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RESUMO

LUZ, NYSSIO FERREIRA. AS CONTRIBUICOES DA LOGISTICA COLABORATIVA
PARA O AUMENTO DA EFICIENCIA DAS CADEIAS DE SUPRIMENTO. 2008. 89

paginas. Dissertacdo (Curso de Mestrado em Engenharia Civil). Florian6polis.

As mudangas no comportamento dos consumidores provocaram alteragdes profundas nos
ambientes de negdcios, em escala global. A competicido antes focada somente entre empresas de
um mesmo segmento passou a ser compreendida e desenvolvida entre as respectivas cadeias de
suprimento. O gerenciamento das cadeias de suprimento (supply chain management) na era atual
€, sem duvida, o maior desafio dos gestores de empresas na atualidade e € de importancia impar
para a sustentabilidade dos negdcios. Os desafios da integracdo nas cadeias de suprimento
contemplando o alinhamento de estratégias, objetivos e prdticas entre suas corporagdes
integrantes, aumentaram de intensidade devido ao aumento da complexidade dos modelos de
negdcios. Neste contexto, as contribui¢cdes da colaboragdo entre empresas, também denominada
logistica colaborativa, é fundamental para tornar possivel o atendimento a demanda crescente por
agregacdo de valor aos produtos e servicos, com redugdes de custos. Em todos os segmentos de
negocio a parceria tornou-se argumento comum nas negociacoes entre clientes e fornecedores e,
muitas das vezes, este termo € considerado sindnimo de colaboracdo. Afinal o que se pretende
com colaboracdo? Por que fornecedores precisam colaborar com seus clientes e/ou mesmo até
com seus pares? Quais sdo as vantagens de se negociar num ambiente colaborativo? Ainda que o
termo seja pouco compreendido, o que se percebe afinal € a busca pela eliminagdo ou
minimizagdo de toda e qualquer condicdo que possa impactar negativamente nos resultados das
empresas, quer seja no tocante a qualidade dos servicos ou aos ganhos financeiros. Pode-se
entender que sdo muitos os desafios para adoc¢do desta prética e que 0 maior quesito para sua
adocdo € a confianca. Confianca esta desenvolvida entre os componentes das cadeias de
suprimentos, conseguindo-se a maior sinergia possivel no intercambio das atividades, respeitando
as diferencas culturais, operacionais e de estratégias. Neste trabalho sdo apresentadas as
estratégias de colaboracdo aplicadas a empresas do ramo atacadista distribuidor. Também ¢é
apresentado um caso de sucesso de aplicacdo no Brasil, que demonstra as vantagens destas
estratégias aplicadas nas negocia¢des com fornecedores, que resultaram na melhoria da qualidade
do fornecimento, na redu¢do de perdas com ndo conformidades e avarias e, conseqiientemente,
no aumento da satisfacdo dos funciondrios desta empresa, seus clientes e fornecedores.

Palavras Chave:

Suplly Chain Management, Logistica Colaborativa, Colaboracao
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ABSTRACT

LUZ, NYSSIO FERREIRA. THE CONTRIBUITIONS OF THE COLLABORATIVE
LOGISTICS FOR THE SUPPLY CHAINS INCREASE OF EFFICIENCY. 2008. 89 pages.

Dissertation (Master's Degree in Civil Engineering). Floriandpolis.

The changes of the consumer’s behavior have motivated deep changes in the business
environment in a global scale. The competition, formerly concentrated between companies of the
same market segment, has been then understood and developed between its respective supply
chains. The supply chain management nowadays is undoubtedly, one of the biggest challenges
for the business managers and of high importance for the businesses sustainability. The
integration challenges of the supply chain in aligning the strategies, objectives and practices have
increased because of the increasing complexities of the businesses models. In this context, the
contributions of the collaborations between companies, also known, as Collaborative Logistic, is
primordial to make possible deliver the increasing demand by valued added for products and
services, with cost reduction. In all business segments, the partnership approach became common
in the negotiations between customers and suppliers and mostly this expression is considered
synonym of collaboration. After all, what is intending with collaboration? Why the suppliers need
to collaborate with the customers or indeed even with its peers? What are the advantages of
negotiating within a collaborative environment? In spite of the fact the expression is yet little
understood what is perceived is at last the search of the elimination or minimization of whatever
condition that may negatively impact the companies’ results, regarding the quality of services
provided or financial results. It is understood that the challenges of adopting this practice are
considerable and that the major question for its adoption is the trustfulness. Trustfulness evolved
between the supply chain components to accomplish the highest possible synergy on the
exchanging of activities, respecting cultural and operational differences as well as strategies. In
this paperwork it is being introduced the strategies of collaboration applicable to companies of
wholesale/distributor segment. Is also presented a successful implementation case in Brazil,
which demonstrates the benefits of these strategies applied in negotiations with suppliers, which
resulted in improving the quality of supply, reducing the losses of non-conformities and damages
and, consequently, increasing the satisfaction of the employees of the company, its customers and
suppliers.

Key Words:

Supply Chain Management, Collaborative Logistic, Collaboration.
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CAPITULO 1-INTRODUCAO

1.1. Consideracoes Iniciais

As competéncias logisticas desenvolvidas pelas empresas sdo elementos cada vez mais
definitivos para suportar os negdcios. As sinergias entre as competéncias de Logistica e
Marketing, com maior énfase a partir dos anos 60, comprovam esta afirmativa. A logistica
evoluiu das atividades bdsicas de gerenciamento de trafego até o desenvolvimento de estratégias
na gestdo de cadeias de suprimento, suportando a evolucdo das atividades comerciais desde a era

dos mercados internacionais até a globalizag@o.

As recentes transformacdes das relagdes politico-econdmicas entre paises induziram o
surgimento de um novo mercado, caracterizado principalmente pelo aumento da demanda de
clientes e consumidores, bem como pela volatilidade e imprevisibilidade dos ambientes de

negocios.

Nas trés ultimas décadas percebe-se que os clientes tornaram-se mais sofisticados e
experimentados e, portanto demandam mais e s3o mais dificeis de serem persuadidos. A
funcionalidade dos produtos se equaliza cada vez mais e acrescente-se a isto uma mudanga de
grande impacto: o comportamento do consumidor migra cada vez mais da condi¢do de lealdade
as marcas, para a condicdo de preferéncia as marcas. Neste ambiente a competicdo de precos

torna-se acirrada e destacam-se entdo 4 fatores que modificaram o cendrio competitivo:

A globalizagdo das Cadeias de Suprimento
A convergéncia da informética e das comunicac¢des de baixo custo

A maior capacidade de ampliar o mix de produtos e servigos

Sl

A reducdo dos ciclos de vida dos produtos e servigos

Segundo CHRISTOPHER (1997), a competi¢do antes localizada entre empresas de um
mesmo segmento, no mercado atual envolve as respectivas cadeias de suprimento, expondo as
fragilidades e forcas de todos os respectivos atores. A razdo para este ponto de vista € baseada no

fato de que quando as organizacdes trabalham de modo independente de seus fornecedores e



clientes, os custos e ineficiéncias aumentam muito nestas interfaces. Acrescente-se a este fato que
no contexto atual, as empresas lideres sdo impelidas a disponibilizar produtos e servicos com

mais agilidade e a desenvolver novos canais de distribuicéo.

Em sintese, as competéncias logisticas cuidam dos processos de mover e posicionar
produtos para atender as demandas dos clientes, ao menor custo possivel. As atividades logisticas
nunca param. Em qualquer lugar do planeta, 24 horas por dia, 7 dias por semana, durante 52
semanas por ano sempre se desenvolvem operagdes logisticas com suas mais variadas
complexidades. Segundo BALLOU (1993), na economia mundial sistemas logisticos eficientes
formam base para o comércio e para manutencdo de alto padrio de vida nos paises
desenvolvidos. Os paises, assim como as populacdes que os ocupam, ndo possuem
necessariamente os mesmos padrdes produtivos. Assim, uma determinada regido detém
vantagens sobre as demais, com relacdo a algumas especialidades produtivas. Um sistema
logistico eficiente permite uma regido geografica explorar suas vantagens inerentes pela
especializagdo de seus esfor¢os produtivos em determinados produtos e pela exportacdo destes

para as demais regioes.

Os custos logisticos sao fator chave para o estimulo do comércio. A relevancia da logistica
¢ influenciada diretamente pelos custos associados as suas atividades. Para que os negocios
continuem evoluindo neste contexto de mudangas aceleradas, faz-se necessaria a adogdo de
praticas do tipo ‘“ganha-ganha”, principio fundamental da colaboracdo ou parceria entre
empresas, que estd sendo cada vez mais incorporado ao cotidiano das negocia¢des. Espera-se que
o gerenciamento de cadeias de suprimento realizado com estratégias colaborativas, contribua para

a reducgdo do custo total e para o aumento do nivel de servigo aos consumidores finais.

O desafio de agregar valor e a0 mesmo tempo reduzir custos e aumentar a lucratividade tem
se intensificado e segundo BOWERSOX et al (2002), os gerentes no século 21 precisam entender

o conteddo das melhores préticas e o papel da logistica na integracdo das cadeias de suprimento.
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1.2. Justificativa e Importancia do Estudo

A literatura especializada demonstra que cadeias de suprimento precisam ser geridas com
base em modelos e regras de negdcio preestabelecidas, envolvendo clientes, fornecedores,
parceiros e até mesmo consumidores, de modo a contribuir fundamentalmente para a perenidade
dos negdcios. Reafirmam os pesquisadores, que negociacdes realizadas com base em sistemas
colaborativos contribuem para dar foco nas atividades estratégicas e conseqiientemente para

agregar mais valor as relacdes de negdcios entre os integrantes das cadeias de suprimentos.

Assim, as corporagdes podem compartilhar visdes e estratégias de médio e longo prazos
com demais integrantes das cadeias de suprimentos e desta forma otimizar e compartilhar
recursos, aumentando a eficiéncia e eficdcia, com adequacdes de gastos. As praticas de
colaboracdo demonstram o grau de confianga existente entre os diversos integrantes das cadeias

de suprimento, independentemente de sua condi¢do de cliente ou fornecedor.

Entretanto, a abordagem do tema colaboragdo ainda é pouco consistente, o que demonstra a
existéncia de grandes oportunidades nesta drea. Ainda percebe-se que a relagdo entre o
planejamento estratégico conjunto e as praticas colaborativas €, muitas das vezes, fragil, o que
pode levar ao entendimento de que os efeitos positivos experimentados pelas empresas nao sio

conseqiiéncia da colaboracao.

Outro fator que merece destaque é que o comportamento das empresas, quanto ao quesito
colaboracgdo, é predominantemente influenciado pelo posicionamento delas em suas respectivas
cadeias de suprimento. Assim as necessidades sdo impostas “de cima para baixo” em detrimento
de acdes conjuntas e de ganho mutuo. Estas diferengas, de acordo com a literatura ndao deveriam
existir e certamente se consistem em armadilhas para a gestdo de cadeias de suprimentos baseada

em colaboragao.

Considerando-se o que cendrio competitivo, além de ser impactado pelos 4 fatores citados
no item 1.1, sofre grande influéncia do aumento dos custos de servir, do aumento da demanda por

elevados niveis de servicos e dos conseqiientes impactos ao meio ambiente, torna-se entao
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imperiosa a adogdo de préticas de negdcio que contribuam continuamente para o aumento da

eficiéncia operacional.

1.3. Objetivo Geral

Demonstrar a importante contribui¢do das estratégias de colaboragdo em logistica para a

sustentabilidade dos negdcios, através da integracdo das cadeias de suprimento.

1.4. Objetivos Especificos

Este trabalho pretende atender aos seguintes objetivos especificos:

Identificar estratégias colaborativas aplicdveis a processos logisticos

e Identificar praticas colaborativas utilizadas no segmento atacadista distribuidor

e Descrever como estas praticas podem influenciar positivamente as negociacdes
entre os diversos componentes das cadeias de suprimento

® Analisar as estratégias e o conjunto de préticas adotadas por uma empresa lider no

segmento atacadista distribuidor no Brasil.
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1.5. Estrutura do Trabalho

O trabalho é composto por 4 capitulos. Neste primeiro capitulo é apresentado o tema da
pesquisa, os objetivos e a estrutura.

O capitulo 2 trata da terminologia e conceituacdo de logistica e de cadeias de suprimento,
além de abordar a evolucdo do ambiente de negdcios e seus impactos na gestdo de cadeias de
suprimento e dos processos logisticos, finalizando com o advento da colaboragdo no
gerenciamento das cadeias de suprimento.

O capitulo 3 aborda o ECR, a mais significativa estratégia de colaboragdo utilizada pelo
setor de varejo de mercearia seca, apresentando seus beneficios, os elementos que viabilizam sua
implantacdo e seus conceitos operacionais. Apresenta ainda a abrangéncia do setor atacadista no
Brasil e como este setor utiliza as estratégias de colaboragao.

O capitulo 4 apresenta um estudo de caso que trata da utilizacdo de estratégias de
colaboracdo em uma empresa do setor atacadista no Brasil, apresentando as vantagens obtidas
por esta empresa com a adogdo de solu¢des de colaboragdo, na solu¢do de ndo-conformidades de
fornecimento.
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CAPITULO 2 - A EVOLUCAO DA LOGISTICA

2.1. Logistica - Definicoes Basicas, Terminologia e Evolucao Conceitual

Pode-se afirmar que as atividades logisticas foram identificadas desde os tempos em que o
homem primitivo produziu no mesmo local, mais do que poderia consumir e, entdo passou a
necessitar transportar os frutos de seu trabalho para regides onde seriam consumidos. Estas
atividades se tornaram mais marcantes apds o advento da roda, aproximadamente entre 3.500 e
3.000 A.C. Segundo BOYER (1996) os matematicos Leibnitz e Boole, especialistas em algebra,
introduziram este conceito na matemdtica. A drea militar utilizou o termo por volta de 1830. Em
1884 o Instituto Americano de Marinha de Guerra, introduziu o conceito de logistica para a

navegacdo e o abastecimento de uma frota de embarcagdes.

Durante a 2* Guerra Mundial, as competéncias logisticas foram enormemente desenvolvidas
e se tornaram fundamentais para as frentes de batalha. Com o término da 2* Guerra, os paises
lideres que detinham estas competéncias, cuidaram de introduzi-las na drea empresarial como a
arte de administrar o fluxo de materiais, produtos e recursos humanos. Em 1955 surgiu nos EUA
a publicacdo Note On The Formulation of The Theory of Logistics, de aplicagdo na drea

econdmica.

O conceito de logistica € ainda pouco difundido no mundo dos negdcios e percebe-se que

no Brasil ainda € muito relacionado as atividades de transporte e eventualmente as de

armazenagem. Segundo BOWERSOX e CLOSS (2001):

“O termo Logistica ndo é especifico dos setores privado ou publico. Os
conceitos bdsicos de administracdo logistica sdo aplicdveis em todas as
atividades de empresas privadas e publicas”. (BOWERSOX e CLOSS,
(2001).

Nas décadas de 80 e 90 vdrios titulos tém sido utilizados comumente para descrever os
assuntos relacionados a este tema, como por exemplo, Logistica Empresarial, Distribui¢do Fisica,

Administracdo da Logistica de Materiais, Administracdo de Materiais, Suprimento Fisico,
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Logistica de Marketing, Distribui¢do Total, Logistica Integrada, etc. Segundo AURELIO (1986),

Logistica pode ser definida como:

“Parte da arte da guerra que trata do planejamento e da realizacdo de:

a) Projeto e desenvolvimento, obtengdo, armazenamento, transporte,
distribuicdo, reparag¢do, manutengcdo e evacuagcdo de material

(para fins operativos ou administrativos);

”»”

b) Recrutamento....etc...

Pode-se notar a influéncia das atividades militares sobre o tema, uma vez que, no mundo
contemporaneo o tema logistica teve larga utilizacdo durante as grandes guerras e, sobretudo,
com o término da 2* guerra mundial, as competéncias desenvolvidas pelos paises lideres durante
este periodo, migraram para as grandes corporacdes, que souberam fazer uso das estratégias

desenvolvidas no meio militar em prol do desenvolvimento de seus negdcios.

O CSSMP (Council of Supply Chain Management Professionals) (2005), Conselho dos
Profissionais de Gerenciamento de Cadeias de Suprimento, entidade com sede nos EUA, define

logistica como sendo:
“Logistica ¢ a parte do processo do gerenciamento de cadeias de
suprimento que planeja, implementa e controla o fluxo direto, reverso e
o armazenamento de bens, servicos e informagoes relacionadas de
forma eficiente e eficaz, desde o ponto de origem até o ponto de
consumo, de modo a atender as necessidades dos consumidores.”

(WWW.CSCMP.ORG)

O IBRALOG - Instituto Brasileiro de Logistica (2000) define o termo Logistica

Empresarial de modo pragmético, como sendo:

“O conjunto de processos que garantem o fluxo de produtos, servicos e
J p que g p ¢
informacoes, com a agilidade necessdria, com a qualidade desejada e
ao menor custo, da origem ao destino pretendido”.

(WWW.IBRALOG.ORG.BR).
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A logistica proporciona 5 vantagens competitivas:

Tempestividade — atividades realizadas no momento certo
Velocidade — atividades realizadas de modo &gil

1
2
3. Flexibilidade — atividades adequadas as demandas dos clientes
4. Qualidade — atividades confidveis e com garantia

5

Produtividade — ganhos inerentes a eficiéncia logistica

O atendimento das demandas dos clientes exige cada vez mais tempestividade, velocidade e
flexibilidade e tudo deve ser feito com qualidade. Quando se consegue praticar isto, 0 aumento de
produtividade é conseqiiéncia imediata. Segundo DORNIER et al (2000), o tempo tornou-se um
fator determinante para o sucesso das empresas e assim, aquelas que disponibilizam seus
produtos mais rapidamente para o mercado, obt€ém vantagens competitivas. Muitas empresas
adotam estratégias competitivas baseadas no tempo. Esta tendéncia traz uma série de
conseqiiéncias. Como exemplo, os mercados de produtos frescos, que cresceram tremendamente

e passaram a exigir alto nivel de servigo logistico e, muitas das vezes, em regime just-in-time.

Pode-se dizer que nas empresas, as competéncias de logistica suportam as competéncias de
marketing e de producdo, integrando fungdes e contribuindo para a obteng¢do de vantagens

competitivas, em escala global.

2.2. Cadeias de Suprimento

Segundo o CSCMP (2005), o termo Cadeias de Suprimento pode ser assim definido:

2

“Cadeia de Suprimento é a rede composta por Fornecedores,
Fabricantes, Componentes dos Canais de Distribui¢do e Consumidores,
por onde sdo movimentados matérias primas e produtos elaborados,

com intercdmbio de informacoes”. (WWW.CSCMP.ORG).
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A figura 2.1 apresenta uma estrutura convencional de uma cadeia de suprimentos do
segmento de varejo alimentar, com seus fluxos tipicos. Esta representacdo dos componentes e
fluxos abrange os desde os fornecedores de matérias primas até os consumidores dos produtos

acabados:

ESTRUTURA CONVENCIONAL
DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS

FLUXO DE PRODUTOS E SERVICOS

FLUXO DE INFORMACOES

FLUXO REVERSO

Figura 2.1 — Estrutura Convencional de Uma Cadeia de Suprimentos

Fonte: Instituto Brasileiro de Logistica — www.ibralog.org.br (2000)

A partir da metade da década de 80, as empresas lideres come¢am a adotar o conceito zero
defeito, muito em fun¢do da adogdo das estratégias e priticas do movimento pela Qualidade Total
e do acirramento da competi¢do ji em escala global. Neste contexto a visdo do gerenciamento

dos negdcios passou a ser muito influenciada pela tipologia das relagdes entre empresas:

“A década de 80 marcou um periodo em que a idéia de desenvolver
parcerias e aliancas se tornou fator essencial para uma melhor prdtica
logistica. Apds décadas em que as relacbes entre as empresas se
caracterizaram por negociagdes antagonicas baseadas no poder, os
executivos comegaram a examinar com ateng¢do as vantagens da
cooperagdo. A forma mais primaria de cooperagcdo é desenvolver
acordos que permitem o aumento da eficiéncia do trabalho

interorganizacional.” (BOWERSOX et al, 2001).



Certamente, o refinamento das estratégias organizacionais foi peca-chave para que as
empresas atingissem seus objetivos. Segundo SLACK et al (1996), “estratégia” pode ser
entendida como sendo um padrdo global de decisdes e acdes que influenciam diretamente no
posicionamento das organizagdes em seus respectivos ambientes de negdcio, com o propdsito de
fazer com que as mesmas atinjam seus objetivos de longo prazo. Assim, decisdes tais como
defini¢des dos tipos de negocios, formas e locais de atuacdo compdem as denominadas
estratégias corporativas das organizacdes, € as orientam e conduzem em seus respectivos

ambientes, econdmico, social e politico.

A dinamica da oferta de produtos e servicos atingiu na ultima década, intensidade jamais
vista, impactando severamente os modelos operacionais e de gestdo das empresas. O segmento de
produtos eletro-eletronicos é um bom exemplo desta evoluc¢do, demonstrando o uso de estratégias
sofisticadas de distribuicdo e transporte para fazer face aos desafios da grande influéncia do

tempo, que provoca a acelerada obsolescéncia destes produtos.

A defini¢do do conceito de logistica veio a se ampliar a partir de meados dos anos 90, com
a renovacdo da visdo das tradicionais areas das empresas que tratam das relacdes com clientes e
fornecedores. Assim os negocios comegaram a se desenvolver com base no estreitamento das
relacdes com clientes, que em alguns casos passaram a serem denominados clientes estratégicos

e, no desenvolvimento de novas formas de trabalho com os fornecedores.

A logistica ¢ uma competéncia que agrega valores aos negdcios, embora ainda seja vista
como um centro de custos, notadamente em organizagdes pouco evoluidas. Ela agrega valor de
lugar na medida em que disponibiliza produtos e servicos no local desejado; agrega valor de
tempo na medida em que disponibiliza produtos e servicos no tempo desejado; agrega valor de
qualidade quando executa as operacOes isentas de ndo conformidades e agrega valor de
informacdo na medida em que disponibiliza informacdes relativas ao desenvolvimento das

operagOes a todos integrantes das cadeias de suprimentos, até mesmo em tempo real.

Segundo NOVAES (2001), a logistica moderna procura incorporar:
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e Prazos previamente acertados e cumpridos integralmente ao longo das cadeias de
suprimento;

® Integragdo efetiva e sist€émica com todos os setores da empresa;

¢ Integracdo efetiva e estreita (parcerias) com fornecedores e clientes;

e Busca da otimizacdo global, envolvendo a racionalizacdo dos processos e a
reducdo de custos em toda cadeia de suprimento;

e Satisfagdo plena do cliente, mantendo nivel de servico pleno e adequado.

Em todos os segmentos de negdécio as competéncias logisticas ganharam importancia
estratégica e ampliaram suas agdes além dos aspectos operacionais. Esta evolu¢do provocou
mudancas que levaram as dreas de logistica a ocupar posi¢do de destaque nas estruturas das

organizagdes.

2.3. Gerenciamento Logistico

O gerenciamento logistico é uma funcdo integradora que coordena e otimiza todas as
atividades logisticas, assim como integra as atividades logisticas com outras funcdes incluindo
marketing, manufatura, finangas e tecnologia da informacdo. Este gerenciamento inclui
tipicamente o gerenciamento do transporte de suprimento e de distribui¢do, o gerenciamento de
frotas, o armazenamento, o manuseio de materiais, o atendimento de pedidos, o projeto de rede
logistica, o gerenciamento de estoques, o planejamento de suprimento, o planejamento de

demanda e o gerenciamento das atividades dos fornecedores de servicos logisticos.

Eventualmente inclui também as atividades de pesquisar fontes de fornecimento, de
comprar, planejar e programar a producdo, embalar, montar e administrar o servi¢co ao cliente.
Este gerenciamento estd envolvido em todos os niveis de planejamento e execucdo - estratégico

tatico e operacional. O CSCMP (2005) define o gerenciamento logistico como sendo:
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“O Gerenciamento Logistico é a parte do gerenciamento de cadeias de
suprimento que planeja, implementa e controla a eficiéncia e a eficdcia
dos fluxos direto e reverso e da armazenagem de mercadorias, servigos
e informagoes relacionadas entre os pontos de origem e consumo com o
objetivo  de  atender as  demandas dos  consumidores”.

(WWW.CSCMP.ORG).

Segundo ROSENBLOOM (2002), a gestao logistica juntamente com a estratégia de canal

compde a varidvel distribuicdo do denominado composto mercadoldgico:

“A estratégia de canal trata do processo inteiro de configurar e operar
a estrutura da organizacdo responsdvel pelo alcance das metas de
distribui¢do da empresa. A gestdo logistica, por outro lado é focada na
disponibilizacdo do produto no canal de marketing, na hora e lugar
adequados. Geralmente a estratégia de canal jd precisa ter sido
formulada antes mesmo que a gestdo logistica possa ser considerada”.

(ROSENBLOOM, 2002).

Uma ampla evidéncia sustenta que duas tendéncias impactardo significativamente o
exercicio do gerenciamento logistico nas proximas décadas, a saber: a primeira tendéncia é o
tempo de ciclo para o mercado, também denominado pela academia americana de cycle-time-to-
market, e a segunda é o gerenciamento das cadeias de suprimento. Ambas mudardo o foco do
atual gerenciamento logistico e aumentardo as expectativas das empresas quanto a funcdo

logistica.

O tempo de ciclo é, muita das vezes interpretado por indistrias de diversos segmentos, sob
diferentes titulos ou acronimos, como por exemplo, JIT (Just in Time), QR (Quick Response) e
reengenharia de processos. Embora estas diferentes siglas e palavras possuam significados
diferentes, uma linha de similaridade permeia todas elas: a reducdo do tempo como fator
competitivo. Segundo LA LONDE et al (1976), o tempo pode ser reduzido, reduzindo-se o ciclo

projeto-producio-embarque, o que também € um dos focos da engenharia simultinea.
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A segunda tendéncia relacionada impactou a pratica convencional do gerenciamento
logistico ndo somente na segunda metade da década de 90, como também ird influencié-la através
do século 21. Um crescente nimero de empresas utiliza o termo cadeia de suprimentos para
descrever o processo por meio do qual as unidades das empresas, internas e externas, estdo
desenvolvendo esfor¢os conjuntos para proporcionar baixo custo e alto valor para os

consumidores (LA LONDE, 1994).

2.4. O Gerenciamento de Cadeias de Suprimento

O Gerenciamento de Cadeias de Suprimento (Supply Chain Management — SCM) é uma
fungdo integradora que tem a responsabilidade primdria de interligar as fung¢des principais e
processos de negdcio nas e através das empresas num modelo de negdcios convergente e de alta
performance. Isto inclui todas as atividades de gerenciamento logistico, assim como as operacdes
de manufatura e direciona a coordenacdo dos processos e atividades com e através das atividades

de marketing, vendas, projetos de produtos, finangas e tecnologia da informacao.

O CSCMP (2005) define o gerenciamento de cadeias de suprimento como sendo:

“0 gerenciamento de cadeias de suprimento engloba o planejamento e
o gerenciamento de todas as atividades envolvidas em pesquisa de
fontes de fornecimento, compras, conversdo e todas as atividades de
gerenciamento logistico. Importante, também inclui a coordenagdo e
colaboragdo com os parceiros dos canais, que podem ser fornecedores,
intermedidrios, terceiros prestadores de servicos logisticos e
consumidores. Essencialmente, o gerenciamento de cadeias de
suprimento integra o gerenciamento do suprimento e da demanda nas e

através das empresas”. (WWW.CSCMP.ORG)

Segundo CHOPRA e MEINDL (2003), o objetivo de toda cadeia de suprimentos é
maximizar o valor global gerado. O valor gerado ¢é a diferenca entre o valor do produto final para

o cliente e o esfor¢co realizado pela cadeia de suprimento para atender ao seu pedido. Para a
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maioria das cadeias de suprimento comerciais, o valor estard fortemente ligado a lucratividade
das cadeias de suprimento, que é a diferenca entre a receita gerada pelo cliente e o custo total
gerado ao longo destas cadeias. A lucratividade de uma cadeia de suprimento € o lucro total a ser
dividido entre seus componentes. O gerenciamento de cadeias de suprimento envolve o controle

dos fluxos entre seus elos, visando maximizar a lucratividade total.

BOWERSOX, et al (2002), desenvolveram um modelo de estrutura que representa os fluxos
das cadeias de suprimento, que contempla toda gama de interligagdes entre insumos e clientes
finais. Esta gama contempla em uma estrutura, as competéncias essenciais para integrar as

atividades logisticas das cadeias de suprimentos, conforme demonstrado na figura 2.2.

FLUXOS DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS

€=  FLUXO DE PRODUTOS E SERVICOS  ===2p

€— FLUXO DE ACOMODAGAO DE MERCADO e CLIENTES
FINAIS
€ FLUXO DE INFORMACOES ey

€ FLUXO DE DINHEIRO —_—

.

Figura 2.2 — Fluxos das Cadeias de Suprimentos

Fonte: BOWERSOX et al .21 st Century Logistics (2002).

Onde:

a) O fluxo de produtos e servicos representa a agregagdo de valor na movimentagao
desde os recursos (insumos) até os consumidores finais. O valor dos produtos é
acrescido através da modificacdo fisica, como por exemplo, o embalamento, a
disposi¢do proxima aos mercados, customizagdes, suporte de servigcos, entre

outros, com o objetivo de atender as demandas do ponto de vista dos
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consumidores finais. Este fluxo contempla ainda a logistica reversa para atividades

de reciclagem ou substitui¢des;

b) O fluxo de acomodacio de mercado contempla as atividades de servigcos de
vendas, incluidas as informacdes relativas a necessidades de customizacido de
produtos, pontos de venda, vendas e consumo dos clientes. Este fluxo proporciona
aos membros das cadeias de suprimentos a visibilidade necessdria, incluindo a

localizacdo e o prazo de atendimento;

c¢) O fluxo de informagdo é bi-direcional e contempla o intercambio de dados
transacionais e posicdo de estoques entre os parceiros das cadeias de suprimentos.
Exemplos tipicos sdo previsdes de vendas, planos promocionais, pedidos de
compra, aceites, cotagdes € solicitagdes de reposi¢ao de estoques. Historicamente
baseadas em papel, muitas destas informagdes atualmente sdo enviadas

eletronicamente;

d) O fluxo de dinheiro normalmente tem sentido oposto ao da agregacdo de valor dos
produtos e servicos. Porém em situacdes como de promogdes, passa a ter os

mesmos sentidos dos produtos e servicos.

Naturalmente, estes quatro fluxos ocorrem entre os integrantes dos canais, mesmo quando a
cadeia de suprimentos ndo € integrada. Entretanto, falhas na integracio e na coordenacao entre os
parceiros resultam quase sempre em atrasos, redundancia de esforcos e conseqiientemente
ineficiéncia. A subdivisdo do modelo de estrutura apresentada na figura 2.2 é sugerida por
(BOWERSOX et al, (2002), para melhor entendimento do funcionamento das cadeias de

suprimento, conforme demonstrado na figura 2.3:
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ESTRUTURA DAS CADEIAS DE SUPRIMENTOS - SéEcuLo 21
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Figura 2.3 — Estrutura das Cadeias de Suprimentos do Século 21

Fonte: BOWERSOX et al (2002).

Onde:

e)

O Contexto Operacional contempla os processos que possibilitam o atendimento
de pedidos e a reposi¢do de itens ao longo das cadeias de suprimento. Para a
consecu¢do destes processos, ¢ fundamental que haja integracdo entre as dreas
internas da empresa, bem como entre fornecedores e clientes. A integracio interna
tem foco em coordenar atividades e processos relacionados a compras, manufatura
e distribuicdo. Apesar dos esforcos para integrar processos com clientes e
fornecedores, a integracdo entre dreas internas das empresas tem sido ardua em

muitos casos.

A integracdo com consumidores estd baseada na filosofia de criar intimidade com
aqueles que consomem seus produtos e identificar os quesitos logisticos para
melhor atendé-los. Esta integracdo esta intimamente ligada com as atividades de
servico ao cliente. Segundo LA LONDE e ZINSZER (1976), o servico ao cliente

pode ser assim definido:
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g)

“O servigo ao cliente é um processo cujo objetivo é fornecer beneficios
significativos de valor agregado as cadeias de suprimento de maneira

eficiente em termos de custos.” LA LONDE e ZINSZER (1976).

Por sua vez, a integracdo com fornecedores de produtos e servicos pressupde a
criacdo de lagos com parceiros fornecedores, de modo a estabelecer um canal

capaz de traduzir de modo eficiente as expectativas dos consumidores.

O Contexto de Planejamento e Controle contempla a tecnologia da informacao e
sistemas de medicdo, para facilitar o planejamento e controle das operacdes
integradas. A integracdo de planejamento e controle consiste no projeto, aplicacdo
e coordenagdo da informagdo para otimizar os processos de compras, manufatura,
atendimento de pedidos e planejamento de recursos. Esta competéncia inclui o
acesso a base de dados, que possibilita o intercAimbio de informagdes adequadas
entre os integrantes das cadeias de suprimentos. Empresas lideres utilizam
sistemas de suporte a decisdo para apoiar os processos referentes a centros de
distribuicdo, equipamentos de movimentagdo e armazenagem e controle de

inventario.

Segundo ROSE (1994), o ponto focal da integracdo, implementacdo e
gerenciamento de estratégias logisticas € a integracdo total das melhores préaticas
com direcionamento para a exceléncia competitiva. Isto leva a questdes criticas
tais como alcancar grande e significativa aceitagdo gerencial, identificar e
gerenciar riscos potenciais, impactos organizacionais inerentes as estratégias
logisticas e a discuss@o sobre medi¢do de desempenho, feedback e mecanismos de

ajustes.

O Contexto do Comportamento trata dos aspectos referentes ao relacionamento
entre integrantes das cadeias de suprimentos. O sucesso da implementacdo das
estratégias de gestdo das cadeias de suprimentos, reside na qualidade da relagdo de
negdcios entre seus diversos componentes. O segredo aqui € o compromisso

detalhado, necessdrio para construir e desenvolver relacionamentos de longa
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duracdo. Nos acordos com clientes e fornecedores de produtos e servigos as
empresas precisam definir regras, papéis, intercambiar informacdes, dividir
ganhos e riscos, resolver conflitos e, quando necessario, eliminar agdes

improdutivas.

A visualiza¢do dos processos realizados nas cadeias de suprimentos, segundo CHOPRA et

al (2003), pode ser feita de duas maneiras:

a) Visdo Ciclica — os processos realizados sao divididos em ciclos seriados, cada um
deles realizado na interface entre dois elos sucessivos de uma cadeia de
suprimentos. Esta visdo € muito util para especificar os papéis e responsabilidades
de cada componente, bem como para a criagdo dos sistemas de informacdo de

suporte as operacgdes. A figura 2.4 apresenta os ciclos tipicos de uma cadeia de

suprimento:
'd ™
- CLIENTE
Ciclo do
Pedido do Cliente
VAREJSTA
Ciclo de
Reabastecimento
DISTRIBUIDOR
Ciclo de
Fabricagdo
FABRICANTE
Ciclo de
Suprimentos
FORNECEDOR
- v,

Figura 2.4 — Ciclos de Processos nas Cadeias de Suprimento

Fonte: CHOPRA et al .Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2003).
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Onde:

31

o Ciclo do Pedido do Cliente é composto pelas seguintes etapas:

Chegada do cliente;
Emissdo do pedido do cliente;
Atendimento ao pedido do cliente;

Recebimento do pedido pelo cliente.

o Ciclo de Reabastecimento é composto pelas seguintes etapas:

Acionamento do pedido do varejista;
Emissdo do pedido do varejista;
Atendimento ao pedido do varejista;

Recebimento do pedido pelo varejista.

o Ciclo de Fabricagdo é composto pelas seguintes etapas:

Chegada do pedido do distribuidor, varejista ou cliente;
Programacao para produgio;

Fabricacao;

Transporte;

Recebimento pelo distribuidor, varejista ou cliente.

o Ciclo de Suprimentos é composto pelas seguintes etapas:

Pedido baseado na programacdo do fabricante ou nas necessidades
de estocagem:;

Programacao para produgdo do fornecedor;

Fabricacao;

Transporte;

Recebimento pelo fabricante.

b) Visdo Push / Pull ( empurrado / puxado ) — os processos realizados sdo divididos

em duas categorias: os acionados em resposta aos pedidos dos clientes (pull) e os



que se antecipam aos pedidos dos clientes (push). A figura 2.5 exemplifica a visao
Push / Pull para a empresa ABC, produtora de confec¢des que vende seus

produtos via telemarketing e via Web:

s B
CICLOS ELOS
Ciclo do PROCESSOS
Pedido do Cliente PULL - CLIENTE
Ciclo do
Pedido do Cliente
chegadado =

=== === jpedidodocliente

Ciclo de
Reabastecimento
- ABC
Ciclo de
Ciclos de Fabricagio
. PROCESSOS
Reabastecimento, _

Fabricagio e PUSH FABRICANTE

Suprimentos
Ciclo de

Suprimentos
FORNECEDOR
. /

Figura 2.5 — Processos Push / Pull para a Cadeia de Suprimentos da ABC

Fonte: CHOPRA et al .Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2003).

Caracteristicas dos ciclos da cadeia de suprimentos da ABC:

o Ciclo do Pedido do Cliente — todos os processos deste ciclo sdo executados
apos a chegada do cliente e, portanto, sdo da categoria Pull. O atendimento
do pedido € feito com o estoque organizado em antecipa¢@o ao pedido do
cliente;

o Ciclo de Reabastecimento — o objetivo do deste ciclo € garantir a

disponibilidade do produto quando o pedido chega. Todos os processos
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deste ciclo sdo realizados em antecipacdo a demanda e, portanto, sdo da
categoria Push;

o Ciclo de Fabricagdo — todos os processos deste ciclo sdo realizados em
antecipagdo a demanda e, portanto, sdo também da categoria Push;

o Ciclo de Suprimentos — as matérias primas sdo adquiridas antes de se
conhecer a demanda dos clientes e, portanto, sdo também da categoria

Push.

Outro exemplo da visdao Push / Pull, referente a empresa XYZ, fabricante de
produtos de informdtica que produz somente por encomenda e comercializa

diretamente via Web, estd apresentado na figura 2.6:

( ™
CICLOS ELOS
PROCESSQOS
CLIENTE
Ciclos do PULL
Pedidodo Cliente e
Fabricacdo Ciclodo
Pedidodo Cliente e
Fabricagdo
—_— e e e e e chegadado XvZ
pedido do cliente
Ciclode
Suprimentos
Ciclode PROCESSQOS
Suprimentos PUSH
FORNECEDOR
- >,

Figura 2.6 — Processos Push / Pull para a Cadeia de Suprimentos da XYZ

Fonte: CHOPRA et al .Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (2003).

Caracteristicas dos ciclos da cadeia de suprimentos da XYZ:

o Ciclos do Pedido do Cliente e Fabricacdo — todos os processos destes

ciclos sdo executados apds a chegada do cliente e, portanto, sdo da



categoria Pull. O atendimento do pedido é feito apds a fabricagdo dos
produtos;

o Ciclo de Suprimentos - as matérias primas sdo adquiridas antes de se
conhecer a demanda dos clientes e, portanto, sdo também da categoria

Push.

As mudancas nos ambientes de negdcio resultaram no acirramento da competi¢do entre
cadeias de suprimento. Neste contexto a competitividade das empresas e respectivas cadeias de
suprimento passam a ser alvo constante por parte dos gestores. A integracdo nas cadeias de
suprimento, segundo BOWERSOX e CLOSS (2001), se constitui num dos maiores, sendo o
maior dos desafios para que as empresas atinjam seus objetivos de negdcios e de sustentabilidade
e tem razOes nas estruturas organizacionais, na responsabilidade pelos estoques, no

compartilhamento de informagdes e nos sistemas de medi¢cao de performance.

2.5. A Evoluciao do Ambiente de Negdcios

O ambiente competitivo sofreu grandes transformagdes no final do século 20 e os
prenuncios para as proximas décadas sdo de transformacdes ainda substanciais e mais freqiientes.
A realidade dos negdcios na atualidade - imprevisdo de demandas dos consumidores, reducdo do
ciclo de vida dos produtos, competicdo de mercado de massa e o aumento de fornecedores
globais e de canais de abastecimento - ndo apresenta sinais de alteracdo no curto prazo. Isto
significa que a necessidade crescente de adocao de estratégias e praticas de colaboragdo também
ndo se reduzird em breve. BOWERSOX et al (2002), afirmam que este ambiente se caracteriza

por pelo menos 4 paradigmas que continuam a modelar a esséncia da competi¢ido de negocios:

¢ Globalizagdo - € inequivoco que os negdcios estdo se tornando cada vez mais globais.
Durante a dltima década do século 20, todos os segmentos t€ém sido inseridos num
contexto global hiper competitivo. O modelo de negbcios para operagdes globais de
sucesso € caracterizado pela centralizacdo do planejamento estratégico, combinado com

producdo regional e operacOes flexiveis.

34



e Responsividade - Agilidade e flexibilidade caracterizam cada vez mais as operacOes

logisticas. No mundo competitivo atual, a tecnologia que direciona a competi¢do
baseada no tempo, estd reconfigurando os canais de distribuicdo que foram
desenvolvidos antes do século 19, até as cadeias de suprimento do século 21. Os
processos de distribuicdo estdo sendo rapidamente reinventados para atender as

necessidades da sociedade atual.

A mudanca do paradigma de responsividade resulta no crescimento de alternativas para
o sistema tradicional de previsdo de demandas, que direcionou os canais de negdcios
dominantes nos séculos 19 e 20. O resultado ndo serd a substituicao de toda distribui¢dao

tradicional por solucdes logisticas direcionadas pela demanda.

O estado final serd uma abordagem balanceada para operacdes de negdcio que introduza
uma remodelagem das nogdes tradicionais relativas a eficiéncia econdmica e eficiéncia
de mercado, para incluir a relevancia do cliente. A abordagem balanceada precisa incluir
a organizacdo do gerenciamento de cadeias de suprimento integrando marketing,

compras, manufatura, logistica e atendimento de pedidos.

Sofisticacdao Financeira — Talvez a mudanga deste paradigma mais pareca um sonho do
que realidade, para executivos que ja presenciaram um incontdvel ndmero de esforcos
para melhorar o posicionamento competitivo no longo prazo, serem sacrificados em

favor do lucro de curto prazo.

O objetivo de ter estoques reduzidos movendo para os consumidores finais mais
rapidamente é um grande desejo, mas o sacrificio e a pressdo relacionados a falha em
ndo atingir as metas de vendas de curto prazo e projecdes de lucros pode ser fatal para
suas carreiras. O paradoxo € que o processo utilizado para medir o sucesso nos negdcios

¢ baseado em métricas e recompensas que levam as vendas e lucros de curto prazo.

O desafio para os gerentes operacionais, incluido aqueles responsdveis por logistica, é
desenvolver um entendimento amplo sobre os beneficios financeiros de um desempenho
superior. Atributos tais como ciclos financeiros reduzidos (comprar - pagar - vender -

receber), estoques bem posicionados e com alto giro e variancia operacional nula, todos
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trazem beneficios financeiros de longo prazo. Todos contribuem para reduzir o custo

operacional total.

Adicionalmente, a competéncia logistica afinada pode reduzir os custos e riscos de se
ndo atingir os resultados com clientes-chave. Um grande nimero de analistas de
mercado ja estd considerando o posicionamento de longo prazo nas cadeias de

suprimento e a competéncia logistica como aspectos-chave para avaliagdo dos negdcios.

e Relevancia da Informacdo — Uma mudanga de paradigma significante € o fato de a
tecnologia da informacdo ser utilizada como viabilizadora de operacdes comerciais.
Doravante ela permitird mudancgas radicais no formato e nos relacionamentos dos

negdcios. Destacam-se 3 aspectos:

o A conectividade proporcionada por softwares e hardwares em escalas nunca
vistas. Mais e mais consumidores se ligam a cadeias de suprimentos através da

internet;

o O continuo desenvolvimento de sistemas de suporte a decisdo — quem, onde e
com quais critérios as decisdes sdo tomadas. Novos sistemas, tais como 0s
denominados APS — Advanced Planning Systems (sistemas avancados de
planejamento), sdo focados em integrar decisdes de producdo, estoques,

armazenagem ¢ transportes;

o A internet estd reescrevendo novas regras para o desenho das cadeias de
suprimento. Uma empresa local pode se tornar rapidamente regional ou

nacional e até mesmo global, abrindo mais canais alternativos de distribuicao.

Todos os segmentos econdmicos passaram por grandes transformacgdes e adotaram solucdes
estratégicas para se manterem atualizados e assim adquiriram condi¢des para vencer os desafios
destas mudangas. Na busca pela sustentabilidade das empresas, os segmentos que sairam na
frente foram aqueles liderados por empresas de manufatura com grandes linhas de producao de

bens de consumo durdveis, em escala mundial. Como exemplo, a industria automobilistica adotou
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praticas inovadoras de suprimentos, producdo e marketing que literalmente transformaram as

relacOes de poder nestas cadeias de suprimento.

Entre as estratégias adotadas por esta industria destacam-se o abastecimento de linhas de
montagem nos regimes JIT (Just in Time), Kanban' ¢ Milk Run’, compras e vendas pela internet,
parceirizagdo da produgc@o com empresas sistemistas e a terceirizacdo de servigos logisticos de
transporte, de armazenagem e de preparacdo de materiais. Merece destaque a transformacao na
atividade de compras de componentes para linha de montagem, com a ado¢do de ferramentas de
comércio eletronico. O processo de compras anterior era demorado, oneroso e requeria muitos

recursos humanos.

O exemplo da subsididria da Volkswagen no Brasil, segundo FERNANDES (2000), entrou
para a lista de casos bem-sucedidos de implantac@o de solugdes de comércio eletrdnico. Com um
or¢amento anual de 4 bilhdes de ddlares para compras desde pecas para a linha de produgdo até
canetas de escritério no Brasil e na Argentina, a empresa decidiu extinguir as concorréncias
tradicionais no ano passado. Todos os fornecedores foram avisados de que apenas as propostas

enviadas pela internet seriam aceitas.

Para cada peca que necessitava comprar, a Volkswagen seguia um ritual que muito
lembrava as decisdes tomadas no servigo publico naquela época. Reunides, papéis aos montes e
novamente reunides. A empresa recolhia cotacdes com trés fornecedores para cada item. O passo
seguinte era uma reunido seguida da apresentacdo do orcamento e do antincio do vencedor. Eram
35 cerimdnias didrias nos auditérios da empresa. A internet acabou com a movimentacao
desnecessdria e com o desperdicio de recursos e ainda conseguiu triplicar o nimero de
concorrentes em cada oferta. Segundo o IBRALOG (2002), em nimeros médios, os ganhos de
produtividade estdo demonstrados na figura 2.7 e, devem ser considerados ainda a eliminacao de

gastos com telecomunicacgdes e papel.

! Kanban - Em Administragdo da producdo significa um cartio de sinalizacio que controla os fluxos de produgio em uma inddstria. O cartdo pode
ser substituido por outro sistema de sinalizagdo, como luzes, caixas vazias e até locais vazios demarcados.

2 Milk Run — Método de coleta de materiais nas instalagdes dos fornecedores, com roteiros seqiienciados e janelas de horérios pré-estabelecidos,
para abastecimento de linhas de producio de empresas de manufatura.
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BENEFiCIOS DO

USO DE FERRAMENTAS DE COMERCIO ELETRONICO

1- Selegdo dos desenhos de fabricagio;

2 - Impressido dos desenhos RH, equip de impressdo, papel
EMPRESA —
‘COLETA DE PRECOS CLIENTE 3 - Elaboragdo da Carta-consulta RH, computador, papel 10
4- Envelop to dos d hos com a carta- RH, papel
5 - Envio dos desenhos e carta-consulta via RH, transporte fisico
ANTES 6- Analise da consulta RH 15
OFERTA FORNECEDOR 3
7 - Reposta a consulta RH,papel, FAX, telefone
8 - Consolidagdo das propostas em padrio de RH, computador, papel
o EMPRESA 9 - Andlise das propostas RH, planilha eletronica
CONTRATUALIZACAO 2
CLIENTE 10 - Escolha do fornecedor RH
11 - Confirmagao da aquisicao RH, computador, papel, FAX, transporte
1- Selegdo dos desenhos de fabricagio; RH
2 - Impressio dos desenhos Nio é necessaria
EMPRESA — -
‘COLETA DE PRECOS CLIENTE 3 - Elaboragdo da Carta-consulta RH, internet 1
4-Envelop dosd hos com a carta- Nio é necessaria
5 - Envio dos desenhos e carta-consulta via N3o é necessaria
DEPOIS 6- Analise da consulta RH 3
OFERTA FORNECEDOR 1
7 - Reposta a consulta RH,internet
8- Consolidagdo das propostas em padrio de Automdtica via sisitema de compras
~ EMPRESA 9 - Andlise das propostas RH, sistema de compras
CONTRATUALIZACAO 1
CLIENTE 10 - Escolha do fornecedor RH
11 - Confirmagao da aquisicao RH, internet

Figura 2.7 — Beneficios do uso de Ferramentas de Comércio Eletrdnico

Fonte: Instituto Brasileiro de Logistica (2002).

Observagdo: o exemplo apresentado na figura acima foi considerado a partir das etapas de envio das coletas de prego.

Estes dados demonstram que hd redugdo equivalente a 80% no tempo médio total das

atividades consideradas. Este exemplo demonstra ainda a amplitude e as vantagens do uso da

tecnologia da informagdo. Como conseqiiéncia, deve-se considerar que os fornecedores, por sua

vez, tendem a utilizar da mesma tecnologia para com os sub-fornecedores. Assim a cadeia inteira

de suprimentos ganha agilidade e conseqiientemente produz mais com menos recursos.

2.6. A Colaboracao no Gerenciamento das Cadeias de Suprimento

A integragdo das cadeias de suprimento pressupde que haja colaboragdo ou parceria entre os

componentes. Segundo LAMBERT ez al (1993), parcerias podem ser conceituadas como sendo:
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“Relacionamentos comerciais desenvolvidos sob medida, com base na
confianca miitua, abertura, riscos e recompensas compartilhadas que
proporcionam  vantagens competitivas e resultam em melhor
desempenho do que seria possivel individualmente.” LAMBERT et al
(1993).

Na pritica o desempenho melhor pode ser traduzido como melhor nivel de servigco ao
cliente, integracao vertical e aumento da capacidade de reagdo a concorréncia. Quanto mais fortes
os motivadores, maior a chance de sucesso das parcerias. Segundo LAMBERT et al (1993), os

elementos comuns nas parcerias sao:

¢ Planejamento

e Controles operacionais conjuntos

e Comunicagdo ampla

¢ Compartilhamento de riscos e recompensas
¢ Confianca e comprometimento

e Estilo de contrato

e Escopo

¢ Investimento financeiro.

Este novo enfoque foi direcionado pela necessidade de se ampliar o controle sobre a
organizacdo das empresas. Esta necessidade ficou mais evidente com a intensificacdo da
globalizacdao dos mercados e da producdo. A partir dai as empresas comecaram a ver as
operacdes em termos de integracdo das cadeias de suprimento e estratégias, conforme descreve

BOWERSOX et al (2002):

“Colaboragdo e cooperacdo comecaram a substituir atitudes adversas
que antes dominavam as relagées de negocio. O crescimento do
comércio eletronico e da internet ampliaram tanto a necessidade de
integracdo das cadeias de suprimento como as oportunidades de se
alcangd-la. Os gestores identificaram compensacdes com clientes e
fornecedores com o objetivo de reduzir a duplicacdo de esforcos e
eliminar as atividades que ndo agregam valor”. (BOWERSOX et al,
2002).

Atualmente o centro das atengdes reside na integracdo dos processos logisticos. Esta claro

que os maiores obstdculos para a integracdo funcional, internamente e através das cadeias de



suprimento, continuardo sendo motivo de grande atencdo por parte dos gestores neste milénio.
Estes obstdculos incluem as estruturas organizacionais, responsabilidade pelos estoques,
compartilhamento de informacdes e sistemas de medicdo de desempenho. Diante deste cendrio, a
forma mais eficaz de eliminar os tais obstiaculos € intensificar a colaboragdo entre empresas. Este
tema também estd sendo considerado por especialistas e profissionais como sendo “a nova onda”

do gerenciamento das cadeias de suprimento.

Segundo CHOPRA et al (2003), um relacionamento baseado na confianga entre dois elos de
uma cadeia de suprimentos inclui a seguranca dos dois elos e a capacidade de efetivarem um
pacto de fé. A confianga envolve a crenga de que cada elo estd interessado no bem estar dos
demais e, portanto, ndo tomaria decisdes sem considerar e negociar os impactos nos demais. As

acOes-chave para criagcdo de parcerias eficazes nas cadeias de suprimento sdo:

Ponderar o valor do relacionamento;
Estipular tarefas operacionais;
Estabelecer direitos de decisdo para cada parte;

Desenvolver contratos eficazes;

A

Projetar solugdes eficazes para os conflitos.

Segundo TOHAMY (2005), nas tltimas décadas, parceiros de negécio t€ém atuado de forma
evolutiva na colaboragdo em cadeias de suprimentos em diversas direcdes, gerando multiplos

modelos e estratégias de atuacao, tais como:

® QR - Quick Response, elaborado pelas empresas do segmento de téxteis e

vestuario;

e ECR - Efficient Consumer Response, elaborado pelas empresas do segmento de
varejo alimentar, cujo plano de implantacdo contempla elementos viabilizadores e

a adog¢do de conceitos operacionais.

o  VMI - Vendor Managed Inventory, de uso em empresas em geral, esta estratégia

define que a responsabilidade pelo gerenciamento dos estoques do cliente seja
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transferida para seus fornecedores, reduzindo tempo de reposicdo e niveis de

estoques;

e CPFR - Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment, de uso em
empresas em geral e talvez a mais usual de todas as estratégias, define diretrizes
de colaboragdo entre os parceiros de negdcio, contemplando atividades tais como

acordos operacionais e planejamento conjunto de negdcios.

Dentre estas, o ECR e o CPFR sdo as estratégias mais usuais e, portanto, neste trabalho
mereceram mais atencdo. O ECR serd analisado em detalhes no Capitulo 3. Quanto ao CPFR,
esta estratégia define como os parceiros vao colaborar entre si para gerar previsdes de demanda e
de pedidos, planos de reposicdo de estoques, bem como solucionar 0s possiveis
desentendimentos. A VICS - Voluntary Interindustry Commerce Standards Association define
CPFR como sendo um conjunto de processos de negdcio que entidades nas cadeias de suprimento
podem utilizar para colaboragdo em fun¢des de compra e venda, com o propdsito de ampliar a
eficiéncia total nas cadeias de suprimento. Esta entidade padronizou a implementacdo do CPFR

em nove estagios, conforme mostrado na figura 2.8.

1—desenvolva o acordo de colaboragdo

PLANEJAMENTO - — -
2 —crie o plano de negécios conjunto
3 —elabore a previsdo de vendas
4 —identifique as exce¢8es na previsdo de vendas
» 5 —resolva as exce¢Bes da previsdo de vendas
PREVISAO

6 —elabore a previsdo de pedidos

7 —identifique as excecdes na previsdo de pedidos

8 —resolva as excegdes na previsdo de pedidos

RESSUPRIMENTO 9 — geracdo dos pedidos de compra

Asresolugdes dos itens 5 e 8 devem ser feitas com colaboragdo mutua ‘

Figura 2.8 — Estagios de Implementacdo do CPFR
Fonte: www.cpfr.org
Embora a maioria dos parceiros de negocios aceite o conceito de colaboracdo como sendo

uma pratica de negdcio, traduzir esta crenca para um processo bem definido e de fécil
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mensuracdo tem se mostrado dificil. Segundo TOHAMY (2005), apesar de fornecedores e
clientes aceitarem que estas iniciativas contribuem para o intercimbio de planos e previsoes e,
assim trabalharem juntos para aumentar a disponibilidade de produtos e a satisfacdo dos clientes,
na prética estas estratégias tém proporcionado resultados limitados no que se refere a reducdo de
ineficiéncias. Muitos atribuem este limitado sucesso a falta de confianca entre os parceiros de

negdcio, porém outras razdes foram identificadas, tais como:

e Colaboragdo restrita a previsdo, ndo sendo adotada para planos de ressuprimento;

e Aplicacdo restrita a empresas de grande porte devido aos investimentos em

tecnologia da informacao e pessoal capacitado;
e Dissociagdo de outras solucdes de gerenciamento de cadeias de suprimentos.

Entretanto, as empresas que experimentaram e entenderam as contribuicdes da
colaboracdo em seus processos de negdcio, passaram a investir em sincronizacdo de dados,
gerenciamento de excegdo, previsdo de demanda, conferéncia automdtica de notas fiscais,
conciliac¢do financeira, visibilidade global de fornecimento e planos de operacdo e vendas. Estas

empresas investem em solugdes tais como as apresentadas na figura 2.9:

AGAO COLABORAGAO INTERNA COLABORAGAO EXTERNA

ESFORCOS DE COLABORAQKO INCLUEM ESFORCOS DE COLABORAQKO INCLUEM
PLANEJIAMENTO planos de operagdo e vendas (SOP) planejamento, previsio e ressuprimento - CPFR
concordancia de idéias de baixo para cima e de . o .
. _ ) . planejamento e previsdo de promogoes
cima para baixo, com planos financeiros
rover melhor comunicagdo entre os parceiros de
prover melhor visibilidade relativa a mercadorias P L . & ) pa
) ) negdcio para conciliar seus pedidos com o
pedidas e expedidas )
embargue das mrcadorias
EXECUCAO
erenciar por H0 e estabel | de .
5 = po = . gerenciar por e cao e estabel pl de
solucdo rdpida através das fungdes internas e . .. ~ L
i - solugdo rdpida com parceiros de negécio
regioes de atuagao
estabelecer processos de negdcio colaborativos conciliar as faturas do fornecedores com o
entre a contabilidade e o servigo ao cliente para recebimento das mercadorias pelos clientes e
solucionar qualquer desentendimento solucionar ndo-conformidades
DECISAO
- - R . identificar tendé&ncias relativas a ocorréncias de

utilizar medi¢do de desempenho para identificar .

i o glosas (dedugbes de valor) em faturas e
problemas reincidentes na conciliagdo do o

. e devolugBes de pagamentos, que apontam para
suprimento com a demanda na organizacdo _ .
problemas recorrentes de servigo ao cliente

Figura 2.9 — Acdes de Colaboragdo Interna e Externa

Fonte: TOHAMY (2005)
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Um bom exemplo de colaboracdo, segundo HARRISON e HOEK (2003), é o praticado
pela empresa norte-americana Procter & Gamble, cuja estratégia de relacionamento nas cadeias

de suprimento das quais participa, possui quatro principios:

1. Confeccionar todos os produtos que precisam ser produzidos diariamente, por
meio de produgdo de ciclos curtos;

2. Comunicar-se com os fornecedores em tempo real. Fornecedores com os quais
construimos relacionamentos de longo prazo;

3. Levantar dados sobre a demanda dos pontos mais proximos do cliente, neste caso,
a caixa registradora do varejista;

4. Deixar que a inovagdo e novas tecnologias impulsionem a implementagdo.

Os trés primeiros principios tratam da colaboracdo, tanto interna quanto externa. O quarto
principio trata do avango do uso de tecnologia da informacdo para possibilitar melhorias na

colaboracgao.

A colaboracdo, segundo os especialistas da empresa de consultoria Accenture,
MATCHETTE e SEIKEL (2005), mesmo quando restrita ao contexto de uma cadeia de

suprimentos, possui grande nimero de possibilidades de aplica¢do, como por exemplo:

e Na previsdo e gerenciamento dos estoques — as empresas podem compartilhar, de
forma colaborativa, dados de suprimento e demanda com seus fornecedores, para
criarem previsdes conjuntas e integrar fortemente as atividades de producgdo e

vendas;

e Na distribui¢do — as potencialidades da distribuic@o colaborativa possibilitam aos
varejistas inovadores combinarem o gerenciamento dos armazéns com a prética
de cross-docking, para elevar radicalmente a eficiéncia logistica. (o conceito

cross-docking serd detalhado no capitulo 3 adiante;
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¢ No atendimento dos pedidos — o suprimento de forma colaborativa, com
fornecedores e demais parceiros externos, permite a disponibilidade de

mercadorias, sem, contudo reduzir seu giro e inflar os estoques;

e No processo de produgdo — processos e ferramentas projetados de forma
colaborativa possibilitam mais empresas a adotar o compartilhamento de projetos

e montagens de componentes, reduzindo ineficiéncias.

Em 2005, MATCHETTE e SEIKEL, em conjunto com pesquisadores do INSEAD?® ¢ da
Stanford University, elaboraram uma pesquisa junto a executivos de empresas americanas e
européias de grande porte, pertencentes aos segmentos de alta tecnologia, manufatura e
transportes. Esta pesquisa constatou que, assim como as empresas migraram de seu contexto
interno para cadeias de suprimento ampliadas, a colaboragdo se tornard uma das mais importantes
competéncias estratégicas. Devido ao fato de que as cadeias de suprimento estdo se tornando
mais complexas para que empresas possam gerencid-las individualmente e com eficiéncia, os
vencedores de amanha serdo aquelas empresas que tiverem habilidades para reger a orquestra e

ndo aquelas que tocarem todos os instrumentos.

A distribuicdo dos participantes entrevistados nesta pesquisa estd apresentada na figura

2.10:

3 INSEAD -.¢ uma escola superior de graduacio e pesquisa em negécios com campus na Franga e Singapura. O nome oficial da escola é INSEAD
(foneticamente pronuncia-se IN-see-ad), que originalmente era conhecido por Institut Européen d’ Administration des Affaires.
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M Outros

M Alimentos e Bebidas

M Equipamentos Eletro-eletronicos /
Telecom

M Dperagdo Logistica

M Varejo

M Transportes

M Atacadistas Distribuidores

M Consumidores de produtos embalados

Figura 2.10 — Distribuicdo da Participacéo dos Entrevistados

Fonte: adaptado de MATCHETTE e SEIKEL (2005).

Esta pesquisa teve como objetivo central responder as seguintes questdes:

a) A natureza bdésica dos relacionamentos colaborativos provavelmente mudar4?

b) Se sim, como as colabora¢des de amanha poderdo ser ampliadas para aumentar a

lucratividade e as vantagens competitivas?
c) As barreiras a colaboragdo serdo diferentes ou mais sofisticadas?

d) Quais as formas de colaboracdo baseadas em informagdo que irdo suportar a

maioria das oscilagdes das empresas e de seus segmentos de negdcio?

Para o propésito desta pesquisa, colabora¢do pode ser entendida como “relacionamentos
cooperativos nas cadeias de suprimentos — formais ou informais — entre empresas de manufatura
e seus fornecedores, parceiros de negocio ou clientes, desenvolvidos para melhorar o

desempenho dos negocios de ambos os lados”. As conclusdes desta pesquisa foram:
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Os niveis de colaboracdo aumentaram dramaticamente no periodo de 2002 a
2005. Poucas empresas tiveram reducdo nos niveis de atividades de colaboragao
ou permaneceram nos mesmos patamares. Alem do mais, os pesquisados estdo
menos propensos a considerar “proposi¢cdes de valores incertos” como sendo a
maior barreira para ampliar a colaboragdo. Por outro lado os beneficios da

colaboracdo estdo se tornando mais aparentes e mais aceitos.

A reducdo de custos permanece sendo o motivador das agdes colaborativas.
Entretanto missdes estratégicas e focadas em lucro estdo se tornando mais
importantes. Por exemplo, aproximadamente um quarto dos entrevistados
respondeu ‘“‘aumento das vendas e crescimento do faturamento”, quando
perguntados sobre “qual o maior beneficio que sua empresa conseguird ou

espera conseguir se adotar a colaboracdo com seus parceiros de negocio?”.

Formas estratégicas de colaboragio sdo crescentemente vistas como sendo fontes
diferenciadas de valores futuros. Por exemplo, informagdes sobre planos
estratégicos, desenvolvimento de produtos, precificacdo, promocdo, efetividade
de marketing sdo freqiientemente compartilhadas por mais de 30 por cento dos

entrevistados que responderam.

Formas téticas de colaboracdo (i.e compartilhamento de planos de producio,
estoques e demandas) tiveram significante foco no passado e continuardo sendo
direcionadores de valor. Estas foram as dreas de colabora¢do mais citadas, assim
como as atividades nas quais os entrevistados esperam ver maior crescimento nos

proximos anos.

A colaborac¢io com fornecedores ganhou for¢a como uma capacidade realizdvel
de negocios. De fato, os entrevistados identificaram o relacionamento proximo
com seus fornecedores como sendo o beneficio mais significante do

relacionamento colaborativo.

De modo geral as melhorias da colaborag@o sdo agora incluidas nos programas

de transformacao das cadeias de suprimento.
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Os pesquisadores concluiram ainda que “colabora¢do” (o termo ndo a atividade), por ser
demasiado usado, (aqui no Brasil podemos dizer o mesmo com o termo ‘“parceria”), dd a
impressdo que o seu potencial de fazer colaboracdo parece ser menor do que realmente €. Os
executivos entrevistados afirmaram que “colaboragdo” € uma das suas prioridades estratégicas,
embora tenham identificado como dificuldade o fato de que “colaboracdo” ser um termo
excepcionalmente generalista. Por exemplo, o relacionamento colaborativo em gerenciamento de
cadeias de suprimento pode ser corretamente delineado no ambito transacional, titico ou

estratégico, conforme apresentado na figura 2.11.

TIPO DE ~ -
DEFINICAO EXEMPLO DE INTERCAMEIO DE DADOS

RELACIONAMENTO

ordens de compra

Integra e automatiza o fluxo de informages e
TRANSACIONAL . faturas
alinha com o fluxo de produtos

transferéncia de fundos

status do pedido

TATICO - .
Compartilha informagdes antes e depois da o
COMPARTILHAMENTO DE o descricdo e pregos dos produtos
= realizagdo da compra

INFORMACOES
quantidades disponiveis e localizag8o
projeto de produtos

P Reune os processos de compra e venda, decisdo planejamento futuro de produtos
ESTRATEGICO

d ducd &
e produgao previsoes

processos de atendimento de pedidos

Figura 2.11 — Tipologia do Relacionamento Colaborativo

Fonte: adaptado de MATCHETTE e SEIKEL (2005).

Em sintese, os pesquisadores chegaram a conclusdo que ‘“colaborac@o”, embora seja um

conceito  vago, € essencial para eficiéncia das cadeias de  suprimento.
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CAPITULO 3 - O ECR - Efficient Consumer Response

3.1. ECR - Terminologia e Evolucao Conceitual.

Como reflexo natural do desenvolvimento dos negdcios, o segmento do varejo alimentar,
denominado Grocey® nos EUA, também elaborou estratégias espelhadas nos exemplos de sucesso
dos demais segmentos, fazendo, contudo as necessérias adequacgdes, para contemplar o grau de
desenvolvimento das respectivas cadeias de suprimento. Este segmento recebeu significativas
contribui¢des da tecnologia da informacdo, desde a implantacdo dos codigos de barras nos
produtos nos anos 90. Estas estratégias, assim como nos demais segmentos somente conseguem

éxito se o ambiente de negdcios for colaborativo.

Neste contexto destaca-se o ECR — Efficient Consumer Response (Resposta Eficiente ao

Consumidor). Segundo LAMBERT et al (1993), ECR pode ser assim definido:

“ECR é uma estratégia de supermercados, varejistas, atacadistas e seus
fornecedores na busca de métodos ou formas de trabalho em conjunto
para eliminar custos excessivos nas cadeias de suprimentos e servir

melhor o consumidor.” LAMBERT et al (1993).

O ECR pode ser entendido ainda como sendo o mais completo e eficaz conjunto de
estratégias e praticas colaborativas aplicadas ao segmento de varejo de massa de bens de
consumo ou mercearia seca. Por este motivo procurou-se neste trabalho apresentd-la em detalhes.
O ECR teve origem nos EUA, com a unido dos lideres do setor varejista, que formaram uma
forca tarefa para entender como poderiam prover maior valor aos consumidores, de forma
participativa e integrada. Estes varejistas sofriam os impactos da concorréncia com as grandes

redes que ja haviam implantado modelos de operagdo diferenciados e, portanto tinham condic¢des

* Grocery: termo utilizado para identificar o segmento de varejo de massa de bens de consumo ou mercearia seca nos EUA.
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de compra especiais junto aos fabricantes e fornecedores. Estas grandes redes eram compostas

pelos varejistas de massa tais como o Wall Mart, redes de drogarias e clubes de compras.

Com a lideranga do FMI — Food and Marketing Institute, lancaram em 1993 o ECR, com o
propoésito de otimizar recursos e melhorar os niveis de servigos em todos os elos das cadeias de

suprimento. O ECR possui 5 diretrizes que direcionam as a¢des das empresas integrantes:

1. Foco constante em prover maior valor para o consumidor — melhores produtos,
melhor sortimento, adequagdo dos estoques e conveniéncia, com custos reduzidos

ao longo das cadeias de suprimento;

2. Sua implantacdo deve ser feita com o comprometimento dos lideres das empresas,
que devem ainda estar determinados a alcancar a lucratividade do setor, através da
substituicdo dos antigos paradigmas ganha/perde pelas aliangas lucrativas do

ganha/ganha, nas relagdes comerciais;

3. Informagdes precisas e no tempo certo devem ser utilizadas para dar apoio a
decisdes efetivas de marketing, producio e logistica. Estas informacdes devem
fluir entre os parceiros, através da tecnologia EDI — Eletronic Data Interchange,

transferéncia eletronica de dados, utilizando padrdes certificados.

4. Os produtos devem fluir com a maximizagdo de processos de agregacdo de valor
desde o final da produgdo / embalamento até o consumidor, assegurando que o

produto certo esteja disponivel na hora certa;

5. Meétricas de desempenho de uso comum que focam a efetividade e beneficios de
todo sistema, devem ser utilizadas (ex: menos estoques, menor demanda por
espacos nas instalacOes), identificando os beneficios de forma clara e

compartilhando-os (ex: aumento do faturamento e do lucro).

Pode-se afirmar que um dos principais objetivos da implantacio deste tipo de estratégia € a

substituicao de estoques por informacdes. As informagdes sdo o bem mais precioso, mais dificil e
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um dos mais onerosos de se obter nas cadeias de suprimentos. Pode-se imaginar o quanto é
valioso para um fabricante a informacdo da quantidade exata de embalagens de um determinado
produto que foram vendidas num determinado ponto de venda. E, sobretudo se esta informagao é
transmitida diretamente do ponto de venda, de forma automdtica e padronizada. Assim o
fornecedor poderd repor os estoques naquele ponto de venda de modo 4gil, evitando-se perdas de
venda. Tamanho esfor¢o somente pode ser exitoso se houver reciproca colaboracdo entre os

parceiros.

3.2. Os Beneficios da Implantacio do ECR

Os beneficios da implantagdo desta estratégia sdo a melhora do nivel de servigo e a reducao
de custos ao longo das cadeias de suprimento, este ultimo, por sua vez, estd relacionado com os
ganhos financeiros do aumento de produtividade das operacdes de distribuicdo e com a redugdo
de estoques. Espera-se que estes ganhos permitam a redugdo das diferencas de nivel de preco
entre as redes de supermercados e as redes de varejo de massa e clube de compras e, deste modo
possam ser revertidas em economia para o consumidor. A figura 3.1 apresenta o detalhamento

das estratégias do ECR:

ESTRATEGIAS E ACOES DO ECR

. o . aumentar a produtividade dos estogues
Sortimento Eficiente de Loja o . . i .
otimizar o espacgo das lojas na interface com o consumidor (displays, etc)

Reposigio Eficiente de Produto reduzir tempo e custo do processo de reposigio

Promogio Eficiente de Produto maximizar todo sistema de promogdo de produtos ao consumidor

” . agilizar a introdugdo de novos produtos no mix de venda
Intreducao Eficiente de Produto s )
aumentar a eficdcia dos produtos e suas categorias

Figura 3.1 — Estratégias e A¢oes do ECR

Fonte: adaptado de Associagdo ECR Brasil.(1994).
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As economias geradas com a implantacdo do ECR nas cadeias de distribui¢do do segmento
varejo alimentar (mercearia s€ca), estimadas para o mercado dos EUA, estdo apresentadas na

figura 3.2:

ECONOMIAS COM O ECR NA MERCEARIA SECA

Percentual médio relativo ao preco aos consumidores

Aumentam o giro de estogues, asvendase o

Sortimento Eficiente de Loja 1,30% 0,20% 1,50% N

faturamento porm

Pedidos automatizados, perdas reduzidas,
Reposicdo Eficiente de Produto 2,30% 1,30% 4,10% . P

redugdo dos estogues

Eficiencia da manufatura, do armazém, do
Promocg3o Eficiente de Produto 3,50% 0,280% 4,30%

transporte e da administragio de marketing

Aumento da eficiéncia e eficicia das
Introdugdo Eficiente de Produto 0,90% negativo 0,90% introdugtes de produtos, com a adogio do
gerenciamento de categorias de produtos

Figura 3.2 — Economia com o ECR na Mercearia Séca

Fonte: adaptado de Associagdo ECR Brasil. (1994).

A empresa de consultoria Coopers & Lybrand elaborou em 1993, estudos que estimaram a
reducdo de custos com a implantacdo do ECR nas redes de varejo alimentar dos EUA, como
sendo da ordem de U$ 24 bilhdes anuais. Estas estimativas estdo apresentadas na figura 3.3, a

seguir:



ECR -

Parceiro
de

MNegocio
WVAREIISTAS

ATACADISTAS

FABRICANTES

FORMECEDORES *

Distribuicdo

Suprimento de

REDUCAO DE CUSTOS MAS OPERACOES

Valores em US Bilhdes

Entrega Direta

P - _ . _ TOTAL
Propria do Varejo Atacadistas as Lojas
2,780 2,000 2,170 B,960
0,700 0,700
4,610 3,600 2,770 10,320
1,400 1,020 0,804 3,224

* prego dos insumos e embalagens dos fornecedores para os fabricantes de produtos

Figura 3.3 — Estimativas de Redug¢@o de Custos nas Opera¢des com ECR

Fonte: adaptado de PriceWaterhouseCoopers.

3.3. O Planejamento da Implantaciao do ECR

O plano de implantacdo da estratégia ECR pode ser entendido como sendo o conjunto de

elementos viabilizadores e de conceitos operacionais. Segundo o US Distribuition Journal (1994)

este conjunto é composto por:

ELEMENTOS
VIABILIZADORES

CONCEITOS
OPERACIONAIS

Mudanca organizacional
Busca pelas melhores préticas
Transferéncia eletronica de dados

Gerenciamento de custos

Cross-docking
Ressuprimento continuo

Gerenciamento de categorias
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3.3.1. Elementos viabilizadores

3.3.1.1. Mudanca organizacional

Esta mudanca deve ser implementada adotando-se estratégias da reengenharia que devem
ser estendidas para todas as dreas da organizacdo. Deve-se reengenhar para buscar eficiéncia.
Reengenhar significa repensar os processos de negécios fundamentais e em geral se inicia com as

seguintes questdes basicas:

® O que queremos realizar?

e (Quais sdo 0s processos criticamente importantes para suportar o que

queremos realizar?
e Os processos atuais suportam o que queremos realizar?

e FEles precisam ser remodelados ou serd preciso desenhar novos para se

atingir os objetivos?

Este tipo de andlise geralmente pode ser interpretado como sendo eminentemente tedrico,
superficial, levando os gestores a ter um posicionamento restritivo do tipo “ ndo tenho tempo para
isto...tenho muito o que fazer...preciso produzir’. Entretanto as empresas lideres entendem que é

preciso mudar e levam seus concorrentes a mudarem, sob o risco de desaparecerem.

Segundo SALMON (1994), o grau de sucesso de ECR depende da habilidade dos
integrantes do segmento do varejo alimentar, em focar no sistema de suprimentos em parceria,
mais até do que da eficiéncia de cada integrante de modo individual. A reengenharia traz grandes
desafios para o segmento atacadista, indicando a necessidade de mudancas profundas em seu

tradicional papel de vender ou, quando este € um atacadista distribuidor, de vender e entregar.

Como exemplo de processos que precisam evoluir muito, SALMON (1994) destaca o

ressuprimento continuo (abastecimento continuo dos pontos de venda evitando faltas de
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produtos) e as praticas de promog¢do de produtos. O futuro dos atacadistas estd na habilidade de
funcionarem como otimizadores de redes e de mercados. Deste modo irdo coordenar atividades
logisticas para o varejo, com foco em redugdo dos custos de distribui¢cdo desde o fabricante até os
pontos de venda. No futuro irdo fornecer um menu de servicos logisticos para seus clientes —

fabricas e varejo.

3.3.1.2. Busca pelas melhores praticas

A esséncia das estratégias do ECR encoraja as empresas a pesquisar melhores préticas
operacionais e a compartilhar informagdes. Esta pritica também € conhecida como benchmarking
(ponto de referéncia), em outras palavras, trata-se de observar o que os outros fazem de melhor,
adaptar ao ambiente de negdcio das empresas e implantar. Especialistas no assunto definem
benchmarking como sendo o método de avaliar continuamente os processos de negdécios de
empresas que se destacam em seus respectivos segmentos, com o objetivo de implanta-los em sua
prépria empresa. O foco sdo os processos de negécio como bem define BOWERSOX e CLOSS
(2001):

“Na simplicidade do termo, um processo é mais bem definido como
sendo uma seqiiéncia de trabalho que cria valor. Quando uma empresa
atende ao pedido de um cliente e simultaneamente atende a todas as
expectativas relacionadas — no prazo, sem avarias, entrega completa de
todos os itens, sem erros de especificagcdo e de quantidades e sem erros
na fatura — assim e apenas assim terd criado valor. Entretanto, o
simples ato de atender as expectativas do cliente poderd ndo maximizar
o valor potencial para o cliente final. Tal valor é criado pelos esforcos
coordenados de todas as empresas envolvidas no processo logistico

completo da cadeia de suprimento.“ (BOWERSOX e CLOSS (2001).

O processo de benchmarking pode ser entendido em 7 (sete) etapas:

1. Identificar qual o tema central a ser avaliado

2. Formar um time de benchmarking
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3. Detalhar o que serd avaliado

4. Identificar parceiros (empresas referéncia) para o benchmarking
5. Coletar e analisar as informacgdes dos parceiros

6. Adequar ao processo de negdcio da empresa

7. Implantar

Empresas concorrentes podem fazer acordos de benchmarking, por exemplo, em programas
de qualidade total, tal como fazem a Intel, Motorola, Digital e Hewlet Packard, fabricantes de
semicondutores. Entretanto € mais fécil estabelecer estes acordos entre empresas ndo

concorrentes, que podem descobrir mutuamente praticas inovadoras.

3.3.1.3. Transferéncia eletronica de dados

Também denominada pela sigla EDI — Eletronic Data Interchange. E um dos grandes
viabilizadores do ECR, principalmente no quesito reducdo de custos, pois além de agilizar e
simplificar o trAmite de documentos possibilita grande reducdo de custos com as transacdes e
eliminagdo de trabalhos que ndo agregam valor ao cliente. O EDI requer padrdes que atualmente
sdo aceitos pelas empresas, para que nao haja dificuldades na interpretacdo das informacdes.
Existe um conjunto de documentos que sdo intercambiados eletronicamente com maior

freqiiéncia, no segmento do varejo alimentar, cada qual com seu padrao estabelecido:
e Pedidos de compra
e Propostas
e Tabelas de preco
® Aviso antecipado de embarque - ASN — (Advanced Shipping Notice)

e Transferéncia eletronica de fundos — TEF
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A seguir um exemplo de operagdo seqiienciada utilizando EDI:

1. O fabricante atualiza a tabela de precos e de promogdes e envia para a base

de dados do atacadista;

2. O atacadista gera um pedido de compras dos itens desejados e o envia ao

fabricante;

3. O fabricante entra com o pedido em seu sistema de atendimento de

pedidos;

4. O fabricante envia o0 ASN para o atacadista. Assim o atacadista pode prever
a data e o hordrio de chegada do pedido e se preparar para recebé-lo em

suas instalagdes;

5. O atacadista faz o confronto entre o ASN e a Nota fiscal Fatura do

fabricante e caso esteja correto, libera o pagamento;

6. O atacadista efetua o pagamento mediante TEF.

A implantacdo do EDI necessita evidentemente de entrosamento entre as respectivas areas

responsdveis pela tecnologia da informacédo das empresas participantes.

3.3.1.4. Gerenciamento de custos

Este elemento viabilizador é fundamental para que os esfor¢os de aumento da eficiéncia
operacional sejam compensados. E preciso difundir a cultura do gerenciamento de custos em
todos os niveis da organizacdo, que passa a ter capacidade para identificd-los, entender como
ocorrem e decidir pelo melhor modo de reduzi-los ou elimind-los. Aqui cabe salientar que nao
basta um integrante de uma cadeia de suprimentos fazer o gerenciamento de seus custos e

elimind-los. E essencial que este gerenciamento seja compartilhado entre os integrantes de uma
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cadeia de suprimentos para que a solucdo seja vantajosa para todos e assim o consumidor seja

beneficiado.

Se cada empresa, na tentativa de reduzir seus custos, simplesmente transferi-los para seu
fornecedor ou cliente imediato, haverd ruptura de confianca entre as partes e entdo instalar-se-a
um embate, pois, muito provavelmente nenhum deles vai querer se responsabilizar sozinho.
Parafraseando Lavoisier, pode-se dizer, exceto em casos de grandes desperdicios, que “custo
quase sempre nao se elimina, mas se transforma ou transfere de responsabilidade”. Ou seja,
muitas das a¢des de redugdo ou eliminacio de custos, se ndo forem feitas com a devida técnica e
negociacdo entre as partes interessadas, acabam por simplesmente transferi-los para seus
fornecedores ou clientes imediatos, e, nestes casos podem até mesmo vir a ser aumentados. O que
deve ser gerenciado é o custo logistico total, compartilhado entre todos os integrantes de um

determinado canal de distribui¢c@o, do fabricante ao consumidor.

3.3.2. Conceitos operacionais

3.3.2.1. Cross-docking

Este conceito foi desenvolvido para fazer com que as mercadorias recebidas nos armazéns
permanecam o menor tempo possivel 14 e assim, o mais rapidamente possivel possam ser
expedidas aos clientes. O termo cross-docking significa cruzar as docas de um armazém, ou seja,
a medida que as mercadorias chegam e s@o posicionadas nas docas de recebimento, devem cruzar
o armazém e serem posicionadas nas docas de expedi¢do, sem serem armazenados. A aplicagdo
deste conceito pressupde a informacao antecipada quanto ao destino das mercadorias e, devido a
isto € restrita a grupos de mercadorias para os quais esta antecipacdo € possivel. Assim, se uma
empresa tem um programa de recebimento de mercadorias junto a um fornecedor e recebe a
informacdo dos embarques, pode, por sua vez, se programar para embarca-las o mais rapidamente

possivel para seus clientes.
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Em geral admite-se que determinado grupo de mercadorias é operacionalizado em regime
cross-docking quando seu prazo de permanéncia no armazém € de no maximo 24 horas. Este
conceito requer o desenvolvimento conjunto entre as partes fabricante-atacadista-varejista, de
modelos de unitizac;e”lo5 para que se evite a0 maximo o manuseio dos produtos entre o
recebimento e a expedi¢do. Nos armazéns de atacadistas € comum se observar dreas especificas
para mercadorias distribuidas sob regime cross-docking, o que facilita seu gerenciamento pelo
modo visual. Em suma este conceito significa fluir as mercadorias o mais rapidamente possivel
pelas instalacdes, praticamente sem necessidade de manuseio. Com esta prética, o tempo de
permanéncia das mercadorias no armazém € o minimo possivel, o que contribui para a reducdo
dos custos com a manutengdo dos estoques, com operacdes de armazenagem, com manuseios
desnecessdrios e, conseqiientemente, para a reducdo do intervalo de tempo entre a compra e a

venda.

3.3.2.2. Ressuprimento continuo

Este conceito operacional possibilita que os estoques sejam calibrados com a demanda, sem
grandes sobras ou faltas. Este é o coragdo do ECR, permitindo o aumento significativo do giro
dos estoques, eliminando estoques desnecessarios, com a utilizagdo de espacos fisicos cada vez
menores, 0 que, por sua vez possibilita ao ponto de venda dispor maior variedade de produtos nas
gondolas. Estima-se que este conceito responda por 40% de todas as economias proporcionadas

pelo ECR.

O objetivo € repor os estoques na intensidade das vendas e assim dispor sempre produtos
frescos. Este conceito requer acordos de fornecimento com alto nivel de servigo por parte dos
operadores, para que ndo haja rompimento da oferta dos produtos. Os parceiros fabricante,
atacadista e varejista precisam estar integrados em termos de informacdo e operacdo e, sobretudo,

comprometidos com os objetivos deste conceito. Bastante pertinente salientar no contexto do

% Unitizar - dispor as embalagens em dispositivos que permitam sua movimentagio de modo conjunto, tinico, consolidado, tais como paletes,
contéineres, contentores, etc.
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ressuprimento continuo é que neste caso os varejistas e atacadistas fazem parte do plano e ndo

sdo somente reativos aos planos desenvolvidos pelos fornecedores.

Como exemplo reativo e ndo participativo, KOTLER (1998) apresenta os métodos
tradicionais de promocdo de produtos (aqueles que ndo adotam a filosofia de ressuprimento
continuo e sdo desenvolvidos unicamente pelos fabricantes) e demonstra que os gastos com
promocdes de produtos tém a seguinte distribuicdo: intermedidrios (atacadistas e varejistas)

representam 49,6%, consumidores 27,9% e propaganda 25,2% dos gastos totais.

No modelo tradicional de promog¢des os intermedidrios muito provavelmente terdo seus
estoques majorados significativamente, o que nem sempre € vantajoso para estes. KOTLER
(1998) destaca ainda 4 razodes para justificar os prémios em dinheiro pagos pelos fabricantes aos

intermedidrios quando querem promover seus produtos:

1. A promog¢do de vendas aos intermedidrios pode persuadir o varejista ou

atacadista a oferecer preferencialmente a marca objeto da promocao;

2. A promocdo de vendas aos intermedidrios pode persuadir o varejista ou

atacadista a comercializar um volume maior do que habitualmente;

3. A promog¢do de vendas aos intermedidrios pode induzir os varejistas a

divulgarem mais, exporem mais e reduzirem os pre¢os ao consumidor;

4. A promocio de vendas aos intermedidrios pode estimular o varejista e seus

vendedores a “empurrar* os produtos.

Um atacadista, muitas vezes precisa comprar grandes volumes de determinados itens, o que
requer muito espago fisico e alto custo de movimentagdo interna nos armazéns, caso O
recebimento seja concentrado num curto intervalo de tempo. Se houver integracdo entre 0s
parceiros, o mesmo volume pode ser diluido em maiores intervalos de tempo, com freqii€éncia de

reposi¢do proxima a das vendas e, assim reduzindo custos de movimentagdo, de utilizagdo de
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grandes espacos fisicos com armazenagem e de capital com compras, uma vez que OS

pagamentos serdo fracionados na razdo das entregas.

Esta integracdo contribui para que os fabricantes tenham melhor visdo da dindmica dos
estoques de seus produtos nos canais de distribuicdo onde atua e assim melhorarem a
competitividade. E muito comum se observar quando da implantacdo deste conceito, que as
vendas aumentam. Isto pode ser explicado pela reposi¢dao dos estoques com alto nivel de servigo
nos pontos de venda, reduzindo drasticamente a falta de produtos para o consumidor e dispondo

sempre produtos com prazo de validade maior.

3.3.2.3. Gerenciamento de categorias

Até meados dos anos 90 o conceito de gerenciamento de categorias era conhecido por
atacadistas e varejistas como sendo uma técnica para reduzir ainda mais as ja pequenas margens
de ganho dos produtos. Este conceito mudou radicalmente muito em funcdo das praticas das
grandes redes de atacado e varejo que revolucionaram o modelo de negdcios do segmento.
Gerenciamento de categorias é muito mais do que simplesmente leitura de dados por scanners,

gerenciamento de gondolas ou lucro de cada produto.

Ele € considerado uma parte 16gica e integrada da iniciativa ECR, pois, se for devidamente
executado, pode proporcionar aos consumidores maior variedade de produtos. Também ¢é
considerada uma filosofia de gerenciamento de negdcios por meio da qual uma dada categoria é
tratada como sendo uma unidade de negdcios estratégica e engenhada para as estratégias
competitivas do ponto de venda, tendo o consumidor como foco final. Além desta conceituagao,

pode ser considerado também como sendo um conceito organizacional sob a perspectiva do

varejista, do atacadista e do fabricante, trabalhando juntos em coopera¢do miitua.

A figura central deste novo conceito organizacional é o gerente de categorias, o especialista
do atacadista ou varejista responsavel por compras, precificacdo e, a modelagem e execucdo da
negociacdo (merchandizing) de uma determinada categoria. Para reforcar a importancia deste

conceito operacional, pode-se exemplificar com a evolucdo das margarinas. No inicio da década
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passada existiam poucas marcas e tipos de margarina nas gondolas do varejo e atualmente
existem até secOes de supermercados com as mais variadas subcategorias deste produto, desde
aplicacdes para culindria até as denominadas funcionais e cada uma delas necessita ser

gerenciada, pois cada qual possui sua rentabilidade e seu peculiar giro de estoques.

Atacadistas e varejistas sozinhos ndo tém condi¢des de atingir o pleno gerenciamento de
categorias, porque, embora tenham os itens necessdrios para serem colocados nas gondolas, eles
ainda precisam de recursos que o fabricante pode suprir. Estes recursos estdo na gama de
conhecimento da dindmica de compras do consumidor e andlises detalhadas de tendéncias para
avaliacdo do desenvolvimento das categorias. Os fabricantes sabem para onde vai o consumo,
pois desenvolvem estas pesquisas com este objetivo e quando compartilham estas experi€ncias e
informagdes com varejistas e atacadistas, os ganhos s@o mutuos.

E comum se observar que quando um fabricante colabora com varejistas e atacadistas em
como gerenciar suas proprias categorias, as categorias concorrentes de outros fabricantes também
evoluem. O gerenciamento de categorias € o desenvolvimento de um plano que contem objetivos
estratégicos muito especificos. Por exemplo, um objetivo pode ser o aumento das vendas de
detergentes em lavanderias em 15% ou simplesmente aumentar o volume de trafego de

consumidores nas lojas.

Outro fator importante do gerenciamento de categorias € que os atacadistas e varejistas
passam a ter detalhes do formato de negdcios de uma categoria de produtos em diversos canais de
distribui¢do. Como exemplo, as caracteristicas na comercializacdo de biscoitos para hospitais e
para padarias mostram, em detalhes, ndo somente a forma distinta de negociar, como também os

respectivos niveis de servigo envolvidos em cada um destes canais.

3.4. O ECR no Brasil

No Brasil a introdu¢do do ECR ficou sob a responsabilidade das entidades: ABRAS —

Associagdo Brasileira de Supermercadistas; ABIA — Associacdo Brasileira das Inddstrias da
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Alimentacdo; ABIPLA — Associacdo Brasileira das Industrias de Produtos de Limpeza e Afins;
EAN Brasil - Associagdo Brasileira de Automagéo6 e ABAD - Associacdo Brasileira de
Atacadistas e Distribuidores, que em 1997 fundaram a Associagdo ECR Brasil. Foram criados o
comité executivo e os seguintes subcomités com a participagdo de membros das diversas

empresas ligadas a estas entidades:

e Gerenciamento de Categorias

e Padronizacdo

e Reposicao Continua de Mercadorias
e EDI Mercantil

¢ EDI Financeiro

e (Custeio ABC

As estimativas de reducdo de custos com a introducdo do ECR no Brasil, realizadas em

1998 pelo ECR Brasil estdao representadas na figura 3.4 apresentada a seguir:

ESTIMATIVA DE REDUCAO DE CUSTOS ECR BRASIL

mais de 40%
21a40%
4 H supermercados
5a20% H fornecedores
até 5% 67%
0% 20% 40% 60% 80%

Figura 3.4 — Estimativa de Redug¢@o de Custos do ECR Brasil

Fonte: Associagdo ECR Brasil

® EAN Brasil — atualmente denominada GS1 Brasil - Associagdo Brasileira de Automagdo, fundada em 8 de novembro de 1983, recebeu do
governo federal a incumbéncia de administrar e disseminar, em todo o territério brasileiro, o Cédigo Nacional de Produtos, Sistema GS1. Foi
nomeada pela GS1, com sede em Bruxelas, Bélgica, como a Organizag¢do de Numeragdo no Brasil.



Como se observa na figura 3.4, a reducao estimada de 5% nos custos é factivel em 67% das
empresas fornecedoras e em 50% dos supermercados, 0 que nos permite considerar que este
objetivo € de facil consecugdo. As parcerias entre fabricantes e varejistas precisam ser adaptadas
a realidade regional, evitando-se assim acordos de pouca sustentabilidade e, conseqiientemente de
curta duragdo. Assim as etapas de integracdo entre os participantes precisam estar detalhadas o
suficiente para proporcionar o entendimento de todos e o necessario comprometimento com 0s
objetivos acordados. A escolha do fabricante e varejista, das linhas de produtos, suas categorias e
subcategorias sdo fundamentais para que resultados tais como margem, giro de estoques, volume

de vendas, etc., sejam monitorados com eficiéncia.

Segundo publicado na revista Super Hiper (1998), as dificuldades mais comuns para a
realizacdo de parcerias neste segmento sdo, em ordem decrescente, as diferengas culturais das
empresas, o comprometimento das altas geréncias, o compartilhamento de informagdes e os

investimentos necessarios.

3.5. A Utilizacao das Estratégias de Colaboracao no Setor Atacadista no Brasil

3.5.1. O setor atacadista distribuidor no Brasil

As empresas deste setor atuam no atendimento ao varejo e sdo classificadas como
atacadistas ou atacadistas distribuidores. A diferenca entre estes € que o atacadista distribuidor
efetua a entrega dos pedidos aos clientes, enquanto que o atacadista possui pontos de venda onde
o cliente acessa para adquirir os produtos de seu interesse. O atacadista distribuidor € o agente do
processo de distribui¢do que efetua as operacdes de compra, armazenagem, venda e entrega de
produtos e, em geral, ndo possui exclusividade de linhas de produtos, clientes ou territério. Neste

trabalho tratamos do setor atacadista de bens de consumo de massa.

Na ultima década, este segmento de negdécio também foi impactado por grandes
transformacdes, lideradas pelos movimentos do varejo e da induistria. O varejo, com a expansao

das grandes redes supermercadistas e com agdes dos pequenos e médios varejistas, em busca de
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maior competitividade. A industria fornecedora, por sua vez, com a busca por maior capilaridade
de acesso de seus produtos, passou a exigir parceiros de negocio com melhor nivel de estrutura e

desenvolvimento tecnoldgico.

E um elo fundamental entre a indistria e o mercado consumidor que necessita
constantemente oferecer niveis de servico elevados e com custos competitivos, num ambiente que
oferece margens reduzidas. Outro fator que merece destaque € a agregacao de servi¢os por parte
das empresas deste segmento, o que contribui para o aumento das relacdes com a industria

fornecedora, por sua cobertura regional e fator de escala.

Quando observamos o territério brasileiro, podemos entender um pouco da complexidade
operacional das empresas deste segmento. Somos 190 milhdes de habitantes, situados em 5.561
municipios, com aproximadamente 1 milhdo de estabelecimentos de varejo de pequeno porte,
com seus desafios de acesso a grandes centros urbanos até a regides mais remotas por rios e

lagos.

Estas empresas se organizaram e aglutinaram adeptos de outros segmentos tais como
industrias e prestadores de servicos e fundaram em 1981 a ABAD (Associacdo Brasileira de
Atacadistas e Distribuidores). Esta entidade tem representatividade nacional com 26 filiadas
estaduais e no Distrito Federal, reunindo atualmente 3.345 empresas associadas, sendo 2.100

atacadistas distribuidores e 1.057 industrias e prestadores de servicos.

Ela representa empresas atacadistas e distribuidores que comercializam produtos
alimenticios industrializados, doces (candies), bebidas, produtos de higiene pessoal, limpeza
doméstica, produtos farmacéuticos, de perfumaria, papelaria e material de construcdo, entre
outros. Dentro deste perfil de atuacdo, o setor como um todo faturou em 2007, R$ 105,9 bilhoes
de reais (a precos de varejo), o que representa 58% do mercado. A figura 3.5 apresenta os

nameros do setor:
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0S NUMEROS DO SETOR - 2007

Faturamento Total Anual R$ 1059 bilhdes
Participacdo no Mercado Mercearil 58,00%
Pontos-de-vendas Atendidos 1 milh&o

Area de Armazenagem 4.800 milhdes de m2
Funcionarios 140.000
Equipe de Vendas 780.000

Frota de Veiculos - propria e terceirizada 65.000

Figura 3.5 — Os Niimeros do Setor Atacadista no Brasil

Fonte: Associacdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores (2007).

3.5.2. A implantacio das estratégias de colaboracao

Este segmento, devido a sua cultura de negdcios e também ao posicionamento estratégico
das empresas nas respectivas cadeias de suprimento, tem histdrico elevado de descontinuidade de
utilizagdo das estratégias desenvolvidas pelo movimento ECR Brasil. No que diz respeito a
cultura existe pouca confianga entre os parceiros, prevalecendo o “segredo” dos negdcios como

uma fronteira ainda de dificil transposi¢ao.

Quanto ao posicionamento estratégico nas diversas cadeias de suprimento, existem disputas
veladas e até mesmo abertas, para que seja identificado quem deve dar o “ritmo” dos negdcios — a
fabrica ou o varejo. Neste item, uma causa bastante evidente é o porte, pois muitas fibricas sdao
de porte menor do que o de seus clientes varejistas ou atacadistas e vice-versa e cada qual quer
ver prevalecer suas visdes e estratégias. Segundo pesquisa com 50 industrias de médio e grande
portes, que atendem a este segmento, elaborada por YOSHIZAKI e VIEIRA (2007), a

colaboracdo pode ser classificada em 3 grupos distintos:
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e “Colaboragdo no nivel estratégico — refere-se as decisées das empresas na definicdo dos
objetivos e abertura de informagoes estratégicas tais como compartilhamento de estoques

e de programagdo de produgdo;

e Colaboragdo no nivel tdtico — refere-se as agoes realizadas em conjunto com o0s
parceiros, as troca de dados operacionais importantes para a melhoria do desempenho

logistico e redugdo de custos logisticos;

e (Colaboragdo no nivel interpessoal — refere-se ao relacionamento entre os agentes com o
objetivo de cada vez mais ampliar as dreas de contato e estabelecer confianga. Este grupo
também engloba agées operacionais e culturais entre os parceiros.” (YOSHIZAKI e

VIEIRA (2007).

Esta pesquisa sugere ainda que a intensidade da colaboracdo possa ser representada

conforme a figura 3.6, a seguir:

EVOLUCAO DA COLAEBORAGADO

o

o COLABORACAO
<0 INTERPESSOAL
hw

o

a

E . COLABORAGAOD

COLAEORA(;AO ESTRATEGICA
TATICA
Partilhamento de
informac&es
logisticas e

comerciais

Agbes
conjuntas

Partilhamento de
custos e ganhos
logisticos

Intensidade

Figura 3.6 — Evolugdo da Colaboragdo
Fonte: YOSHIZAKI e VIEIRA (2007).

Esta pesquisa destaca como conclusdo as seguintes implicagdes gerenciais:
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As empresas que tém investido na realizacdo de reunides periddicas com
seus parceiros t€m melhorado a colaboragdo miitua e, com novos contatos,
tem solucionado pendéncias operacionais;

As visitas técnicas entre os parceiros ajudam um a conhecer a realidade
operacional do outro (formas de estocagem, ferramentas de controle,
planejamento de producdo, etc). Assim eles podem tomar decisdes
operacionais e estratégicas quanto a escolha de novos parceiros em novos
acordos;

O aumento da colaboracdo interpessoal, estratégica e tdtica sugere a
melhoria do desempenho logistico das empresas, com destaque para as
operacdes urgentes e em periodo de alta demanda;

O aumento das a¢des conjuntas faz com que as empresas invistam cada vez
mais em operagdes dedicadas.

O aumento da colaboracdo interpessoal reduz as incertezas nas
negociacoes, na medida em que a confianga € estabelecida;

Além do tempo de relacionamento, a simetria, a mudanca de membros das
equipes funcionais e o relacionamento interpessoal sdo importantes para o
processo de colaboragdo.
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CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO DE UTILIZACAO DAS ESTRATEGIAS DE
COLABORACAO NO SETOR ATACADISTA DISTRIBUIDOR NO BRASIL

4.1. Introducao

Este ¢ um estudo de caso de uma empresa do segmento atacadista distribuidor que
implantou estratégias colaborativas junto aos seus fornecedores e com isto conseguiu resultados
expressivos em redugdo de custos, aumento de produtividade e eficiéncia operacional. Por
motivos de sigilo de negdcios, esta empresa doravante serd denominada XM Atacado
Distribuidor, ou simplesmente XM. As informagdes aqui referenciadas foram obtidas durante o
periodo de implantacdo e desenvolvimento das atividades da drea de Logistica de Suprimentos na

XM, sob minha responsabilidade e gestao.

4.2. Caracteristicas do Suprimento da XM

No ano de 2.000 a XM possuia 835 fornecedores ativos, comercializava 15.400 SKUs' e
enfrentava grandes desafios de reducdo de custos e aumento de produtividade. Naquela época ja
atendia a 98% dos municipios brasileiros. Seu crescimento acelerado e o porte das transacdes
comerciais com fornecedores provocavam longas filas de veiculos no fluxo de entrada, o que
exigia o funcionamento do recebimento de cargas em regime de horas extras para evitar

acimulos para dias seguintes.

O grande volume de transacOes de compra, aliados a grandes volumes de venda e a sua
abrangéncia territorial, trouxeram a tona falhas que além de impactar negativamente no nivel de
servico aos clientes, contribuia para reduzir as ja apertadas margens de lucro. Uma pesquisa
elaborada pela geréncia de Logistica de Suprimentos, no periodo de 1° de marco a 1° de junho
daquele ano, apresentou elevada quantidade de falhas no fornecimento, conforme apresentado em

resumo na tabela 1:

SKU = Stocking Keeping Unit = sigla originada no mercado dos EUA que significa unidade de manutengao de estoque, ou item de estoque.



Tabela 1 — Estatistica das Nao-conformidades

ESTATISTICA DAS NAO - CONFORMIDADES

PEDIDOS NOTAS FISCAlS ~ PEDIDOS COM NAO CONFORMIDADES
- guantidade - - guantidade - quantidade %
5.743 14.358 1.459 254%

Como se observa na tabela 1, 1.459 pedidos de compra (25,4% do total), efetuados pela
XM no periodo de 1° de marco a 1° de junho de 1999 apresentaram falhas. Na tabela 2 estdo
demonstrados os valores em Reais, referentes ao montante dos pedidos de compra realizados e
também os valores referentes as notas fiscais que apresentaram algum tipo de ndo conformidade.
Esta pesquisa indicou que 27,6% da quantidade total de notas fiscais recebidas apresentaram

falhas, o que representa 9,3% do valor total recebido.

Tabela 2 — Detalhamento das Nao-conformidades

DETALHAMENTO DAS NAO - CONFORMIDADES

MOTAS FISCAIS RECEBIDAS MNOTAS FISCAIS RECEBIDAS NAO CONFORMES
PEDIDOS
- quantidade - VALOR VALOR
9 quantidade quantidade % %
RS X 1.000 RS X 1.000
5.743 14.358 301.745,00 3.963 27,6 28.062 9,3%

Até entdo, a praxe da XM nestes casos era aceitar as notas fiscais contendo falhas e em
seguida alterar os pedidos de compra, adequando-os as respectivas notas fiscais. Esta prética
colocava em risco a confiabilidade do controle das compras, exigia esfor¢o adicional da equipe
de controle do recebimento para solucionar ndo conformidades e entdo evitar a devolucdo dos
fornecimentos, além de desestimular os fornecedores a melhorar a qualidade de seus

fornecimentos. Este desestimulo se fundamentava no conhecimento por parte dos fornecedores,
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quanto a prética de recebimento da XM, uma vez que estes sabiam que ao invés de receberem de
volta seus produtos devido a falhas de faturamento, os respectivos pedidos seriam alterados para

permitir o recebimento e posteriormente seria procedida a contabilizacdo das notas fiscais.

Identificou-se ainda que a equipe de controle de recebimento atuava como ““ assessoria”
para compras, solucionando as divergéncias junto aos fornecedores e compradores, provocando
perda de produtividade e conseqiientemente acumulo de veiculos para descarga. A tabela 3
apresenta o detalhamento das ndo conformidades no fornecimento, que provocavam tais

continuadas corre¢des nos pedidos de compra da XM:

Tabela 3 — Distribui¢do das Nao-conformidades da XM — mar¢o — junho 1999

DISTRIBUICAO DAS NAQO CONFORMIDADES DE FORNECIMENTO - Margo - Junho 1999
DESCRIQEO OCORRENCIA
TIFO

QUANTITATIVAS QUALITATIVAS %
precos divergentes 2,2

guantidades divergentes (> 5% por item) 3,1

auséncia do n” do pedido na nota fiscal 3,1

CNPI divergente 1

DIVERGENCIAS NO FATURAMENTO endereco divergente 0,5
NOTA FISCAL data de entrega fora do prazo 2,3
NF fatura desacompanhada da NF de bonificagio 1,5

prazo para pagamento inferior ao do pedido 1,8

especificagio divergente 1,9
SUB TOTAL 17,4

faltas 4

sobras 0,5

DIVERGENCIAS NO FiSICO prazo de validade inadequado 2
MERCADORIAS avarias - quebras, riscos, vazamentos, amassados, etc 1,9
especificagdo divergente 1.8
SUB TOTAL 10,2
TOTAL 27,6

Conforme apresentado na tabela 3, 17,4 % de todas as notas fiscais recebidas no periodo
apresentaram algum tipo de divergé€ncia. Os percentuais registrados para estas nao conformidades
foram computados em quantidades de notas fiscais, ou seja, se uma determinada mercadoria

apresentava falhas era computada a respectiva nota fiscal, para efeito de controles estatisticos.
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Observa-se que o volume de ocorréncias de pregos divergentes (2,2%) € bastante relevante,
se consideramos o valor total médio mensal de compras de R$ 70 milhdes naquela época e,
geralmente, estes precos eram faturados com valores superiores aos constantes nos pedidos de
compra da XM. As ocorréncias de quantidades divergentes também sdo consideraveis (3,1%) e
demonstra que os fornecedores faturavam quantidades a maior dos que as constantes dos pedidos

de compra da XM, o que impactava no orcamento de compras da empresa.

A pesquisa indicou ainda, que além das ndo conformidades de faturamento, existia uma
quantidade considerdvel de falhas relativas as mercadorias entregues, aqui denominadas
divergéncias no fisico — mercadorias. Destacam-se as ocorréncias de faltas (4%), volume bastante
elevado, que era provocado por falhas nos embarques dos fornecedores e também por furtos

ocorridos no trajeto dos fornecedores até as instalacdes da XM.

Assim o ndmero total de ndo conformidades de faturamento somado as dos produtos
entregues, atingiu o patamar de 27,6% de todas as notas fiscais recebidas, portanto muito
expressivo. Os resultados desta pesquisa foram considerados alarmantes pela direcdo da XM, que
solicitou a geréncia de Logistica de Suprimentos o desenvolvimento de solu¢des para melhorar a

qualidade do fornecimento.

4.3. O Desenvolvimento das Solu¢oes

Foi elaborado um plano de acdo para reverter esta situacdo. A XM devido a seu porte e
posicionamento privilegiado na cadeia de suprimentos poderia ter adotado medidas restritivas e
sem aviso prévio para com seus fornecedores. Sua posi¢do de grande comprador e seu porte
(maior que cada um de seus clientes e maior do que grande parte de seus fornecedores) reunia as
condi¢Oes bdsicas para se impor somente pela for¢a. Entretanto, a Logistica de Suprimentos
elaborou um projeto estrutural que reunia conceitos de colaboracdo e de gestdo de cadeias de

suprimento, algo inédito para este segmento no Brasil.
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O projeto consistiu em dotar a XM de estrutura fisica, equipe dedicada e procedimentos
de integracdo com fornecedores, baseados em estratégias de colaboracdo. A missdo da Logistica

de Suprimentos foi estabelecida como:

“Melhorar continuamente a integracdo logistica com
fornecedores, visando o suprimento de produtos a XM com

qualidade assegurada”

A estrutura organizacional implantada na Logistica de suprimento estd apresentada na

figura 4.1:
Figura 4.1- Estrutura Organizacional da XM
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
DE
SUPRIMENTOS
DMF
Desenvolvimento
de Melhorias com
\ Fornecedores
" CRP | )
Coordenagédo de ‘ REC ‘ ARM
Retiradas de Recebimento Armazenagem _
Produtos
Onde:

e CRP - Coordenaciao de Retirada de Produtos - equipe com o objetivo de planejar e
coordenar as retiradas de produtos junto aos fornecedores, compatibilizando o
fluxo de recebimento (inbound) com o fluxo de expedi¢do (outbound),
otimizando recursos logisticos de armazenagem e transportes. Esta atividade

contribuiu para evitar perdas de produtividade nas opera¢des de recebimento
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devido a concentracdo de veiculos na chegada, bem como a falta de produtos,

observando os niveis de estoque

e REC - Recebimento — equipe com o objetivo de garantir o cumprimento dos
contratos de compra dos produtos de revenda, de forma integrada com as 4reas de

compras, finangas e contabilidade, através das seguintes rotinas:
o Recebimento fiscal - cadastro e conferéncia das notas fiscais
o Recebimento fisico - descarga, conferéncia e etiquetagem das mercadorias.

e ARM - Armazenagem — equipe com o objetivo de gerenciar e otimizar 0S recursos
.. . ~ . 8
logisticos para descarga, movimentagdo, armazenagem e ressuprimento’ de

produtos.

e DMF - Desenvolvimento de Melhorias com Fornecedores — equipe com o
objetivo de fortalecer o relacionamento da XM com fornecedores, adotando
solucdes de vanguarda em Logistica de Suprimentos. Esta atividade foi
responsdvel por desenvolver as solugdes adotando sempre as estratégias de
colaboracdo. Contribuiu para identificar oportunidades de melhoria no
fornecimento tais como reducdo de custos, reducdo de avarias e obtencdo de
ganhos de produtividade nos processos de inbound. Esta equipe foi estabelecida

no nivel de assessoria, enquanto que as demais ficaram no nivel operacional.

Como se observa, a solu¢do de vanguarda foi a estruturacio da drea denominada DMF, que
se tornou peca chave nas negociacdes com fornecedores, juntamente com a equipe de compras da
XM. Esta equipe passou a negociar condicionantes e padrdoes de fornecimento, tais como
tipologia de embalagens, c6digos de barras, unitizagdo’ de mercadorias, informagdes basicas das
notas fiscais, informacdes antecipadas de expedicdo nos fornecedores e procedimentos padrio de

correcdo em caso de ndao conformidades. Esta drea foi a responsivel por colocar em pritica,

8 Ressuprimento — ato de reabastecer os enderecos do armazém destinados 4 selecdo dos pedidos dos clientes. A medida que os produtos sdo
separados a equipe da Armazenagem efetua a movimentac@o das mercadorias para reabastecer os enderecos com as mercadorias para as préximas
separacgdes de pedidos.

? Unitizagio — ato de colocar as mercadorias em uma tnica base ou dispositivo. Paletizar é uma atividade de unitizagfo utilizando o palete como
plataforma.



grande parte das estratégias de colaboragdo da XM, no que se refere ao relacionamento com

fornecedores.

A partir de entdo, toda mercadoria inédita no estoque da XM somente poderia ser adquirida
apo6s avaliagdo técnica da equipe da DMF. Esta equipe passou a colaborar com as equipes dos
fornecedores, fornecendo os padrdes técnicos, assessorando tecnicamente na solucdo de
problemas, documentando e quantificando as ocorréncias, sempre com a visdo de contribuir para
a melhora do fornecimento. Esta equipe, embora no inicio tenha sido percebida como mais uma
restri¢do, passou a ser demandada pelos fornecedores para solucionar problemas cronicos que
estes tinham ndo somente com a XM. Devido a amplitude de atendimento da XM, caso o
fornecedor obtivesse a aprovagdo de seu produto 14, ele poderia, com grande probabilidade, evitar
problemas semelhantes com outros clientes. A XM passou a ser vista como um laboratério para

muitos de seus fornecedores.

No curto periodo de 6 meses os trabalhos desta equipe ji eram conhecidos por todos
fornecedores e seus membros passaram a integrar as negocia¢des de compra de curto, médio e
longo prazos da XM. Foram entdo estabelecidas metas e controles para cada oportunidade de
melhoria, efetuadas visitas técnicas pelas equipes dos fornecedores e da XM e as solucdes

passaram s ser incorporadas nos contratos de compra da XM.

Como resultados da politica colaborativa da XM destacam-se os exemplos da redugdo de
divergéncias de faturamento, da evolucdo positiva do indice de unitizacdo de cargas e a da
reducdo de avarias tanto no processo de inbound como nos de outbound, que a seguir sao

apresentados em detalhes.

4.4. A Reducao das Divergéncias de Faturamento

A equipe da XM implantou nova politica de recebimento de produtos, estabelecendo

diretrizes desde hordrios de chegada, critérios de seqiienciamento e para o tratamento das ndo
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conformidades. Foram implantados controles estatisticos para identificar e reduzir ou eliminar
divergéncias de faturamento. A equipe de controle de recebimento deixou de ser “assessora” da
drea de compras para solucdo de divergéncias. Para tal, a equipe de compras se estruturou e
estabeleceu metas e incentivos para reducdo de divergéncias de pedidos e os fornecedores foram

amplamente comunicados da nova politica de recebimento.

No periodo de 6 meses, a reducao de divergéncias de faturamento foi expressiva, sendo que
a partir de agosto de 2.000, a regra anunciada para os fornecedores previa que, as notas fiscais
que apresentassem nao conformidades, seriam devolvidas ao transportador, que deveria entrar em
contato com o fornecedor para solucionar as divergéncias e somente reapresentd-las apds as

devidas corregdes.

A XM efetuou o controle estatistico destas divergéncias até o més de dezembro de 2.000,
apenas para acompanhar a evolucdo da qualidade do faturamento dos fornecedores. A partir de
janeiro de 2.001 este controle deixou de ser feito, pois a politica de devolucdo continuava em
vigor e o controle estatistico se tornou desnecessdrio. A evolucdo da redug¢do das ndo

conformidades no periodo de julho a dezembro de 2.000 estd apresentada na figura 4.2:
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EVOLUGCAO DAS NAO CONFORMIDADES DE FATURAMENTO
ANO 2000

wn

s

NAO CONFORMIDADES

w

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

% DE NOTAS FISCAIS RECEBIDAS

3,5

Hjul

H ago
M set
 out
M nov

dez

Figura 4.2 — Evolugdo das Nao-conformidades de Faturamento

Observagio: as medigdes que nao aparecem indicados na figura possuem valor nulo

Onde:
REFERENCIA NAO CONFORMIDADE
1 pregos divergentes
2 quantidades divergentes (> 5% por item)
3 auséncia do n® do pedido na nota fiscal

CNPJ divergente

enderego divergente

data de entrega fora do prazo

7 NF fatura desacompanhada da NF de bonificagio

prazo para pagamento inferior ao do pedido

especificagio divergente
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Observa-se na figura 4.2 que todos os nove tipos de ndo-conformidades tiveram redugdo
significativa na quantidade de ocorréncias no periodo de julho a dezembro de 2000, sendo que os
itens referenciados 7, 5, 4, 3 e 1 chegaram a quantidade nula de ocorréncias, antes mesmo do

final do periodo de medi¢do considerado.

4.5. A Evolucio Positiva do Indice de Unitizacio de Cargas

O indice de unitizacdo de cargas, em julho de 2.000 era de 5%, muito baixo para os padrdes
pretendidos pela XM, o que significa que somente 5% dos itens adquiridos pela XM eram
unitizados pelos fornecedores. A figura 4.3 apresenta a evolugdo positiva do indice de unitizagdao

de cargas no periodo de julho de 2.000 a dezembro de 2.001:

iNDICE DE UNITIZACAO DE CARGAS
JUL 2000 - DEZ 2001

90,0%
B0,0%

70,0% //J
60,0%

50,0% /

40,0%

30,0% /

20,0% =

10,0% /

0,0% T T T T T T T T T T T T T T T 1

% UNITIZACAO

Figura 4.3 — Indice de Unitizacdo de Cargas da XM

Como se observa na figura 4.3, o indice de unitizacdo de cargas foi aceleradamente

ampliado, atingindo o nivel de 79,8% apds 18 meses da implantacdo desta politica de
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fornecimento. Deve se destacar que a negociag@o para receber as cargas ja unitizadas a partir dos

fornecedores era complexa, pois precisariam ser levadas em consideragdo varidveis como:

e A tipologia das mercadorias, para se elaborar o tratamento logistico — peso, forma,

tipo de embalagem, volume, periculosidade, etc. ;

e O projeto de unitizagdo contendo a especificacdo do tipo de unitizador (paletes,
contentores, feixes, embalagens primdrias e secunddrias, etc.), quantidades por
unitizador, fracionamento de embalagens com base no formato de venda (caixa
fechada, palete, conjunto, unidade individual, etc.), etiquetagem dos unitizadores —

descricao e codigos numéricos ou de barras e empilhamento de cargas unitizadas;
¢ Freqiiéncia de entrega, com base na freqiiéncia de compra;

¢ Tipo da compra (FOB — a XM sendo responsavel pela coleta das mercadorias nos
fornecedores, ou CIF — os fornecedores sendo responsdveis pela entrega das

mercadorias nas instalacdes da XM);

e Porte das cargas, para identificar se seriam consolidadas e unitizadas em algum
local apds a expedicdo nas fabricas antes de serem entregues a XM ou se seriam

entregues diretamente a XM;

e Condi¢cdes da logistica reversa dos unitizadores retorndveis — custos e
responsabilidades com fretes, controles fisicos de estoques e fiscais, prazo médio
de retorno aos fornecedores, propriedade dos unitizadores (alugados ou préprios

dos fornecedores), indenizagdes em caso de avarias e/ou extravio

As solugdes eram discutidas, testadas e validadas em seus aspectos técnicos, operacionais e
financeiros, entre as equipes dos fornecedores e da XM. Alguns fornecedores utilizavam
unitizadores alugados (paletes principalmente) sendo que a maioria optou por adquiri-los. Ainda
no quesito da unitizacdo, merece destaque a politica adotada pela XM quanto a utilizacdo de
estratégias colaborativas para com seus fornecedores. A XM, devido ao seu posicionamento em

sua cadeia de suprimentos, poderia ter simplesmente exigido de seus fornecedores, que a partir de
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determinada data somente aceitaria cargas unitizadas. Neste caso, ndo disponibilizaria esfor¢os
materiais, humanos e financeiros para participar ativamente do desenvolvimento das solucdes em

conjunto com seus fornecedores. O resultado, neste caso, seria previsivel:

¢ Endurecimento das negociacdes de compra, ja que o fornecedor tentaria repassar o

aumento dos custos relativos a:
= Compra ou aluguel de unitizadores;
= Maio de obra de unitizacdo

= Fretes, pois cargas paletizadas tendem a ocupar mais espago nos
veiculos e, portanto, em geral € necessario distribuir as cargas em mais

veiculos, que demanda mais viagens;

e Surgimento de problemas de controle devido a ado¢do de diversos padrdes por

parte de seus fornecedores;

e Desgaste das relagdes institucionais e interpessoais durante o tratamento de nédo

conformidades;

4.6. A Reducao de Avarias

Considerando-se o mix variado de produtos (15.400 SKUs), a distancia das unidades da XM
em relagcdo a seus fornecedores e a extensa cobertura geografica de atuagdo da XM, os desafios
da redugdo de avarias eram enormes. O mix de mercadorias continha produtos variados,

principalmente das seguintes categorias:

® Materiais de construg¢ao
e Ferramentas em geral

e Higiene e beleza

79



e Limpeza

e Bebidas

e Ferragens em geral
e Alimentos

e Lubrificantes

¢ Eletro eletrdnicos

¢ Brinquedos

e Medicamentos

¢ Armarinho em geral

e Papelaria

As possibilidades de ocorréncia de avarias no sistema logistico da XM eram evidentes. No
que se refere a parcela de inbound, a distancia das unidades da XM em relacdo as de seus
fornecedores era um grande coadjuvante, além de causas intrinsecas aos processos de expedi¢dao
dos fornecedores e de condigdes fisicas de seus produtos, conforme dados da pesquisa
apresentados na tabela 3. No que se refere a parcela de outbound, como a XM atuava em todo
territorio nacional, as possibilidades de avarias no transporte de entrega, no trajeto entre 0s

centros de distribuicdo e seus clientes, se multiplicavam exponencialmente.

A equipe da DMF passou a desenvolver técnicas de andlises das avarias para identificar as
possiveis causas. Estas andlises foram muito importantes para melhoria do relacionamento da
XM com seus fornecedores, e as equipes de motoristas e auxiliares de movimentacdo que
efetuavam o carregamento dos veiculos de entrega. A tendéncia era de responsabilizar
inicialmente os motoristas sob alegacdo de ma conducdo dos veiculos tais como freadas bruscas,

excesso de velocidade em trechos sinuosos, etc.

A tendéncia seguinte era responsabilizar os auxiliares de movimentacdo, sob alegacdo de

ndo terem observado as caracteristicas das mercadorias ao formar as cargas nos veiculos. Esta
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atividade requer experiéncia para se evitar empilhar cargas de forma inadequada, o que eleva o

risco de quebras, amassamentos, riscos, vazamentos, etc.

Com o desenvolvimento das técnicas de andlise das avarias, a equipe da DMF passou a
documentar e relatar todos os eventos aos respectivos fornecedores, na busca de solucdes. Os
fornecedores apresentavam entdo suas argumentagdes e, em muitos casos a solu¢do consistia em
melhorar as embalagens, adotar ou modificar as técnicas de unitizacdo, para eliminar as causas.
Nestes casos, a compra das mercadorias era suspensa até que os fornecedores implantassem as

modificacdes negociadas e tais modificagdes fossem testadas e aprovadas pela equipe da DMF.
Como exemplos de melhoria nas embalagens de produtos podem ser citados:
e Fogodes - os fornecedores melhoraram a qualidade do tampo de vidro superior e
alteraram os suportes internos das embalagens;

¢ Bicicletas - os fornecedores melhoraram o design e a qualidade das embalagens;

e Desinfetantes - o fornecedor alterou a matéria prima das embalagens para

aumentar sua resisténcia quanto ao empilhamento e queda;

e Refrigeradores - os fornecedores modificaram as embalagens, substituindo o

papeldo por isopor e filme pldstico transparente;

Como exemplos de ado¢do de técnicas de unitizacdo de mercadorias, podem ser citados:

e (Carrinho construtor — os carrinhos passaram a ser entregues com suas partes
unitizadas em separado e em conjuntos de 10 unidades (cacamba, varal e roda) e

com etiquetas com codigo de barras;

e Sabdo em pé6 — as embalagens passaram a ser entregues unitizadas em paletes com

adesivo para fixacdo das caixas;
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e Conexdes de PVC — foram inseridas embalagens secunddrias nas caixas de

papeldo, contendo a identificacdo de quantidades e respectivos codigos de barras;

e Lubrificantes e tintas - os fornecedores passaram a adotar os padrdes de

paletizac@o e em alguns casos modificaram o projeto das embalagens.

Os custos decorrentes de problemas de avarias eram contabilizados pela equipe da DMF e
posteriormente negociados o0s ressarcimentos com o0s respectivos fornecedores. Eram
consideradas as perdas com as avarias em si, as avarias ou contaminacdes provocadas em outros
produtos durante o transporte de entrega, os custos das vendas perdidas e os custos envolvidos
com a logistica reversa. Estas negociacOes eram realizadas sempre com a visdo de longo prazo e
sempre disponibilizando a equipe da Logistica de Suprimentos para testes, laudos, visitas e

informagdes sobre as operacdes.

Como se observa nos exemplos citados e na forma de condugdo das solucdes, a grande
maioria dos problemas com avarias eram causados por desinformag¢do dos fornecedores quanto as
caracteristicas dos processos logisticos da XM. Ressalta-se que as solucdes para redugdo de
avarias foram desenvolvidas concomitantemente as solucdes para reducdo das demais nao
conformidades no fisico das mercadorias, apresentadas na tabela 3. Assim, as divergéncias
relativas a faltas, sobras, prazo de validade dos produtos e especificacdo dos produtos entregues
foram reduzidas, acompanhando a tendéncia da reducdo de avarias, pois era objeto de negociagdo

conjunta, em cada iteracdo com os fornecedores.

Com a estruturagdo da equipe da Logistica de Suprimentos, foi possivel mostrar a realidade
operacional da XM aos fornecedores e disponibilizar recursos humanos e operacionais na busca
de solucdes conjuntas. A partir de entdo os fornecedores, passaram a entendé-la como parceira na
solucdo de problemas, muitos deles recorrentes inclusive em outros clientes. A figura 4.4

apresenta a redugdo da quantidade de avarias dos produtos exemplificados acima:
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EVOLUCAO DAS NAO CONFORMIDADES NO FiSICO
ANO 2000

o jul
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Figura 4.4 — Evolugdo das Nao-conformidades no Fisico

Observagdo: as medi¢des que ndo aparecem indicados na figura possuem valor nulo

Onde:
REFERENCIA NAO CONFORMIDADE
1 faltas
2 sobras
3 prazo de validade inadequado
4 avarias - quebras, riscos, vazamentos, amassados, etc
5 especificagio divergente

Como se observa na figura 4.4, todos os itens referenciados apresentaram tendéncia de
redu¢do no periodo de medicdo considerado. Deve se salientar que estes tipos de ndo

conformidades sdo mais dificeis de serem reduzidos ou eliminados, pois t€ém conexdo com as



areas de manufatura e engenharia de produto dos fornecedores, implicando muitas vezes na

necessidade de alteracdes em processos e dispositivos utilizados no embalamento de produtos.

4.7. Comentarios relativos aos resultados alcancados pela XM

Com base na experiéncia adquirida com a implantacdo de politicas e estratégias de
colaboracdo em seus processos de negbécio, a XM gradativamente mudou sua imagem
corporativa. A estruturacdo da drea de Logistica de Suprimentos contemplando a &drea de
desenvolvimento de melhorias com fornecedores — DMF, foi fundamental para colocar em
pratica as estratégias colaborativas. Esta mudanca a habilitou para atingir niveis até entdo

inéditos de negociacdo com fornecedores, inclusive multinacionais.

Uma das inovagdes que esta nova postura permitiu implantar foi a Solu¢do de Ganhos por
Eficiéncia Logistica, que valorizava todo ganho por eficiéncia e ganhos de produtividade, nos
processos de inbound. Esta solu¢do previa ganhos financeiros adicionais pagos a XM pelos
fornecedores, com base nas metas estabelecidas de produtividade do recebimento de cargas
(evitando-se filas no recebimento) e na disponibilizagdo dos produtos para venda (evitando-se
falta de produtos nos estoques e conseqiientemente vendas perdidas). E a 16gica do “ganha-

ganha”.



CAPITULO 5 - CONCLUSOES

A aplicacdo de politicas e estratégias de colaboracdo aos processos logisticos se apresenta
como elemento fundamental para as empresas na atualidade, permitindo a adequacdo dos custos e
a obtencdo de sinergias necessdrias para a evolugdo e a sustentabilidade dos negdcios. A analogia
com a filosofia de engenharia simultidnea é evidente, pois ambas pressupdem a interacdo ampla
de todos (fornecedor e cliente), envolvidos direta e até mesmo indiretamente com os processos de
negdcio. Assim as solucdes sdo compartilhadas desde a fase de desenvolvimento inicial, ao invés
de serem impostas por apenas um dos componentes das cadeias de suprimento. Esta mudanca de

filosofia amplia a troca de experiéncias, melhora o planejamento e reduz os improvisos.

Com o crescente aumento da disputa pelo cliente e também o acelerado aumento dos custos
de servir, torna-se imperioso que as empresas sejam eficientes, ou seja, que consigam fazer
“mais” com “menos”. A escassez de recursos naturais € o conseqiiente aumento dos custos a eles
relacionados nos incitam a adotarmos posturas inovadoras que resultem em ganhos mutuos. As
informagdes contidas neste trabalho demonstram que as préticas de colaboracdo contribuem
expressivamente para a ecologia dos negdcios, permitindo o desenvolvimento das atividades com
menor uso de recursos materiais, humanos e de energia, o que, conseqiientemente provoca

impactos positivos nos custos.

Outro fator que merece destaque é que as empresas que adotam tais politicas e estratégias
sdao mais valorizadas pelos clientes e fornecedores e, portanto sdo mais simpdticas para ambos, 0
que é fundamental para a confiabilidade e sustentabilidade dos negdcios. A prépria definicdo de
logistica empresarial tem como pano de fundo a colaborac¢do, pois objetiva atender as demandas
dos clientes com eficiéncia e eficidcia. Na medida em que as empresas conseguem identificar sua
posicdo e valor nas cadeias de suprimentos em que atuam, se adotarem as estratégias de

colaboragio, certamente terdo mais condi¢coes de elevar este valor e garantir sua sustentabilidade.

Através dos exemplos da empresa XM, pode-se concluir que a estratégia adotada permitiu a
reversdo da situacdo inicial em tempo recorde, de modo consistente e permanente. O que antes

era um conjunto de posturas de omissdo e falta de compromisso com o cliente, se tornou um
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poderoso conjunto de préticas simples e inovadoras. Além destas caracteristicas, deve-se levar
em consideracdo que estas praticas abriram portas para que esta empresa mudasse o patamar-
padrio de relacionamento com fornecedores, chegando, inclusive, participar de programas de

reconhecimento por eficiéncia logistica.

Um item fundamental para o sucesso da criacdo e desenvolvimento de ambientes
colaborativos € o fator humano. Certamente ndo se consegue aplicar a teoria preconizada pelas
estratégias de colaboracdo sem que o fator humano esteja capacitado e orientado para
negociacdes do tipo “ganha-ganha”. Na maioria dos casos os profissionais se constituem no
maior obstidculo para o desenvolvimento e implantacdo destas préticas, seja por falta de

conhecimento ou devido as barreiras inconscientes.

Diante da complexidade e volatilidade dos modelos de negécio na atualidade, as empresas
que objetivam a sustentabilidade de modo responsdvel, t€ém necessariamente que desenvolver
ambientes colaborativos. Estes ambientes somente serdo suportados se houver importantes
mudancas no comportamento empresarial. Estes ambientes permitem a criagdo, o
desenvolvimento e a aplicacdo das estratégias e praticas da logistica colaborativa junto aos
demais integrantes de suas cadeias de suprimento, possibilitando assim a mudanga do patamar de

relacionamento entre eles e conseqiientemente os tdo desejados ganhos de sinergia.

A realidade atual exige radical mudanca no relacionamento entre empresas clientes e
fornecedoras, deixando de lado a postura de desconfianga caracterizada pela pratica do “olho por
olho, dente por dente” para a pratica de “olho no olho, processo por processo”, onde existe 0o

compromisso ticito de melhorar continuamente a solug@o para o consumidor final.

Esta pesquisa foi limitada ao estudo de caso de uma empresa do setor atacadista distribuidor
e teve como foco as operacdes de inbound, que tratou do relacionamento entre esta empresa e
seus fornecedores e, portanto, operacdes afetas a logistica de suprimentos. Ndo foram aqui
tratadas as relacdes da empresa XM com seus clientes. Por se tratar de um tema muito amplo e de
grande relevancia para adaptagdo das empresas ao ambiente de negdcios na atualidade, sugiro

estender a pesquisa deste tema em empresas de outros segmentos. Considero oportuno afirmar
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que a postura colaborativa das empresas € fator fundamental para se obter resultados de melhor
eficiéncia e eficdcia. Estas estratégias precisam ser adequadas a cada segmento e construidas de
forma conjunta entre fornecedores e clientes e devem seguir a ldgica de “pensar grande e fazer
pequeno’”, ou seja, planejar bem e executar um passo de cada vez, para que os resultados possam

ser mais bem assimilados por ambos.

Espero que este trabalho possa contribuir para o melhor entendimento da filosofia e das
técnicas existentes de colaboragdo em logistica e, conseqiientemente, possa servir de estimulo
para os profissionais ligados as atividades de logistica e de gerenciamento de cadeias de

suprimentos quanto a ado¢do das mesmas.

- FIM -
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