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Resumo

Freitas Rodrigues, Elizabeth; Pizzolato, Nélio Domingues (Orientador). A
Economicidade dos Centros de Distribuicdo: Uma analise para o
varejo brasileiro. Rio de Janeiro, 2013. 111p. Tese de Doutorado —
Departamento de Engenharia Industrial, Pontificia Universidade Catdlica
do Rio de Janeiro.

As grandes redes do varejo revolucionaram seus sistemas logisticos
posicionando Centros de Distribuicdo — CDs — perto aos grandes centros urbanos.
Esta estratégia possibilitaria manté-los proximos aos pontos de venda para um
rapido ressuprimento, por proporcionar condi¢des favoraveis para lidarem mais
facilmente com os problemas de trafego crescente, que restringem o acesso dos
grandes caminhdes aos centros urbanos e, além disso, associado a um amplo
espectro de motivos, visava a otimiza¢do dos processos logisticos. O presente
estudo tem como objetivo mensurar os beneficios economicos resultantes desta
nova estratégia logistica implementada por organizacdes de varejo na adogdo de
Centros de Distribuicdo. Estes ganhos estdo relacionados com os seguintes
fatores: (i) redu¢ao nos custos de transporte originados dos fornecedores, (ii)
redugdo de custos operacionais e de estoque, (iii) liberagdo de espago nobre nas
lojas para a exposi¢do de mercadorias e estacionamento, (iv) reducdo de mao de
obra devido a centraliza¢dao dos controles dos produtos recebidos, ¢ (V) reducdo
da incidéncia da falta de produto. Por outro lado, a cadeia de varejo internaliza
alguns custos relativos a operagdo do Centro de Distribuicdo, como os custos
operacionais do CD e os de transporte de mercadorias deste as lojas. Este estudo
qualifica esses fatores apoiando-se em literatura cientifica e quantifica esses

custos de maneira empirica.

Palavras-chave

Logistica; Centros de Distribui¢do; Rede de Varejo.
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Abstract

Freitas Rodrigues, Elizabeth; Pizzolato, Nélio Domingues (Advisor). The
economy of distribution centers: an analysis for the Brazilian retail.
Rio de Janeiro, 2013. 111p. DSc. Thesis — Departamento de Engenharia
Industrial, Pontificia Universidade Catodlica do Rio de Janeiro.

Large retail chains have revolutionized their logistics systems positioning
Distribution Centers - CDs - near large urban centers. This strategy would enable
them to stay close to the outlets for a quick resupply, by providing favorable
conditions in order to deal more easily with the growing traffic problems, which
restrict access of large trucks to urban centers, and furthermore, associated with a
wide spectrum of reasons, aimed to the optimization of logistics processes. The
present study aims to measure the economic benefits of this new logistics strategy
implemented by retail organizations in the adoption of Distribution Centers. These
gains are related to the following factors: (i) reduction in transportation costs
arising from suppliers, (ii)  reduction of inventory and operating costs, (iii)
release of prime space in stores for parking and display of goods, (iv)reduction of
manpower due to the centralization of control of incoming goods, and (V)
reduction of stock-outs. On the other hand, the retail chain internalizes some costs
related to the operation of the distribution center, as operating costs, and freight
from the CD to the stores. This study describes these factors relying on scientific

literature and quantifies these costs empirically.

Keywords

Logistics; Distribution Centers; Retail Network.
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1

Introducao

A necessidade de suprir adequadamente os variados e dispersos pontos de
vendas, ¢ melhor gerenciar todo o processo de recebimento de produtos de uma
multiplicidade de fornecedores, levou as organizagdes envolvidas com o varejo ao
desenvolvimento de procedimentos centralizados, resultando em uma distribuicao
mais eficiente, flexivel, dindmica e notavelmente mais econdmica. As vantagens
decorrentes da adocdo de Centros de Distribuicdo (CD), ao lado de sua
simplicidade l6gica, sugerem que, depois de implantado por uma empresa, tenha
passado a ser adotado pelas demais, devido a suas imensas vantagens
operacionais, profundas repercussdes nas rotinas correntes e significativas
reducdes nos custos administrativos.

Muitos so os fatores que colaboram para concretiza¢ao da centralizagdo de
estoques através de Centros de Distribuicao. Dentre eles destaca-se a evolugao da
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo — TIC — que possibilitou o
desenvolvimento de sistemas de informacdo, que aliados a processos
complementares permitem uma armazenagem eficiente. As grandes empresas,
principalmente varejistas, executam projetos de localizacdo de centros de
distribuicdo a fim de alcangarem reducdo de custos em seus estoques e
distribuicdo e, da mesma forma, aumentarem o nivel de satisfacdo do cliente que ¢
atendido mais rapidamente, ndo se defrontando com a falta de produtos nos pontos
de venda finais.

O gerenciamento da distribuicdo fisica ¢ um dos mais antigos caracteristico
desafio logistico, no qual a empresa deve planejar o atendimento dos seus clientes
que estao dispersos geograficamente. Estudos sobre localizagdo de Centros de
Distribui¢do, assim como modelos heuristicos para estas localizagdes sao
diversos, e os primeiros trabalhos remetem a década de 60, como: KUEHN &
HAMBUERGER (1963); EFROYMSON & RAY (1966); SPIELBERG (1969).

Os estoques tém representado um dos maiores desafios para as
organizacgdes, mas o uso do CD oferece uma oportunidade para melhorar o seu

gerenciamento. As empresas, dentro de seus ambientes de negdcios, buscam
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reduzir os custos com estoques ¢ simultaneamente melhorar o nivel de servigo
oferecido ao cliente, e a implantacao de um CD ¢, justamente, uma decisao critica,
pois tem por objetivo achar um equilibrio entre estes dois fatores, a saber: a
reducdo dos estoques e a melhora no nivel de servigco (DASKIN & COULLARD,
2002).

Um CD permite a consolidagdo dos estoques que existem nos diversos
pontos de venda de uma rede varejista, os quais ocupam espagos que poderiam ter
utilizagdo mais nobre. Essa transferéncia promove um significativo ganho
operacional, com forte impacto na redugdo dos custos e ganhos de eficiéncia. Por
outro lado, o CD exige um importante aperfeicoamento dos sistemas de
informagdo e intenso envolvimento de parceiros logisticos responsaveis pela
alimentagdo dos produtos e servigos, e subsequente abastecimento das lojas.

Diante das consideragdes anteriores emergem diversos fatores econdmicos a
serem considerados ao analisar as vantagens advindas da implantacao de um CD,
pois este promove reducdes em diversos tipos de custos da rede, como: (i) redugao
nos custos de transporte originados dos fornecedores, (ii) reducdo de custos de
estoque, (iii) liberagao de espago nobre nas lojas para a exposi¢do de mercadorias
e estacionamento, (iv) diminui¢do do manpower utilizado para recep¢do e
armazenagem de mercadorias nas lojas, em razdo de um processo que apresenta
significativos ganhos em escala, ¢ (V) reducdo da incidéncia da falta de produto.
Esses fatores sdo detalhados neste trabalho, com o objetivo de demonstrar e

quantificar as significativas vantagens dos CDs.

O problema

A economia mundial, assim como as corporagdes estdo sofrendo grandes
transformag¢des devido a uma série de fatores, a saber: terceirizagcdo, necessidades
de implementacdo de processos lean e, também a globalizagdo. Para sobreviver a
nova ordem econdmica, as empresas precisam adaptar-se a esta realidade, na qual
o sucesso de uma organizacao individual estd relacionado com sua habilidade em
competir, desempenhando diferentes papéis nas cadeias de suprimento dindmicas.

Assim, o gerenciamento da cadeia de suprimentos tornou-se uma iniciativa
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estratégica para as organizacdes que pretendem aumentar seu potencial
competitivo (CHING, 1999).

As recentes reivindicacdes do cliente final como tecnologia, preco,
qualidade e servigo geram uma reacao em cadeia, exigindo das empresas parceiros
competitivos, flexiveis e com dominio tecnoldgico, para atender essas
necessidades. Entende-se que os fatores flexibilidade, dominio da tecnologia e
competitividade devem ser observados pelas organizagdes e seus gestores, a saber:
(i) a flexibilidade para atender as variagdes de demanda de mercado e garantir a
entrega continua do produto de acordo com o prazo; (ii) o dominio de tecnologia
para se informar das novidades tecnologicas e de outros produtos no mercado; e
(iii) a competitividade, para que seja possivel a permanéncia no mercado interno e
externo, em um continuo processo de superagdo da concorréncia.

O desempenho das atividades de suprimentos ¢ de distribuicao depende da
otimizacdo da rede logistica, que ¢ alcancada com base na andlise estratégica da
organiza¢do. Uma vez definida a quantidade e o posicionamento das instalagdes
em uma rede logistica, toda a operagdo de transporte e distribui¢do dos produtos
estard condicionada a esta configuragdo. Desta forma, as decisdes estratégicas
sobre instalacdes influenciam o desempenho e a eficiéncia da cadeia de
suprimentos, a rentabilidade da empresa e definem ainda a estrutura fisica do
sistema logistico. Todas estas caracteristicas devem ser mensuradas e indicadores
devem ser avaliados para reduzir as incertezas sobre a operacionalidade do
sistema logistico e a consequente centralizacao — objeto de estudo deste trabalho —
tornando-se um fator viavel e rentavel para a empresa.

De acordo com Mintzberg et al. (2003), uma estratégia bem formulada
ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organiza¢do para uma postura
singular e viavel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas e aliado
a uma visdo antecipatoria do ambiente externo, providéncias contingentes sao
realizadas em rela¢do a oponentes inteligentes.

Segundo Porter (1981), a concorréncia ¢ o fator determinante do sucesso ou
do fracasso de uma organizagdo, determinando como a adequagdo de suas
atividades, ao longo de toda a cadeia de valor, ird contribuir para o seu

desempenho. Desta forma, tracar objetivos que sejam conectados a missdo da
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empresa, assim como desdobrar tais objetivos em indicadores mensuraveis, faz-se
necessario para o bom gerenciamento de qualquer negécio.

Silva (2006) ressalta que sistemas de gestdo estratégica devem desdobrar-
se em metas e, consequentemente, indicadores que mostrem coeréncia entre os
parametros mensurados, fatores criticos da empresa, suas estratégias competitivas,
metas e objetivos estratégicos adotados.

Kaplan & Norton (1997) afirmam que o objetivo de um sistema de
mensurac¢ao deve ser o de motivar os executivos e colaboradores a implementarem
com sucesso a estratégia nas unidades de negdcio. Desta forma, as empresas que
conseguem traduzir a estratégia em indicadores conseguem explicitar
quantitativamente seus objetivos e metas.

Sem medi¢des ndo € possivel garantir que o desempenho seja o desejado,
enquanto que, com medi¢des erradas corre-se o risco de sub-otimizar o
desempenho de todo o sistema. (RUMMLER & BRACHE, 1994).

Com base no que estes autores citam, vale deixar claro que medig¢des
erradas podem até levar a ineficiéncia, pela aplicacdo de investimentos
exacerbados sobre fatores irrelevantes.

Martins & Teophilo (2000) apresenta as caracteristicas que um sistema de
mensuracdo de desempenho deve possuir: ser congruente com a estratégia
competitiva; ter medidas financeiras e ndo financeiras; direcionar e suportar a
melhoria continua; identificar tendéncias e progressos; facilitar o entendimento
das relagdes de causa e efeito; ser inteligivel para os colaboradores; abranger todo
o processo, desde o fornecedor até o cliente; ter as informagdes disponiveis em
tempo real, para toda a organizagdo; ser dindmico; influenciar a atitude dos
colaboradores; proporcionar a avaliagdo do grupo e ndao somente o individuo
isoladamente. A vantagem competitiva deve acontecer como consequéncia deste
gerenciamento.

Segundo Barney & Hesterly (2011), vantagem competitiva ¢ a capacidade
de uma empresa gerar maior valor do que as suas concorrentes, sendo este a
diferenga entre os beneficios percebidos por um cliente que compra os seus
produtos ou servigos € o custo econdmico total desses. Portanto, o tamanho da
vantagem competitiva de uma empresa ¢ a diferenga entre o valor econdmico que

ela consegue criar e aquele apresentado por seus rivais.
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Diante do exposto, pergunta-se:

a) Existe atualmente na literatura um modelo descritivo que aborde os cinco
fatores de reducdo de custo antes citados, de forma consolidada, para
analise de economicidade de um centro de distribuicéo?

b) E possivel evidenciar a economicidade de tais indicadores para um

exemplo aplicado a uma rede de varejo?

A estrutura analitica-descritiva:

[

A ol

Figura 1: Estrutura de andlise de reducgédo de custos em um CD.
Fonte: a autora

A autora escolheu o modelo de Lambert et al (1998) por este melhor
evidenciar a cadeia de suprimentos da empresa focal para o objetivo pretendido
neste trabalho, em detrimento de modelos trazidos por outros autores.

E importante ressaltar que, de acordo com a cadeia de suprimentos proposta
por Lambert et al. (1998), este trabalho somente analisara o primeiro nivel da

cadeia a montante e a jusante da empresa focal.
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1.1
Objetivos

A distribuicao fisica ¢ parte de um conjunto integrado de decisdes que
envolvem niveis de servigos aos clientes, padroes de estoque, organizacdo do
transporte e politicas de compras ¢ vendas. Todo esse conjunto de decisdes visa
prover um fluxo eficiente de materiais e produtos ao longo de toda a cadeia de
suprimentos em dire¢do aos clientes.

Algumas empresas se defrontam com a decisdo estratégica quanto ao
numero de CDs a implantar, sua localizacao e quais clientes atender a partir de
cada um deles. Segundo Erlebacher & Miller (2000), um dos objetivos que a
empresa deve avaliar ¢ o de manter um nivel de servigo aceitdvel, mas
minimizando os custos operacionais do CD, os custos dos estoques de seguranga,
os custos de transporte entre fornecedores e CDs, e destes aos clientes finais.

Um CD, em especial, assume diversas fun¢des que seriam exercidas pelas
multiplas lojas, desde a de centralizador das compras e do relacionamento com os
fornecedores até as fungdes de receptor, controlador de produtos comprados e seu
armazenamento, para posterior entrega a sua rede de lojas, quando se tornar
necessario repor os produtos consumidos pelos clientes finais. Em todas as
funcdes desempenhadas pelo CD existe um ganho de escala, ao concentrar
atividades dispersas pelas lojas em uma tUnica instalagao.

Para as redes de varejo, que gerenciam as lojas e os seus fornecedores, a
transferéncia do recebimento dos produtos e sua estocagem para pontos centrais —
CDs — promove ganhos diversos.

Este trabalho tem como objetivo evidenciar cinco indicadores que a
literatura' coloca como relevantes para a analise da economicidade de um Centro

de Distribuicao, a saber:
(i) redugdo nos custos de transporte originados dos fornecedores,
(it) reducdo de custos de estoque e custos operacionais,

(iii) liberagdo de espaco nobre nas lojas para a exposi¢do de mercadorias e

estacionamento,

! Starr & Miller (1962); Maister (1976); Eppen (1979)
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(iv) redugdo de mao de obra devido a centralizagdo dos controles dos produtos

recebidos, €
(v) redugdo da incidéncia da falta de produto.
Como objetivos especificos tém-se:

(i) entender, com base na literatura, os modelos e técnicas matematicas que
comprovem a economicidade de um Centro de Distribuigao.
(1) descrever como os custos operacionais de um CD se comparam aos custos

correspondentes nas lojas e demonstrar sua economicidade.

(ii1) realizar uma comparagao tanto analitica como empirica entre o modelo de
entrega direta loja-a-loja € o modelo de distribuicao feita através de um

CD, comprovando o ganho deste tltimo.

(iv) analisar os resultados obtidos, de modo a estabelecer conclusdes em

relacdo a sua eficiéncia, precisdo, praticidade e aplicabilidade.

Ao evidenciar o estado da arte sobre tais indicadores, este trabalho
demonstra, através de um exemplo do varejo brasileiro, que tais indicadores
podem ser aplicados a uma rede com aproximadamente 100 lojas, centralizadas
em um Unico Centro de Distribui¢do. Além da aplicagdo, este estudo também
quantifica e evidencia as reducdes de custos proporcionadas por estes indicadores.

O exemplo de varejo discutido nesta tese ndo chega a atingir um estudo de
caso, pois ndo ocorreu o acesso privilegiado a nenhuma empresa. Entretanto, os
relatorios divulgados por grandes empresas permitem indicacdes diretas de
diversos parametros. Adicionalmente, muitas apuracdes indiretas, mormente nas

tarifas de transporte, foram obtidas, como sintetizado na secao 1.2..

1.2

Caracterizacao da pesquisa

De acordo com os critérios de classificagdo de pesquisa propostos por Gil
(2009) e por Vergara (2007), quanto aos objetivos, esta pesquisa pode ser
classificada como exploratéria, pois estuda mais profundamente um assunto
pouco explorado, no que diz respeito a evolucdo do modelo de analise de

economicidade, com a consolidacdo de diversos indicadores j& apresentados por
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autores renomados, mas que agora se compilam em uma estrutura analitica.

A pesquisa exploratoria parte do mesmo principio das demais que
necessitam de uma pesquisa bibliografica, pois havera sempre uma experiéncia
pratica com problemas semelhantes ou uma andlise de exemplos andlogos que
podem estimular a compreensao, além de uma pesquisa de campo com a aplicagao
a entrevistas (GIL, 2009)

Esse tipo de pesquisa geralmente tende a forma de um estudo aplicado, por
ser especifico e consistir na andlise de uma unidade de estudo como o exame
detalhado de um ambiente, de um sujeito ou de uma situagdo em particular
(NEVES, 1996). Este estudo aplica-se a uma unica empresa do varejo situada na
cidade do Rio de Janeiro

No que concerne a pesquisa da empresa de varejo brasileira, apresenta
também caracteristicas de uma pesquisa descritiva, pois objetiva expor as
caracteristicas de um determinado fendmeno — o impacto da centralizacdo em uma
rede de lojas - bem como estabelecer correlacdes entre variaveis — custo e tempo.

Baseia-se em fontes multiplas de evidéncia — primdrias e secundérias — e se
beneficia do desenvolvimento prévio de proposi¢des teodricas para direcionar a
coleta e a andlise dos dados.

O estudo documentado nesta pesquisa esta circunscrito a um Centro de
Distribuicdo localizado no Rio de Janeiro que centraliza os estoques de
aproximadamente 100 lojas de uma rede varejista. A andlise volta-se somente
para o modelo de distribui¢do direta e cross-docking, ndo analisando outras
formas que também influenciam os processos de distribuicdo, como VMI —
Vendor Managed Inventory -, a postergagao, entre outros, ¢ também nao avalia
produtos pereciveis de baixo ciclo.

Tem suporte de um levantamento documental ¢ de uma pesquisa
bibliografica envolvendo um estudo sistematizado desenvolvido com base em
periddicos, livros, teses e dissertacdes, artigos cientificos da época e recentes.

O Griafico 1 demonstra a curva das referéncias bibliograficas consultadas
neste trabalho de pesquisa, onde é possivel evidenciar uma distribuigdo que
apresenta a consolidacdo do conhecimento sobre o assunto estudado. Foram
utilizadas as seguintes palavras-chave para esta pesquisa: localizagdo de

depdsitos/centros de distribuicao; custos de transporte e de armazenagem.
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Foi também utilizada documentagdo interna da empresa — tanto material de
dominio publico como os encontrados em seu website, além de entrevistas
informais, pouco estruturadas, com o objetivo de colher informacdes dos gerentes
de nivel tatico da empresa focal.

Para entender também a dinamica do setor, algumas entrevistas foram feitas
com pessoas relacionadas a cadeia de suprimentos da empresa focal.

De acordo com a mesma taxionomia, a investigagdo ¢ ex post facto, pois se
refere a um fato ja ocorrido no momento da pesquisa, impossibilitando qualquer
controle ou manipulagdo das variaveis sob estudo.

De acordo com a caracterizagdo de Gil (2009), a abordagem metodologica
da pesquisa ¢ qualitativa, pois por meio de uma observagdo cuidadosa, e algumas
antecipagdes ou suposi¢des sustentaveis, procura-se entender as leis que regem o

varejo, assim como a decisdo pela centralizagdo de estoques.
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Gréfico 01: Curva bibliografica consultada.
Fonte: A autora
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1.3

Organizacéao do Trabalho

Esta dissertacdo estd organizada em cinco capitulos. Este Capitulo
introdutorio apresenta a contextualiza¢ao do sistema logistico e a problematica do
assunto a ser analisado. Expdem-se os diversos problemas envolvidos na analise
da economicidade quando da centralizacdo de estoques através de Centros de
Distribui¢ao, pontuando assim a relevancia do tema escolhido. Demonstram-se
ainda as razdes de efetuar um estudo sobre a economicidade dos Centros de
Distribui¢do, sendo listadas as justificativas da pesquisa. E ainda, abordam-se os
objetivos do estudo, delimitando-se os pontos que se pretende pesquisar. O
Capitulo apresenta ainda a exposi¢do da metodologia e da estrutura do trabalho.

O Capitulo 2 apresenta a revisdo teorica baseada na bibliografia relevante
para o tema em questao, abordando os conceitos basicos da logistica, dos custos
logisticos e dos Centros de Distribuigao.

O Capitulo 3%, também pautado na bibliografia, apresenta os fatores
relevantes na andlise de uma implantagio de Centros de Distribuigao,
demonstrando os pontos fundamentais para a andlise econOmica de tais
instalagdes. Sao apresentados ainda modelos matematicos a serem utilizados para
a demonstragdo da economicidade. Através de uma estrutura analitica formulada
com este proposito, cinco indicadores sdo avaliados, a saber: (i) redugdo dos
custos do transporte originado nos fornecedores; (ii) redugdo dos volumes e custos
de estoque; (iii) aumento de espaco nas lojas destinado a exposicdo de
mercadorias e estacionamento; (iv) redu¢do da mao de obra pela centralizagdo dos
controles sobre os produtos recebidos; e (v) reducdo de back-orders.

O Capitulo 4° demonstra a aplicabilidade da estrutura de analise através de
um exemplo extraido de uma rede de varejo brasileira que t€ém seus estoques
centralizados e gerenciados através de um Unico Centro de Distribuigao.

O Capitulo 5 constitui-se das conclusdes e consideracdes finais da tese,
buscando responder a questdo central de pesquisa, expressa no objetivo geral

deste trabalho. Os objetivos especificos também sdo abordados e evidenciados de

2 Qs fatores descritos no Capitulo 3 foram parcialmente publicados no artigo Rodrigues &
Pizzolato (2013a).
3 Os resultados obtidos no Capitulo 4 foram parcialmente publicados no artigo Rodrigues &
Pizzolato (2013b).
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forma a dar os subsidios necessarios para responder a questdo central da tese. Sdo

feitas ainda sugestdes para prosseguimento futuro da pesquisa.
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Fundamentacéo Teorica

O aumento da competi¢do global e a fusdo das grandes empresas vém
imprimindo um novo cendrio as organizagdes que buscam, continuamente, o
controle de seus custos, tentando a0 mesmo tempo otimizar a localizacdo de suas
instalacdes e ampliar sua eficiéncia operacional. Gerenciar suas Cadeias de
Suprimentos, além de proporcionar uma visdo integrativa, possibilita as
organizagdes gerenciar materiais e fluxos de informac¢do com fornecedores e
clientes, bem como entre as diferentes areas dentro da empresa.

Esta revisdo inicia-se evidenciando o estudo de consolidagdo de estoques em
Centros de Distribuicao. Tal revisdo nao pretende trazer a tona todo o
conhecimento a este respeito, mas tdo somente indicar linhas de pesquisa ja
desenvolvidas por autores notdrios na area.

Atualmente, muitas organizagdes utilizam-se da estratégia de estabelecer
Centros de Distribui¢do devido as vantagens decorrentes destes, as quais sao
objeto de identificagdo e quantificagdo neste trabalho. De acordo com BALLOU
(2001), o CD ¢ uma configuracdo de armazém onde sdo recebidas cargas
consolidadas de diversos fornecedores; essas cargas sdo fracionadas a fim de
agrupar os produtos em quantidade e sortimento precisos e entdo, encaminhadas
para os pontos de venda que pertencem ao seu espago de atendimento.

As fungdes basicas de um CD, segundo CALAZANS (2001), sdo:
recebimento, movimentagdo, armazenagem, separagdo de pedidos e expedicdo. A
mercadoria chega do fornecedor e ¢ recebida pelo CD, podendo ser armazenada
para futura expedicdo ou ser expedida diretamente, o que ¢ chamado de
crossdocking - operacdo na qual o produto ¢ recebido e encaminhado diretamente
para o cliente — com o minimo de tempo possivel, a fim de ndo manté-lo em
estoque. Quando destinada a armazenagem, a mercadoria ¢ movimentada para seu
determinado local no estoque, até que seja solicitada através de um pedido;
naquele momento entdo ¢ separada e encaminhada para expedi¢do, onde ¢

transportada até o destino estabelecido.
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Quando a pesquisa sobre Centros de Distribui¢do é direcionada para o
trade-off entre custos de transporte, custos de armazenagem e nivel de servigo,
muitos sdo os estudos desenvolvidos que demonstram os beneficios desta
centralizag¢do. Eppen & Schrage (1981) modelam um sistema de armazéns onde
ha uma distribui¢do normal de demanda, custos de armazenagem e de backorder
proporcionalmente idénticos e sem evidéncias de transbordo. O modelo proposto
pelos autores utiliza-se de uma politica de operacdo revista periodicamente e sem
estoques de manutengdo, onde o sistema consiste em um CD que ndo mantém
estoques, mas que os aloca nos varejistas utilizando um framework baseado no
modelo de multi-periods newsvendor. Schwarz (1981) demonstra os beneficios de
consolidar estoques em um framework de Lote economico de multi-depositos.

Em outra linha, Erlenbacher & Meller (2000) desenvolvem um modelo
analitico que objetiva estabelecer o numero ideal de Centros de Distribuicao, sua
localizagao, bem como quais clientes servir, minimizando assim os custos fixos de
operagdo do CD, custos de estoque, custo de transporte entre as plantas e os CDs,
mantendo niveis aceitdveis de servigo ao cliente. Effroyson & Ray (1966)
consideravam o problema de determinar o numero e alocagdo dos CDs com o
objetivo de minimizar os custos fixos e de transporte associado ao CD, e atender
um grupo de clientes localizados em pontos dispersos.

Entretanto, vale aqui trazer a tona alguns conceitos relevantes e
contemporaneos na literatura que possibilitardo o entendimento da utilizagdo,
economicidade e caracteristicas da operacao de um Centros de Distribuicao.

Apesar do conceito de Centro de Distribuigdo anteceder o conceito de SCM
— Supply Chain Management —, faz-se necessario apresenta-lo, pois devido a um
pensar sistémico das organizagdes, os CDs atualmente sdo gerenciados partindo
do pressuposto que ha toda uma Cadeia de Suprimento a sua volta que deve ser
estabelecida em conjunto e gerida como uma rede de multiplos negdcios.

Desta forma, ¢ necessario abordar o que a literatura apresenta sobre SCM e

suas caracteristicas.
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2.1
O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos (Supply Chain
Management)

A literatura ndo traz um marco historico definindo o surgimento do termo
Supply Chain Management - SCM. No inicio dos anos 1980, o termo comegou a
ser utilizado para descrever uma mistura e renomeagdo de atividades ja
estabelecidas nos negdcios, principalmente as atividades de logistica e
gerenciamento de produgdo (PECK, 2005).

Com o passar dos anos novas atividades foram incluidas e seu conceito foi
estendido, incluindo os aspectos de marketing, desenvolvimento de novos
produtos, gerenciamento de pedido e pagamento (COOPER et al., 1997). Porém,
a clareza sobre seu significado sé ocorre no final da década de 90, especialmente
no mundo académico. Apesar da clareza estabelecida, ¢ ainda um conceito em
evolucdo e cuja utilizagdo se restringe a um conjunto de empresas mais avancadas
(WANKE et al., 2011).

O movimento de SCM surge a partir da valorizagdo das atividades logisticas
nas empresas. Embora tais atividades fossem praticadas pelos individuos ha
muitos anos, originariamente com fins militares (Ballou, 2001; Pires, 2004), até a
década de 80/90 a logistica tinha status secundario nas empresas industriais.

Somente com a revolucdo da tecnologia da informagao; do desenvolvimento
e gestdao de aliangas e parcerias com fornecedores e distribuidores; dos produtos
com ciclos de vida reduzidos; da intensa competicdo nos mercados globais e do
surgimento de novos modelos de producao, foi que a logistica surge como fonte
de vantagens competitivas (BOWERSOX, 1996; SIMCHI-LEVI et al.,2003).

As atividades logisticas nas empresas, que nos primordios s6 abrangiam
atividades de transporte e armazenagem, passam também a executar atividades
como controle de estoques, embalagem, processamento de pedidos e manuseio de
materiais. A expansdo das atividades logisticas possibilitou, inicialmente, a
integragdo interna com outras fungdes da empresa, principalmente marketing e
producdo. Essa primeira etapa ¢ conhecida como a evolugdo do conceito de
logistica integrada, e que atualmente estd bastante consolidada nas organizacdes

produtivas (WANKE et al., 2011).
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O gerenciamento da cadeia de suprimentos é uma area rica em desafios que
tem atraido crescente interesse de economistas, administradores, engenheiros,
matematicos, entre outros profissionais. O principal desafio imposto pelo SCM
consiste, basicamente, em integrar processos e estruturas de tomada de decisdo
cujo universo de abrangéncia engloba varias organizagdes, muitas vezes com
interesses antagonicos.

Uma estrutura integrada de tomada de decisdo deve ser realizada por meio
da administragdo compartilhada de processos-chave de negocios, que interligam
as diversas unidades organizacionais da cadeia, exigindo uma eficiente
coordenacgao funcional e temporal de empresas e clientes.

O desafio da integragdo presente no SCM pode ser enfrentado considerando
a cadeia de suprimentos como uma entidade Unica, cujos programas de
planejamento e¢ de atuagdo tém sido modelados nas mais diversas areas de
interesse, com vistas a otimizagao global do sistema. Existem na literatura varios
tipos de abordagens para modelar o planejamento conjunto e colaborativo da
cadeia de suprimentos, conforme segue.

A cadeia de suprimentos — supply chain — é responsavel por todos os
estagios envolvidos, direta ou indiretamente, na obtencao, producao e liberagao de
um determinado produto/servigo ao cliente final, sendo formada por uma rede de
empresas autdnomas, ou semi-autonomas, que agregam valor ao produto/servigo,
e tem como objetivo maximizar o valor global gerado (CHOPRA & MEINDL,
2004).

Para Peck (2006), a cadeia de suprimentos compreende o fluxo de materiais,
bens e informagdes, que passam dentro e entre as organizacdes, ligados por um
leque de facilitadores tangiveis e intangiveis, incluindo relacionamentos de
processos, atividades e sistemas integrados (informagao), sendo que na pratica sdao
ligados por redes de transporte fisico e de distribui¢do, e infra-estrutura de
comunicagao e transporte.

Uma representagdo linear de uma cadeia de suprimentos pode ser vista na
Figura 2. Essa figura que representa a empresa foco tem um conjunto de
fornecedores que atuam diretamente sobre ela - fornecedores de primeira camada
— first layer suppliers —, outro conjunto de fornecedores desses fornecedores —

fornecedores de segunda camada — second layer suppliers — e assim por diante.
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Da mesma forma, a empresa focal possui um conjunto de clientes com os
quais se relaciona de forma direta — clientes de primeira camada — (first layer —
distribuidores) e outro com os quais se relaciona de forma indireta — clientes de
segunda camada (second layer — varejista e/ou cliente final). A representagdo
ainda indica o sentido basico dos relacionamentos que a empresa foco pode
conduzir: a montante — upstream — no sentido de seus fornecedores, e a jusante —

downstream — no sentido do cliente final (LAMBERT et al., 1998).
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Figura 2: A estrutura da cadeia de suprimentos.
Fonte: Adaptado de Lambert & Cooper (2000)

Embora o termo cadeia transmita uma ideia de linearidade, € de
reconhecimento universal que o termo cadeia de suprimentos ndo ¢ uma cadeia
linear de negdcios com relacionamentos um a um, mas uma rede de trabalho com
multiplos negocios e relacionamentos (PIRES, 2004).

Como na realidade ¢ uma rede complexa de instalagcdes e organizagdes com
objetivos distintos e conflitantes, alguns autores sugerem o uso do termo rede de
suprimentos — supply networks — ao invés de cadeia de suprimentos (SIMCHI-
LEVI et al.,2003). Além do mais, uma cadeia de suprimentos ndo ¢ estatica, e sim
um sistema dindmico que evolui ao longo do tempo.

Sua visualizacdo depende do foco que se deseja ter da mesma: se no ciclo

completo da atividade logistica (end-to-end) ou apenas em partes. O escopo de
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uma cadeia de suprimentos é definido pelo numero de empresas, atividades e
fungdes envolvidas (COOPER et al., 1997).

O conceito de gerenciamento da Cadeia de Suprimentos surgiu para integrar
eficientemente todas as instalacdes que impactam os custos e desempenham um
papel na fabricacdo de um produto de acordo com as exigéncias do cliente. Assim
sendo, a mercadoria deve ser produzida e distribuida na quantidade certa, para a
localizagdo certa e no tempo certo, visando minimizar os custos globais do
sistema e, a0 mesmo tempo, atingir o nivel de servico desejado, sendo eficiente e
também eficaz. (SIMCHI-LEVI et al.,2003).

Desta forma, a cadeia de suprimentos surge para integrar 0s processos €
funcdes ndo s6 dentro das organizagdes, mas também entre organizacdes. Para
atingir os objetivos deste novo conceito, novos processos e funcdes foram
agregados as fungdes e processos logisticos, passando a logistica a ser um
subcomponente do SCM.

Apesar de um aparente entendimento, tanto o termo Cadeia de Suprimentos
quanto o escopo do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ainda sdo confusos
para a maior parte das pessoas, o que pode levar a dificultar a implementagao
pratica dos processos e fungdes de sua abrangéncia. Do mesmo modo, Larson &
Halldorsson (2004) revelaram que logistica e SCM continuam a ser vistos ou
como sindnimos para as mesmas atividades, sendo uma, subconjunto da outra, ou
como duas coisas distintas, mas como disciplinas que se sobrepdoem.

As atividades da logistica incluem tipicamente a geréncia inbound e
outbound do transporte, geréncia da frota, armazenamento e manipulagdo de
materiais, preenchimento do pedido, projeto de rede da logistica, geréncia de
estoque, planejamento da demanda e do fornecimento, e geréncia de fornecedores
de servigos terceirizados da logistica.

Em niveis variados, a funcdo da logistica inclui também a busca e a
obtencdo de matérias-primas, o planejamento e programa¢do da producdo,
embalagem e montagem, e o servi¢o ao cliente, além de estar envolvida em todos
os niveis do planejamento ¢ da execugdo — estratégico, tatico e operacional. A
geréncia da logistica ¢ uma funcao integradora, que coordena e otimiza todas as
atividades, assim como integra atividades da logistica com outras funcdes da

empresa como marketing, vendas, producao, finangas, e tecnologia de informagao.
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Ja o SCM, segundo o CSCMP (2011), abrange o planejamento e a geréncia
de todas as atividades envolvidas na busca e obtencdo de matérias-primas, nas
trocas de produtos/servigos e informagdes, em todas as atividades da logistica, na
coordenacdo e colaboragdo com membros do canal (que podem ser fornecedores,
intermediarios, terceiros e clientes).

Essencialmente, o SCM integra a geréncia de demanda e do fornecimento
dentro e através das empresas que compdem o canal de suprimentos. O SCM ¢
uma ferramenta de integragdo com responsabilidade primdaria de ligar fungdes e
processos principais do negocio, dentro e através das companhias, em um modelo
coeso ¢ de alta performance. Inclui todas as atividades da geréncia da logistica
ditas acima, assim como operagdes de produgdo, e dirige a coordenagdo dos
processos ¢ das atividades com e através do marketing, das vendas, do projeto de

produto, das financas e da tecnologia de informagao (CSCMP, 2011).

211

Estrutura conceitual de um SCM

SCM na realidade representa um novo modo de se gerenciar os negdcios e
relacionamentos com os outros membros da cadeia de suprimentos. O modelo de
Lambert & Cooper (2000), desenvolvido inicialmente pelo GSCF (Global Supply
Chain Forum,) em 1994, é o evidenciado neste trabalho por este melhor
evidenciar a cadeia de suprimentos da empresa focal para o objetivo pretendido
neste trabalho, em detrimento de modelos trazidos por outros autores.

Vale lembrar que todas as empresas possuem uma cadeia de suprimentos,
com a qual interagem, desde o fornecedor de matéria-prima ao consumidor final,
assim como toda empresa se insere em uma ou em varias cadeias. Todos os
membros da cadeia necessitam ser controlados, com uma intensidade que depende
de diversos fatores, especialmente a complexidade do produto, o niimero de
fornecedores disponiveis, e a disponibilidade de matérias-primas. As dimensoes
da Cadeia de Suprimentos a serem consideradas em cada nivel dependem do
comprimento da cadeia, do naumero dos fornecedores e dos clientes em cada um

dos referidos niveis.
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E importante ainda ressaltar que é raro que uma empresa participe somente
de uma tnica Cadeia de Suprimentos. Para a maioria de fabricantes, a cadeia de
suprimentos parece menos uma cadeia ou canal e mais uma arvore, onde os galhos
e as raizes sao os clientes e fornecedores. Além disso, existem diferentes tipos de
relacionamentos na Cadeia de Suprimentos, alguns mais proximos que outros.

A figura 3 ilustra o framework de Gerenciamento de uma Cadeia de
Suprimentos conforme proposto por Lambert & Cooper (2000). Essa figura

mostra trés nucleos da estrutura de gerenciamento que serdo discutidos a seguir.

Processos
de
Negocios

Estrutura
da Cadeia

Componentes
de Gestao

Figura 3 — Framework do gerenciamento da cadeia de suprimentos.
Fonte: Lambert & Cooper, 2000

’

E importante ter um conhecimento ¢ uma compreensdo explicitos deste
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, € o primeiro nucleo a ser abordado —
estrutura da cadeia — apresenta trés aspectos primdrios, conforme sugerido pelos
autores, a saber: (1) os membros da cadeia; (2) as dimensdes estruturais e, (3) os

tipos de links.

(1) Os membros da cadeia de suprimentos — O primeiro passo ¢
identificar quem sd3o os membros que fardo parte da visualizagdo da
cadeia de suprimentos, visto que colocar todos os membros pode se
tornar muito complexo. Uma base sugerida pelos referidos autores para
a escolha dos membros ¢ a identificag@o entre: (a) membros primarios —
que sdo as empresas ou negocios estratégicos que executam atividades

que agregam valor na produ¢do de um produto/servico especifico para
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um dado cliente ou mercado, e (b) os membros de apoio — empresas ou
negdcios  estratégicos que simplesmente  proveem  recursos,
conhecimento, utilidade ou ativos para os membros primarios da cadeia
de suprimentos - similar a cadeia de valor definida por Porter (1981)
para a identifica¢do das atividades. Definindo os membros primarios e
de apoio, ¢ possivel delimitar o ponto de origem e o ponto de consumo.
No presente trabalho sdo classificados como membros primarios os
fornecedores diretos da empresa focal, e esta pesquisa se restringird a

estes membros.

(2) As dimensdes estruturais da rede - trés dimensdes estruturais sdo
essenciais para descrever, analisar e gerenciar uma cadeia de
suprimentos: (a) estrutura horizontal - refere-se ao nimero de camadas
na cadeia; (b) estrutura vertical - refere-se ao numero de
fornecedores/clientes representados em cada camada, e (¢) a posi¢ao
horizontal — onde a empresa se localiza dentro da cadeia de suprimentos.
Este trabalho analisa somente uma camada da estrutura horizontal a
montante ¢ a jusante. A cadeia a ser descrita possui em sua estrutura
vertical muitos fornecedores & montante, e a jusante todas as lojas
(pontos de venda) da empresa focal espalhadas pela cidade do Rio de

Janeiro.

(3) Os tipos diferentes dos links de processos — os niveis de integra¢ao e
gerenciamento variam de link para link, uma vez que os direcionadores
para integracdo sdo situacionais e diferentes. Alguns links sdo mais
criticos que outros, e eles podem ndo estar necessariamente nos
membros imediatamente adjacentes. Como consequéncia, a tarefa de
alocar recursos escassos entre os diferentes links na cadeia de
suprimentos se torna crucial. Quatro tipos diferentes de links foram
identificados entre os membros de uma cadeia de suprimentos: (a) 0S
gerenciados — sdo os links que s3o importantes para a empresa, ¢ devem
ser integrados e gerenciados; (b) 0s monitorados — ndo sdo tao criticos

para a empresa, contudo tdo frequente quanto for necessario, a empresa
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deve simplesmente monitorar ou auditar como o link estd sendo
gerenciado ¢ integrado apropriadamente entre os outros membros; (C) 0S
ndo gerenciados - sdao os links em que a empresa focal ndo esta
ativamente envolvida, nem sdo criticos bastante para usarem recursos de
monitoramento, isto é, deixa com que os outros membros da cadeia
gerenciem o link apropriadamente, ou devido a recursos limitados, deixa
por conta deles proprios; € (d) 0s ndo-membros — sao os links entre
membros da cadeia de suprimentos da empresa focal e ndo membros da
cadeia de suprimentos, isto ¢é, fazem parte de outra cadeia de
suprimentos, mas que podem afetar a performance da empresa focal e de
sua cadeia de suprimentos. Neste trabalho dar-se-a aten¢do somente aos

links gerenciados.

2.1.2

Processos de negdcios na cadeia de suprimentos

Segundo Lambert (2004), um SCM bem-sucedido requer uma mudanca de
gerenciamento das funcdes individuais para o gerenciamento de um conjunto de
processos integrados, que sdo usados para estruturar as atividades entre os
membros de uma cadeia de suprimentos. Para o autor, ¢ necessaria uma
reengenharia ampla na forma de gerenciamento da cadeia de suprimentos através
da implantagdo, em conjunto, de processos de negocios integrados nos membros
da cadeia de suprimentos. O valor de se ter processos de negédcios padronizados
em uma cadeia de suprimentos ¢ valido para que os gerentes das organizacdes
possam usar uma linguagem comum e possam associar 0os processos de suas
companhias com os outros membros da cadeia de suprimentos.

A motivagdo para implementar processos de negdcios internamente € com
outros membros da cadeia de suprimentos pode ser para fazer com que as
transacdes se tornem mais eficientes e eficazes, indo de encontro com as
expectativas dos clientes, através da padronizacdo das transagdes e na
transferéncia de informacao, ou para estruturar os relacionamentos na cadeia de
suprimentos buscando comprometimentos mutuos de longo prazo (LAMBERT,

2006).
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Lambert (2004) identifica oito processos essenciais do SCM que devem ser
implementados nas organizagdes, sendo que todos sdao multidisciplinares e
transorganizacionais por natureza, a saber: (1) CRM (Consumer relationship
management - gerenciamento do relacionamento do cliente); (2) Gerenciamento
do servigo ao cliente; (3) Gerenciamento da demanda; (4) Preenchimento do
pedido; (5) Gerenciamento do fluxo de produgao; (6) SRM (Supplier relationship
management - gerenciamento do relacionamento com fornecedores); (7)
Desenvolvimento do produto e comercializagdo; (8) Gerenciamento reverso.

Em consonancia com a proposta deste trabalho e aos processos que sio
relevantes para o seu desenvolvimento, somente alguns dos processos de negocios
propostos por Lambert & Cooper (2000) sdo detalhados, a saber: Gerenciamento

da Demanda; Preenchimento do Pedido; e, Supplier Relationship Management.

(a) Gerenciamento da demanda

Gerenciamento da demanda é o processo que busca o equilibrio entre as
necessidades do cliente com a capacidade da Cadeia de Suprimentos. Parte deste
gerenciamento envolve estar atento a determinacdo do que e quando os clientes
irdo comprar.

Um bom sistema de gerenciamento de demanda utiliza pontos de venda e
dados de clientes-chave para reduzir a incerteza e prover fluxo eficiente através da
Cadeia de Suprimentos. E importante notar que este processo ndo ¢ limitado a
previsdo da demanda. Também coordena efetivamente as necessidades de
marketing e os planos de produgdo em bases que abranjam toda a empresa.

Tal gerenciamento ¢ importante diante do tema abordado no presente
estudo, visto que o gerenciamento da demanda deve ocorrer nos pontos de venda
finais — lojas do varejo —, identificando produtos-chave para as referidas lojas e
seus consumidores, assim como o gerenciamento da demanda das n lojas deve ser
feito com acuracidade pelo Centro de Distribuicdo, a fim de que nenhum ponto de
venda final deixe de ser abastecido em suas necessidades. E o planejamento ¢ o
gerenciamento da demanda acontecendo nas diversas camadas da cadeia de

suprimento.
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(b) Preenchimento do pedido

Esse processo envolve ndo somente o preenchimento do pedido. Engloba
todas as atividades necessarias para definir as necessidades do cliente, de projetar
uma cadeia, e de capacitar uma empresa a encontrar as necessidades do cliente,
enquanto minimiza o custo total entregue.

Um trabalho de parceria com os fornecedores ¢ fundamental neste processo
para que o CD consiga suprir todas as lojas do varejo ao menor tempo e custo

possiveis.

(c) SRM (Supplier relationship management)

Este processo prové uma estrutura para desenvolvimento € manutencdo de
relacionamentos com fornecedores. E um espelho do CRM ¢ envolve desenvolver
relacionamentos mais proximos com um pequeno grupo de fornecedores,
baseados nos valores que eles trazem a empresa no decorrer do tempo, que seriam
os fornecedores-chave.

A informatizacao do processo de compras pela utilizagdo de ferramentas de
comunicag¢des mais rapidas - via EDI (Eletronic Data Interchange) — também
prové um modo de se reduzir tempo e custo despendidos nas transacdes de
compras, possibilitando um enfoque maior no gerenciamento de fornecedores.

Um bom relacionamento com os fornecedores de primeira camada ¢
condicdo fundamental para que as evidéncias em redugdo de tempo e custo de
entrega sejam efetivas na cadeia que o presente trabalho estd focando. O
gerenciamento deste relacionamento ¢ de extrema relevancia para que resultados
significativos sejam uma realidade.

A visualizacdo dos processos de negdcios na cadeia de suprimentos pode ser

observada na Figura 4.
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Figura 4 - Gerenciamento da cadeia de suprimentos: integrando e gerenciando
processos de negocios na cadeia de suprimentos.
Fonte: LAMBERT, et al.1998.

2.1.3

Os componentes gerenciais do SCM

Com base em revisao de literatura e pesquisas com executivos
desenvolvidas pelos autores Lambert & Cooper (2000), foram identificados nove
componentes gerenciais que devem receber especial atencdo por parte das
empresas que enfrentam o desafio do SCM. Tais componentes foram divididos em
dois grupos: componentes técnicos e fisicos, mais faceis de serem mensurados; €
componentes gerenciais € comportamentais mais intangiveis e, portanto, mais

dificeis de serem mensurados e controlados.
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os componentes técnicos e fisicos, os autores citam:

planejamento e controle das operagbes — chave para a
movimentagdo da organizagdo ou da cadeia de suprimentos em uma
dada dire¢dao. Quanto mais integrado for o planejamento, maiores os
beneficios percebidos da integracio. O controle pode ser
implementado através da definicdo de indicadores de performance
globais;

estrutura de trabalho e de atividades — indica como a empresa
realiza suas tarefas e atividades. O nivel de integracdo das atividades
numa cadeia ¢ um importante fator de sucesso na integracdo da
cadeia;

estrutura organizacional — refere-se a organizagdo da empresa ¢ a
organizagdo da cadeia. A utilizagdo de equipes multidisciplinares ou
de equipes compostas por pessoas de varias empresas da cadeia ¢ um
fator de estimulo a integracdo da cadeia;

estrutura do fluxo do produto — refere-se a estrutura da rede de
obtencao, producao e distribui¢do ao longo da cadeia;

estrutura do fluxo de comunicagdo e informagdo — o tipo de
informag¢do, que ¢ compartilhada, e a frequéncia de
compartilhamento sdo fatores que tém forte influéncia na integragao

da cadeia.

0s componentes gerenciais € comportamentais, os autores citam:

métodos de gerenciamento — que incluem a filosofia corporativa e
as técnicas de gerenciamento utilizadas. Estruturas diferentes sdo
dificeis de integrar;

estrutura de poder e lideranca — afeta a forma da cadeia de
suprimentos. Tanto a falta de poder, como a concentracao de poder,
pode afetar o nivel de comprometimento dos membros da cadeia e

consequentemente o processo de integracio da cadeia;
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e estrutura de riscos e recompensas — a divisdo dos riscos e
recompensas pode afetar o comprometimento dos membros da
cadeia;

e cultura e atitudes — diferentes culturas e atitudes organizacionais

dificultam a integracao.

Apesar da importancia dos elementos técnicos associados a implementagao
do SCM, Lambert & Cooper (2000) acreditam que as empresas que tiverem como
foco de gerenciamento somente os componentes relacionados aos aspectos fisicos
e técnicos do processo enfrentardo dificuldades, uma vez que os componentes
gerenciais e comportamentais definem o comportamento organizacional,
influenciando a implementacao dos primeiros.

Lambert et al. (1998) enfatizam que a Gestdo de Cadeia de Suprimentos ¢ a
Logistica ndo sdo sindnimos.

Muitos pesquisadores e académicos, tentando relacionar Logistica e Gestao
da Cadeia de Suprimentos, determinaram 4 (quatro) perspectivas: a Re-rotulista,
onde Gestdo da Cadeia de Suprimentos ¢ o que antes era a Logistica; a
Tradicionalista, que encaixa a Gestdo da Cadeia de Suprimentos dentro da
logistica; Unionistas, que enquadram a Logistica dentro da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos; e os Inter-seccionistas, que consideram a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos como a unido da logistica, marketing, opera¢cdes e compras. A
perspectiva Unionista ¢ a adotada pela maioria das escolas de administragao,
sendo Lambert e Cooper integrantes desta (COSTA et al., 2005).

Como este trabalho discorre sobre as agdes logisticas ao longo da cadeia do
varejo, demonstrando ganhos advindos deste gerenciamento, o conceito de

logistica ¢ abordado a seguir.

2.2

Logistica

Produzir, transportar, armazenar, distribuir. Estes termos, se pensados em

conjunto, retratam uma atividade h4 muito colocada em pratica pelas sociedades,
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mas que ganhou maior sentido e organizacdo somente a partir do século XX: a
Logistica.

A logistica ¢ um verdadeiro paradoxo. E, ao mesmo tempo, uma das
atividades econdmicas mais antigas e um dos conceitos gerenciais mais modernos.
Desde que o homem abandonou a economia extrativista e deu inicio as atividades
produtivas organizadas, com producao especializada e troca de excedentes com
outros produtores, surgiram trés das mais importantes fun¢des logisticas, ou seja:
estoque, armazenagem e transporte.

Foi a partir década de 80 que o desenvolvimento da Logistica tornou-se
revolucionario em virtude de fatores, como explosdo da tecnologia da informagao,
alteracdes estruturais surgidas nos negocios e na economia dos paises emergentes,
formacao de blocos econdmicos e o fendmeno da globalizacao.

De acordo com o Council of Supply Chain Management Professionals,

CSCMP (2011), a definicao de logistica, em traducao livre, passa a ser a seguinte:

“Logistica é a parte do processo da Cadeia de Suprimento que planeja,
implementa e controla tanto o fluxo normal e reverso, efetivamente e
eficientemente, quanto o armazenamento de materiais, servicos, além de
relatar a informacgdo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com
0 proposito de atender os requisitos dos clientes. Seu gerenciamento é
responsavel pela coordenacdo e otimizagdo de todas as atividades
logisticas, assim como a integracdo dessas atividades com outras funcgdes,
incluindo marketing, vendas, producédo, finangcas e tecnologia da

informacgéo™.

Em termos operacionais, segundo Ballou (2001), a Logistica envolve todas
as operagdes relacionadas com planejamento e controle de produgdo,
movimentagdo de materiais, embalagem, armazenagem e expedi¢do, distribui¢ao
fisica, transporte e sistemas de comunicacdo que, realizadas de modo
sincronizado, podem fazer com que as empresas agreguem valor aos servigos
oferecidos aos clientes, oportunizando um diferencial competitivo perante a

concorréncia.
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Para definir a importancia da logistica, Ballou (2001) salienta que ela ¢
responsavel por oferecer mercadorias ou servigos esperados pelos clientes, nos
locais apropriados em relacdo as suas necessidades, nos prazos acertados ou
esperados e nas melhores condi¢des fisicas possiveis, a fim de atender as
necessidades dos clientes, proporcionando o maximo de retorno financeiro para a
empresa.

Bowersox (1996) entende que o objetivo central da logistica ¢ o de atingir
um nivel de servico ao cliente pelo menor custo total possivel, buscando oferecer
capacidades logisticas alternativas com énfase na flexibilidade, na agilidade, no
controle operacional € no compromisso de atingir um nivel de desempenho que
implique um servigo perfeito.

Ballou (2001) afirma que o planejamento logistico tem por objetivo
desenvolver estratégias que possam resolver os problemas de quatro areas de
destaque nas empresas que sdo: (i) o nivel de servigos oferecido aos clientes; (ii)
localizagdo das instalagdes de centros de distribuicdo; (iii) decisdes de niveis de
estoque; e (iv) decisdes de transportes que devem ser utilizados no
desenvolvimento de todo o processo.

E o conceito de logistica integrada que varios autores consideram como
fundamental para o gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. A Figura 5

evidencia o framework de logistica integrada.
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Figura 5: Framework de logistica integrada.
Fonte: Wanke et.al., (2011).

Armazenagem

O conceito de logistica integrada parte do principio de que o sistema
logistico deve ser entendido como um instrumento operacional de marketing. Um
dos modelos mais utilizados para o estabelecimento de uma estratégia de
marketing ¢ o do marketing mix (KOTLER, 1998), popularmente denominado de
modelo dos 4 Ps. Segundo este modelo, a estratégia de marketing deve ser
estabelecida a partir de politicas de produto, preco, promog¢do e praga, ou seja,
canais de distribuicao.

Ao definir uma politica de canais de distribui¢do, cria-se para a organizagao
logistica uma missdo, pois cabe a logistica o papel de operacionalizar esta politica.
Portanto, a estrutura de um sistema logistico deve ser projetada a partir do
estabelecimento de sua missdo, que resulta da formalizacao dos tipos e niveis de
servigos a serem oferecidos aos diferentes canais e segmentos de clientes. A
montagem de um sistema logistico, por outro lado, compreende cinco
componentes basicos: transporte; armazenagem; estoque; processamento de
pedidos/ informagdes, e producao/compras.

De acordo com este conceito, o papel da organizacao logistica ¢ atender os
niveis de servigos estabelecidos pela estratégia de marketing ao menor custo total

de seus componentes, ou seja, a0 menor somatorio dos custos dos componentes.
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Importante chamar atencdo para os trade-offs existentes entre os componentes do
sistema logistico. A existéncia destes trade-offs exige uma coordenagdo /
integracao entre os diversos componentes.

Desta forma, entende-se que na logistica integrada os custos dos cinco
componentes basicos devem ser gerenciados de perto e isto leva a necessidade de
discorrer, neste trabalho, sobre o conceito de custos logisticos apresentados pela
literatura, pois ¢ pautado na redugdo de tais custos que o presente trabalho se

desenvolve.

221

Custos Logisticos

Diante da evolugao das atividades logisticas, as organizagdes enfrentam dois
problemas basicos: o primeiro referente a magnitude dos custos logisticos e o
segundo, a maneira que estes custos sdo alocados. O bom gerenciamento de tais
custos pode favorecer o aumento da eficiéncia nos processos internos e externos a
organizagdo, como também melhorar a relagdo com seus prestadores de servico e
clientes, muitas vezes vitimas de um subsidio cruzado de custos (WANKE, 2011).

Embora ndo existam levantamentos especificos, estima-se que no Brasil os
gastos com as atividades logisticas correspondem a cerca de 12% do PIB, e que,
na média, o transporte corresponde a 60% dos custos logisticos. (ILOS 2012)

No ambito das empresas a Logistica tem uma importancia econdmica
significativa. Na Tabela 1 ¢ apresentada a composi¢do dos custos e margem

tipicos de uma empresa industrial representativa.

Tabela 1 — Composicao de custos e margem de uma empresa industrial tipica.

Margem 8%
Custos logisticos 19%
Custos de Marketing 20%
Custos de Producéo 53%

Fonte: Wanke (2011)
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Verifica-se pela Tabela 1 que os custos logisticos representam cerca de 19%
da receita total, e, o que € mais importante, o dobro da margem liquida de cerca de
8%. Portanto, qualquer reducdo nos custos logisticos pode ter um forte impacto
nas margens e, consequentemente, no lucro de uma companhia.

A Figura 6 evidencia os fatores que compdem o custo logistico de uma

organizac¢do, adotando o modelo do Instituto de Logistica e Supply Chain.

Figura 6: Fatores que comp8&em os Custos logisticos.
Fonte: ILOS (2012)

a) Transporte

O transporte, na maioria das vezes, representa a maior parcela do custo
logistico de uma empresa. Devido a isto, a preocupacao com este fator ¢ relevante
e deve ser analisada continuamente com vistas a redugao.

E importante também destacar que o transporte tem papel fundamental na
satisfacdo do cliente final devido ao mesmo estar ligado a dimensdao tempo.
Segundo Wanke et al. (2011), do ponto de vista de custos, os transportes
representam, em média, cerca de 60% das despesas logisticas, o que, em alguns
casos, pode significar duas ou trés vezes o lucro de uma companhia, como ¢ o
caso, por exemplo, do setor de distribui¢do de combustiveis.

Desde os primoérdios, o transporte tem sido utilizado para disponibilizar
produtos onde existe demanda potencial, dentro do prazo adequado as
necessidades do comprador. Mesmo com o avango de tecnologias que permitem a

troca de informagdes em tempo real, o transporte continua sendo fundamental
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para que seja atingido o objetivo logistico, que ¢ o produto certo, na quantidade
certa, na hora certa, no lugar certo, ao menor custo possivel. Ainda segundo o
autor, dentre os principais trade-offs que afetam a fungéo transporte, destacam-se
os relacionados ao estoque e ao servigo ao cliente.

Em uma vis2o ndo integrada, o gestor de estoques possui somente o objetivo
de minimizar custos com estoque, sem analisar todos os custos logisticos. Esse
tipo de procedimento impacta de forma negativa nas outras fun¢des logisticas,
como, por exemplo, a produgdo, que passa a necessitar de maior flexibilidade,
pois terd que lidar com lotes menores e mais frequentes, ocasionando um custo
maior. Além disso, uma gestdo de transporte caracterizada pelo transporte mais
fracionado acarreta aumento do custo unitario do transporte.

Com relagdo ao trade-off de servico ao cliente, deve-se ao fato das
principais exigéncias do mercado geralmente estarem ligadas a pontualidade do
servico, a capacidade de prover um servigo porta-a-porta, a flexibilidade no que
diz respeito a0 manuseio de uma grande variedade de produtos, ao gerenciamento
dos riscos associados a roubos, danos e avarias e a capacidade de o transportador
oferecer mais que um servigo basico de transporte.

De acordo com Wanke et al. (2011), estudos realizados em empresas
brasileiras constataram um padrdo elevado de ineficiéncia no transporte,
sobretudo nas atividades de carregamento e descarregamento, em que os tempos
de espera geralmente ultrapassam seis horas. Por outro lado, um grande numero
de transportadoras mensura seus custos de frete com base em uma metodologia
que aloca os custos fixos a cada rota em propor¢do a quilometragem percorrida.
Esses métodos de custeio criam distorgdes no resultado; especificamente, rotas
longas absorvem um custo maior do que deveriam absorver e as rotas curtas, um
custo menor do que deveriam absorver, isto ¢, ha um subsidio cruzado em que as
rotas longas subsidiam as rotas curtas. A distor¢do existe porque o custo de cada
rota depende, de forma significativa, dos custos de atividades de carregamento e
descarregamento, que sdo em fun¢do do tempo que tais atividades consomem e
nao da quilometragem percorrida.

As consequéncias dessas distor¢cdes podem ser desastrosas a medida que
inviabilizam um processo de negociacdo de precos baseado no grau de eficiéncia

do uso dos recursos e contribuem para manuten¢do de praticas tradicionais de
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negociacdes de preco, baseadas na quilometragem e, por ocasido de reajustes, nas
variagoes nos precos dos insumos. O subsidio cruzado entre rotas implica precos
baixos para rotas curtas e pregos altos para as rotas longas. Como rotas curtas
custam mais que o sistema tradicional de custeio indica, pois alocam pela
quilometragem, elas serdo pouco lucrativas, ocorrendo com as rotas longas
exatamente o contrario. Essa situagdo faz com que a geréncia de muitas
transportadoras ndo utilize sistemas de custeio como ferramenta de apoio a
tomada de decisdo, tornando-os cada vez mais desacreditados.

A penetracdo cada vez mais rapida em novos mercados ou a consolidagdo
do market share ja existente passa pela adogdo de novas estratégias para gestdo da
distribuicio na Cadeia de Suprimentos. E dentro desse contexto que deve ser
entendido o estabelecimento de parcerias — aliangas logisticas — de uma empresa
com seus prestadores de servigo de transporte.

Segundo Bowersox (1996), o relacionamento tradicional existente entre uma
empresa e suas transportadoras ¢ antagénico e adversario, isto ¢, um jogo do tipo
“perde-ganha”, em que cada uma das partes estd buscando sempre aumentar sua
margem no negocio em detrimento da outra. Em geral as empresas contratantes
barganham tabelas de preco de frete em funcdo de seu poder econdmico.
Consequentemente, o compartilhamento de informacgdes e o planejamento de
diversas atividades logisticas, como, por exemplo, programacdo de entregas,
carregamento no distribuidor e descarregamento nos clientes finais, ¢ minimo ou
quase inexistente.

Para que haja a implementacdo de parcerias logisticas efetivas entre uma
empresa e seus transportadores € necessario o estabelecimento de um ambiente de
confianga mutua entre as partes. Nao € tarefa facil, visto que inimeras barreiras
culturais dentro e fora da organizagdao devem ser vencidas. La Londe & Cooper
(1989) propdem uma filosofia de gestdo logistica capaz de enxergar os principais
ganhos decorrentes de uma nova relacdo empresa Versus transportador, ou seja, a
criacdo de uma interface coordenada, eficiente e previsivel com seus clientes.
Para as transportadoras, por sua vez, a contrapartida encontra-se numa maior
previsibilidade quanto ao nivel de capacidade adequado — dimensionamento de
frota — quanto a seu horizonte de investimento e quanto a oportunidade de

aprimorar suas praticas operacionais com seus demais parceiros (diferenciacao).
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Gardner & Cooper (1994) ressaltam que o estabelecimento de relagdes de parceria
e, consequentemente, da nova filosofia de gestdo proposta por La Londe &
Cooper (1989), ¢ facilitado quando se limita o numero de parceiros
transportadores, possibilitando maior controle sobre o servico fornecido, ao ser
garantido em contrapartida um maior e mais seguro volume de frete no longo
prazo.

Em um processo de instalagdo de um CD, os custos com transporte partindo
do fornecedor tém uma significativa redu¢do devido a mudanca de uma entrega
descentralizada e fragmentada, para uma entrega centralizada, diminuindo, entre
outras coisas, o tempo de entrega nos pontos finais de venda. Neta situagdo, ¢
primordial que ocorram as parcerias logisticas, objetivando o “ganha-ganha” para

as partes.

b) Custo de Estoque e Armazenagem

Na mesma propor¢do em que se realiza uma analise dos custos de comprar e
estocar, os responsaveis pela area de materiais identificam primeiro os custos que
serdo afetados por sua decisdo, antes da realizagdao do pedido de materiais.

Os custos que incidem sobre o estoque sao:

Custo de Aquisicao

Custo de Armazenagem
Custo do Pedido

Custo da Falta de Estoque

A administracao central da empresa devera determinar ao Departamento de
Controle de Estoques o programa de objetivos a serem atingidos, isto &,
estabelecer certos padrdes que sirvam de guia aos programadores e controladores
e também de critérios para medir a performance do Departamento.

Estas politicas sao diretrizes que, de maneira geral, (a) estabelecem metas
da empresa quanto a tempo de entrega dos produtos ao cliente; (b) definem o
nimero de depdsitos e/ou de almoxarifados e da lista de materiais a serem
estocados neles; (C) até que niveis deverdo flutuar os estoques para atender uma
alta ou baixa das vendas ou uma alteracdo de consumo; (d) até que ponto sera

permitida a especulagdo com estoques, fazendo compra antecipada com pregos
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mais baixos ou comprando uma quantidade maior para obter descontos; ¢ (€)
definem a rotatividade dos estoques.

As defini¢des das politicas sdo muito importantes ao bom funcionamento da
administracdo de estoque. Os itens C e € citados sdo oS que merecem maior
aten¢do, porque ¢ exatamente neles que também vai ser medido o capital investido
em estoques.

Tome-se o exemplo adotado por Wanke et al. (2011), em que um Centro de
Distribuicdo — CD — possua demanda anual média de 300 unidades para um
determinado produto e considere duas politicas de ressuprimento alternativas,
conforme Figura 7. Na politica 1 sdo enviados 6 carregamentos com 50 unidades

ao longo do ano. Na Politica 2 as 300 unidades sdo enviadas de uma s6 vez.

POLITICA 1
S0
25 \ k-
~ Di
365
A POLITICA 2

Figura 7: Politicas de abastecimento.
Fonte: WANKE et al. (2011)

Na primeira politica a empresa incorre num menor custo de oportunidade de
manter estoques, por operar com um nivel de estoque médio de apenas 25
unidades. Os gastos com transporte, entretanto, sdo maiores nao apenas devido a
um maior numero de viagens, mas também devido aos carregamentos fracionados.

Por outro lado, na Politica 2, os custos de oportunidade de manter estoques
sdo maiores (nivel de estoque médio de 150 unidades). Em contrapartida, os

gastos com transporte sa0 menores por ocorrer apenas uma viagem, € o custo
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unitario do frete pode ser menor, em virtude de possiveis economias de escala
decorrentes do envio de um tnico carregamento consolidado.

Vale ressaltar que a politica ideal sempre sera determinada com base no
valor minimo da soma do custo de oportunidade de manter estoques com os
gastos com transporte. Em resumo, o trade-off custo de estoque x custo de
transporte x nivel de servico se faz presente nesta tomada de decisao logistica.

No varejo, os custos de armazenagem também sdo bastante representativos.
Nao ha dividas sobre a relevancia dos custos associados ao espaco em gondolas e
a reposicao de mercadorias. No entanto, esses custos usualmente ndo sdo vistos
como de armazenagem. Na realidade, ndo importa se a empresa os considera, ou
ndo, como de armazenagem, mas sim se a mesma metodologia de alocagdo pode
ser utilizada com sucesso.  Afinal, isto se refere a movimentagcdo e
acondicionamento de mercadorias.

Outra forte tendéncia do varejo ¢ operar com depdsitos de estoques
centralizados e com a pratica do cross-docking, tornando mais expressivos os
custos de armazenagem, relativamente aos custos de estoque, que tendem a
reduzir-se diante da centralizag3o.

Voltando a atencdo para a centralizacao dos estoques — objeto de estudo
deste trabalho — alguns autores ja discutiam tal assunto na década de 60. Starr &
Miller (1962) consideram estoques de reserva em N depositos € examinam a
transferéncia de parte destes estoques para um deposito central verificando os
ganhos de escala. Os autores afirmam que o mesmo nivel de protecdo pode ser
oferecido, mas com menor volume de estoque.

Maister (1976) demonstra a lei da raiz quadrada das locagOes, que
estabelece que o estoque total de um sistema ¢ proporcional a raiz quadrada do
numero de localizagdes nas quais o produto ¢ estocado. Sua demonstracao supoe
também o uso do lote econdmico de compras. Eppen (1979) parte do the newsboy
problem, ou problema do pequeno jornaleiro, com demanda normal e examina o
efeito de centralizar os estoques, e chega as seguintes conclusdes: o custo de
manter estoques em um sistema descentralizado ¢ superior aos custos de um
sistema centralizado; a magnitude das economias depende da correlagdo das

demandas; e se as demandas sdo idénticas e ndo correlacionadas, os custos

aumentam segundo a raiz quadrada do numero de pontos de demanda. Nozick &
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Turnquist (1998) estudaram a demanda de concessionarias de automoveis, sujeitas
a demandas que seguem a distribuicdo de Poisson, e concluiram que, ao
centralizar estoques, o nivel de estoque necessario evolui segundo a raiz quadrada

do numero de concessionarias.

c¢) Custo Administrativo

Qualquer atividade, seja ela industrial ou do varejo, necessita de matérias-
primas, componentes, equipamentos € servi¢os que possam permitir a sua devida
operagdo. No ciclo de um processo de fabricacao, antes de se dar inicio a primeira
operacdo, os materiais e insumos gerais devem estar disponiveis, mantendo-se
com certo grau de certeza, a continuidade de seu abastecimento a fim de atender
as necessidades ao longo do periodo.

A necessidade de se comprar adequadamente, verificando melhores prazos e
pregos, assim como qualidade e volume dos produtos adquiridos, ¢ enfatizada por
todos os empresarios, juntamente com as necessidades de estocar em niveis
adequados e de racionalizar o processo produtivo. Algo também importante
refere-se a manter-se bem relacionado com o mercado fornecedor antevendo, na
medida do possivel, eventuais problemas que possam prejudicar a empresa no
cumprimento de suas metas.

Cooper & Lambert (1997) reforcam a importancia deste processo de
negdcio — processamento de pedido — como fundamental para minimizagdo do
custo total entregue, através de uma parceria com os fornecedores.

Segundo Christopher (1992), os custos administrativos sdo os custos que
ocorrem a cada vez que um pedido ¢ emitido; sdo os custos fixos e variaveis
referentes a esse processo. Os custos fixos sdo os associados aos saldrios do
pessoal envolvido na emissdo dos pedidos e ndo sdo afetados pela politica
existente de estoque. Os custos variaveis consistem nas fichas de pedidos e nos
processos de enviar esses pedidos aos fornecedores, bem como todos os recursos
necessarios para tal procedimento. Portanto, o custo de pedido estd diretamente
determinado com base no volume das requisi¢des ou pedidos que ocorrem no

periodo.
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O total das despesas que compdem o custo do pedido refere-se & mao de
obra — salarios e encargos do setor de compras —; material utilizado para a emissao
do pedido — impressos, materiais de escritorio, impressora —; e custos indiretos,
tais como internet, luz, agua, telefone, viagens, correio, EDI, entre outros.

Para calcular o custo do pedido recomenda-se relacionar todos os gastos
com salarios do pessoal envolvido com a compra € manipulacao de materiais, sem
excegdo, para o periodo de um ano. Da mesma forma, os custos anuais com
material e custos indiretos.

Com a instalagdo de um Centro de Distribuicdo — CD, o custo do pedido ¢
reduzido visto que todas as compras passam a ser centralizadas em um unico
departamento e ndo mais dispersas em n pontos de venda do varejo. Isto leva a
diminui¢do da incidéncia de erros gerados pela multiplicidade de lojas. Tudo fica
centralizado no CD, ganhando mais precisdo no processo e redugdo de erros. O
contato feito com os fornecedores acontecera também partindo de um unico
departamento e ndao mais de forma descentralizada, permitindo assim melhores
negociagoes.

Esta tese evidencia os ganhos advindos da centralizagdo de estoques em um
Centro Distribuicdo para uma rede de varejo brasileira, abordando os custos
logisticos de um modelo descentralizado — loja-a-loja —, assim como de um
modelo centralizado, evidenciando a redugao de custos deste ultimo.

O préximo Capitulo, além de contextualizar a pesquisa com base no varejo
brasileiro, apresenta detalhes sobre a empresa objeto deste estudo. Evidencia
ainda os fatores de redu¢do de custos que ocorrem quando da centralizagdo de

estoques, dissertando sobre os modelos de célculo para os referidos ganhos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913451/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913451/CA

3
A analise de economicidade de um Centro de Distribuicéo

— uma estrutura analitica

O problema de localizagdo de Centros de Distribui¢do ¢é tradicionalmente
uma questao de minimizac¢ao de custos relacionados ao transporte de produtos a
diversos pontos. O inicio desta teoria ¢ normalmente atribuido a Weber (1909)
que pesquisou sobre a localizacdo de uma tUnica industria entre as diversas fontes
de matéria prima e seus consumidores. De acordo com Eiselt & Laporte (1995), a
visao weberiana dominou a literatura, até a contribui¢ao de Hakimi (1964) que fez
a distingdo entre minimizagdo da soma de custos (minisum objective) e
minimizagdo da distancia maxima (minimax objective). Desde entdo um fluxo
grande de literatura emergiu, assim como muitas pesquisas vindas de diversos
autores, como mostrado em resenhas de Love et al. (1988), Brandeau and Chiu
(1989), Drezner & Hamacher (2001), Current (2004), Revelle & Eiselt (2005),
Reese (2006), Farahani & Hekmatfar (2009), Mello et al. (2009),.

No mundo contemporaneo, os processos de armazenagem tornaram-se
elementos dinamicos, assumindo muitas outras formas e fungdes além da simples
guarda estitica, em consondncia com a evolu¢do industrial que identificou
vantagens econdmicas associadas a especializagdo e centraliza¢do da produgdo em
determinados pontos, ¢ o desafio subsequente de desenvolver processos de
distribuicao aos consumidores.

O desenvolvimento da tecnologia de informacdo e comunicacdo — TIC —
tem contribuido para a otimiza¢do dos processos de centralizagdo de estoques,
permitindo a rapida transferéncia de dados entre clientes e fornecedores; a
introducao de canais de distribui¢do alternativos; e profundas mudancas na forma
tradicional do sistema de distribuicdo fisica. Varejistas tém desenvolvido projetos
para a localizacdo de Centros de Distribuicdlo — CD —, com beneficios
significativos para seus parceiros em ambos os extremos de suas cadeias de
suprimento, lojas e fornecedores. As lojas, a jusante, que constituem um dos
extremos da cadeia, vivem a realidade de mais espagos em suas prateleiras,

operando com baixo custo e baixo back order em seus displays, enquanto os
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fornecedores, a montante, no outro extremo da cadeia, vivenciam o desafio de
grandes reducgdes no custo do transporte devido a entregas centralizadas para a
periferia de uma grande cidade, entregando em Centros de Distribui¢do que
operam 24 horas por dia, deixando de desperdicar tempo de espera nas entregas
fracionadas. A entrega centralizada traz também uma reducdo no valor gasto com
combustivel e a diminui¢ao do enfrentamento de congestionamentos nos centros
urbanos onde ficam localizadas as lojas da rede.

As vantagens advindas da adocdo de Centros de Distribuigdo sdo evidentes,
desde vantagens operacionais, a profundas repercussdes nas rotinas atuais e
redugdes nos custos administrativos. Cabe notar que as vantagens dos CDs nao
ficam restritas somente as grandes redes, mas podem ser também aproveitadas
pelas pequenas, desde que devidamente assistidas por operadores logisticos.

O gerenciamento da distribui¢do fisica ¢ certamente um grande desafio
logistico e em atengdo a esse desafio foi criado em Illinois, em 1963, o Council
for Physical Distribution Systems (CPDS). Com a progressiva evolugao do escopo
da logistica contemporanea, o nome desse Conselho foi alterado em 1965 para
Council of Logistics Management (CLM), e em 2004 para Council of Supply
Chain Management Professionals (CSCMP), com sucessivas atualiza¢des da
definicao de seu escopo.

Este capitulo, baseado em trabalhos publicados por Starr & Miller (1962),
Maister (197), Eppen & Schrage (1979), entre outros, disserta sobre os fatores
econdmicos considerados como vantagens na implantagdo de um Centro de
Distribuigdo, tais como: (i) reducdo no custo do transporte, decorrente de
transportes consolidados ao CD; (ii) reducdo dos custos com estoques nas lojas,
liberando espagos para exposicao de produtos e estacionamento; (iii) centralizagdo
dos controles, visto que a recepcao e verificagdo de produtos passa a acontecer em
um unico lugar e ndo fragmentado por lojas; (iv) diminuigdo do manpower
utilizado para recepg¢do e guarda de mercadorias nas lojas em razdo de um
processo que apresenta significativos ganhos de escala e (v) redugdo da incidéncia
de falta de produtos.

Sao também apresentadas caracteristicas do varejo brasileiro e, em maior
detalhe, caracteristicas da empresa que ¢ objeto deste estudo, além do papel que

esta exerce no varejo brasileiro.
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3.1

Informacdes sobre o varejo brasileiro e a empresa estudada

Retroagindo na histéria da humanidade, constata-se que os primeiros
comerciantes costumavam ir ao encontro de seus clientes ou selecionavam seus
locais de trabalho de acordo com sua propria conveniéncia, sem grande
preocupacdo com a vizinhanga.

Com o crescimento das cidades, no entanto, eles perceberam as vantagens
de se estabelecerem em locais que apresentavam uma alta concentragdo de
atividades. Agrupados, os comerciantes poderiam atrair mais compradores,
beneficiando em conjunto consumidores € a si mesmos.

Esta evolucdo determinou construgdes permanentes, a fim de abrigar o
comércio local. Mais tarde, essas construgdes, mais desenvolvidas assumiram a
forma de galerias, geralmente localizadas no centro das cidades. Em meados do
século XX, dois cendrios apareceram no mundo ocidental, especialmente nos
Estados Unidos: uma intensa urbanizacao e o uso generalizado do automovel.

O progresso global trazido pelo fim da Segunda Guerra Mundial determinou
a evolugdo da industria de varejo. A deterioragao progressiva dos centros urbanos
e a preferéncia dos consumidores para estacionar seus carros perto dos centros
comerciais trouxe novos desafios para auxiliar os clientes. (ROZENTAL &
PIZZOLATO, 2012).

Certamente, os grandes aglomerados urbanos do Brasil ndo sdao equivalentes
aos da América do Norte, porque o carro aqui ndo ¢ acessivel a todos e as estradas
congestionadas sdo um impedimento para longas viagens com o objetivo de fazer
compras de rotina.

O impacto economico de varejo tem sido cada vez maior, principalmente
devido a sua concentracdo através de processos de fusdo e aquisi¢do que alteram o
equilibrio de poder fornecedor-varejista em favor deste ultimo. Este ¢ certamente
o caso do setor varejista brasileiro, que apresenta um cenario altamente
competitivo, em que grandes grupos nacionais e estrangeiros estdo adquirindo
cadeias menores, a fim de obter economias de escala e aumentar o seu market
share. Em 2008, este segmento foi responsavel por quase 12% do PIB — Produto

Interno Bruto — do pais, empregando mais de 8 milhdes de pessoas; trés grandes
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cadeias varejistas encontram-se entre as 20 maiores empresas brasileiras. (IBGE,
2010).

Estes investimentos em expansdo estdo sendo acompanhados de outras
melhorias nos processos de logistica e tecnologia da informagdo, com destaque
para o foco na melhoria da eficiéncia operacional. O aumento da concorréncia no
setor ¢ benéfica para o cliente, trazendo ndo s6 menores precos, mas também
diferenciais em relacdo a qualidade de servigo, op¢des de pagamento, € maior
variedade de produtos.

O setor de varejo tem um papel significativo a desempenhar, devido ao seu
poder econdmico global e sua posi¢do privilegiada entre a oferta e a demanda. De
fato, os varejistas podem influenciar tanto a producdo quanto os padrdes de
consumo em todo o mundo. Do lado da oferta, cada vez mais a geografia e
caracteristicas da produgdo s3o moldadas por investimentos varejistas
multinacionais.

Portanto, Illes (2007) afirma que os varejistas podem ter uma enorme
influéncia em suas cadeias de fornecimento mundiais e locais, como resultado de
suas estratégias de sustentabilidade que moldam varias decisdes e atividades, tais
como o desenvolvimento de novos produtos, estratégias de recursos humanos,
condi¢des de aquisi¢do, producdo e aspectos de distribuicdo e os padrdes de
embalagem.

Do lado da demanda, os varejistas tem o poder de influenciar a vida dos
consumidores € o seu padrdo de consumo - o que eles compram, usam ¢
descartam. (McGOLDRICK, 2002). A disputa pelo consumidor, cada vez mais
exigente e informado, que tem a disposi¢do uma oferta crescente de artigos e que
apresenta diferentes perfis e habitos, estd gerando uma multiplicagdo de
estratégias e certa convergéncia de formatos no varejo.

Atualmente, tanto a nivel mundial quanto nacional, a intensa concorréncia
tem levado a redefinicdes de cada tipo de loja ou servigo oferecido, cada um
ampliando suas atividades tradicionais na dire¢cdo de funcdes caracteristicas de
outros formatos ou dedicando-se a nichos especificos de mercado.

Varejo integra fungdes cléassicas de operagdo comercial: aquisicao,
distribui¢ao, marketing e entrega. Ele absorve mdo de obra tradicional,

historicamente exigindo mais educagdo formal e menos qualificacdo técnica que
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os empregados do setor industrial, mas geralmente tem uma oferta maior de
empregos, se comparado a industria. O varejo tem uma forte suscetibilidade as
politicas econdmicas e o volume de vendas tende a reagir rapidamente as
mudangas no ambiente macroecondmico e a maioria dos indicadores de renda do
consumidor.

O grupo objeto deste estudo atua como uma estrutura de atendimento
multicanal. Além da rede de lojas fisicas, a companhia chega a seus clientes com
um amplo sortimento de produtos e servigos, comercializados via internet,
televisdo, televendas, catalogos e quiosques.

A empresa do grupo que motivou este trabalho ¢ uma das TOP 5 do varejo
fisico no Brasil e esta listada na Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros (BM&F
BOVESPA) desde 1940. A companhia possui uma base aciondria composta por
acoes ordindrias e agdes preferenciais.

Conta com um Conselho de Administragdo formado por oito membros,
sendo cinco indicados pelos controladores, um indicado pelos acionistas
minoritarios e dois indicados pelo Conselho de Administragdo. Conta ainda com
um Conselho Fiscal formado por trés membros, sendo dois indicados pelo
controlador e um indicado pelos acionistas minoritarios.

A empresa foi fundada ha quase 100 anos no Rio de Janeiro e esta presente
em todas as regides do pais (25 estados mais o Distrito Federal), com 621 lojas —
389 no formato Tradicional e 232 em formato Loja-Bairro — equivalentes a 621
mil metros quadrados de area de vendas.

Em 2011, a Companhia havia estabelecido um novo recorde, tendo
inaugurado 90 lojas — 62 no modelo Tradicional e 28 no modelo Loja-Bairro.

As lojas tradicionais possuem area média de vendas de 1.400 metros
quadrados, reposi¢ao diaria de estoques e aproximadamente 60 mil itens a venda.
O modelo Loja-Bairro segue o conceito de lojas menores, com area média de
vendas de 400 metros quadrados, logistica just-in-time e sortimento selecionado
em torno de 15 mil itens, adequado as caracteristicas de cada localidade e ao perfil
dos clientes dessas lojas. O Grafico 2 evidencia a evolu¢dao do nimero de lojas da

rede.
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Evolugio Area de Vendas x N° de Lojas
Posigdoem 31 de Dezembro

531

Area de Vendas (mil n¥)
N de Lojas

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Gréfico 2: Evolucdo area de vendas x n° lojas.
Fonte: Relatério de Administracéo de 2011 da empresa estudada

Entre os anos de 2000 e 2009 a empresa cresceu em cinco vezes 0 nimero
de lojas, em seis vezes a receita bruta consolidada e aproximadamente 140 vezes a
geragdo de caixa operacional consolidada (EBTIDA — Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation and Amortization), saindo de uma margem EBITDA
consolidada (%RL) de 0,6% para 13,2% o que demonstra solidez na estratégia de
crescimento e reforga as oportunidades existentes no pais.

Para atingir esse crescimento recorde a empresa conta com a capacidade de
execucdo de seus associados, sua expertise na localizagdo e negociacdo de novos
pontos, seus sistemas logisticos para distribuicdo das mercadorias e seu programa
de recrutamento e treinamento de talentos.

Os informativos financeiros podem ser observados nos Graficos 3(a) e 3(b).

ReomtaqumdaCnnsolldada Receita Liquida Confroladora
(RS milhdes) / (RS milhdes)
{ {:AGR 2431“5" T ———-_3--"/
10.202 “‘-.—-— — 6.043
9389 5345
6.975 3933 4610
BT 2630 3.210
ETET ETM H zﬁsz |_‘ H
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2005 2006 2007 20038 2009 2010 2011

Gréficos 3(a) e 3(b): Informativos financeiros da empresa estudada.
Fonte: Relatorio anual da empresa (2011)
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Para isso sdo necessarios investimentos constantes. O investimento da
controladora da empresa no ano de 2012, foi de um total de R$ 346,6 milhoes,
com énfase em: expansdo, reforma da rede de lojas e atualizagdo tecnoldgica.
Neste total estdo considerados os investimentos em bens destinados a aluguel. A

Tabela 2 detalha a distribui¢do dos investimentos no ano de 2011.

Tabela 2: Distribui¢éo dos investimentos da empresa controladora.

R$

milhoes
Inaugurac@es/ Obras de melhoria 290,8 83%
Tecnologia/ Logistica/ Operacfes 35,9 10%
Bens destinados a aluguel 22,9 7%
TOTAL 349,6 100%

Fonte: Relatério da empresa estudada

A empresa garante a seus clientes pregcos competitivos em relagdo a
concorréncia e oferece produtos de qualidade reunidos nas seguintes unidades de
negocio, produtos para Utilidade Doméstica, Lazer, Beleza, Infantil, Confecgdo e
Alimentos de Conveniéncia, oferecendo produtos de grandes marcas com pregos
competitivos. Ha uma grande variedade de produtos e grandes volumes sao
distribuidos por suas lojas. Ha periodos de sazonalidade alta durante todo o ano
para a empresa, além de Natal Pascoa, Dia das Criangas e Dia das Maes.

A venda de produtos ¢ feita diretamente ao consumidor final com
caracteristicas predominantes de self-service, através de uma rede de lojas nas
principais cidades de quase todos os estados do pais.

A empresa possui também trés Centros de Distribuicdo no Brasil para
escoamento da sua distribuicdo. Estes Centros tem uma area de aproximadamente

45 —50.000 m” e abastecem as lojas diariamente. Somente os produtos pereciveis

e de Péscoa sdo abastecidos diretamente pelos fornecedores.
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Para a evidéncia deste estudo avalia-se o Centro de Distribuigdo RJ desta
rede de varejo brasileira que atende as lojas da regido sudeste do Brasil,
totalizando um numero de aproximadamente 100 lojas, que vao desde a regido
metropolitana do Rio de Janeiro, até lojas localizadas no Tridngulo Mineiro.

Como mencionado anteriormente, este estudo toma como base as redes de
varejo que possuem lojas de departamento com produtos ndo pereciveis. Mas
varios outros setores econdmicos enfrentam um problema semelhante; um caso
especifico sdo os supermercados que lidam com mantimentos, produtos frescos, e
pereciveis. A maioria destas redes usa Centros de Distribui¢do, mas a vida curta
dos produtos requer um procedimento de entrega rapido, incluindo o envio direto
de fornecedores para lojas.

Em termos da distribuicdo fisica de uma cadeia de varejo, o Centro de
Distribui¢ao tem a fungdo de um armazém regional, onde cargas consolidadas de
multiplos fornecedores sdo recebidas, descarregadas e, sempre que necessario,
reposicionadas para abastecer seus proprios pontos de venda. Entre o CD e cada
loja o transporte ¢ feito com cargas fracionadas e caminhdes menores para
reabastecer as quantidades exatas exigidas. Além disso, esse transporte ¢ visto
como uma operacao interna para a empresa, pois ao chegar as lojas os produtos
vao direto para as gondolas de exposicao.

A préoxima se¢do detalha os processos gerenciais € componentes de gestdo

da empresa estudada, baseado no modelo apresentado no capitulo 2.

3.2

A empresa — seus processos gerenciais e componentes de gestao

As ligagcdes entre os processos de negdcios sdo feitas através dos
componentes de gestdo, os quais sdo comumente encontrados nas empresas. Para
esta pesquisa em si, e indo de encontro ao que ja foi explicitado no Capitulo 2
deste trabalho, sdo destacados somente alguns processos gerenciais da empresa
foco que sdo relevantes para o presente estudo e irdo de encontro ao objetivo
central deste trabalho, a saber, (a) Gestdo da demanda (b) preenchimento do

pedido e, (c) supplier relationship management.
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(a) Gestdo da demanda

A empresa tem como premissa o atendimento de camadas populares. O
publico-alvo da loja € o cliente ocasional, que busca produtos baratos e, muitas
vezes, em situagdes emergenciais. Os pontos de venda estdo inseridos num macro
ambiente favoravel, em que o poder aquisitivo da populacao ¢ crescente, bem
como a exigéncia de qualidade e sortimento dos produtos.

Opera com um sistema de auto-servi¢o e apesar de os vendedores terem
informagdes sobre os produtos, ndo chegam a ser técnicos. Também nao sdo
persuasivos e funcionam como gerente de clientes, pois eles t€ém o dever de
manter o bom relacionamento com o consumidor. O principal fator ¢ poder
oferecer ao consumidor diversas solu¢des de compra em um s6 espago, portanto, o
sortimento deve ser extenso.

A empresa gera e coleta informagdo em massa através de seus PDVs
(Pontos de venda — caixas registradoras, neste caso), em tempo real. A medida que
seus produtos sdo vendidos as informacdes contidas nos cdodigos de barra sdo
coletadas e¢ armazenadas. Estas informacgdes possibilitam a andlise em curto
espacgo de tempo e em diversas variagdoes — por loja, por grupo de produtos, ou por
um produto especifico — sendo possivel analisar o habito de compras do
consumidor, o impacto de promogdes, 0 sucesso no lancamento de um novo
produto, além de prever o volume de vendas com precisdo. Através deste sistema

¢ também possivel fazer um planejamento de vendas futuras.

(b) Preenchimento do Pedido

A utilizacdo da tecnologia de automacao dos PDVs esta associada ao uso de
um intercdmbio eletronico de dados — EDI, onde os fornecedores podem ver em
tempo real as vendas que aconteceram. Isto desencadeia a rapida reposi¢cdo do
estoque consumido. Em circunstincias normais, em que ha disponibilidade do
produto em estoque, o fabricante imediatamente coletard o item de reposi¢do do
estoque e fara o planejamento logistico da entrega do mesmo ao varejista.

Somente alguns fornecedores, entretanto, estio conectados via EDI, sendo

os demais pedidos feitos através da internet, via email.
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(c) Supplier Relationship Management

Por ter o grupo uma rede de lojas em todo o Brasil, além de tele-vendas e e-
commerce, a empresa tem contato com diversos fornecedores e possui um alto
poder de negociacdo com os mesmos. Desta forma, segundo afirma Porter (1980),
existem algumas justificativas que aumentam o poder de barganha do varejista
junto ao fornecedor, a saber: a empresa focal do presente estudo adquire grandes
volumes em rela¢do ao share de mercado que participa; os produtos que adquire
representam uma fra¢do significativa de suas compras; os produtos que compra
sdo padronizados ou nao diferenciados e, ainda, ele — o varejista —, ndo ¢ uma
ameaga de integracdo a montante para o fornecedor.

Vale também ressaltar que, no caso de varejistas, os mesmos tém o poder de
influenciar a decisdo de compra de seus consumidores, sendo uma grande fonte de
barganha junto aos seus fornecedores, que sabedores disto ficam abertos a
negociacao de pregos para fornecimento.

Ha entre a empresa focal e seus principais fornecedores uma preocupacao
forte com a parceria. Dentro deste segmento se faz presente um canal muito
aberto as negociagdes.

Entre os componentes de gestdo mais visiveis e tangiveis, chamados de
componentes de gestdo fisicos e técnicos, enquadram-se os métodos de
planejamento e controle, estrutura de trabalho, estrutura organizacional, estrutura
do fluxo de comunica¢do e de informacdo das cadeias e estrutura do fluxo de
produto da cadeia.

Para a empresa em estudo, constatou-se que:

(1) Métodos de Planejamento e Controle - Esses métodos se encontram

presentes nas técnicas adotadas para ajudar no planejamento e execug¢do conjunta
das atividades, tais como: compras, contas a pagar e receber, contabilidade, na
realizacdo de atividades de apoio, como contato com o prestador de servigos de
transporte, entre outras, visando o bom andamento da operagdo do negdcio. As
técnicas de controle de tempo, de quantidade e de recursos corretos para um bom
desempenho da cadeia também fazem parte desse componente. Para auxiliar a

gestdo do dia-a-dia, a empresa focal utiliza-se de ferramentas e softwares tais
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como, Office, SAP/ERP, EDIs E PDVs.

(i) Estrutura de trabalho e de atividades — A empresa focal tem uma

estrutura de trabalho que acontece baseada em uma cadeia interna com visdo
sistémica, onde as areas trabalham de forma integrada. O sistema de gestdo
integrada auxilia no compartilhamento de informagdes entre os departamentos, o
que eleva o nivel de atendimento dos clientes e fornecedores internos da empresa.
Essa mesma filosofia ¢ transmitida para que seja pratica quando do contato com

clientes e fornecedores externos.

(ii1) Estrutura Organizacional — Foi possivel constatar que a empresa ¢

administrada por um Conselho de Administragdo e um grupo de diretores. O
referido conselho estabelece comités para melhor desempenho de suas fungdes e
tem poder para eleger e destituir qualquer diretor. Os comités sdo divididos em:
comité de finangas; comité de gente e remuneragdo e comité digital. H4 ainda um
Conselho Fiscal que tem funcionamento ndo permanente e possui poderes e

atribui¢des que a lei confere.

(iv) Estrutura do fluxo de produtos da cadeia — Esse componente de gestao

apresenta como seu principal elemento o estoque ao longo do processo. O estoque
de todas as lojas da rede fica centralizado no Centro de Distribuicao depois de
recebidos dos seus fornecedores. As lojas somente recebem diretamente do
fornecedor os produtos de utilizagdo rdpida ou pereciveis — como itens de
bomboniére. O Centro de Distribuicdo abastece as lojas diariamente ou, no
maximo em trés dias — lojas mais distantes — e o fornecimento para o Centro de
Distribui¢do acontece em prazo variado, dependendo de cada fornecedor. Alguns
produtos sdo recebidos como cross-docking no Centro de Distribui¢do, ¢ nem

mesmo passam pelos seus estoques fisicos, somente contabeis.

(v) Estrutura do fluxo de comunicagdo e de informagdo da cadeia — A troca

de informacdes ao longo da cadeia demonstra-se bastante eficiente. A tecnologia
auxilia bastante os processos internos e externos. Internamente, o ERP da

empresa auxilia na troca de informagdes entre as 4reas, facilitando o
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gerenciamento de informagdes especificas da organizacdo e de algumas unidades
de negodcio. Externamente, tanto o PDV quanto o EDI auxiliam na armazenagem
e envio de informagdes, fornecendo, por um lado, a empresa, um planejamento
mais efetivo das suas vendas e, por outro lado, entregando aos fornecedores

informagao rapida e precisa quanto a necessidade de reposicao de estoque.

Os componentes de Gestdo Gerenciais e Comportamentais menos tangiveis
e visiveis, mas que influenciam — componentes fisicos e técnicos — devem ser
implantados, pois definem o comportamento organizacional. Sao eles: os métodos
de gestao, estrutura de poder e lideranca, estrutura de risco e recompensa e cultura
e atitude.

A seguir pode-se verificar como tais componentes gerenciais e de gestdo

acontecem na empresa focal:

(1) Métodos de Gestdo — Em todos os niveis da estrutura organizacional as

geréncias e diretorias se envolvem e se integram. Os processos acontecem de
forma holistica e a empresa estabelece como um dos parametros fundamentais a
visdo sistémica na analise da organizacdo e de seus processos, evitando com isso
ruidos ao longo da cadeia interna. Isto possibilita que seus colaboradores atuem da

mesma maneira quando se relacionam com a cadeia externa.

(i1) Estrutura de Poder e Liderangca — Nesta cadeia a empresa focal

apresenta um grande poder na cadeia a montante, ja que ¢ uma das TOP 5 do
varejo brasileiro. O poder de barganha dos fornecedores nao ¢ elevado. Ha,
entretanto, um equilibrio de poder entre a empresa foco e seus concorrentes.
Internamente, a hierarquia apresenta uma estrutura funcional com menos unidades
de comando, ampliando o controle das remanescentes e promovendo a

comunicagdo e integracdo continuas entre as areas.

(i) Cultura e Atitude — Como ndo hé diversidade neste segmento, o

equilibrio entre cultura e atitude permite o sucesso da operagdo. A empresa foco
possui uma cultura organizacional forte que visa constantemente a integracao e
sinergia entre os colaboradores. Desenvolve um senso de pertencimento quando

estabelece a meritocracia no propdsito de incentivar seus colaboradores. Adota
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ainda politicas de crescimento para que 0s mesmos assumam importantes
responsabilidades em um curto periodo de tempo.
Na proxima secdo deste capitulo apresentam-se os fatores que fornecem

reducdo de custos em uma centralizagdo de estoques.

3.3

Elementos que promovem reducao de custos

As empresas dedicam muito tempo procurando meios para diferenciar seus
produtos dos de seus concorrentes. Quando a geréncia reconhece que a logistica
afeta uma parte significativa dos custos da empresa e que o resultado das decisdes
tomadas sobre a cadeia de suprimentos leva a diferentes niveis de servigos ao
cliente, ela estd em condi¢des de usa-la de maneira eficaz para penetrar em novos
mercados, ampliar o market share da empresa, e elevar os lucros.

Os acordos comerciais multilaterais, a globalizacdo, a evolucdo da
tecnologia e a mudanga de hébitos dos consumidores sdo varidveis externas que
colocam as organizagdes em xeque, desafiando suas decisdes e sua capacidade de
construir estratégias vencedoras e de sobrevivéncia. Os desafios estratégicos sao
enormes. As situacoes de mercados se revelam cada vez mais dificeis,
principalmente no setor de varejo devido a competi¢ao intensa, entrada de novos
players nacionais e internacionais, variacdo na participagdo de mercado, regras
impostas pelo governo e problemas financeiros.

A cadeia de suprimento tem recebido atencdo especial das organizacdes
quando da elaborag¢do de sua estratégia, sendo o mercado consumidor o grande
impulsionador destas estratégias. A SCM exige uma visao sistémica dos gestores
e apresenta enormes desafios, no entanto, para vencer na era em que o grande foco
¢ a parceria em todos os elos da cadeia, a capacidade imaginativa dos lideres e
profissionais que atuam na area tem sido cada vez mais exigida.

A Figura 9 evidencia todos os fatores que devem ser considerados em uma

estratégia para a gestdo da cadeia de suprimentos.
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Figura 8: Fatores satélites da Cadeia de Suprimentos.
Fonte: Adaptado de Christopher (2000)

A distribuigdo fisica de produtos ¢ uma tarefa complexa tanto para os
agentes produtores, que buscam atender aos clientes, como para os agentes
intermediarios que os compram para fins de comercializagdo. Em ambos os casos
a distribuicdo fisica ¢ parte de um conjunto integrado de decisdes que envolvem
niveis de servicos aos clientes, padrdes de estoque, organizagao do transporte e
politicas de compras e vendas. Todo esse conjunto de decisdes visa prover um
fluxo eficiente de materiais e produtos ao longo de toda a cadeia de suprimentos
em direcdo aos clientes.

Como a criagdo de um CD tornou-se uma necessidade para toda a rede de
varejo, organizacdes fazem estudos de andlise de viabilidade operacional e
financeira da implantagdo de um Centro de Distribui¢do com vistas a centralizar
o0s estoques.

Algumas se defrontam com a decisdo estratégica quanto ao numero de CDs
a implantar, assim como a melhor localizacdo e quais clientes atender a partir de
cada um deles. Segundo Erlebacher & Miller (2000), um dos objetivos que a

empresa deve avaliar ¢ o de manter um nivel de servico aceitdvel, mas
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minimizando os custos operacionais do CD, os custos dos estoques de seguranga,
os custos de transporte entre fornecedores e CDs, e destes aos clientes finais.

Para as redes de varejo, um CD assume diversas fungdes que seriam
exercidas pelas multiplas lojas, desde a de centralizador das compras e do
relacionamento com os fornecedores até as fungdes de receptor, controlador de
produtos comprados, € seu armazenamento para posterior entrega a sua rede de
lojas, quando se tornar necessario repor os produtos consumidos pelos clientes
finais.

Os CDs promovem ainda ganhos diversos, pois em todas as fungdes
desempenhadas existe um ganho de escala ao concentrar atividades dispersas
pelas lojas em uma Unica instalagdo. Estas diversas fontes de reducdo de custos
sdo destacadas como principais drivers deste trabalho, a saber: os custos de
transporte, de estoque, de mao de obra, assim como os custos de liberagdo de
espago nas lojas e o custo da falta de produto. Tais drivers sdo apresentados,

detalhadamente, nas se¢des que se seguem:

3.3.1

Reducdo no custo de transporte

O desafio para os gestores logisticos hd muito se prende ao fato dos clientes
exigirem um nivel de servi¢o elevado ndo querendo, entretanto, pagar a mais por
isso. O prego esta passando a ser um qualificador, e o nivel de servico, um
diferenciador, perante o mercado. Assim, a logistica ganha a responsabilidade de
agregar valor ao produto por meio do servigo por ela oferecido.

E o transporte tem sido um balizador importante no que tange ao trade off
reduc¢do de custos e aumento do nivel de servigo.

Sob a perspectiva da Cadeia de Suprimentos, faz-se necessaria a
implementagdo de parcerias logisticas efetivas entre as empresas, que prezem pela
estratégia do “ganha-ganha”, principalmente no que tange aos custos com
transporte, estabelecendo assim um ambiente de confianca mutua entre as partes.

No caso de um Centro de Distribuicao, para avaliar os custos de transporte,
deve-se dizer que a sistemadtica do processo consiste em receber e armazenar no

CD os volumes recebidos dos fornecedores e abastecer as lojas com caminhdes
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menores, a medida que ocorrem as vendas, com produtos conferidos e ja
internalizados a rede.

O abastecimento das lojas da rede estudada costuma se enquadrar em uma
politica, tipo D+k, onde k = 1, 2 ou 3. Essa politica significa que todas as vendas
ocorridas na data D, por determinada loja, serdo ressupridas k dias mais tarde.
Naturalmente, o valor k=1 ¢é reservado para as lojas nas regides circunvizinhas,
k=2 para as regides proximas e k=3 para lojas em regides relativamente distantes.
Cabe ressaltar que o custo do transporte do CD as lojas, j& dentro do ambiente da
rede varejista, é assumido pela propria rede, enquanto o custo do transporte desde
o fornecedor aos CDs deve se tornar objeto de negociacdo, diante dos
significativos ganhos econdmicos observados nos trajetos entre fornecedores e os
CDs, como justificado Nas Figuras 9(a) e 9(b).

A adog¢ao de um Centro de Distribuigdo remete de imediato a uma redugado
nos custos globais do transporte. As Figuras 9(a) e 9(b) ilustram essas alternativas.
Na opg¢ao 9(a) o fornecedor atende diretamente um grande niimero de lojas,
muitas das quais recebem cargas pequenas ou fracionadas, enquanto na opg¢ao 9(b)
¢ feito o transporte de grandes volumes em longos trajetos do fornecedor aos
depositos intermediarios, € volumes menores deverdo seguir dos depositos as
lojas, porém em trajetos reduzidos.

O presente raciocinio sugere que a grande redugdo de custos seria quase
toda apropriada pelos transportadores associados aos fornecedores, que trocariam
um grande numero de viagens, com entregas fracionadas aos muitos clientes, por
um nimero bem menor de viagens consolidadas aos poucos depdsitos, enquanto
que a rede assumiria as viagens destinadas aos ressuprimentos das lojas.
Certamente, a percep¢do da enorme economia gerada aos fornecedores pode servir

de elemento de negociagao sobre fretes.
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(a) Entregas diretas (b) Entregas aos CDs

Figura 9: Comparativo entre n° de viagens com e sem CDs.
Fonte: a autora

Suponha uma estrutura com um CD, n lojas e f fornecedores, e sejam C; 0
custo unitario consolidado entre os fornecedores € o CD, C> o custo unitario da
carga fracionada entre os fornecedores e as lojas, sendo, tipicamente, C; < Cp. Seja
ainda C3 o custo de transporte unitario entre o CD e as lojas, valor em média muito
inferior aos demais custos unitdrios, por se tratar de trechos curtos, feitos com
veiculos leves e com procedimentos de descarga mais rapidos. Suponha ainda que
as lojas sejam visitadas diariamente, totalizando cerca de 300 viagens anuais a
cada loja. Com esses dados, o nimero de viagens anuais nas situagdes 9(a) e 9(b),
seriam, respectivamente: 12nf ; e 12f + 300n.

Comparando-se ambos os valores, tem-se que a quantidade de viagens
previstas nos dois sistemas se igualariam caso n = f/(f-25). Portanto, caso f> 300,
basta um numero infimo de lojas, como n > 2, para a estrutura centralizada em um
CD reduzir o niamero total de viagens. Caso f = 50 fornecedores bastariam n = 2
lojas para igualar o nimero de viagens e, se f > 50, qualquer valor de n superior a

2 seria suficiente.
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Levando-se em conta o custo de cada viagem, a estrutura com CD torna-se
ainda mais econdmica, pois o valor C; tende a ser muito inferior a Cy,

Analogamente, na situacdo com trés CDs, o ponto de equilibrio seria dado
pela equagdo 12nf = 36f+300 n. Com isso, a quantidade de viagens previstas nos
dois sistemas se igualariam caso n=3f/(f-25). Portanto caso f > 300, basta um
numero infimo de lojas n > 4 para uma estrutura com trés CDs reduzir o nimero
total de viagens. Célculo analogo para trés CDs, incluindo os trés coeficientes de
custo, indicam que basta o nimero de lojas satisfazer a restri¢do: n > 3fc,/(fc, —
25¢;3). Diante dos valores relativos dos coeficientes de custo, e supondo uma
quantidade moderada de fornecedores, como f > 300, a relagdo pode ser satisfeita
a partir de valores muito baixos de n, como n > 2.

Aliada a essa redu¢do no niumero de viagens e dos custos correspondentes,
ha também que se considerar a diminui¢do das horas perdidas pelos
caminhoneiros a espera da entrega das mercadorias nos pontos de venda.
Levantamentos realizados pelo Centro de Estudo em Logistica da COPPEAD-
UFRIJ, em diversas empresas brasileiras, determinaram um padrdo elevado de
ineficiéncia no transporte, sobretudo nas atividades de carregamento e
descarregamento, em que os tempos de espera geralmente ultrapassam seis horas.

Com os CDs operando 24 horas ao dia em locais de facil acesso, na periferia
dos grandes centros urbanos, com mais espaco de manobra e menos restricdes
viarias e legais, este tempo de espera se reduziria, se comparado as lojas que
exigem fortes restricoes de acesso, assim como janelas de horarios de entrega.
Assim, o sistema de CDs, operando em dareas periféricas, com equipes
permanentes, permite a racionalizacdo dos processos de entrega, e sensivel

reducdo no trafego nas regides urbanas centrais.

3.3.2
Reducao no custo do estoque

Uma das bases para o gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ a gestdo
dos estoques de uma organizagdo. Como a busca continua pela reducdo dos

estoques estd invariavelmente associada ao aumento da eficiéncia operacional, tal
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reducdo, em particular, tem uma integragdo forte com armazenagem, procurement
e transporte.

A definicdo de uma politica de estoque depende de definicdes muito claras
sobre o quanto pedir, quando pedir, quanto manter em estoque de seguranga e,
onde localizar.

Num mundo ideal, sem incerteza, a taxa de consumo médio diario (d) dos
produtos ¢ totalmente previsivel dia apds dia. Desta forma, pode se saber
exatamente quando o nivel de estoque chegard a zero, ou seja, o momento do
reabastecimento, quando devemos programar a chegada de novos produtos.

Basta desdobrar no tempo lead-time de ressuprimento (LT), a partir do
momento do reabastecimento, e determinar o momento de pedir. O Ponto de
Pedido (PP) ¢ simplesmente o momento de pedir convertido para o nivel de
estoque através do resultado entre a taxa de consumo médio diario (d) pelo lead-
time de ressuprimento (LT) = (d*LT).

Por outro lado, no mundo real (com incerteza) a taxa de consumo dos
produtos ndo € totalmente previsivel, podendo variar consideravelmente ao redor
do consumo médio. Além disto, o lead time de ressuprimento também pode
variar, ocasionando atrasos na entrega. Para se proteger destes efeitos inesperados,
as empresas dimensionam estoques de seguranca, além dos estoques operacionais,
em func¢do de uma probabilidade aceitavel de falta de produto em estoque.

Outro elemento da dindmica da gestdo de estoques que permanece
inalterado, independentemente dos motivadores a reducao dos niveis de estoque, ¢
o trade-off de custos existentes entre os estoques e outras fung¢des logisticas.

Conforme se pode perceber na Figura 10, o objetivo da Cadeia de
Suprimento com relagdo a gestdo de estoques deve ser a determinagdo do tamanho
do lote de ressuprimento mais apropriado ao seu nivel de eficiéncia no processo
de movimentagdo de materiais. Neste exemplo, o equilibrio ndo se situa nem tanto
a esquerda do grafico, como nos sugere a Politica 1, nem tanto a direita, como nos

sugere a Politica 2.
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Tamanho do Lote de Ressuprimento

Figura 10: Politica de ressuprimento adequada.
Fonte: ILOS (2012)

Na pratica, ¢ muito dificil para as empresas avaliarem adequadamente em
que ponto do grafico se situa sua atual politica de estoques. Entretanto, ¢ possivel,
através de geracdo de cenarios e de andlises incrementais nos custos de estoques e
movimentagdo de materiais, determinarem se uma alternativa de operagao
acarretara um menor custo logistico total.

Desta forma, ¢ possivel evitar a percepcao de que reducdes isoladas nos
niveis de estoque, sem serem levados em consideracdo impactos em outras
funcdes logisticas, como transporte, armazenagem e processamento de pedidos,
permitem uma operacdo de ressuprimento de menor custo total. Na realidade,
conforme ilustrado pela Figura 10, as empresas devem buscar minimizar o custo
logistico total de estoques, de transporte e de processamento de pedidos em
funcdo de uma determinada disponibilidade de produto desejada pelo cliente final.

O sistema mais tradicional de controle de estoques ¢ conhecido como a
formula do lote econémico (EOQ — Economic Order Quantity) Peterson & Silver
(1979). Esse modelo foi proposto por volta de 1925 e descreve bem os métodos de
producao Taylorista da época. Entretanto o método continua sendo o mais simples
e possivelmente mais util dos métodos existentes. O modelo pressupde que a
demanda ocorra em ritmo constante e leva em conta, além da demanda anual, dois
parametros: A, o custo de colocar um pedido, e h, o custo de manter em estoque.

De acordo com este modelo, o nivel de estoque segue um comportamento grafico
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conhecido como dente de serra. Desse comportamento, deriva-se a conhecida
expressao do lote econdmico, Q*, também mostrada na Figura 11.

O modelo repousa sobre as seguintes caracteristicas:

(1) A demanda pelo produto ¢ conhecida, constante e uniforme durante
o periodo;

(i) O “lead time” (L), tempo entre o pedido e o recebimento ¢
constante.

(111)O precgo por unidade ¢ constante, sem descontos por quantidade.
(iv)Os custos de pedido sdo constantes.
(v) Toda a demanda ¢ satisfeita.

(vi)Nao hé interagdo entre produtos.

»
»

Temp

Figura 11: O lote econdmico de compra.
Fonte: PETERSON & SILVER (1979)

Onde:

Q = lote econdmico

D = demanda anual observada em uma loja;

A = custo de encomendar cada pedido;

h = custo de manter em estoque por unidade-ano;

Q* = quantidade 6tima de cada pedido;

CT = custo total administravel dos estoques em uma loja;

CT, = custo total administravel dos estoques do conjunto de n lojas;

CTcp = custo total administravel dos estoques concentrados em um CD.
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O custo total administravel dos estoques ¢ dado pela expressdao CT, cujo
minimo ¢ exatamente encontrado para o lote economico Q*. A primeira parcela
do lado direito indica o nimero de compras anuais ponderado pelo custo de cada
compra, e o segundo termo leva em conta o estoque médio vezes o custo anual de

manter em estoque, conforme Equacao 1.

(Equagao 1)

Suponha agora um sistema constituido por n lojas iguais e com idéntica
demanda anual, ou seja, cada uma tem a demanda anual comum D, e os mesmos
parametros administrativos: A e h. Assim, o custo total das n lojas seria dado pela

Equacao 2:

CTn =n-CT (Equagao 2)

Imagine agora o sistema operando com um CD que atenda as n lojas, e
responsavel pelo controle dos estoques de toda a rede. Para esse CD, a demanda
observada pelo conjunto de lojas, ou demanda agregada, serd nD, enquanto que os
pardmetros poderiam ser admitidos os mesmos, pois ndo estariam afetados pela
maior escala das compras. Aplicando-se 0 mesmo modelo do lote econdémico,

tem-se a Equagdo 3:

. 2nDA .
Qoo = :\/HQ
h (Equacgao 3)

Sendo CT¢p a expressdao do custo administrativo total, na dtica do CD, ela ¢
obtida usando-se a demanda agregada e o lote econdmico resultante, 7, como

acima definido. O custo total do CD pode ser evidenciado na Equagdo 4:
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T, =P A dnQ -h:*/ﬁ;D-Aﬁ/ﬁ'Q h

Jn-Q' 2 Q 2 (Equacao 4)

Desta forma, a razdo entre os custos totais com os estoques das n lojas
isoladamente e o custo dos estoques com um CD ¢ verificado através da Equagao

5:

D QO
n-CT _ n'(Q*'A+2'hJ = (Equagdo 5)
CTCD D Q*

O resultado acima proporciona uma significativa interpretacdo. Caso o lote
econdmico seja Q" e o numero de lojas n = 100, todas observando demandas
comuns ¢ iguais a D, o custo total de administrar estoques aumentaria
proporcionalmente a n = 100, enquanto que com o uso do CD este custo
administrativo evoluiria segundo a expressio +n = 10, ou seja, 90% dos custos de
administrar os estoques passariam a ser evitados.

Diversos trabalhos anteriores chegaram a conclusdes analogas, embora
usando métodos e hipoteses distintas (Zinn et al., 1989, Evers & Beers, 1993 e
Croxton & Zinn, 2005). Starr & Miller (1962) consideram estoques de seguranga
em N depdsitos e examinam a transferéncia de parte destes estoques para um
deposito central e verificam os ganhos de escala. Os autores afirmam que o
mesmo nivel de protecdo pode ser oferecido, mas com menor volume de estoque.

Maister (1976) demonstra a lei da raiz quadrada das locagles, que
estabelece que o estoque total de um sistema ¢ proporcional a raiz quadrada do
numero de localizagdes nas quais o produto ¢ estocado. Sua demonstragdo supde
também o uso do lote econémico de compras. Eppen (1979) parte do the newsboy
problem, ou problema do pequeno jornaleiro, com demanda normal e examina o
efeito de centralizar os estoques, e chega as seguintes conclusdes: o custo de
manter estoques e de sua falta em um sistema descentralizado € superior aos

custos de um sistema centralizado; a magnitude das economias depende da
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correlagdo das demandas; e se as demandas s3o idénticas ¢ ndo correlacionadas, os
custos aumentam segundo a raiz quadrada do ntimero de pontos de demanda.
Nozick & Turnquist (1998) estudaram a demanda de concessiondrias de
automoveis, sujeitas a demandas que seguem a distribuicdo de Poisson, e
concluiram que, ao centralizar estoques, o nivel de estoque necessario evolui

segundo a raiz quadrada do numero de concessiondrias.

3.3.3

Aumento do espaco nobre nas lojas

Diante do cenério em que existe um niimero grande de lojas dispersas pela
cidade — consequéncia da multiplicagdo dos pontos de venda do varejo —, o
armazenamento de estoques nas lojas acarreta um custo elevado por um espago
que poderia ser destinado a mais exposicdo de produtos para o cliente final. Cabe
notar que as lojas estdo posicionadas em areas valorizadas da cidade, enquanto
que os CDs sdo construidos em areas periféricas, a custos unitarios muito

inferiores.

Neste contexto, ha um fator muito importante: o aumento do valor do m”.
Segundo o FIPE (2012) poucos paises tiveram uma valorizagdo imobilidria
comparavel a do Brasil nos ltimos anos. Até 2011, os pregos subiram num ritmo
anual de 20% a 30%, em média, acima da renda nacional, a inflagdo e o
rendimento de diversas aplicagdes. De acordo com o levantamento, os precos,
continuam aumentando, mas de forma mais equilibrada. O Rio de Janeiro,

, . 2 . - . ~ .
entretanto, ¢ a cidade que tem o valor de m” mais caro do pais; a valorizagdo foi

de 25%.

A Figura 12 demonstra o valor do m” na cidade do Rio de Janeiro.
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Figura 12: Mapa do Rio de Janeiro — Valor do m?.
Fonte: FIPE

Suponha que uma rede de varejo possua M m” de 4rea em cada uma de suas
lojas para estoque/recepcdo de produtos. Portanto, se n ¢ o nimero de lojas, a
area total necessaria para armazenamento nos pontos de vendas seria de n M m’.
O custo correspondente seria obtido multiplicando-se essa area pelo custo médio
do metro quadrado. Ao transferir tais estoques para o CD hd uma notavel redugio

de espaco exigido, pois, como mostrado na Sec¢do 3.2, a 4rea no CD tenderia a ser

¥ M m’, e ainda, o custo unitario por metro quadrado na regifio menos nobre de

instalacdo do CD ¢ sensivelmente inferior ao custo das lojas. As notagdes abaixo

transcrevem esses calculos.

(i) Custo do espaco nas lojas

O custo do espago ocupado pelos estoques em cada loja i ¢ dado por:

gl =i bt
Onde: C* = custo do espaco na loja i
¢' = custo unitario do m” na loja i

}' = quantidade de m” necessaria para estoque na loja i.
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(i) Custo total do espaco das lojas

Supondo que todas as n lojas tenham o mesmo custo unitario C por unidade
de area e o mesmo espaco M destinado a estoques, entdo, o custo total seria dado

pela Equagao 6:

CT= moei™ M*

(Equagdo 6)

(iii) Custo total do espaco no CD

Generalizando a racionalizacdo de estoques, como discutido na Se¢do 3.2, o

n
b

espaco total exigido no CD seria: ¥ ' ¢ o custo deste espago pode ser

evidenciado com a resolug¢ao da Equacao 7:

oy
=1
)
Il
]

CO T MY (Equagio 7)

Onde: €“P = custo unitario do m*> do CD

Por outro lado, como ctf <t el < n, segue-se que o< (T, Portanto,
o custo correspondente ao espaco no CD torna-se inferior ao custo nas lojas
devido a conjugacao de dois fatores: a diferenca de custos unitarios do espaco e a
reducdo do espaco agregado necessario.

O sistema com CD, portanto, libera espagos nobres na cadeia, a jusante, na
medida em que os pontos de venda reduzem seus espagos destinados a
armazenagem e ampliam os espagos destinados a oferta de produtos. Ao transferir
atividades de recepg¢do e controle das lojas para um posto especializado, ha
também uma reducdo dramatica dos espagos exigidos para estacionamento de
caminhdes, movimentacdo de carga e administracio dos procedimentos de
recep¢do de mercadorias. Essas iniciativas liberam espacos de custo elevado nos

pontos de venda, em favor, também, de estacionamento para clientes.
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3.34

Centralizagao de controles e redug&o de mao de obra nas lojas

Outro fator preponderante na adocdo dos CDs ¢ a centralizacdo dos
controles, que consiste na verificagdo dos produtos entregues, na conferéncia de
notas fiscais, na avaliagdo da qualidade do produto recebido e sua conformagao
com o pedido, entre outras. Essa centralizacdo diminui a incidéncia de erros
gerados pela multiplicidade das lojas.

O Centro de Distribuicao em estudo é composto basicamente por duas areas,
a comercial e a operacional. A area comercial cuida do atendimento aos clientes,
e fornecedores, e a area operacional cuida de toda a logistica das entregas e do
funcionamento do Centro de Distribui¢ao.

A partir de dados primarios, o salario médio de um operador de
empilhadeira/operador logistico é de aproximadamente R$ 1.300,00/més. Um
fato relevante ¢ que, levando em consideragdo uma margem de seguranca
operacional, ¢ necessario ter um funcionario operacional para cada 100 m* de
area, portanto, o CD da empresa estudada emprega aproximadamente 450
funcionarios operacionais.

Todos os controles ficam centralizados no CD que, devido ao ganho de
escala, provoca redu¢do no ntimero de pessoas envolvidas, além de maior precisdo
do desempenho, gerando assim um nimero menor de erros, conjugado com
reduc¢do de custos. Esse ganho de produtividade provoca redugdes de custos para a
empresa, ao transferir para o CD atividades feitas anteriormente pelas lojas.

A tecnologia da informag¢do ¢ uma grande aliada neste processo, pois 0s
ERPs — Enterprise Resource Planning — ajudam na integragdo dos diversos
processos na empresa, deixando de lado os varios sistemas, caracterizados como
“colchas de retalhos” dentro da organizagdo. Além disso, um sistema ERP permite
a empresa fazer uma revisdo dos seus processos, eliminando atividades que nao
agregam valor.

O ERP ajuda ainda no processo de conferéncia e checagem dos materiais
recebidos do CD nas lojas, devido a emissdo de relatorios de consolidagao das
entregas, diminuindo o tempo utilizado em tal tarefa e liberando as pessoas para

atividades mais estratégicas no ponto de venda.
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Entretanto, apesar de todos estes ganhos advindos com o Centro de
Distribui¢do no que se refere a reducdo do custo da mao-de-obra, vale chamar a
aten¢do para um problema brasileiro destacado pelo Instituto ILOS — Instituto de
Logistica e Supply Chain. Segundo o ILOS, o setor do varejo vem crescendo
fortemente desde 2008 e grande parte desse movimento ¢ proporcionada pela
expansao do mercado interno. Mas a falta de profissionais capacitados a atuar no
ramo tem se apresentado como uma restri¢ao.

Atualmente ha cada vez mais tecnologia envolvida nos processos
organizacionais ¢ a maioria das pessoas nao estd preparada para tal, necessitando
de investimento por parte da empresa para capacita-las. Nao ¢ possivel sequer
estimar o total de vagas de que o setor necessita para ficar competitivo.

Para o Centro de Distribui¢do estudado, supde-se que a loja i de varejo
opere com F' funcionarios, ao custo unitario »* , ocupe uma area #* m? ¢ uma
fragdo o % desta mdo de obra esteja alocada para trabalhos de recebimento,
conferéncia, armazenamento ¢ movimentagdo de mercadorias. Desta forma,
havendo n lojas e supondo uma relagao fixa entre o custo unitario da mao de obra
?' em cada loja e a forca de trabalho em cada loja envolvida com a recepgdo e
controle de produtos, pode-se representar o custo de mao de obra relacionada aos

controles, no conjunto I das lojas por meio da Equagao 8:

o y p'Ft
Cyo = Z: (Equagao 8)

Ao se transferir todas as atividades de recebimento, controle, guarda de

produtos para o CD, os custos envolvidos passam a ser conforme a Equacao 9:

Efij&}* Ft
C':E' = M ~
Mo = i=1 (Equagdo 9)

Caso todas as lojas sejam idénticas em tamanho e dados operacionais, como

funcionarios e custos envolvidos, a equagao 9 torna-se:
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As equagdes acima evidenciam que a centralizagdo dos estoques em um CD

promove a redugao do custo com mao de obra de apoio nas lojas.

3.3.5

Reducdo da incidéncia da falta de produto

Vale lembrar que os custos associados a falta de produtos estdo diretamente
ligados ao nivel de servigo atingido. Apesar de sua grande importancia, tais custos
muitas vezes sdo ignorados pela dificuldade inerente a sua determinacdo. O custo
da falta de um produto costuma ser normalmente mensurado por meio da margem
de contribuicdo de cada venda perdida por indisponibilidade do mesmo, ou seja, o
quanto a empresa deixa de ganhar por ndo atender a uma demanda existente. Para
casos de produtos com alta margem, o custo da falta tende a ser bastante
significativo, impactando muitas vezes no nivel de estoque desejado.

As tecnologias ora existentes t€ém como objetivo proporcionar as empresas
em geral uma vantagem competitiva através da utilizagdo de bancos de dados
disponibilizados por seus parceiros, permitindo uma rapida e precisa tomada de
decisdo. Desta forma, os EDIs tem papel fundamental para algumas lojas de
varejo onde seus fornecedores conseguem visualizar, no momento da venda, a
necessidade de reposicdo dos estoques no cliente. Assim, a falta de produto fica
minimizada, sendo, porém de fundamental importancia saber mensurar tais custos.

Com a adogdo de CDs, a falta de produto tende a diminuir
consideravelmente, elevando assim o nivel de servigo percebido pelo consumidor,
visto que o abastecimento das lojas segue a politica ja citada D+k, onde k = 1, 2
ou 3.

Cabe lembrar um importante resultado oferecido pela Estatistica. Se a
demanda de uma loja i tem demanda D: e variancia ¢, ao serem somadas todas

as lojas, as caracteristicas da demanda conjunta sao:

Dt
a) Demanda conjunta — D = =1

na
i

¥

Variancia das somas — Var = iml

%]
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b) Caso as demandas de cada loja sejam independentes, entdo, a variancia da
demanda agregada seria dada pela simples soma das variancias de cada
loja. No caso mais comum, as demandas tém uma certa correlacido e a

expressao anterior deve ser modificada. Supondo-se #ii a correlagdo entre

D;
as vendas das lojas i e j e = 2Pt a demanda relativa da loja i, segue-se:

R 5
o==2ci? ’
=1

el Fa d; Qi 7 O, (Equagao 10)

Portanto, no caso usual de haver correlacdo entre as demandas das lojas, a
variancia agregada resulta ser inferior a simples soma das varidncias, enquanto
que o desvio-padrao seria muito inferior ao que se esperaria ao considerar cada
loja separadamente. A implicagdo ¢ que, ao agregar os estoques em um CD,
qualquer politica conservadora de estoque reduz em muito a probabilidade de falta
do produto.

Relembrando a assertiva de Starr & Miller (1962):

“the standard deviation of a sum of random variables goes up as the square
root of the number of variables in the sum. This means that a given level of
protection against demand fluctuations is relatively cheaper for a sum of
such variables than it is if the same level of protection is maintained for

each variable separately.”

Comparando-se a frase dos autores com a expressao da varidncia acima,
inferem-se duas afirmativas: 1) se as demandas por cada loja forem
correlacionadas, o que normalmente se espera, o desvio padrdo da demanda
centralizada serd inferior ao desvio padrdao de todas as lojas separadamente; e ii)
dependendo do tipo de correlagdo, o desvio padrdo da demanda agregada de todas

as lojas podera ser significativamente inferior ao da demanda descentralizada.
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Na sequéncia, este trabalho busca quantificar os principais ganhos que uma
organizacdo pode obter na implantacdo de um CD. A obtencao de custos unitarios
ocorreu de modo empirico, por sondagens na literatura e consulta a diversas
organizagdes profissionais, ou seja, foram considerados volumes transacionados e
custos unitarios, ambos variando dentro de certos intervalos estimados. Esses
ganhos econdmicos estao subdivididos em cinco subse¢des, as quais consideram
os fatores, citados neste capitulo, que proporcionam ganhos reais para a

organizagao.
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A Aplicacdo da Estrutura Analitica — Uma Empresa do

Varejo Brasileiro

Como este estudo tem o propdsito de mensurar e evidenciar os principais
ganhos de uma organizacdo advindos da implantagdo de um CD, tais redugdes
expressas em custos serdo apresentadas a seguir.

Os custos unitarios foram empiricamente obtidos através de pesquisa na
literatura e entrevistas com diversos profissionais do mercado e da empresa focal
Em geral, os dados foram obtidos sempre comparando duas varidveis, como por
exemplo: volume de vendas x custo unitario; custo do frete x quantidade
transportada, entre outros, fornecendo assim uma regido valida de resultados.

A descricao e quantificacao destes ganhos economicos estdo apresentadas
neste capitulo, cobrindo os cinco itens considerados relevantes para este estudo, a
saber: (i) reducdo nos custos de transporte originados dos fornecedores, (iii) a
liberagdo de espaco nobre nas lojas para a exposicdo de mercadorias e
estacionamento, (iv) redu¢do de médo de obra devido a centralizagdo dos controles

dos produtos recebidos; e (V) redugdo da falta de estoque.

4.1

Quantificacédo dos ganhos decorrentes da implantagcédo de um CD

Nesta se¢do sdo evidenciados os ganhos obtidos pela rede quando da
instalagdo do CD. A Figura 1, apresentada no Capitulo 1, demonstra os cinco

pontos a serem destacados no presente estudo.

4.1.1

Reducdo no custo do transporte

Suponha, por exemplo, uma rede varejista que possua aproximadamente 100
lojas de varejo de tamanho e volume de vendas semelhantes, e 1.500

fornecedores. Na situacdo em que a distribui¢do ¢ descentralizada, tem-se a
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hipotese de que os 1.500 fornecedores visitem as 100 lojas da rede de varejo 12
vezes ao ano, gerando um total de 1,8 milhdes de viagens ao ano,
predominantemente com volumes fracionados.

Na situagdo da distribui¢do centralizada, com a ado¢do de um Centro de
Distribui¢do, o mesmo numero de fornecedores (f), atendendo ao CD uma vez a
cada més, ou 12 vezes ao ano, totalizariam 12 f = 18.000 viagens com cargas
consolidadas. Imaginando o CD abastecendo as lojas a ele atribuidas, a cada dia,
300 dias do ano, teriamos um total de 100 x 300 = 30.000 viagens de curta
distdncia com cargas fracionadas. Portanto, o sistema proposto sugere a reducao
de 1.800.000 viagens anuais, normalmente longas, por 48.000 viagens, das quais
18.000 sobre trajetos longos com cargas consolidadas, mais 30.000 viagens sobre
trajetos tipicamente curtos.

Acrescentem-se ainda as viagens de retorno (+ 30.000 viagens), das lojas ao
CD, onde sao enviados os produtos oriundos de eventual devolugdo para que o
CD centralize e gerencie tais itens junto a cada fornecedor.

Baseado em dados coletados em duas empresas de transporte, a Tabela 3
mostra o preco médio de frete/tons em reais. Nestes precos ha a referéncia de duas
outras variaveis: km percorrido e tamanho do caminhdo. Estes valores referem-se
a viagens da regido de origem das empresas fornecedoras até o CD do varejista,

do CD para as lojas e vice-versa.

Tabela 3 — Preco médio de frete (R$).

Fornecedor para as lojas Fornecedor para o | CD para as lojas
(entrega descentralizada) CD (entrega centralizada)
Caminhao pequeno /| (entrega Caminhdo  pequeno  /
trajetos longos centralizada) trajetos curtos
Carreta / trajetos
longos
R$ 522,75/ton RS 142,57/ton R$ 138,94/ton
Capacidade Max.: 5 tons Capacidade = Max.: | Capacidade Max.: 5 tons
23 tons

Fonte: Empresas de transporte
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Memodria de célculo para a reducéo do custo:

Sistema Descentralizado (Fornecedores para as lojas)

R$ 522,75 x 5 tons x 1500 fornecedores x 100 lojas x 12 visitas no ano =
R$ 4.704.750.000,00

Sistema Centralizado (Fornecedores para o CD)
RS 142,57 x 23 tons x 1500 fornecedores x 1 CD x 48 visitas no ano = R$
236.095.920,00

Sistema Centralizado (CD para as lojas)

R$ 87,76 x 5 tons x 100 lojas x 300 visitas no ano + as viagens de retorno com as
devolugdes (300 visitas ao ano) = R$ 41.682.000,00

Total do sistema descentralizado: R$ 4.704.750.000,00

Total do sistema centralizado:  R$ 277.777.920,00

Os valores da Tabela 2 permitem constatar que a redugdo no custo do frete é
consideravel.

De acordo com tal suposicao € possivel observar que, o custo total do frete
no sistema descentralizado ¢ em média R$ 4,070 bilhdes, enquanto que no sistema
proposto com 1 CD ele passa a ser R$ 262,423 milhdes, com uma queda
porcentual de 94,07%%. Esse ultimo valor refere-se a 60.000 viagen do CD as
lojas vezes o custo médio aproximado de R$ 440,00 por viagem, somados ao
custo médio de 72.000 viagens dos fornecedores ao CD no valor médio

aproximado de R$ 3.280,00 por viagem. O Grafico 4 evidencia esta redugao.
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Reducao no custo total do frete
RS 4.705 94,07%
» R$5.000 7
c
(=]
= RS 4.000 -
= B Fornecedores as lojas
RS 3.000 1 M Fornecedores ao CD
RS 2.000 A RS 236 CD aslojas
RS 042
RS 1.000 -
RS 000 T
1
Gréfico 4: Reducéo no custo total do frete.
Fonte: A autora
4.1.2

Reducéo no custo do estoque

De acordo com o descrito na Secao 3.2 deste trabalho, a redugdo no custo do
estoque apds a centralizagdo dos mesmos em um CD, é proporcional a ¥, Vale
ressaltar que o pressuposto para tal redugdo baseia-se na formula do Lote
Econoémico de Compras — LEC ou EOQ. Starr & Miller (1962), e Heskett et al.
(1974) ja haviam escrito artigos relacionados ao tema, mas foi Maister (1976) que
demonstrou tal redugdo para qualquer tipo de estoque e nao somente dos estoques
de seguranca.

Usando como exemplo um produto vendido pela rede de varejo estudada,
foi possivel evidenciar o ganho descrito pelos autores acima. Os dados abaixo
recebidos da empresa focal demonstram os custos envolvidos ¢ a demanda anual

do mesmo.

Demanda anual: 1000 unidades
Custo do pedido: $ 20,00

Custo de armazenagem: 20%
Custo por unidade: $ 5,00

Lote Econdmico: 200 unidades
Ndmero de lojas: 100

NUmero de CD: 01
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Aplicando-se os valores acima na Equacdo 11, obtém-se o custo total de

uma loja da rede:

CT = D -A+%-h CT=9%$5.200 (Equag@o 11)

Obtém-se, por meio da Equagdo 12, o custo de todas as n=100 lojas da

rede:
CT,=n-CT CT ,$520.000 (Equagdo 12)
A Equagdo 13 evidencia o custo total com o estoque centralizado em um
CD:
T, =D AsdnQ */H;D-Aﬁ/ﬁ'Q -h
Jn-Q 2 Q 2 (Equagdo 13)

CTep=9$6.108

A razdo entre os dois custos (Custo Total das n lojas e Custo Total do CD),

pode ser evidenciado pela Equacao 14.

£

D A_|_Q7

R
n-CT _ \Q 2 _Jn

*

Clo (D ,,Q
\/H[Q* A+2 hj

(Equagdo 14)

=$6.108/$ 520.000 = 85%

Os resultados acima evidenciam o afirmado por Maister (1976) e
evidenciam um ganho de 85% para o exemplo adotado, onde os estoques desta
rede de varejo sdo alocados em um Centro de Distribuicao ao invés de em 100

lojas.
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4.1.3

Aumento do espaco nobre nas lojas

Outro ganho consideravel com a implantacdo de um CD refere-se ao
aumento de espaco nobre nas lojas para exposi¢do de produtos ao consumidor
final, devido a transferéncia da administragcdo de estoques para o CD. Com isso, 0
varejista libera espaco na ponta da cadeia — os pontos de venda — que antes era
utilizado para recepg¢ao e armazenagem de produtos vindos dos fornecedores.

Com a liberagdo desta area de exposicao nas lojas, ¢ possivel o aumento de
faturamento para o estabelecimento ou a sua devolucao ao locador, com a
economia resultante. Levando-se em consideracdo que o valor do metro quadrado
nos pontos de venda ¢ bem mais alto do que o metro quadrado na regido em que ¢
estabelecido um CD, uma redugao significativa em custo ¢ observada.

No exemplo estudado desta rede de varejo tais lojas utilizam uma média de
1.000 m? de 4rea para estoque/recepgio de produtos. A érea total necessaria para
armazenamento nos pontos de vendas estaria em torno de 100.000 m”. Admitindo-
se que o namero médio 1.000 m’ apresente uma pequena variagdo positiva ou
negativa, a drea necessaria envolveria valores aproximados entre 80.000 a 100.000
m’.

Levando-se em consideracdo a informa¢do do FIPE de que o preco médio
do metro quadrado nas regides onde se localizam as lojas gira em torno de R$
3.980,00, o custo total de oportunidade do espago destinado aos estoques para as
lojas representaria, em média, R$ 398.000.000,00. Analisando agora a
necessidade de uma faixa de 43.000 a 48.000 m* para um Centro de Distribuigo a
um prego médio de R$ 775,00 / m?, o custo com armazenagem em um Centro de
Distribui¢do representaria, em média, R$ 37.200.000,00. O Grafico 5 evidencia a

reducgdo de 90,65% nestes custos.
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Redug¢ao no custo do m?
RS 398

2 RS 400 -
k=) mCD
£ RS 300 -
= B Lojas
RS 200 -
RS 100 -
RS 000

Grafico 5 — Redugéo no Custo Total do m? nas lojas e nos CD's.
Fonte: A autora

Vale ainda lembrar que, com a transferéncia dos estoques para o CD,
elimina-se nas lojas a necessidade de area destinada a manobra e espera de
caminhdes vindos de fornecedores, visto que os produtos ja vém conferidos e
organizados do proprio CD, bastando a simples recep¢do dos mesmos. Essa area
liberada pode ser destinada a mais estacionamento para os clientes da loja ou
retornada ao locador. As Figuras 14(a) e 14(b) ilustra a utilizagdo dessas areas

antes e depois do CD.
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4 N
» AREA DE
LOJA (antes

do CD)

e v

( « AREADE

ESTACIONAMENTO
(Antes do CD)

Area de manobra
\!

Figuras 13(a) e (b): Area de lojas e estacionamento antes e depois dos CDs.
Fonte: A autora

4.1.4

Reducéo do custo com mé&o-de-obra

(i) Reducdo no custo de MO de armazenamento

O Centro de Distribuicdo ¢ composto basicamente por duas areas, a
comercial e a operacional. A drea comercial cuida do atendimento aos clientes,
fornecedores e da gestdo da empresa. A area operacional cuida de toda a logistica
das entregas e do funcionamento do Centro de Distribuicao.

Conforme ja citado, o salario médio de wum operador de
empilhadeira/operador logistico é de aproximadamente R$ 1.300,00/més. Como

, . . ;. . 2 7
se faz necessario ter um funcionario operacional para cada 100 m” de area,
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portanto, o CD da empresa emprega aproximadamente 450 funcionarios
operacionais.

Com a transferéncia de estoques para o Centro de Distribui¢do, o manpower
envolvido na tarefa de recep¢do e armazenamento nas lojas também diminui,
trazendo mais ganhos para a rede. A redu¢do do nimero de pessoas com a
centralizagdo ¢ bastante consideravel. Nesta redu¢ao de manpower devem-se levar
em consideracdo dois ganhos relativos & mao de obra: o ganho na redugdo do
nimero de pessoas envolvidas com recepcdo de mercadorias nas diversas lojas
que, com a adog¢ao do CD, ndo se fard mais necessaria e, ainda, outro ganho que
seria a reducdo de horas de trabalho de varios compradores nas diversas lojas.

O primeiro ganho, conforme j& explicitado na Se¢do 3.5, diz respeito a
reducdo com o pessoal envolvido na recepcdo e armazenagem de produtos,
levando em consideragcdo que ja ndo havera mais justificativa para que nas lojas
existam funcionarios dedicados exclusivamente a esta tarefa. Isto se fazia
necessario quando a entrega era descentralizada.

Com o envio das mercadorias via CD, tal tarefa ¢ executada por um
funcionario da loja que, apesar de possuir outra fun¢ao, pode receber o caminhao
vindo do CD uma vez por dia, sem prejuizo para o negodcio, visto que as
mercadorias ja vém separadas e conferidas.

Supondo que a quantidade de pessoas destinadas a recep¢do de mercadorias
represente, em média, 10% do total de funcionarios — para as 100 lojas tal
porcentual representa, no total, aproximadamente de 750 a 1000 funcionarios.

Levando em conta essas informagdes, o gasto anual com a area operacional,

em um sistema centralizado, gira em torno de R$ 7.826.00,00.

e R$ 1.300 (salario) x 13 (meses) x 450(funcionarios) = R$ 7.605.000,00
e R$ 1.300 (salario) x 01 (més) x 170 (funcionarios) = R$ 221.000,00

No sistema descentralizado, este gasto anual representaria

aproximadamente:

e R$ 1.300 (salario) x 13 (meses) x 1000 (funcionarios) = R$ 16.900.000,00
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E importante citar que, com o aumento de demanda em determinadas épocas
do ano, o quantitativo de funciondrios do CD ¢ acrescido de mais 170 pessoas.
Mesmo com este acréscimo, o custo total de mao de obra destinada a recepcao ¢
reduzido em 49% quando se passa de um modelo descentralizado para o

centralizado. O Grafico 6 evidencia esta reducao de custo.

(i) Reducéo do custo de MO na adminitracdo de Compras

Outro ganho refere-se @ mao de obra dos compradores. Para tanto, tomemos
por base uma condi¢do hipotética de que todas as lojas da rede fazem contato
diario com cerca de 10 fornecedores, seriam feitos 300.000 contatos ao longo de
um ano (100 lojas x 10 fornecedores x 300 dias no ano). Ainda que tais pedidos
sejam feitos por email, a centralizacdo dos pedidos em um CD reduziria o nimero
de horas de trabalho de varios compradores, podendo utilizar esta mao de obra
para outros fins, reduzindo o nUmero de transacdes ocorridas e,
consequentemente, minimizando possiveis erros.

Vale lembrar ainda que, conforme Wanke et al. (2011), o advento de novas
tecnologias de informagao, como cddigo de barra, EDI, internet, automagdo de
PDVs, entre outras, trouxe varios beneficios inerentes a captura e disponibilidade
de informagdes com maior grau de precisao e pontualidade. Pode-se destacar em
particular a eliminac¢do dos erros e o retrabalho no processamento de pedidos, fato
esse que reduz consideravelmente os custos associados a esta atividade.

Ha ainda uma redu¢do da incerteza com relagdo a demanda futura, devido
ao compartilhamento de séries de vendas para o cliente final por todas as
empresas da cadeia. Com a disponibilizagdo via TI das vendas coletadas em
tempo real no varejo, tem-se um planejamento mais enxuto de diversas operacdes
do fabricante. Isto também evita o chamado efeito chicote que causa impactos
substanciais no planejamento de diversas operagdes em curto prazo, como
programacdes de compras, produgdo, distribuicio e dimensionamento dos
estoques de seguranca.

O CD tem uma é&rea administrativa de aproximadamente 1.100 m’
empregando um total de 100 funciondrios administrativos e comerciais. Usando

também como base dados fornecidos pela empresa, o salario médio dos
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funcionarios administrativos gira em torno de R$ 2.500,00/més. Portanto, o gasto
anual com a 4area administrativa, no sistema centralizado, representa

aproximadamente:

e 2.500 (salario) x 13 (meses) x 100 (funcionarios) = R$ 3.250.000,00

Levando em consideragdo que cada loja da rede tinha em seu quadro
funcional, pelo menos, duas pessoas dedicadas a fungdo de compras/comercial,
tinha-se um quantitativo de 200 pessoas nas lojas. Portanto, no sistema

descentralizado, este gasto anual representaria aproximadamente:

e 2.500 (salario) x 13 (meses) x 200 (funcionarios) = R$ 7.500.000,00

Logo, o custo anual total de manpower do centro de distribuicdo ¢ de
aproximadamente R$ 11.297.000,00, enquanto que no sistema descentralizado, as
lojas teriam um custo anual total com manpower de aproximadamente RS$

24.400.000,00. O Grafico 6 evidencia a reducao de 53,7%

Reduc¢ao no custo da mao de obra
$24.400.000 53’7%
$25.000.000 -
$20.000.000 -
$11.297.000
mCD
$15.000.000 -
B Lojas
$10.000.000 -
$5.000.000 -
5 :
Mao de obra

Gréfico 6 — Reducéo do custo de Mao de obra das Lojas x CD.
Fonte: a autora
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4.1.5

Reducdao da falta de produto

Quando os estoques de n lojas sdo centralizados em um deposito, hd uma
reducdo de falta de produtos nos pontos de venda como decorréncia do melhor
gerenciamento dos niveis de estoque.

E bem verdade que os EDIs ajudam este gerenciamento na medida em que
as necessidades de reposicao sdo visualizadas em tempo real pelas lojas de uma
rede de varejo e o seu Centro de Distribuicdo. Isto permite uma rapida reposi¢ao
de estoques nos pontos de venda final, minimizando os custos e aumentando a
percepcao de nivel de servigo pelo consumidor.

Para evidenciar o que foi destacado por Starr & Miller (1962) e Maister
(1976), este trabalho obteve dados da empresa focal e construiu uma planilha que
evidencia tal discussao.

Este produto ¢ comercializado por todas as lojas da rede, com o qual foram
feitos calculos para determinagdo da correlacdo e varidncia para comprovar o que
foi proposto pelos autores citados. Como as demandas das lojas demonstraram-se
dependentes e existe certa correlagdo entre elas, o calculo da variancia adequa-se
ao proposto pelos autores, e reforca o que esta expresso na Equacdo 15, podendo
ser evidenciado através do Anexo 1.

Foi adotado como exemplo um produto da linha higiene pessoal/Perfumaria,
sendo esta linha a segunda em representatividade no estoque do Centro de
Distribuicao (14%), ficando somente abaixo da linha de Brinquedos (24%). A
escolha deve-se também ao fato de ndo ter sido observada sazonalidade no
consumo do produto, o que poderia levantar questionamentos quanto aos
resultados.

Na Equacgdo 15(a) pode ser observado que a formula estd dividia em duas
partes demonstrando a varidncia da demanda agregada dos produtos pontuando
como a variancia e o desvio-padrdo sdo baixos. Na equagdo 16(a) a simples soma
da variancia das n lojas pode ser encontrada e uma diferenga de 96,27% entre a

demanda agregada e a simples soma das variancias pode ser evidenciada.
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n n_n (Equacao 15a)

Z:dizx)'i2 + Zn: d.d.p0.0; =

i=1 i=l j=l

=7.191,91 +(1.220,364) =5.971,55

Y ol| = 160.296,75

(Equagdo 16a)

Para evidenciar a redu¢do do risco da falta de produto, foram avaliadas as
demandas das 100 lojas atendidas pelo Centro de Distribui¢do ao longo do ano de
2011. Foi escolhida, de forma aleatoria (por sorteio), uma amostra de tamanho 10,
(Ver Anexo 1). Uma caracteristica importante observada no produto escolhido ¢
que o mesmo apresenta demandas independentes por loja e a demanda de uma loja
nao influencia na outra. No periodo estudado, percebe-se que ha uma tendéncia
decrescente da demanda, sem um motivo aparente que a justifique, conforme pode
ser evidenciado no Grafico 7.

Foram ainda feitos calculos semelhantes para outro produto comercializado
pela rede de varejo. A segunda bateria de célculos aplica-se a um produto que
oferece alta sazonalidade no mercado — refrigerante na versao lata (350 ml) — e,
mesmo assim, foi confirmado um porcentual baixo de risco para a centralizagao
dos estoques.

Os resultados podem ser comprovados através das Equacdes 15(b) e 16(b)

Na Equagdo 15(b) pode ser observado que a formula estd dividia em duas
partes demonstrando a variancia da demanda agregada dos produtos pontuando
como a variancia e o desvio-padrdo sdo baixos. Na equacdo 16(b) a simples soma
da variancia das n lojas pode ser encontrada e, uma diferenca de 95,64% entre a

demanda agregada e a simples soma das variancias pode ser evidenciada.
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23.240,20

(Equacdo 15b)

" ZZdi.dj.pij.ai.aj =

i=1 j=1

+ 9.469,57 = 32.709,77

2
2.0 - 749.912,35 (Equagdo 16b)

Através do Grafico 8 ¢ possivel evidenciar a sazonalidade do segundo

produto - refrigerante. Ambos os produtos foram analisados durante o mesmo

periodo — ano de 2011.
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Gréfico 7: Comportamento da demanda anual do produto analisado (higiene pessoal).

Fonte: Empresa estudada
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Grafico 8: Comportamento da demanda anual do produto analisado (refrigerante).
Fonte: Empresa estudada

Os Apéndices 1 e 2 também apresentam todos os calculos de correlacido que
foram feitos, que confirmam que o risco na implantacdo de um Centro de
Distribui¢do para esta rede de lojas, ¢ muito pequeno. Isto se deve ao fato da
varidncia da demanda agregada ser muito inferior a simples soma das variancias
das n lojas da rede. Vale ressaltar ainda que havendo uma variabilidade pequena
implica dizer que quanto menor esta o for, menor a variancia e desvio padrdo e,
consequentemente, menor o risco desta centralizagao.

E importante ressaltar que o risco (desvio-padrio) da demanda agregada —
centralizagdo —, ndo ¢ uma média dos riscos (desvios-padrdo) da demanda
agregada de todas as lojas que integram a rede, pois a centralizagdo o reduz. A
centralizagdo, no entanto, ndo ¢ capaz de eliminar totalmente o risco, mas o
minimiza consideravelmente.

Outras simulacdes quanto a correlagdo e desvio-padrao foram feitas, as
quais evidenciaram que no caso das demandas das lojas ndo serem
correlacionadas, o desvio padrio da demanda agregada mostra-se inferior ao
desvio padrdao de todas as lojas separadamente; e, ainda, havendo correlagao, o
desvio padrdo da demanda agregada mostra-se significativamente inferior a
demanda descentralizada, conforme afirmado por Starr & Miller (1962); Maister

(1976), e confirmando ainda, o Teorema do Limite Central de HALD (1952)
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O proximo capitulo consolida todos os ganhos advindos com esta
centralizagdo, trazendo ainda consideracdes importantes para a pesquisa. Sugere
também pontos a serem desenvolvidos no prosseguimento de pesquisas

pertinentes aos assuntos tratados neste estudo.
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Conclusao e resultados obtidos

O gerenciamento de estoques, incluindo sua localizagdo, ¢ um dos mais
importantes assuntos da gestdo contemporinea e altamente considerado pelos
gestores. No desenho de uma cadeia de distribuicao, a analise de itens como
custos de estoque e de armazenagem, custos de transporte, custos da incidéncia da
falta do produto, entre outros, deve ser avaliada na busca constante por reducdes
e/ou minimizagoes.

Neste contexto, a atengdo se volta para as instalacdes de armazenagem e
como elas podem contribuir para atender de forma eficiente as metas estabelecidas
de nivel de servico. Um Centro de Distribui¢do tem papel importante dentro da
logistica, centralizando o estoque de toda a cadeia com o objetivo de obter
vantagens tanto econdmicas como em eficiéncia de processo.

A experiéncia e interesse do varejo em relagdo a adocao de Centros de
Distribuicdo vém aumentando de forma expressiva. Na realidade, uma boa parte
das redes de lojas de departamentos, redes de supermercados, entre outras,
criaram, nos ultimos anos, seus Centros de Distribuicdo. Uma das principais
questoes esta associada ao desempenho da Cadeia de Suprimentos no que tange ao
trade off entre os niveis de servigos e o custo logistico total.

Entretanto, algumas empresas familiares ainda se opdem a esta pratica ndo
se beneficiando da redugdo de custos, simplesmente pelo fato de acreditar que o
risco envolvido na implantagao deste tipo de instalacdo, pode ser maior que os
beneficios advindos com o mesmo.

Outras empresas simplesmente ndo adotam esta estratégia de distribui¢ao
por ainda ndo reconhecerem a importancia e as melhorias advindas de um trabalho
em parceria dentro das diversas camadas de sua Cadeia de Suprimentos,
continuando a focar em solugdes individuais e nao sistémicas.

Todavia, uma nova prioridade deve emergir para estas empresas € seus
gestores no que diz respeito a busca por uma estratégia da Cadeia de Suprimentos

que inclua a resiliéncia como palavra chave.
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Resiliéncia, entretanto, implica em flexibilidade e agilidade; implica em
uma busca pela reconstrucao continua em renovagao de processos que favorecam
sistematicamente a perpetuacdo da empresa.

Tais implicacdes se estendem ndo somente para além do simples redesenho
de um processo na cadeia, mas para o estabelecimento de um relacionamento mais
colaborativo na cadeia de suprimentos, baseado na transparéncia de informacdes.
Estes sdo os maiores desafios para os lideres tanto da industria quanto do varejo,
que requerem especial atengao.

Outro ganho também importante da implantagdo de um Centro de
Distribui¢do decorre da diminui¢do de problemas no transporte. Devido ao
congestionamento das grandes cidades e a consequente restricdo ao trafego de
caminhdes pesados, como também a circulacdo e entrega de mercadorias em
determinados horarios, o sistema de CDs permite a racionalizagdo desses
processos € uma sensivel reducao no trafego nas regioes urbanas centrais.

Em um momento em que o mundo necessita de agdes que prezem pela
manuten¢do de um meio-ambiente menos poluido — tanto no que se refere a
qualidade do ar, quanto na diminui¢do do consumo de combustiveis poluentes — a
centralizagcdo de estoques caminha na dire¢ao deste alvo, ainda que este fator nao
seja seu objetivo primeiro.

Vale lembrar que todos estes ganhos experimentados pelas grandes redes
vém sendo também compartilhados pelas pequenas redes, mediante o uso de
depositos publicos, de depositos de propriedade de seu operador logistico ou do
aluguel de modulos dentro de um condominio logistico.

E evidente que a estratégia desta implantagdo passa, necessariamente, pela
unido de esforcos para realizar uma distribuicdo mais eficiente e com menor custo,
compartilhando a redugdo de custos e eliminando pontos de estrangulamento,
vantagens estas derivadas do trabalho em parceria.

Ao longo da presente pesquisa foi possivel evidenciar os ganhos obtidos
quando da instalagdo de um Centro de Distribui¢do, em uma rede de varejo
brasileira que atua na cidade do Rio de Janeiro. De uma distribuicao
descentralizada, a empresa passa a ter uma distribui¢ao centralizada, minimizando

diversos custos envolvidos em tal processo.
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Indo de encontro as questdes-problema formuladas para esta pesquisa,
foram avaliados os indicadores de reducao de custos na implantagao do Centro de
Distribuigdo. Seus resultados confirmam que tais reducdes sdo significativas
quando da mudanca de uma distribuicao direta loja-a-loja para uma distribui¢ao
centralizada.

Os estudos realizados permitem também concluir que nao existe, até o
momento, nenhuma estrutura analitica, tal qual a apresentada neste trabalho, que
consolide os cinco indicadores descritos na pesquisa, a saber: (i) redugdo dos
custos do transporte originado nos fornecedores; (ii) redugdo dos volumes ¢ custos
de estoque; (iii) aumento de espaco nas lojas destinado a exposicdo de
mercadorias e estacionamento; (iv) redugdo da mao de obra pela centralizagdo dos
controles sobre os produtos recebidos; ¢ (V) redugdo da incidéncia da falta de
produto.

Da mesma forma foi possivel confirmar que, apesar dos cinco indicadores,
descritos anteriormente, terem sido extraidos de autores diversos, a estrutura
analitica evidencia uma reducdo de custos expressiva para a Cadeia de
Suprimentos, ndo alterando o resultado quando de sua consolidagao.

Relatos de gestores ligados as Cadeias de Suprimentos do varejo indicam
que a dinamica do setor vai de encontro a uma busca por negociagdes constantes
quando ocorre a centralizagdo de estoques na rede. Uma das evidéncias destas
negociacdes refere-se a redugdo do custo total do frete.

Como tal reducdo incide em porcentual maior sobre o fornecedor,
conduzem-se negociagdes rigorosas quanto a diminui¢do nos pregos dos fretes
praticados aos varejistas e, ainda, o compartilhamento destas redug¢des de custos
entre as empresas.

Como pode ser percebida, ao longo das evidéncias apresentadas no Capitulo
4, a reducdo nos custos de transporte e de armazenagem chama a atencdo, pois
tem uma representatividade muito grande no exemplo ora apresentado. De um
custo de transporte de aproximadamente R$ 4,7 bilhdes em uma distribui¢ao
descentralizada, a empresa passa a ter um custo de RS$ 278 milhdes na
centralizagdo da distribuicao, representando uma reducao de 94,07%.

Para este indicador foram utilizados dados primarios, onde foi levada em

consideracdo a diferenca do modal utilizado, o percurso feito, a quantidade de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913451/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913451/CA

100

viagens necessarias e, a quantidade de carga transportada. Vale ressaltar que o
custo do transporte ¢ reduzido também pelo fato de utilizarem-se caminhdes com
maior capacidade para uma distribuicao centralizada.

No que diz respeito aos custos de estoque, foi possivel identificar, com base
no conceito proposto por Starr & Miller (1962) e Maister (1976), que ha uma
reducio a uma propor¢do de ¥i. No exemplo adotado, conforme apresentado na
secdo 4.3, tal redugdo representou um total de 85%.

Uma redugdo observada como bastante significativa deve-se ao custo do m’
utilizado nas redes de loja. Como consequéncia da centralizagdo, espagos nobres
nas lojas sdo liberados para exposicdo de mercadorias e os estoques sao
transferidos para os Centros de Distribuicdo, posicionados, normalmente, na
periferia dos grandes centros, onde o m® tem um valor bastante inferior. Esta
reducdo de 90,65% pode ser comprovada nesta tese.

Outro aspecto que merece ser desatacado refere-se a redugdo do niimero de
colaboradores envolvidos em um CD, se comparado ao que se necessitava em
uma rede de lojas para a tarefa de recepcao e armazenagem. No exemplo utilizado
foi possivel constatar uma reducdo de aproximadamente 54% no custo total de
mao de obra envolvida na distribuicdo direta loja-a-loja para uma distribuicao
centralizada.

Para evidenciar tal reducao foi utilizada como base de calculo a mao de obra
da rede de lojas envolvida nas areas de recepg¢ao/armazenagem, assim como na
area de compras. O salario adotado para tais fungdes foi pesquisado na empresa
estudada, bem como em uma pesquisa no mercado. Desta forma, um comparativo
entre o recurso humano necessario para o modelo centralizado e descentralizado
foi feito e a reducdo pode ser constatada.

No que se refere a redugdo do custo da falta de produto, esta pesquisa tomou
como base dois itens vendidos pela rede, ao longo do ano de 2011, para constatar
se haveria risco de falta do mesmo no processo de centralizados dos estoques.

Para ambos os casos — produto de higiene pessoal e refrigerante — foi
possivel evidenciar que o risco de haver falta de produto é pequeno, nao
representando ameaca para a centralizagdo. Vale enfatizar que o produto

refrigerante, apesar de ter como caracteristica uma alta sazonalidade, também nao
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apresentou riscos quando da transferéncia de uma estocagem descentralizada para
centralizada.

Por meio dos Apéndices 1 e 2 foi possivel ainda observar que devido a
variancia da demanda agregada ser muito inferior & soma das varidncias das n
lojas, comprova-se que o risco da centralizacdo ¢ reduzido e que a possibilidade
de existir falta de produto no ponto de final de venda ¢ bastante minimizada.

Concluindo, ¢ importante lembrar que tais redugdes de custo advindas da
mudan¢a de uma distribuicdo descentralizada para centralizada onde um Centro
de Distribuicdo ¢ instalado, requer a participagdo ¢ dedicacdo com afinco de todos
os gestores envolvidos em tal processo.

Existem evidéncias a partir das entrevistas feitas que o trabalho em prol da
satisfacdo do cliente e do alcance dos objetivos organizacionais ¢ perseguido por
todos os niveis da organizagdo, buscando assim satisfacdo também para a
sociedade como um todo.

A tabela 4 demonstra os gastos da empresa focal antes e depois da

implanta¢do do Centro de Distribuicao.

Tabela 4: Economicidade apés instalacdo do CD.

FATORES DE REDUCAO ANTES DO CD DEPOIS DO CD %
Redugao
TRANSPORTE 4.704.750.000,00 277.777.920,00 94,07%
CUSTO ESTOQUE - = -n
AREA DE ESTOCAGEM 398.000.000,00 37.200.000,00  90,65%
MAO DE OBRA 24.400.000,00 11.297.000,00 53,70%
TOTAL 5.127.150.000,00 326.274.920,00

Fonte: A autora
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5.1

Contribuicédo da pesquisa

Muitas pesquisas académicas tém sido desenvolvidas sobre a otimizacdo do
processo logistico da cadeia de suprimentos, com o objetivo de alcangar a
performance desejada por meio da minimizagdo de custos e do atendimento dos
niveis de servigos desejados. No entanto, este ¢ um processo complexo que
enfrenta uma série de desafios.

Devido a complexidade e aos altos custos envolvidos nas operagdes
logisticas e a intensa competitividade entre as empresas do varejo brasileiro, ¢
crescente o interesse da Academia e das organizagdes por este tema. A
implementagdo de melhores técnicas logisticas tem demonstrado ser uma das mais
interessantes areas operacionais da administracdo publica e privada, onde o
principal problema estd associado ao desempenho da cadeia de suprimentos no
que tange ao trade off entre os niveis de servigos e o custo logistico total.

Do ponto de vista académico este estudo espera ter contribuido para as
pesquisas relacionadas a redug@o nos custos logisticos por meio da otimizacdo da
cadeia de suprimentos; e para as pesquisas sobre o trade-off redugdo de estoques
x aumento do nivel de servigos, investigando a dindmica das cadeias de
suprimentos do varejo brasileiro.

Do ponto de vista corporativo este estudo espera ter dado subsidios a area de
Logistica das organizacdes no que diz respeito a reducdo dos custos logisticos
com a adog¢ao de Centros de Distribuigao.

Os resultados da pesquisa constituem tanto avangos tedricos, quando
comparado ao escopo de estudos anteriores, quanto gerenciais, seja no ambito do
varejo como da industria, pois foi possivel evidenciar a importancia e impacto da
implantagdo de um CD por toda a Cadeia de Suprimentos. Em particular, acredita-
se que a estrutura analitica utilizada pode ser aplicada tanto no varejo como na
industria, respeitando as caracteristicas de cada setor e levando em considerag@o o
momento vivenciado pelas empresas assim como pelo ambiente de negdcios que

as cercam.
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5.2

Sugestdes de prosseguimento da pesquisa

Um trabalho de pesquisa nunca se esgota em si mesmo. Além de procurar
responder a um questionamento, abre espago para outros estudos. A presente tese
nao foge a regra.

Este trabalho baseou-se em evidéncias empiricas, juntamente com outras
contidas em periodicos, livros e artigos. A partir das evidéncias contidas neste
conjunto limitado, mas extenso de trabalho, foi possivel evidenciar a redugdo dos
custos através de uma estrutura analitica estabelecida pela autora.

O trabalho estabeleceu um modelo de reducdo de custos na cadeia de
suprimentos, sob a Otica da empresa foco, auxiliando os gestores na confirmacao
de tais redugdes nos indicadores propostos.

O modelo apresentado nesta pesquisa constitui-se como um passo em
direcao ao estudo de reducdo de custos, de maneira consolidada, em uma Cadeia
de Suprimentos do varejo, sendo mais abrangente do que os estudados na
literatura, pois agrupa um conjunto de indicadores.

A autora entende que uma das limita¢des prende-se ao fato do modelo ter
sido aplicado somente na empresa foco, ndo submetendo o mesmo a outras
camadas da referida Cadeia de Suprimentos para demonstragdo de redugdo dos
custos, nem tampouco a outras segmentagdes de mercado.

Seria interessante também que futuros trabalhos buscassem evidenciar o
quanto este modelo pode ser generalizavel a outras realidades e se poderia ser
aplicado a realidade de outros paises.

Em particular, este modelo descritivo pode ser usado como evolucdo de
outras discussdes no que concerne a dificuldades praticas do varejo nao abordadas
neste trabalho, tais como: praticas gerenciais deste setor; praticas entre o0s
parceiros (fornecedores e empresa foco); estratégias mercadologicas de impacto
na cadeia de distribuicao, entre outras.

Experimentos futuros devem ser conduzidos para complementar o quadro
conceitual apresentado, sob diferentes condi¢des das varidveis de controle:
demanda do consumidor final, niveis de reposi¢ao de estoque, nivel de satisfacao

do cliente, entre outras.
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Essa tese, bem como as questdes aqui propostas, sinaliza a possibilidade de

trilhar novos caminhos.
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APENDICE 1 - DEMONSTRATIVO DE CORRELAGAO E VARIANCIA - PRODUTO HIGIENE PESSOAL

D i
. b pa b = o b g <
hn} I g < < — g =) o “ g >
Lojas s g = g g g 5 5 S 3 3 3 &
8 i S < = =4 3 < %] o c o]
CENTRO 8 1 19 20 10 9 4 13 1 8 6 2 101
ILHA DO GOVERNADOR 6 3 31 53 45 23 34 24 29 37 52 17 354
ARARUAMA 13 11 52 124 110 95 106 43 32 25 30 142 783
FRIBURGO 302 270 247 311 164 84 124 56 31 24 1 8 1622
MACAE 76 91 172 354 247 244 194 233 378 180 231 70 2470
TERESOPOLIS 141 105 127 401 692 610 677 369 580 668 490 596 5456
MURIAE 304 199 233 305 510 672 507 253 338 215 210 205 3951
CAMPO GRANDE 753 637 549 832 569 318 679 502 725 472 565 508 7109
VITORIA 923 1.503 1.388 1.302 1.125 1.105 929 813 984 1.118 1.143 1.046 13379
ITABORAI 217 356 64 299 889 255 515 405 490 189 290 18 3987
Z D 39.212
L, . 2 2 !
-1.220,364 . 7.191,91
> > did, 0000, > dlo,
i=1 j=1 i=1
n n n
2 2 2
o?=2 d’of+> > d.d;.p;.0.0; 5.971,55
i=1 i=1 j=1
160.296,75 96,27%

n
2
Zgi
i

160.296,750
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APENDICE 2 - DEMONSTRATIVO DE CORRELAGAO E VARIANCIA - PRODUTO REFRIGERANTE

D i
b — “ b — — = <
; - S o 5] 3 o S 3 3 o S =
Lojas -
8 [ £ < = = = < (%) o < [a)]
CAMPO GRANDE 599 315 490 354 242 118 420 312 381 507 465 588 | 4791
BETIM 268 255 212 169 233 188 428 209 270 382 199 324 | 3137
VIA PARQUE RJ 1712 1.928 2.137 849 | 1742 1605 | 1.642 2000 | 1.783| 1894 | 2.346| 2.677| 22315
VITORIA 496 389 741 282 512 376 743 800 786 519 877 498 | 7019
NORTE SHOPP 796 764 714 464 548 595 | 1.010 974 979 | 1219 912 | 1324 10299
IGUATEMI RIO 923 897 1.278 823 696 548 884 856 936 | 1.050 940 | 1217 11048
FLAMBOYANT 1.746 701 813| 1657|2306 821 1247 778 | 1228 256 | 1733  1.598 | 14884
TOP SHOP IGUACU 289 551 605 143 183 189 598 448 350 559 367 358 | 4640
BOTAFOGO PRAIA 394 336 505 183 229 213 302 377 284 278 256 252 | 3609
BRASILIA SHOPP 488 629 792 738 569 597 895 879 944 956 944 762 | 9193
90.935
n n n 2 9 : : Di
ZZdi.dj.pij .0,.0 | 9.469,577 Z d°o, 23.240,20
i=l j=1 i=1
n n n
2 2 __2
o = E d o’ + E E d,d;.p;.0.0;| 287
= i-1 j—1
n
5 32.709,77
E - 749.912,34
O Soles 95,64%
i 749.912,348
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