propahgiente, os supermercados

B e D apresentam melhor relacdo fornecedor/comprado €, seus compradores conseguem
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relacionar-se com uma quantidade maior de forneesdque os supermercados A e C.
Conclui-se, dessa maneira, que o CD nado é fatoerrdetante do desempenho dos
compradores pesquisados quando levado em considecatateio dos funcionarios do CD
por loja. O Supermercado B (que ndo possui CD) detmou que é possivel manter
relacionamento com grande quantidade de fornecedooen um quadro reduzido de
funcionérios, reduzindo, assim, o custo de aquisica

5.5.3 Comparativo do desempenho operacional

Serdo comparados aqui os indices que tiveram raspaes todos os entrevistados.

5.5.3.1 Quantidade de pessoas na logistica

Refere-se ao numero de funcionérios que exercewidadies logisticas como
estocagem, armazenagem e transporte. De acordamsampresas, as respostas foram as
demonstradas no Gréfico 11.

Quantidade de funcionarios em logistica

Superm. A Superm. B Buperm. C Buperm. D

Grafico 11 — Quantidade de funcionarios em opemaldigisticas
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Nesse caso, observa-se que as lojas que nao mitilzentro de Distribuicao
possuem quantidade de funcionarios na atividadstlog similar as empresas que possuem.
A analise pode ser complementada se for feitoaates funcionarios dos CDs das empresas
C e D entre as lojas de forma igualitaria. E salojde tal forma de segregar os funcionarios
entre as lojas ndo é o melhor a ser feito, pols\seem consideracdo somente a quantidade
de lojas que a rede possui, ndo considerando ontl@adores como area da loja e vendas,
por exemplo. Entretanto, € adotado tal método pemesentar a representacdo dos
funcionarios do CD nas lojas por ndo impactar enlgsena analise em funcdo dos dados
obtidos nas entrevistas. Resulta, assim, nos négnaer@srafico 12, como forma de diluir os

custos de manutencéo e operacao do CD entre as loja

Quantidade de funcionarios em logistica (CD + Lojas)
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Grafico 12 - Quantidade de funcionarios em opemtdgisticas (CD + Lojas)

Nesse caso, se a méao-de-obra fosse rateada de iffwad#édria entre todos os
supermercados que utilizam seus respectivos CDgjaatidade de pessoas seria muito
elevada nos supermercados C e D. E sabido quedusto de manutencdo do Centro de
Distribuicdo e que tal custo é compensado pelasygas conseguidas nas operacbes das
lojas, entretanto, a simulacéo feita visa tdo séenardivisdo de pessoas e de custos entre as

lojas.
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5.5.3.2 Area reservada para operacoes logisticzstatal construida

De acordo com os autores pesquisados, o CD apaesefntagem de que a loja
pode utilizar maior area construida para sua atedde vendas, deixando assim a funcéo de
armazenar boa parte das mercadorias com o dem#sitoal. O Grafico 13 apresenta as
informagdes coletadas.

Area reservada para operacoes logistica s/Area total
construida
45,00% 41,18%
40,00% 36,36%
35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
5.00% 14,14%
10,00% 6.67%
0,00% . . ;
Superm. A Superm. B Buperm. C Buperm. D

Gréafico 13 — Area reservada para operagdes logssficea total construida

Como se Vvé no grafico, as lojas A e B apresentamideravel parte de sua area
construida reservada para armazenagem. Tal ireicepmparacédo aos dos supermercados C
e D demonstra que boa parte da area que poderiatiseada para atividade comercial
(geradora de receita) esta sendo utilizada pasgagtm (geradora de despesas). Entretanto,
utilizando o mesmo método de simulagédo do item358L5sera feito o rateio da metragem

gquadrada do CD entre todas as lojas. Assim, ossdadon da seguinte forma:
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Area reservada para operacdes logisticas/Area totabnstruida

44,00% 43,20%
42,30%

42,00% 41,18%

40,00%

38,00%
36,36%

36,00%

34,00%

32,00%

Superm. A Superm. B Superm. C Superm. D

Grafico 14 — Area reservada para operacoes logésficea total construida (CD + Loja)

A importancia de estoque centralizado é evidencms$ae caso quando a area de
armazenamento do CD é rateada entre as lojastayisiiente. A formula utilizada para se
chegar aos dados do Grafico 14 foi:

indice = (ACTL + ARCD)/(ADL+ARCD) (3)
Onde:

ACTL = Area Construida Total da Loja

ARCD: Area Rateada do Centro de Distribuicéo

ADL: Area do Deposito da Loja

Ao se considerar a area rateada nos CDs parteantegdas lojas, verifica-se que
sua relacdo é maior nos supermercados C e D que&emais, que nao utilizam CD. O
destaque fica para a loja B que, nesse caso, possuaienor indice de area para operacdes

logisticas/area total.

Quando se contempla somente as lojas, nos casedaéss, sdo visiveis 0s
ganhos de area de vendas que as empresas tem @ ses estoques no CD. Entretanto,
guando se considera a area do CD como extensaealads lojas, em virtude das mesmas

armazenarem la os seus produtos, vé-se que ossrfitiam com valores semelhantes.
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5.5.3.3 Tempo e quantidade de veiculos descarrsgedolojas

O tempo necessario para desempenhar as atividadésr @nportante na rotina
de qualquer empresa. Nos supermercados, espeafitanmas atividades relacionadas a
logistica, o tempo é importante porque a dispaddnile dos produtos deve ser assegurada no

momento em que o cliente necessitar deles.

O tempo necessario para retirar as mercadoriagedoslos esta atrelado a alguns
fatores como, por exemplo, os equipamentos utitigath movimentacdo, a quantidade de
cargas recebidas e o peso dos pedidos. No Grafioodstam os tempos médios para se
retirarem os produtos dos veiculos de trés difeeertapacidades; salientando que o

Supermercado B nao informou tal dado para os wsadm 12 toneladas.
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Gréfico 15 — Tempo médio para descarregar vei@nominutos

Observa-se que o Supermercado A apresenta difesemisancial de tempo de
descarga em relacdo aos demais concorrentes. Urnfatdoss que ajudaria a justificar tal
hiato seria o fato de que grande parte das caegabidas pela empresa nao ser paletizada. Os
demais supermercados informaram que o seu recefoiroeorre através da retirada de palets
montados dos veiculos. Portanto, quando se traterdpo de retirara das mercadorias dos

veiculos, o que mais influencia ndo é a preseng&owlo CD, mas a montagem da carga em
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palets. O CD pode melhorar o desempenho da opeeagadrtude dos pedidos partirem para
as lojas com suas cargas consolidadas da forma egato as mesmas as necessitam, néo
sendo necessarios alguns dos procedimentos deimecgb e conferéncia que podem ser
adotados em supermercados que ndo possuem Ceriigtdbuicdo. Tais mercadorias sao
retiradas e movimentadas, em todos o0s supermercatiesés de paleteiras mecanicas
manuais. Vale a observacao de que, mesmo nao netlebs produtos em palets, a empresa A

utiliza as paleteiras para movimentacdo dos predeno seu armazéem.

Além do tempo gasto para retirar as mercadorias védsulos, € importante
verificar a frequéncia dessa operagéao, tendo cam@npetro a quantidade de carregamentos
recebidos por dia nas lojas. Via de regra, as Id@s supermercados que possuem CDs
efetuam menos pedidos de compra se comparadasrassdésso ocorre porque, como ja
explicitado anteriormente, o CD tem a prerrogatieadesconsolidar as entregas dos seus
fornecedores e as consolidar para as lojas, undaas pedidos em torno de si. Entretanto, as
lojas que possuem Centro de Distribuicdo aindanfazdguns pedidos diretamente a
fornecedores especificos, quando, segundo elag viawel que os produtos passem pelo CD
em funcéo de perecibilidade dos itens, como, pemgio, itens de panificacéo, gelo e carnes.

O Gréfico 16 apresenta a quantidade média dianeellos descarregados nas lojas.

Quantidade média diaria de veiculos descarregadosna
loja
35
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Gréfico 16 — Quantidade média diaria de veiculesaeegados nas lojas

Verifica-se que o Supermercado C é o que recebmsnericulos em sua loja,
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aproveitando assim a existéncia do seu CD, enquau¢oo Supermercado D é o que
apresenta maior numero de veiculos descarregadosligomesmo tendo um Centro de
Distribuicéo. Tal fato € controverso, mas podegiaexplicado pela maior quantidade de itens
que a loja D comercializa e pela especificidade gloslutos que possui, entretanto, nesse
trabalho a andlise feita € somente a numéricapraeda qual visualiza-se, assim, que a
empresa D necessita melhor definir os itens queréevser comprados diretos e aqueles que
deverdo passar pelo CD. As empresas A e B recebamesmo numero de veiculos

diariamente.

5.5.3.4 Percentual de perdas nas lojas

O percentual de perdas nas lojas diz quanto doduf® que nela estdo néo
podem ser comercializados pelos mais variados o®wtoomo: avarias, furtos e prazo de
validade vencido, por exemplo. Os dados consoliglaths quatro lojas sera demonstrado

abaixo no Gréafico 17.
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Grafico 17 — Percentual de perdas nas lojas

O Supermercado B apresenta elevado indice de peegatojas. Isso pode ser
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reflexo de um mal planejamento da quantidade cosapf@om grandes quantidades de
produtos vencidos), falta de controle de seguramcarmazém e na loja (que pode causar
muitos furtos) e problemas com manuseio incorrate drodutos (causando perdas de
materiais por avaria). Entretanto, vé-se que orsdgyior desempenho em relacdo a perdas
de produtos nas lojas é do Supermercado D, qualipBEse que, teoricamente, deveria ter
esse indice entre os menores pelo fato de que maibe do controle de mercadorias

encontra-se centralizado.

5.5.3.5 Giro médio de estoque em loja

O giro médio de estoque em loja representa a gleatgide vezes que os produtos
sdo movimentados anualmente na loja. Quanto magrop melhor, pois as mercadorias
movimentam-se gerando receitas com mais rapideimdises de giro de estoque encontram-

se no Gréfico 18.

Giro médio de estoque em loja
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Graéfico 18 — Giro médio de estoque nas lojas

O Supermercado D trabalha com mais eficiéncia ogest no que tange a

movimentac&o ao longo da cadeia, ao repassa-lmwamagilidade aos consumidores finais,
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nao os deixando parados. Os supermercados B ed&Seapam mesmo indice de giro de
estoque, mesmo tendo estruturas logisticas diesentom a presenca do Centro de
Distribuicdo para a segunda empresa. Nesse casicarse, a0 mesmo tempo, espaco para
melhorar esse indicador na empresa C, em funcaasio apresentado pela loja D, e que o
supermercado B apresenta um bom indicador, tardodgucomparado com a empresa C
guanto quando comparado com a loja A, que apresentandicador bastante inferior aos

demais supermercados.

O giro de estoque das lojas de supermercados gsegro CD deve ser maior em
funcéo de que, tudo o que é consumido diariameagéafas, exceto itens especificos que nédo
tem armazenamento centralizado, deverd ser supeidmediato pelo Centro de Distribuigéo,

fazendo com que o indice de giro de estoque das $&ja elevado.

5.5.4 Comparativo das caracteristicas de servighemte

As caracteristicas de servico ao cliente indicadgsi dizem respeito as
caracteristicas logisticas que podem impactar nbanatendimento aos consumidores finais
e, como na analise desta pesquisa, nas lojas gmsnsercados, e estao divididos em:
percentual de disponibilidade dos produtos, cofristsd no prazo de recebimento, tempo de
ciclo do pedido e percentual de quebra (rupturastieque.

5.5.4.1 Percentual de disponibilidade dos produtos

O percentual de disponibilidade dos produtos indigaantidade de produtos que
€ entregue em relacdo ao total do pedido. Issofisgymque o fornecedor obedece as
quantidades solicitadas pela loja, fazendo também que os produtos sempre estejam
disponiveis na quantidade necesséria para atertignanda. Os dados consolidados constam
no Gréfico 19.
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Percentual de disponibilidade dos produtos
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Graéfico 19 — Percentual de disponibilidade dos piosl

Vé-se que a loja D apresenta o melhor desemperditta@a disponibilidade dos
produtos. As empresas A e B, mesmo nado possuinadroCde Distribuicdo, sdo bem
atendidas pelos seus fornecedores, tendo ambasl®2¥%ndimento na quantidade pedida. O
gue se observa, nesse caso, € que 0 Supermercadontua com problemas de
abastecimento, tanto por parte do deu CD, quantpaade dos demais fornecedores que o
atendem diretamente. E necessario que sejam tsagaaoos de melhoria nesse indicador
através de um planejamento colaborativo ao longoadigia para que as vendas nao sejam

prejudicadas por causa de falhas, comparativaneémtadas, no abastecimento.

5.5.4.2 Consisténcia no prazo de recebimento

O indicador de consisténcia no prazo de recebimesilete o percentual de
pedidos que s&o entregues fora do prazo acorda®AlLE, 2010). Quanto menor este
indicador melhor, pois da maior seguran¢ca no péemepto do suprimento as lojas. As
informacdes de consisténcia no prazo de recebinseafoem no Grafico 20.
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Consisténcia do prazo de recebimento
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Gréfico 20 — Consisténcia no prazo de recebimento

Como se observa, as lojas que possuem Centro debDigdo apresentam os
menores indices de consisténcia de prazo de enteflggindo que os seus pedidos sdo mais
frequentemente atendidos no prazo acordado. Uneldasentos que justifica tal eficiéncia é
a programacdao de entrega realizada pelo CD comid®@reestabelecidos para abastecer as
lojas. Entretanto, este ndo pode ser consideradioicm responsavel pelo desempenho dos
varejistas. E possivel conseguir bons resultadosigco demonstrado pela empresa A) a
partir de trabalhos conjuntos entre os supermescados seus fornecedores, incluindo ai a
possibilidade de agendamentos de entrega, 0 qu@ taior seguranca tanto para o
fornecedor, pois a previsibilidade nos prazos domtpara que ele possa atender também aos
outros clientes sem perda de horario, quanto parsupermercados, que podem programar
uma rotina que otimize a utilizacdo da mao-de-alisaonivel e que ndo congestione suas

areas de descargas.

5.5.4.3 Tempo de ciclo do pedido

O tempo de ciclo do pedido é, de acordo com BgRA06), “o tempo decorrido
entre o momento de pedido do cliente, a ordem d® ou requisicdo do servico, e aquele

da entrega do produto ou servi¢co ao cliente”. Nsb@studado, o tempo de ciclo do pedido
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vai medir o tempo decorrido do pedido emitido peja até a chegada dos produtos. Os
tempos séo consolidados no Grafico 21.
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Graéfico 21 — Tempo de ciclo do pedido

O tempo de ciclo do pedido impacta diretamenteamsahho do estoque que a
loja devera manter, pois, quanto menor o tempo,omesera o estoque, visto que 0O
atendimento pelo fornecedor ocorrerd em um praazmmeiminuindo também o tamanho do
estoque de seguranca. Excetuando o Supermercamdemais tém seus pedidos atendidos
em média com 24 horas. O CD traz maior segurangateraimento em um curto prazo de
tempo. Entretanto, vé-se que a empresa B conseguwerhesmo tempo de ciclo do pedido
que os concorrentes C e D, evidenciando que a gragdo e colaboragcdo com o0s
fornecedores podem dar a eles um bom nivel deiatentb.

5.5.4.4 Percentual de quebra de estoque

O percentual de quebra, ou ruptura, de estoques megxbrcentual de itens que
ficam com estoque zero, impactando assim em pezdeeddas pelos supermercados. As
informacgdes constam no Grafico 22.
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Percentual de quebra de estoque
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Grafico 22 — Percentual de quebra de estoque

Observa-se que o0s supermercados que possuem CBerpra 0s menores
indices de quebra de estoque. Isso se deve angiesitos de gestdo que possuem e ao bom
nivel dos demais mecanismos de controle. No casupermercado D, o valor de 0,81% foi
obtido extraindo-se a média ponderada entre osdpedrecebidos diretamente dos
fornecedores (que apresentam quebra de 2,50% esespam 26,30% dos pedidos) e os que
sao recebidos do CD (com quebra de 0,20%, repeasdm3,70% dos pedidos).

5.6 Andlise Conclusiva

O primeiro objetivo especifico tragcado no trabattio respeito a realizagdo do
estudo de caso em supermercados de Fortalezas@wearacteristicas logisticas e o nivel

de atendimento atingido.

A pesquisa foi realizada em quatro supermercadesafendiam as premissas
tracadas na metodologia de pesquisa, sendo essgsatte bairros distintos da capital, a
saber: Messejana, Conjunto Prefeito José Waltdgdei dos Funcionarios e Cidade 2000. Em

todas as empresas o formulario foi aplicado comrespectivos gerentes de loja. Os
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supermercados foram visitados em horario de aterdonnormal aos clientes. Nao foram
encontradas caracteristicas estruturais que dd@ssem os supermercados uns dos outros,

mantendo assim o padrdo necessario para a obgteridios resultados da pesquisa.

5.6.1 Caracteristicas dos Centros de Distribui¢cao

Os Centros de Distribuicdo das empresas estudadagsponsaveis por auxiliar
na armazenagem dos produtos e na entrega diageadéde parte dos itens comercializados.
Em tese, conforme demonstrado neste trabalholizagéio dos CDs maximiza o desempenho
logistico das empresas. Entretanto, é importangeaggestdo dos centros seja feita de forma
planejada e visando a otimizacdo do desempenhdo @@ armazenagem quanto de

distribuicao fisica.

Quanto a atividade de compras, constatou-se queDndo Supermercado C séo
emitidos, em média, 95 pedidos por dia, enquanto ajempresa D efetua, em média, 60
compras por dia. Tal hiato entre as duas empres#erip ser justificado pela quantidade de
compras diretas que seriam feitas pelas lojasetanto verifica-se que os pedidos emitidos
por la sdo, em quantidade, praticamente iguaigjos@b para a loja C e 23 para a loja D.
Conclui-se assim que o supermercado D conseguairertelhores resultados, quanto a
guantidade de compras, do seu CD que o supermefgadois, com menor quantidade de

pedidos, consegue suprir as demandas das lojatideen

Para efetuar suas compras o CD C conta com umaeedei sete funcionarios.
Com isso, cada funcionario emite diariamente umdiande 13,57 pedidos por dia. No CD D
trabalham com a atividade de compras seis fundms)acom uma quantidade média de
pedidos emitidos de 10 por funcionario. Nesse tmesi empresa C apresenta melhor
produtividade que a D, pois consegue obter uma meaiussdo de ordens de compra por

funcionario empregado.

Uma informacéo importante que foi omitida pela ezsprC é a da quantidade de
fornecedores ativos em seu cadastro. Tal omissdeuese a dificuldade de se extrair a
informac&o quando da entrevista. Essa dificuldaite atorreu na empresa D, que afirmou

possuir ativamente 450 fornecedores. Dessa formfbemacao mais agil e de facil extracédo
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€ ponto positivo ao CD D.

No Centro de Distribuicdo da empresa C, trabalh@rfuicionarios em 7.676m
sendo tal estrutura necessaria para o atendimastmale lojas do grupo. O CD D possui
4.000nt, onde trabalham 100 funcionarios no atendimentd@dojas. Vé-se que, no que
tange a area construida, o CD C consegue atendlmanda utilizando uma area de
aproximadamente 853fioja e uma forca de trabalho de 9,56 funciondos/O Centro D
trabalha com uma relacdo de 4G0ioja e m&o-de-obra de 10 funcionarios/loja. Na&a-s
assim, que a empresa D consegue utilizar de forais @ficiente o recurso de area construida
do seu CD, sendo praticamente igual a relacao rgoiarios do CD por loja, ndo trazendo
grandes discrepancias entre as empresas.

Quanto ao tempo necessario para descarregar agogié importante salientar
que as cargas podem ser paletizadas ou ndo. Qoaerarpallets € importante para agilizar a
retirada dos produtos através da utilizacdo depaguentos como: paleteiras, transpaleteiras e
empilhadeiras. Os CDs devem, em funcdo do volumeodw®ras, fechar parcerias com seus
fornecedores no sentido de que suas cargas sejegbidas em sua grande maioria
paletizadas. Os Centros visitados ainda recebegaardo organizadas em pallets, o que

aumenta o tempo de descarga e, consequentemeiitzagdo de mao-de-obra.

Em média o giro de estoque, indicador importantefi@éncia das vendas e da
armazenagem é de 32,73 vezes ao ano, ou de 1pdiasp CD C e de 25,72 vezes, ou 14
dias, para o CD D. Tal indicador reflete que ascadwrias estocadas no CD C sao vendidas
de forma mais rapida. Em tese essa caracterisic&€Bs deve fazer com que o estoque das

lojas também gire de forma mais rapida.

Além disso, o CD C informa que 100% da quantidaetiida € recebida e que 2%
dos pedidos sao atendidos fora do prazo. No CDugermercado D esses indicadores néo
sao tao bons; a empresa afirma que 85% dos pesiidoatendidos em sua totalidade e que
10% sao entregues fora do prazo. Tais indices deinaom que o CD D encontra maiores
dificuldades que o CD C no que se refere ao atemone colaboragdo dos fornecedores.
Mesmo assim o Centro D apresenta baixo indice @brgude estoque: 0,2%. Tal numero
aparenta destoar dos indices anteriormente apag®snto que pode ter ocorrido em funcgéo
de falha na metodologia de analise por parte daesapA empresa C nao informou o indice
de quebra de estoque.
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5.6.2 Impactos dos Centros de Distribuicdo nos Bugreados

De acordo com a revisao bibliografica apresentaml@apitulo 3, a adocédo do
Centro de Distribuicao resulta em varios benefidk@ga uma melhor analise, alguns indices
obtidos nas entrevistas serdo agrupados para quenakisfes sejam tomadas a partir de
andlise conjunta dos elementos. Serdo apresentadbseneficios, e eventuais deficiéncias,
identificados nos estudos de caso tai como: mehod portfolio de produtos, maior
desempenho dos compradores, aumento da area sitibjda, utilizacdo dos funcionarios da
logistica e os mecanismos de controle. Os dad@® esttetizados na Tabela 5, sendo as

Tabelas 6 a 8 variagGes da anterior.

5.6.2.1 Melhoria no portfdlio de produtos

As lojas que possuem CD tendem a ter um maior @artlle produtos. Isso
ocorre porque a estocagem deles é feita numa éardege especialmente reservada para este
fim, deixando maior parte da area da loja paravadatie de vendas. Para isso, mesmo que as
lojas ndo possuam compradores, os profissionaisCis efetuam todas as operacdes de
aquisicao, inclusive aquelas onde os forneceddsrglem diretamente nas lojas, como nos
casos estudados. Observa-se que 0 maior numerdeds ¢omercializados, uma das
vantagens da utilizacdo de Centro de Distribuiéamnfirmado no estudo. Isso ocorre porque
as compras sdo centralizadas no CD, onde ha uni@eemaior que nas lojas, que consegue
manter o controle de uma quantidade maior de itengclo do pedido das lojas tende a ser
menor, pois sdo abastecidas diretamente pelo CibsTesses fatores terdo impacto numa

menor quebra do estoque e no maior giro de prodhae$ojas, como demonstra a Tabela 5.
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Tabela 5 — Quadro sintético de dados do estudouttecasos

Caracteristica Loja A Loja B LojaC ChcC Loja D @b
Quantidade de itens 9.600 5.000 10.000 22.000 02.00 12.000
Compradores 3,00 1,00 0,78 7,00 0,60 6,00
Area de vendas (th 1.000 700 1.400 850

Area do armazém (fh 700 400 100 7.676 140 4.000
% Area (til na loja 58,82% 63,64% 93,33% 85,86%

N° de funcionarios na logistica 7 6 5 86 5 100
Ciclo do pedido (horas) 48 24 24 24

Quebra de estoque 1,50% 3,50% 0,95% 0,81%

Giro de estoque 9,00 27,70 27,70 32,73 51,42 25,72
Perda de estoque 3,00% 9,00% 0,95% 5,00% 0,97%
Disponibilidade de entrega 99,00% 99,00% 95,00% ,am¥@ 100,00%  85,00%
Pedidos atendidos fora do prazo 3,00% 6,50% 1,00% ,009%2 1,00% 10,00%

Quanto ao mix das lojas, € importante salientar quanto maior a quantidade de
itens comercializados, mais elevado é o nivel @adiinento aos clientes, visto que as
necessidades peculiares dos segmentos especifiedemp ser atendidas gragcas a
disponibilidade de itens maior. Nesse caso as [BjasD continuam sendo beneficiadas pela
presenca do CD. Cabe observar que, no caso da san@rea loja possui em sua carteira
10.000 itens regulares, enquanto o CD armazen@Q##€ns. De acordo com a empresa essa
discrepéancia existe em fungcédo da sazonalidade,dquarCD mantém o controle dos itens
sem a necessidade de pedido de ressuprimento loghas e pelos itens diferenciados
oferecidos por loja como, por exemplo, no caso wadades localizadas no interior do

estado.

A quebra de 2,50% na loja D, diferente dos 0,20%seo CD, resulta dos
recebimentos de produtos pereciveis entreguesantiegite na loja. Como estes produtos
representam somente 26,3% do total, optou-se @elala média ponderada das quebras da
loja e do CD, que é de 0,81%.

Para se chegar a quantidade de compradores dasCa@aD foi feito um rateio

entre os compradores dos respectivos CDs e a dadatde lojas que os mesmos atendem.
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No célculo da area util na loja foi utilizada awege férmula:

AUL = (AL / (AL + AD)) x 100 (4)
Onde:

AUL = Area Util da Loja

AL = Area da Loja

AD = Area do Deposito

5.6.2.2 Melhor desempenho dos compradores

Vé-se, também, que ao serem rateados os compragluresas lojas, a relacédo
comprador/quantidade de itens em loja é ponto igogitara as empresas C e D, conforme

demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6 — Quantidade de itens/Comprador

Caracteristica Loja A Loja B LojaC Loja D
Quantidade de itens 9.600 5.000 10.000 12.000
Compradores 3 1 0,78 0,60
Qtd. de itens/Comprador 3.200 5.000 12.820 20.000

Como se observa, a gestdo de compras a partir dto®B o desempenho do
comprador, quando analisado a partir da quantidadéens comercializados por lojas, bem
mais elevado que nas demais lojas. Mesmo com reapitidade maior dos compradores, 0s
instrumentos de controle disponibilizados pelautsta do Centro de Distribuicdo fazem com

gue outros indicadores se mantenham melhores, eobaxa quebra de estoque e o menor
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namero de pedidos atendidos fora do prazo. Tudodssobora para a elevacdo do giro do
estoque.

5.6.2.3 Aumento da area util das lojas

Constata-se, também, que o beneficio de aumentarel Gtil das lojas é
observado nas empresas C e D. A Tabela 5 demapsras supermercados que possuem CD
apresentam uma area de vendas, proporcionalmedmeadtotal, bem maior que as demais
empresas estudadas. Esse quesito é importanteg paa de vendas é geradora de receita na
empresa, isto é, obtém-se um maior faturamentonetmo quadrado de loja.

Além desse ganho h&a outro fator que faz com quenagresas obtenham
beneficios financeiros quando da utilizacdo do B&lo que se observa, ainda na Tabela 5, o
ciclo do pedido dos supermercados C e D é o mesm@dpja B e menor que a loja A. Isso
pode ser explicado por que a empresa B, conformeadp na entrevista, mantém uma
quantidade de fornecedores menor que as empresdd,ncluindo ai os fornecedores dos
CDs. Dessa forma, seus fornecedores sao, na verdiatiéouidores e grandes atacadistas,
que, em tese, praticam precos superiores aos egpaeses diretos dos fabricantes e as
proprias industrias que fornecem, a precos menaossgrandes compradores em virtude do
tamanho dos pedidos. Nesse caso, as lojas C edeguoem se beneficiar dos menores precos
nas compras. A loja A mantém um ciclo de pedida pgwe as demais, além de, como a

empresa B, comprar de poucos e genéricos forneegdmgando maior preco.

5.6.2.4 Funcionarios na atividade logistica

Observa-se que as empresas que nao possuem Cl2négmesisoladamente,
guantidade maior de funcionarios na atividade tagisdo que as demais. Compreende-se,
nesse caso, atividade logistica como a funcédo seadegar o veiculo, conferir os pedidos

(ou relatérios de romaneio) e movimentar a merdadur interior do armazém.
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Entretanto, quando é feito o rateio de funcionados CDs entre as lojas, vé-se
gue as empresas C e D passam a obter quantidaolequaiA e B, conforme demonstrado na
Tabela 7. Tal elevacdo na quantidade de pessaas)sequentemente no custo da mao-de-
obra na logistica, € compensada pela reducédo do das produtos através da economia no
frete pelo fornecedor e dos ganhos relacionadax@ade compras, bem como pelo maior
faturamento por loja observado gracas ao aumerdoedade vendas.

Tabela 7 — Mao-de-obra na logistica

Caracteristica Loja A Loja B Loja C Loja D
Funcionarios na logistica (loja) 7 6 5 5
Funcionarios na logistica (loja + rateio do CD) 7 6 14,55 15

5.6.2.5 Mecanismos de controle

Os mecanismos de controle logistico pesquisadoge ngabalho, e que
representam os impactos da utilizacdo dos Cenerddgdribuicdo nas operacdes logisticas, ja
foram descriminados na Tabela 5, e s&o: giro dmast perda de estoque, disponibilidade de
entrega, pedidos atendidos fora do prazo e quebrastbque. Entretanto, para melhor
entendimento das observacdes a serem feitas nesépico, a tabela sera apresentada, agora,

somente com os indices de controle na Tabela 8.

Tabela 8 — Mecanismos de controle

Caracteristica Loja A LojaB LojaC ChC LojaD ap

Giro de estoque 9,00 27,70 27,70 32,73 51,42 25,72
Perda de estoque 3,00% 9,00% 0,95% 5,00% 0,97%
Disponibilidade de entrega 99,00% 99,00% 95,00% ,a®@ 100,00% 85,00%
Pedidos atendidos fora do prazo 3,00% 6,50% 1,00% ,009%& 1,00% 10,00%

Quebra de estoque 1,50% 3,50% 0,95% 0,81%




141

Quanto a disponibilidade de entrega, isto €, ogmtual da quantidade pedida que
€ recebido pelas lojas, valem-se observar os hmfises alcangcados pelas lojas A e B.
Entretanto, esse indicador analisado de forma dasols@o infere o nivel de controle da
operacdo. Os demais mecanismos ndo demonstranort@ddsempenho. Isso significa dizer
que, ainda que a quantidade entregue seja pratitangeial a solicitada, o prazo de entrega
nao é fielmente atendido, dando espaco para quelpasias de estoque.

O que se observa, entre as lojas que possuem Qe &s seus beneficios de
diminuir a quebra de estoque e de atendimento @eltrprazo sdo atendidos a contento.
Entretanto, observam-se alguns descompassos naogdets estoques dos Centros de
Distribuicéo e das lojas que fazem com que algutisadores ndo sejam tao favoraveis.

Em principio, ao se analisar o indicador de didpbdade de entrega, nota-se que
a empresa C possui um hiato no tempo de comprprddstos, ou seja, 0 CD inicia a compra
depois que se observa a falta de itens na lojacoratlusdo é possivel ao analisar que, o CD
afirmar que 100% da quantidade pedida é atendidpiamto na loja 0 mesmo indicador é de
95%. Quando a loja pede, nem sempre o CD pode eatentesmo tendo seus pedidos
atendidos na totalidade e com baixo indice de atedo fora do prazo, se comparado ao
CD da empresa D. Outro indicador que sinalizaefic@ncia nessa atividade é o fato de que
o giro de estoque do CD é maior que o da loja,&stus itens se movimentam de forma mais
agil entre o CD e a loja, fazendo com que a suactanistica de armazenamento dos produtos

para as lojas ndo seja exercida de forma correta.

No CD da empresa D, por sua vez, as compras sdonaeéfs em grandes
quantidades como forma de garantir o abastecinuastdojas. E possivel essa afirmacéo pelo
fato de que, mesmo tendo 10% de pedidos atendmlasdo prazo e somente 85% da
quantidade pedida recebida, a loja é atendida €% Xh sua necessidade e com apenas 1%
de atraso na entrega. Outra importante observacgoeéa loja D possui um estoque
operacional alto, pois sua perda de estoque é denB%mno com o CD perdendo apenas
0,97% dos itens. Isso significa que o seu estogiinm, e consequente ponto de

ressuprimento da loja, estao estipulados em quatdichaior que a necessaria.

Mesmo assim, indicadores importantes para a dafimiesempenho positivo da
logistica das lojas C e D séo favorecidos pelagmgs do CD como, por exemplo: quebra de
estoque, giro de estoque e atendimento dos pedalpsazo.
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5.6.3 Raz0es para utilizar o Centro de Distribuicdo

O Centro de Distribuicdo apresenta varios beneficdms varejistas, conforme
apresentados neste trabalho. O que se observeal@dade de Fortaleza, € que o principal
fator que determina a utilizacdo ou ndo do CD éuantidade de lojas que a rede de
supermercados possui. Quanto menor a rede, menecessidade de utilizar essa estrutura
logistica. Isso se da pelo fato de que o Centré s@avel quando a atividade de compras
acarreta em ganhos de escala por conta do voluroendieras, pois 0s custos de construcédo e

manutencdo dessa estrutura logistica séo elevados.

Os principais beneficios comprovados na pesquisgustificam a utilizacdo do Centro

de Distribuicao séo:

« retira responsabilidade das lojas a atividade dmpcas: dessa forma as lojas
mantem o foco na venda dos produtos, deixandodatiéis meio como compras
gestao dos niveis de suprimento nas maos de eggpeeializada no CD;

» reduc¢do nos custos com transporte: as lojas n&u@asfrota propria e ndo fazem a
coleta de produtos nos fornecedores. Dessa formagustos de transporte sao
minimos, sendo supridos pelos CDs;

» maior utilizacdo da area construida das lojasea de vendas é, proporcionalmente,
maior nas lojas que possuem CD. Com isso, existemaior geracao de caixa por
area em comparacao com as outras empresas;

* reducdo no tempo de recebimento de mercadoriaso @arprodutos chegam nas
lojas j& montados em pallets, os procedimentosedeadregamento sdo mais rapidos,
ja que as lojas utilizam paleteiras mecéanicas tivada do interior dos veiculos;

e aumento no giro de estoque das lojas: 0 estoquelojies € centralizado nos
depdsitos externos, ficando a responsabilidadgdd&los de ressuprimento a cargo
do sistema de informacgao integrado com o estoqu€ldo Com isso o0 giro de
estoque é maior, ja que o pedido é disparado coefa saida dos produtos nos
check-outs;

e maior consisténcia no prazo de recebimento doslpsdcomo maioria dos itens sé&o
originados dos CDs, o prazo é mais fielmente atkngiois em seu planejamento ja
constam as entregas periédicas as lojas.

Mais beneficios poderiam ser observados e judiifice a ado¢cdo do centro de
distribuicdo aos varejistas, entretanto, mais ingmbe do que ter o CD € a correta gestdo da

cadeia de suprimentos, com fortalecimento do retecnento com fornecedores, controle dos
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custos logisticos, acompanhamento do desemperd@sitde indicadores confidveis, melhor
controle dos processos e planejamento do fluxoatemais e de informagdes.
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6. CONCLUSAO

O varejo é atividade importante na economia ceargras € atraves da atividade
terciaria de comercializacio que grande parte gizeza do estado € movimentada. E no
varejo de alimentos, com destaque para 0s supaduscque 0S consumidores demonstram
de forma mais intensa a sua frequéncia e relacienemtom os seus fornecedores diretos,
pois se tratam de itens de necessidade basicasaeage sendo, portanto, 0os primeiros a

consumirem os recursos dos clientes.

Para iniciar os estudos foi necessario um conhetonprévio da atividade
logistica e seus fundamentos, caracteristicas @igids de varejo, com foco nos
supermercados fortalezenses, e um estudo de cagoam empresas. Para a definicdo das
empresas a serem estudadas partiu-se de relapénitiszada pela Associacdo Cearense de
Supermercados. As empresas foram visitadas peflwr, aartde foi possivel conhecer sua
estrutura fisica e geréncia. Aplicou-se um formal&sando uma analise individual e, num

segundo momento, comparativa entre as empresas.

Considera-se que todos os objetivos tracados neepoéo deste trabalho foram
atingidos. O primeiro objetivo se dedicava em coeh@ cenario do varejo no Brasil e no
Ceara com foco nos supermercados, que foi atinga@@apitulo trés, quando se fez um
levantamento de dados econdmicos da atividadeistarepm base em dados do IBGE e do
IPECE.

O segundo objetivo constava em evidenciar as tamghes da logistica na gestao
do varejo. Tal objetivo foi atingido no terceirop@alo, quando se trataram dos principais
conceitos sobre varejo e destacou-se a logistisaorganizacdes varejistas, sobretudo nos
supermercados, e o0 posicionamento do varejo nensastle distribuicdo, além das atividades
de armazenamento, estocagem e transportes negdadsicomercial. Destacou-se, também,

a importancia logistica do Centro de Distribuicacepas empresas varejistas.

O terceiro objetivo, que consistia em conhecer aacteristicas logisticas dos
Centros de Distribuicdo estudados nos casos apaessn foi atingido no quinto capitulo.
Nele sdo demonstrados os resultados das entrevestasiois CDs de supermercados,

constando andlise das mesmas caracteristicas @assuaas lojas, mas com formularios
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dirigidos especificamente aos Centros de Distramic

O quarto objetivo, de verificar se os impactos @esntros de Distribuicdo sao
realidade nas empresas estudadas, também foidatjingiravés de analise no capitulo de
namero cinco desse trabalho, onde se verificaranregsltados de levantamento dos
indicadores logisticos das lojas pesquisadas edfean comparativo onde se pode vislumbrar
0s impactos do Centro de Distribuicdo nos resuftalds empresas.

O quinto objetivo, de compreender as razdes pelas @s empresas utilizam ou
nao os centros de distribuicdo, foi atingido aalfido capitulo cinco quando da analise
conclusiva, onde se verificou que, além do CD, goifante que as empresas tenham maiores
instrumentos de controle e facam um planejamengistioo com colaboracdo com os

fornecedores.

Os objetivos especificos sdo parte integrante etigbj principal da pesquisa;
tendo sido atingidos todos, conclui-se que o oleagieral também foi atingido. Ao longo de
todo o trabalho foi feito o levantamento tedricbreoo tema e, no quinto capitulo, fez-se uma
analise do impacto do Centro de Distribuicdo ncedgmenho logistico dos supermercados,
enfatizando a maior eficiéncia operacional e uméaon@ no nivel de servico oferecido as

lojas e, principalmente, aos clientes finais.

Por fim, recomendam-se 0s seguintes temas parallicgbfuturos na area de
logistica aplicada ao varejo supermercadista:

» realizar estudo comparativo entre as caractersstiogisticas dos supermercados
locais e os de outros estados ou paises com ateat&ortaleza;

e pesquisar caracteristicas logisticas em outros e do varejo como, por
exemplo, lojas de auto-pecas, moveis e eletrodarogst

* pesquisar a viabilidade financeira da utilizagcdoude Centro de Distribuicdo em
supermercados.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARAA LOJA

Qual a quantidade de itens que sua loja comerataliz

Qual a area de vendas util de sua loja?

Quantosheck-outd em sua loja?

Qual o percentual de vendas de ndo-alimentos enhojs?a

Quantas compras diérias a sua loja faz?

Quantos funcionarios estéao diretamente responspekss compras em sua loja?

Qual a quantidade de fornecedores ativos de sa loj

Quantos funcionérios trabalham na operacéo logistit sua loja?

Qual a area reservada em sua loja para operagfisgdas (armazenagem, separacao,
carga e descarga)?

Qual o tempo médio para descarregar um veiculouanioga?

Qual a quantidade media de veiculos descarregadassi@ loja?

Quais os equipamentos de movimentacgéao utilizadosuanhoja?

Qual o percentual de perdas em sua loja?

Qual o giro de estoque médio de sua loja?

Qual o percentual de disponibilidade dos prodytescentual da quantidade entregue do
total pedido)?
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16. Qual a consisténcia do prazo de recebimento (peralete pedidos que é entregue fora
do prazo)?

17. Qual o tempo de ciclo do pedido (tempo decorridtirdda do pedido até a entrega do
produto)?

18. Qual o percentual de quebra de estoque?
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APENDICE B - QUESTIONARIO PARA O CENTRO DE DISTRIBUICAO

8.

Qual quantidade de itens seu Centro de Distribuigpioa?

Qual a area construida de seu Centro de DistribRica

Qual o percentual de ndo-alimentos em seu CD?

Quantas compras diérias seu Centro de Distribdazd

Quantos funcionarios estédo diretamente responspgkis compras em seu CD?

Qual a quantidade de fornecedores ativos de sueesaip

Quantos funcionarios trabalham no CD?

Qual o tempo médio para descarregar um veiculoD® C

24 toneladas:
12 toneladas:
8 toneladas:

9.

10.

11.

12.

13.

14.

Qual o percentual de perdas no CD?

Qual o giro de estoqgue médio do CD?

Qual o percentual de quebra de estoque?

Qual o percentual de disponibilidade dos prodypescentual da quantidade entregue do
total pedido)?

Qual a consisténcia do prazo de entrega (percedtugkedidos que é entregue fora do
prazo)?

Qual o tempo de ciclo do pedido (tempo decorriddidaa do pedido até a entrega do
produto)?



