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1. Introducéo

A gestdo da cadeia de suprimentos vem se tornando cada vez mais
importante nas empresas, pois hoje ndo se tem mais competicdo de empresa para
empresa e sim de cadeia para cadeia (CONCEICAO & QUINTAO, 2004; PIGATO &
ALCANTARA, 2007; CHRISTOPHER, 2009).

Antes de iniciar a discusséo dos temas é importante a definicdo de alguns
termos como: gestdo da cadeia de suprimentos (SCM), logistica, processos de
distribuicdo e outbound.

“Logistica € a parte dos processos da cadeia de suprimentos (SC) que
planeja, implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de bens,
servigos e informacdes correlatas desde o ponto de origem até o ponto de

consumo, com o objetivo de atender as necessidades dos clientes.” (Council

of Logistics Management, 2012).

“SCM é a integragdo dos processos de negocios desde o usuario final
até os fornecedores originais (primarios) que providenciam produtos,
servicos e informagBes, que adicionam valor para os clientes e

stakeholders”. (Global Supply Chain Forum, citado por Pires, 2004).

O processo de distribuicdo é o fluxo seguido de um produto desde o
produto pronto em estoque até o consumidor final, ou seja, empresas responsaveis
em disponibilizar o produto até seu consumidor final (LOUREZAN & SILVA, 2004;
TEIXEIRA et. al, 2004). Esse processo de distribuicdo ndo deve somente
disponibilizar o produto e servico no lugar, quantidade e qualidade correta e sim
também criar meios para o aumento das vendas (LOUREZAN & SILVA, 2004). De
acordo com De Faria e Da Costa (2011), outro termo usado para o processo de

distribuicdo € “outbound logistics”.

A integracdo entre os membros envolvidos na SCM € muito importante e
faz parte da estrutura da cadeia de suprimentos. Essa estrutura consiste nos
membros da cadeia de suprimentos e suas ligacées (LAMBERT & COOPER, 2000;
FISHER, 1997; HAGELAAR & VAN DER VORST, 2002). As ligacdes referem-se aos
relacionamentos entre os membros, podendo ser relagbes informais ou formais,
havendo ou ndo oportunismo, sendo que o oportunismo deve ser administrado para
nao haver problemas na cadeia de suprimentos em geral (SACOMANO NETO &
TRUZZI, 2004; DE ARAUJO & GUERINI, 2010; HE et. al, 2011). Resultados de
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pesquisa realizada com empresas como IBM, Dell e Procter & Gamble mostram que
elas conseguiram melhorar o desempenho da empresa com parcerias, buscando
relacbes de longo prazo (CAO & ZHANG, 2010). Os relacionamentos da cadeia de
suprimentos estdo se tornando cada vez mais sofisticados, mas ainda ha
oportunidades em se aprofundar no assunto (DAUGHERTY, 2011; CABELLO &
KEKALE, 2008; COGHLAN & COUGHLAN, 2002).

As cadeias de suprimentos se tornam cada vez mais complexas por isso,
podem-se usar praticas que auxiliem as trocas de informacdes e conhecimentos
para uma melhor eficiéncia e eficacia da cadeia, sendo elas: EDI (Electronic Data
Interchange), CR (Continuos Replenishment), ECR (Efficient Consumer Response),
VMI (Vendor managed Inventory), CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment) e Outsourcing (MACADA et. al, 2007; VIVALDINI et. al, 2008;
BANDEIRA, 2008).

Logo, estudos em cadeia de suprimentos vém se tornando cada vez mais
importantes, pois além de serem areas em que O0S custos sao altos
(CHRISTOPHER, 1997; DE FARIA & DA COSTA, 2001; NEVES, 1999) também se
pode criar valor para os clientes (VIEIRA et. al, 2010; MILGATE, 2001; COX. 1999).

Para o presente trabalho foi necessario delimitar a pesquisa no sentido
outbound, ou seja, no sentido de distribuicdo para os clientes, pois had grande

complexibilidade e riqgueza de informagdes nesse sentido.

1.1. Caracterizagéo da pesquisa

Segundo Ferreira e Padula (2002), a demanda de produtos alimentares
estd passando por uma evolucdo, pois além das questbes referidas a SCM, a
questao de seguranca alimentar deve ser considerada, pois pode ser um diferencial
ou essencial para as vendas dependendo do mercado em que se atua. Algumas
caracteristicas como producdo, matérias-primas utilizadas, condicbes de higiene e
rastreabilidade podem tornar-se determinantes para que alguns clientes
intermediarios ou finais comprem os produtos. Tdo grande é a importancia da
higiene na distribuicdo que a ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria)

coloca regras para o transporte, sendo o termo usado Boas Praticas de Transporte.
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A SCM no ambito de alimentos nédo trata apenas de atividades
tradicionalmente ligadas a ela como: estoque, transporte, instalacdes e informacdes,
mas também manutencao da qualidade pela manipulacéo e exigéncias do produto, e
em consequéncia disso fatores como: embalagem, transporte, manuseio e
armazenagem sao vitais para o sucesso da logistica de produtos alimentares (SILVA
& MARTINS, 2010; BALLOU, 2007; BRUM & JANK, 2001).

Os precos no setor de alimentos ndo sao tao flexiveis, por isso tem de
reduzir custos , além disso, houve um aumento de concorrentes havendo a
necessidade de aumento do nivel de servico (BRUM & JANK, 2001; SILVA &
FLEURY, 2000). Industrias de alimentos sédo produtoras de bens industriais e um
dos seus principais problemas é a variacdo entre a demanda prevista e a demanda
real (CONCEICAO & QUINTAOQ, 2004) o que pode causar problemas na distribuicdo
do produto se nao for bem gerenciada.

O setor da indastria de alimentos € um setor em crescente
desenvolvimento no Brasil, sendo sua participacdo na industria de transformacao de

18,9% e gerando 19,5% dos empregos.

As empresas pesquisadas sdo de pequeno e médio porte, porém tem
grande importancia para a industria e para os locais onde elas trabalham. Cada
empresa pode desenvolver suas estratégias de distribuicio de acordo com sua
estratégia de empresa. Os processos de distribuicdo dessas empresas sao decisivos
nas vendas, pois esses produtos tém como caracteristicas terem o minimo de
comparacdo e a necessidade do cliente deve ser atendida no ato do desejo do
cliente, ou seja, o produto deve estar disponivel no momento da compra, pois caso

nao esteja, o cliente ndo fara muito esforco em troca-lo por outra marca.

1.2. Problema de pesquisa

O problema de pesquisa foi formulado apds uma ampla revisao
bibliografica e através da vivéncia no setor, esse fator foi 0 que levou a curiosidade e

necessidade em se estudar mais o tema proposto.

Considerando que a SCM vém passando por processos de mudancas,

todos os membros da cadeia de suprimentos tém responsabilidades em toda a SCM
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(PIGATTO & ALCANTARA, 2007; CONCEICAO & QUINTAO, 2004; LOCKETT et. al,
2011).

Os produtos envolvidos nesse estudo sédo produtos de conveniéncia e
conforme citado por Ballou (2006a), esses produtos tém como caracteristica serem
produtos que o consumidor faz a compra com o minimo de esfor¢o e comparacao.
Por isso € importante verificar quais estratégias sdo mais viaveis para suprir a
necessidade de atender ao cliente da melhor maneira possivel, tendo como objetivo
principal o produto estar disponivel ao cliente na hora que ele for fazer a compra e
com 0 menor preco possivel, pois é um cliente que quer o produto na hora em que

deseja e ndo faz muitas comparacdes em relacéo ao preco.

Quando levantado informacfes sobre cadeia de suprimentos, fica
evidente a importancia de se abordar relacionamentos, pois segundo Lambert
(2008), hoje em dia a SCM é a gestdo de relacionamentos na cadeia de
suprimentos. Portanto estudar os relacionamentos na cadeia de suprimentos é
essencial (CABELLO & KEKALE, 2008; COGHLAN & COUGHLAN, 2002;
DAUGHERTY, 2011).

Para tanto o problema de pesquisa ficou da seguinte maneira:

Como é a operacdo dos processos de distribuicdo de empresas de
conveniéncia do setor alimenticio? Quais sdo os elementos que caracterizam o

relacionamento nessas cadeias de suprimentos no sentido outbound?

1.3. Objetivos

Com o intuito de se obter mais informacdes empiricas sobre o assunto,
ou seja, analisar empiricamente como as empresas lidam com as questbes do
presente trabalho, este tem como objetivo geral analisar a operagcdo dos processos
de distribuicdo e os relacionamentos no processo de distribuicdo de empresas do

setor de alimentos.

Para se atingir o objetivo geral da pesquisa faz-se necessario atingir

alguns objetivos especificos, tais como:

e Estudar os processos e 0os membros dentro do processo de distribuicao

utilizada pelas empresas.
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Analisar o relacionamento entre as empresas no processo de distribuicéo.

Comparar os tipos de estrutura dos processos de distribuicao.

1.4. Proposicbes

As proposi¢cdes foram definidas através da revisdo da literatura e da

convivéncia da pesquisadora no setor que percebeu diversas empresas agindo de

diferentes maneiras nos processos de distribuicdo e como os relacionamentos

interferiam nos negaocios.

Ha variacdo nos modelos de processo de distribuicdo . Cada empresa
adota uma estratégia de modelo de processo de distribuicdo que atenda
melhor as suas expectativas em razédo das necessidades dos clientes. Pode-
se afirmar que ha variacdo, pois cada empresa opta por determinados
membros, determinado relacionamento, determinada forma de troca de
informacdes e isso faz com que cada processo de distribuicdo tenha suas
peculiaridades (CONCEICAO & QUINTAO, 2004; CABELLO & KEKALE,
2008; COGHLAN & COUGHLAN, 2002).

O relacionamento entre as empresas influencia no pr ocesso de
distribuicdo. Os negocios sao feitos de empresas para empresas e
consequentemente de pessoas para pessoas, por isso a importancia da
influéncia do relacionamento. Ha varios estudos referentes a relacionamentos
no processo de distribuicdo mostrando assim que ha sim influéncia dos
relacionamentos no processo de distribuicdo (CABELLO & KEKALE, 2008;
COGHLAN & COUGHLAN, 2002; DE SOUZA & BRITO, 2009).

1.5. Justificativa

A pesquisa se iniciou com a curiosidade de verificar como as empresas

distribuem seus produtos ja que os processos de distribuicAo apresentam altos

custos para a empresa e podem ser fontes de valor para o cliente se bem
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estruturada (LOUREZAN & SILVA, 2004; TEIXEIRA et. al, 2004; FARIA & DA
COSTA, 2011).

A literatura relacionada a cadeia de suprimentos e relacionamentos
tornou-se cada vez mais sofisticadas, mas ainda ha oportunidades em se aprofundar
no assunto (DAUGHERTY, 2011). Quando se trata dos trés assuntos
concomitantemente, o nimero de estudos cai ainda mais, pois os relacionamentos
vém sido tratados de forma mais intensa agora (LOCHETT et. al, 2011; MAZZALI &
MILAN, 2006; CAO & ZHANG, 2010), sendo necessarios estudos em maior
profundidade e em maior nimero nesse campo. Segundo Lambert (2008), hoje em
dia a gestdo da cadeia de suprimentos € a gestdo de relacionamentos na cadeia.
Esse gerenciamento de relacionamentos envolve pessoas, organizacdes e

processos.

Quanto ao assunto do presente trabalho ndo foram encontradas
pesquisas mais objetivas nessa area, sendo que ela é importante tanto
comercialmente quanto academicamente. Academicamente se da pelo fato de néo
se ter muitos estudos nessa area e comercialmente se da pelo fato de tratar de
distribuicdo voltada para produtos de conveniéncia que tém como caracteristica
serem produtos ou servicos que o consumidor faz a compra com o minimo de
esforco e comparacao, normalmente com frequéncia e rapidez (BALLOU, 20062), ou
seja, a vantagem competitiva desse produto se da grande parte pela logistica de
distribuicdo. Além disso, a industria de alimentos e bebidas em 2009 teve 18,9% de
participacdo nas industrias de transformacgédo e 19,5% do total de empregos das
industrias de transformacéo, segundo dados da ABIA (Associacdo Brasileira das
Industrias de Alimentacdo) (2012), sendo de extrema importancia seu estudo para

ajuda-las a mostrar como essas industrias estdo se comportando.

A ABIA (Associacdo Brasileira das Industrias de Alimentacdo) (2012),
aponta dados interessantes para a industria de alimentos como mostrado na tabela
1.1.
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Tabela 1.1.: Dados da ABIA para industria de alimentos

Conceito Unidade 2006 2007 2008 2009
Industria alimentos (Alimentos + Bebidas)

Participacdo no PIB % 8,8 8,7 9,0 9,3
Participacdo na Ind. De transformacéo % 17,0 16,9 16,7 18,2
Emprego

Participacdo na Ind. De transformacéo % 19,3 19,6 19,3 19,5
Empresas

Micro % 85,0 82,7 81,7 81,1
Pequena % 10,9 12,3 13,0 13,5
Média % 31 3,9 3,9 4,0
Grande % 0,9 1,2 1,3 14
Cadeia de distribuicdo da Ind. Da

alimentacdo no mercado interno

Varejo alimenticio Bilhdes R$ | 1104 |122,7 | 143,8 | 159,1
Food Service Bilhdes R$ | 43,4 50,3 58,2 64,4
Total do mercado interno Bilhdes R$ | 153,8 173,0 |202,1 | 223,6
Fonte: ABIA

Os dados da tabela 1.1 apontam crescente participacdo no PIB (Produto
Interno Bruto) geral e na industria de transformacédo das industrias de alimentos e
bebidas. A porcentagem de emprego em relagcdo a industria de transformacao
também vem aumentando, mostrando que a industria de alimentos esta ficando
cada vez mais expressiva nas industrias em geral. A porcentagem de micro
empresas diminui, porém aumentaram as pequenas, médias e grandes mostrando

um avanco do setor.

O valor de faturamento das industrias de alimentos vem aumentando
significativamente durante os anos. Os dados apontam crescimento e melhora no
setor, sendo essenciais estudos para conhecimento e aprimoramento de um setor

tdo importante da economia brasileira.
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2. Cadeia de suprimentos e logistica

O presenta capitulo apresenta uma revisao da literatura sobre a cadeia de
suprimentos e processos de distribuicdo. O processo de distribuicdo se faz no
sentido outbound da cadeia de suprimentos, por isso a importancia em se ter uma

visdo geral da cadeia de suprimentos como um todo.

2.1. A evolucao da logistica e cadeia de suprimento s

A palavra logistica é de origem francesa, do verbo loger que significa
“alojar” (FERREIRA & ALVES, 2005; DE OLIVEIRA & CANDIDO, 2006). A logistica
teve seu inicio com os militares. Eles gerenciavam aquisicdo, manutencao,
transporte de equipamentos e pessoal (BALLOU, 2006c; PIRES, 2004).

Antes de 1950 comecou-se a falar da logistica, como custos de transporte
e inventario, e a questdo da mercadoria certa na hora certa, mas a logistica era de
uma forma fragmentada (BALLOU, 2006c; DE OLIVEIRA & CANDIDO, 2006). Com o
decorrer dos anos, as atividades de logistica passaram a ser transporte e compras.
A partir dai uma nova area surgiu juntamente com a area de marketing sendo ela os
canais de distribuicdo, tendo como objetivo a distribuicdo do produto da melhor

forma possivel com coordenacao (BALLOU, 2006c¢).

Em 1960 a logistica se ampliou para verificacdo de custo de transporte,
controle de estoque, armazenamento e localizagdo. Essa mudanca fez com que a
logistica passasse a se chamar logistica empresarial, ou seja, distribuicao fisica mais
oferta fisica das mercadorias. A distribuicdo fisica ganhou grande destaque nos
meios empresariais ja que representava dois tercos dos custos logisticos. Nessa
época criaram-se alguns nomes para definir como: distribuicdo, distribuicao fisica,
logistica, logistica empresarial, logistica integrada, gestdo de materiais e cadeia de
valor (BALLOU, 2006b; DE FARIA & DA COSTA, 2011).

No contexto contemporaneo surgiu uma area muito importante associada
a logistica que €& Supply Chain Management ou gerenciamento da cadeia de
suprimentos (SCM). Com essa definicdo a compra e producdo entram no ambito da
gestdo de materiais, antes ndo incluida. (BALLOU, 2006c; PIRES, 2004; DE FARIA
& DA COSTA, 2011).
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Autores como Christopher (2007), ja vem ampliando a idéia de cadeia de
suprimentos para rede de suprimentos, pois cadeia da a idéia de uma linha continua
e rede é uma estrutura de interligacdes entre as partes. Segundo Lambert e Cooper
(2000), a idéia € a mesma de Christopher (2007), os negdcios nao sao feitos de um

para um e sim dentro de uma rede de multiplos negécios e relacionamentos.

Para um bom gerenciamento da SCM € necessario considerar a relacao
entre a gestdo de estoques, localizacdo das instalacdes e determinacéo da politica

de transporte simultaneamente no processo de distribuicdo (JAYARAMAN, 1998).

2.2. Gestéo da Cadeia de suprimentos (SCM)

Segundo Macada et. al (2007), o Forum Global de Cadeia de Suprimentos
(Global Supply Chain Forum) define a SCM como sendo a integracdo dos processos

de negocios dos clientes e criacdo de valor ao longo da cadeia de suprimentos.

De acordo com Pigatto e Alcantara (2007), esta havendo uma mudanca
nos papéis da SCM. As cadeias de suprimentos tradicionais eram formadas por
responsabilidades tradicionais de cada membro como: comprar, vender, entregar o
produto, entre outros, porém agora é responsabilidade por desempenho, ou seja, a
empresa com melhor desempenho torna-se responsavel pela execucdo de uma
determinada funcao. Por exemplo: um fornecedor pode definir através do layout um

determinado espaco dentro da loja de seu distribuidor.
Para Cox (1999), ha oito caracteristicas da SCM:

1- Trabalhar sempre com o objetivo na perfeicdo da entrega de valor aos

clientes.

2- Produzir apenas o que é necessario e se concentrar apenas nas acdes que

criem fluxo de valor.

3- Foco na eliminacdo de perdas de todo o processo operacional, como por
exemplo, superproducdo, tempo de espera grande, transporte,
processamento inadequado, defeitos, inventarios e  movimentos

desnecessarios.
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4- Reconhecer que todos os membros da cadeia de suprimentos estao

interessados em um mesmo objetivo que é o de acrescentar valor ao produto.

5- Desenvolver relacionamentos de reciprocidade e confiangca com fornecedores

e clientes.

6- Trabalhar com fornecedores com o objetivo de criar uma logistica mais

eficiente.

7- Reduzir o numero de fornecedores e trabalhar melhor com eles para se ter

um relacionamento a longo prazo.

8- Criar uma rede de fornecedores para trocar informacbes de reducédo de

perdas e eficiéncia operacional no fornecimento de produtos e servigos.

Na SCM a geracdo de renda € tdo importante quanto a reducdo dos
custos. O gerar receita quer dizer o quanto que a SCM impacta na satisfacdo dos
clientes. Normalmente a SCM dentro das empresas é compreendida como diminuir
0S custos 0 maximo possivel. A SCM por muitos anos vem sido entendida como
custos, porém as atividades da SCM afetam o desempenho do servico ao cliente.
Por exemplo, a entrega no lugar certo, com a quantidade certa e na hora certa,
muitas vezes chega a ser um requisito minimo para a venda do produto. A relacdo

entre vendas e servicos € positiva (BALLOU, 2006b).

Objetivos comuns sdo um dos itens pela qual as empresas tém de
trabalhar para conseguir sucesso na cadeia, porém elas ndo podem esquecer-se de
seus objetivos individuais para se manterem competitivas no mercado (PIGATTO &
ALCANTARA, 2007).
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A cadeia de suprimentos é formada por trés elementos, sendo eles
estrutura da cadeia de suprimentos, processos da cadeia de suprimentos e
componentes de gestdo da cadeia de suprimentos (LAMBERT & COOPER, 2000)
como mostrado na figura 2.1.

2) Como 0s processos podem
ser interconectados e quais
séo chaves para os membros
da cadeia

Processos de
Negocio na Cadeia

de Suprimentos

Componentes
da SCM

Estrutura da Cadeia

N A
3) Qual o nivel de integracéo 1) Quem sé&o os membros
e gestdo que deve ser chave e com quais ligar que
aplicado em cada link processos

Figura 2.1.: Esquema dos elementos e decisbes-chave da gestéo da cadeia de

suprimentos
Fonte: Lambert e Cooper, 2000

* A estrutura da cadeia de suprimentos  consiste nos membros da cadeia de
suprimentos e suas ligacbes (LAMBERT & COOPER, 2000).

* Os processos de negOcios sao 0S processos que geram valor ao cliente
(LAMBERT & COOPER, 2000).

* Os componentes de gerenciamento  s&o as variaveis de gestao pelo qual a
empresa e 0S processos sao integrados e gerenciados em toda a cadeia de
suprimentos (LAMBERT & COOPER, 2000).

2.2.1. Estrutura da cadeia de suprimentos

A estrutura da cadeia de suprimentos esta relacionada com quais

membros fazem parte da cadeia de suprimentos e como séo feitas as ligagoes entre
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eles. A tarefa de gerenciar uma cadeia de suprimentos é complexa, pois sdo muitos
relacionamentos e negocios para gerenciar (LAMBERT & COOPER, 2000), como

mostrado na figura 2.2, ha varios niveis de clientes e fornecedores.

Fornecedores de  Fornecedores Fornecedores Clientes de Clientes de Clientes de
3% nivel ou de de 2° nivel de 1° nivel 12 nivel 2° nivel 3?2 nivel ou finais
ponto de origem
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‘ Il Empresa Focal [ Membros da Cadeia de Suprimentos da Empresa Focal

Figura 2.2.: Estrutura de uma cadeia de suprimentos
Fonte: Lambert e Cooper, 2000

As cadeias de suprimentos sdo formadas pela estrutura horizontal,
vertical e empresa foco (PIRES & SACOMANO NETO, 2010; PIRES, 2004).

» Estrutura horizontal: niveis para a producéo do produto.
« Estrutura vertical: numero de empresas em cada nivel
» Empresa foco: é em que posicdo a empresa em questdo esta inserida.

Segundo Pires (2004), ha varias camadas na estrutura da cadeia de
suprimentos, ou seja, fornecedores de primeira camada, de segunda camada e
assim por diante, sendo da mesma forma as camadas de clientes. Ha camadas em
que a empresa foco se relaciona diretamente, porém normalmente, ela se relaciona
com os de primeira camada, e o0s outros de forma indireta. Os dois sentidos basicos

existentes nas cadeias de suprimentos sdo a montante e a jusante:
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* Montante (upstream): se faz no sentido de fornecedores.
» Jusante (downstream): se faz no sentido dos clientes.

Dentro da SCM ha os membros primarios e os de apoio. Os membros
primérios agregam valor ao produto ou servigo ao longo da cadeia, enquanto que 0s
membros de apoio ou secundario fornecem recursos para que esse produto ou
servico seja realizado (PIRES & SACOMANO NETO, 2010; WANKE, 2004).

Para Bowersox e Closs (2001), os agentes da cadeia de suprimentos sao
entidades que assumem ou nédo a propriedade do produto viabilizando a troca desse
produto durante a comercializacdo. Esse processo se inicia com o fornecedor inicial

e segue até o consumidor final.
Ha exemplos de membros primarios e secundarios como descrito abaixo:

 Membros primarios : Aqueles que possuem propriedade do estoque como
atacadistas, fabricante e varejistas (WANKE, 2004; BOWERSOX & CLOSS,
2001; LAMBERT & COOPER, 2000).

» Membros secundarios : Aqueles que prestam servico e nao possuem
propriedade do estoque como: transportadoras, armazenadores e operadores
logisticos (WANKE, 2004; BOWERSOX & CLOSS, 2001; LAMBERT &
COOPER, 2000).

Segundo Lambert e Cooper (2000), uma mesma empresa pode ser tanto

membro primario como secundario dependendo da situagéo.

Segundo Teixeira et. al (2004), os membros da cadeia de suprimentos

tem fungbes como:
» Coleta de informacdes sobre clientes, concorrentes e forcas do ambiente.
* Fornecimento de condicbes de armazenagem.
* Movimentacéo de produtos fisicos.
* Pagamentos.

» Realizar acordos sobre precos e condi¢des de transferéncia de posse.
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Antes de um membro firmar uma parceria € necessario realizar uma
monitoracdo da cadeia de suprimentos, como por exemplo: tamanhos do lote a ser
oferecido ao cliente, tempo de espera, conveniéncia espacial, variedade de produto
e apoio de servico (TEIXEIRA et. al, 2004).

Os membros envolvidos no processo de distribuicao séo:

« Fabricante/ Produtor : E a origem do processo de distribuicio, pois criam os
produtos e marcas. Eles criam as estratégias de distribuicdo de seus produtos
(CONSOLI, 2005).

* Representantes/ Agentes : Sao responsaveis pela negociacdo e venda dos
produtos de um ou mais fabricante. Ndo possuem a posse fisica do produto e
recebem uma comissdo pelas vendas (CONSOLI, 2005; BOWERSOX &
CLOSS, 2001).

* Facilitadores : Nao estdo envolvidos diretamente com as vendas do produto,
mas facilitam os fluxos. Os facilitadores sdo por exemplo: empresas
transportadoras, prestadores de servicos, bancos, empresas de 6rgdos de
pesquisa e informacao de mercado, seguradoras, bolsa de valores e agéncia
de publicidades (CONSOLI, 2005).

e Distribuidores : Esses séo atacadistas que compram, vendem distribuem e
prestam servicos ao produtor. Os distribuidores possuem, em geral,
exclusividade de vendas e tém areas de atuacao a ser seguidas (CONSOLI,
2005; BOWERSOX & CLOSS, 2001).

 Atacado: Os atacadistas vendem seus produtos para outras empresas
revenderem. Eles tém como clientes: varejistas industriais ou comerciais,
instituicdes, etc. Esse tipo de negocio € business to business. Outro tipo de
atacadista sdo os brokers, ou seja, eles assumem funcdes de posse fisica,
movimentacao e transporte de produtos, recebendo uma comissdo sobre as
vendas (CONSOLI, 2005, BOWERSOX & CLOSS, 2001). Para Kotler (1999),
o atacadista € uma empresa que compra e vende produtos para varejistas e
para Rosebloon (1987), sua principal funcao é a disponibilidade imediata dos

produtos.
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Segundo Silva et. al (2009), os atacados sdo empresas intermediarias no
processo de distribuicdo, ou seja, ficam entre a indlstria e o varejo. Sua principal
funcdo é a de diminuir a diferenca entre produto e consumo. Duas tendéncias vém

ameacando as empresas atacadistas:
1. Aumento das centrais de compras no mercado varejista.
2. Aumento da distribuicédo direta do fabricante ao consumidor.

* Varejo: O varejista compra mercadorias de fabricantes, atacadistas ou outros
distribuidores e vende diretamente aos consumidores finais (TEIXEIRA et. al,
2004; COSOLI, 2005). Essa atividade pode ser feita em todo o processo de
distribuicao, inclusive pelo fabricante (CONSOLI, 2005).

Outra tendéncia mundial do varejo é o caso dos multi-canais, isso quer
dizer que a empresa faz sua venda de diferentes maneiras e um deles € a venda on-
line, através de portais e sites que fornecem descricdo e imagem do produto, preco
e indicadores de como os clientes avaliaram o produto. No Brasil muitas empresas

vém trabalhando com esse tipo de venda (DUFFY, 2004).

e Consumidor/ Usuario Final : O consumidor € o ultimo do processo de
distribuicdo, sdo eles que consomem ou utilizam os produtos (CONSOLI,
2005).

Segundo Consoli (2005), é considerado como intermediario os membros
gue ndo sejam fabricantes ou usuario final. A importancia dos intermediarios esta em
dar mais competéncia e tempo para as empresas em seu core business, havendo
separacao das tarefas em menores e menos complexas, alocando as tarefas para

especialistas.

Os intermediarios podem melhorar a eficiéncia do processo. Eles existem
para diminuir as transacdes ineficientes para a empresa. Podem ajudar a ajustar a

discrepancia entre oferta e demanda (NEVES, 1999).

As empresas podem apresentam dois diferentes fatores em se ter
intermediarios como: fatores por parte da demanda e fatores por parte da oferta
(CONSOLI, 2005):
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» Fatores por parte da demanda : Facilitacdo da busca e reducdo das

incertezas das necessidades dos clientes, de mercado e de transacoes.

» Fatores por parte da oferta : Criagcao de rotinas de transagdes e reducdo no

numero de contatos.

2.3. Tipos de cadeia de suprimentos

Quando se fala no contexto de SCM, os termos lean e agile também
estdo presentes, ou seja, cadeias de suprimentos enxutas e ageis. Os termos
apresentados vém da é&rea de producdo enxuta e agil, sendo que eles foram
adaptados aos conceitos da SCM (PIRES, 2004).

Quando se vai decidir por um tipo de cadeia de suprimentos é importante
verificar os trade-offs para saber o0s custos-beneficios de cada cadeia de
suprimentos (GODINHO & FERNANDES, 2005).

2.3.1. Cadeia de suprimentos agil

O termo cadeia de suprimentos &gil veio do termo Produgédo/ Manufatura
Agil (Agile Production — Agile Manufacturing). O objetivo central é responder
rapidamente as mudancas do mercado e necessidades dos clientes. Outro termo
usado para representar esse tipo de cadeia de suprimentos é cadeia de suprimentos
responsiva (PIRES, 2004).

A cadeia de suprimentos agil € importante para mercados turbulentos e
volateis no qual é necessario que haja resposta rapida ao cliente. Em tempos de
grande concorréncia e com mercados cada vez mais volateis, as empresas devem
estar atentas a enfrentar o desafio da agilidade em termos de mudancas de volume
e variedade de produtos. Para se ter esse tipo de cadeia de suprimentos é obvio que
parceiros tanto da jusante quanto da montante sejam ageis na resposta para que 0s
desejos dos clientes sejam atendidos (CHRISTOPHER, 2009; GODINHO FILHO &
FERNANDES, 2004).
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Para Christopher (1997), o sistema de resposta rapida pode disparar um
circulo virtuoso na cadeia de suprimentos trazendo beneficios gerais, como

representado na figura 2.3.

A figura 2.3 mostra o circulo virtuoso criado através do sistema rapido da
cadeia de suprimentos que pode trazer beneficios para a cadeia de suprimentos

como um todo.

Resposta

rapida \
Prazos
/—. reduzidos

Menor Menor

necessidade “\\H‘ estoque ao

de estoque longo do
fluxo

Menor estoque
de seguranca
Erros de

g Previsao
reduzidos

Figura 2.3.: O sistema de resposta rapida pode disparar um “circulo virtuoso” na

cadeia de suprimentos
Fonte: Christopher, 1997

Segundo Godinho e Fernandes (2005), os direcionadores dessa cadeia
de suprimentos sdo: mercados imprevisiveis marcados por mudancas com grande

competitividade e clientes com necessidades de pontualidade e alta variedade.

2.3.2. Cadeia de suprimentos enxuta

Na cadeia de suprimentos enxuta, o maior desafio das empresas €
trabalhar com o minimo de estoque, componentes e de trabalho em andamento,
fala-se muito em just-in-time sempre que possivel. Esse tipo de cadeia de

suprimentos esta muito presente no setor automobilistico (CHRISTOPHER, 2009).
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De acordo com Pires (2004), o termo enxuto vem do Lean Production, ou
seja, producdo enxuta, esse tipo de cadeia de suprimentos tem por objetivo remover
anomalias e praticas que podem causar desperdicios ao longo dos processos. O
importante nesse tipo de cadeia de suprimentos € o custo, sendo que sua filosofia

béasica é “fazer mais com menos”.

Segundo Godinho Filho e Fernandes (2005), os direcionadores da cadeia
de suprimentos enxuta sdo: mercado estavel, preco competitivo, qualidade e

diferenciagao.

O Just-in-time (JIT), € um assunto muito falado na cadeia enxuta. Ele é
importante, pois se reduz bruscamente os niveis de estoque. Os defensores do JIT
apontam que estoques altos se faz necessario quando se tem que esconder
problemas maiores na empresa. Os estoques devem estar em um nivel adequado
de quanto menor melhor, com bom dimensionamento, reposi¢éo eficiente e pequena
parcela de custo fixo (WANKE, 2003).

2.3.3. Comparacao entre cadeias de suprimentos enxu ta e 4gil

Dependendo do setor e produto que esta inserido € necessario um tipo de
cadeia de suprimentos, esse tipo de cadeia de suprimentos deve ser pensado para
que as estratégias estejam alinhadas. Para a escolha da cadeia de suprimentos é
necessario fazer um trade-off para a escolha da cadeia de suprimentos. Na tabela
2.1 esta a comparacao entre cadeia de suprimentos enxuta e agil, mostrando suas
peculiaridades e para quais tipos de produtos elas sdo mais apropriadas (PIRES,
2004).
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Tabela 2.1.: Comparacao entre cadeia de suprimentos enxuta e agil

Quesito Cadeia Enxuta Cadeia Agil
Produtos tipicos. Commaodities. Produtos de moda.
Demanda. Previsivel. Volatil.

Variedade de produtos. Baixa. Alta.

Ciclo de vida do produto. Longo. Curto.

Critério ganhador de pedidos. | Custo. Disponibilidade.
Margem de lucro por Baixa. Alta.

unidade.

Custos dominantes.

Custos fisicos.

Custos de marketing.

Alta qualidade das Altamente desejavel. Obrigatoria.
informacdes, em especial

sobre a demanda.

Mecanismos de previséo. Algoritmico. Consultivo.

Fonte: Pires, 2004

Para Correa (2010), ha -caracteristicas para cada tipo de cadeia de

suprimentos como mostrado na tabela 2.2:

Tabela 2.2: Cadeia de suprimentos enxuta versus cadeia de suprimentos agil

Caracteristicas

Cadeia de suprimentos enxuta

Cadeia de suprimentos &agil

Propésito principal.

Suprir demanda previsivel
eficientemente ao menor custo
possivel.

Responder rapidamente a demanda
imprevisivel para minimizar custos de
falta (perda de venda) e sobra
(obsolescéncia, liquidacéo).

Foco de manufatura.

Manter alta média de utilizagdo de
equipamentos para reducéo de
custos.

Empregar capacidade “colchao”
(capacidade extra bem gerenciada
para lidar com o incerto e responder
rapido).

Estratégia de
estogues.

Gerar altos niveis de giro,
minimizando os estoques ao longo
de toda a cadeia de suprimentos.

Empregar estoques (colchao)
(estoques de seguranca) de
componentes ou produtos acabados
para maior disponibilidade.

Foco no tempo de
resposta.

Reduzir os tempos desde que isso
ndo aumente os custos.

Investir agressivamente para reduzir
tempos (leadtimes e tempos de
lancamento de produtos).

Abordagem para

Selecionar principalmente com base

Selecionar principalmente com base

escolha de no custo e na qualidade. na velocidade de resposta,
fornecedores. flexibidade e qualidade.

Estratégia de projeto | Maximizar desempenho e minimizar | Uso de projeto modular para

de produto. custo. postergar diferenciacdo de produto

ao maximo.

Fonte: Correa, 2010

As tabelas 2.1. e 2.2. acima mostram a comparagao entre os dois tipos de

cadeia, sendo que um é mais voltado para commodities e outro, por exemplo, para

produtos de moda que tem alta mudanca.
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2.4. Prioridades competitivas

As prioridades competitivas podem ser chamadas também de dimensdes
competitivas, objetivos da manufatura e missfes da manufatura, as quais tém
influéncia no tipo de estrutura e estratégia da cadeia de suprimentos. Elas servem
para saber como a industria ird competir no mercado, ou seja, qual estratégia ela
usara. As quatro prioridades competitivas principais sdo: custo, qualidade,
desempenho das entregas e flexibilidade (PIRES, 1995). Dependendo da escolha da
prioridade competitiva, a escolha da cadeia de suprimentos tem de estar voltada a
atender a essa prioridade competitiva.

» Custo

Se a empresa escolhe como prioridade competitiva 0 custo, ela devera
produzir e entregar o produto no cliente, ao menor custo possivel, possibilitando

assim precos menores praticados no mercado (PIRES, 1995).

Essa estratégia € uma das mais antigas utilizadas pelas industrias
(PIRES, 1995; ALVES FILHO et. al, 1995) como os principios de divisdo do trabalho
de Adam Smith, Administracdo cientifica por Taylor e o modelo T de Ford. Outros
custos mais abrangentes devem ser pensados como: custo inicial, custo de

operacéo e custo de manutencao (ALVES FILHO et. al).

A estratégia que prioriza a questdo do custo € baseada em trés conceitos:
economia de escala, curva de experiéncia e a produtividade (PIRES, 1995).

 Economia de escala: Visa a diminuir os custos dos produtos através do

aumento no volume de produgao.

e Curva de experiéncia: Pode ser entendida também como curva de
aprendizado. E a habilidade de uma organizac&o em criar, adquirir e realizar a
transferéncia de conhecimento. Outra forma € a padronizacdo de processos
para reducao da necessidade de grandes aprendizagens.

e Produtividade: Pode ser entendido como a quantidade que foi produzida

proporcionalmente com a entrada de recursos e matérias-primas.
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Para Ferdows e De Meyer (1990), pode haver produtos de melhor
qualidade, mais confidveis e que respondam mais rapidamente as novas exigéncias

Ccom menores custos.

» Qualidade

Antigamente, segundo Pires (1995) e Alves Filho et. al (1995), a qualidade era
vista como produzir em conformidade com padrdes pré-estabelecidos. Hoje em dia a
qualidade passou por evolugéo e ela ganhou novas dimensdes como: desempenho,
caracteristicas (caracteristicas diferenciadoras), confiabilidade, conformidade,
durabilidade, assisténcia técnica, estética e imagem do produto. A qualidade era
responsabilidade de apenas um setor da empresa e agora 0S responsaveis pela

gualidade sao todos os envolvidos em fornecer o produto ao consumidor final.

Para concluir, a qualidade tem como objetivo a satisfacdo do cliente, ou seja,
quanto mais um produto atenda as necessidades do cliente mais ele tem qualidade
(PIRES, 1995; ALVES FILHO et. al; 1995).

» Desempenho das entregas

Essa prioridade competitiva tem a ver com a velocidade e confiabilidade
nas entregas. Muitas vezes a questdo do desempenho de entrega pode se tornar
mais importante que custo e qualidade para alguns clientes (PIRES, 1995; ALVES
FILHO et. al, 1995).

> Flexibilidade

A flexibilidade nos ultimos anos vem sendo a prioridade competitiva mais
estudada, pois estd havendo uma crescente diversificagdo de produtos e diminuicdo
dos ciclos de vida do produto. Os tipos de flexibilidade podem ser: flexibilidade no
mix de produtos (aumentar o numero de itens de produtos), flexibilidade no volume
(ter a capacidade de aumentar o volume de producdo para atender ao cliente),

flexibilidade a substituigcdes, flexibilidade a modificagOes, flexibilidade nos roteiros,
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flexibilidade nos materiais, flexibilidade nos sequenciamentos de producao (PIRES,
1995).

Para Alves Filho et. al (1995) e Pires (1995), a flexibilidade pode ser
entendida como a capacidade que a empresa tem em reagir as mudancas e exerce

influéncia em como o0s autores sao coordenados.

2.5. Gestdo da demanda e nivel de servigo

Quando ndo se tem a disposicdo informacdes para as empresas
planejarem suas atividades da SCM ou quando elas tém pouca ou nenhuma
coordenacao, elas sdo forcadas a interpretar 0os sinais mais ou menos confiaveis
sobre demanda futura. Assim grandes flutuagcdes e uma multiplicacdo dos estoques
de seguranca sao necessarias para enfrentar contingéncia, como por exemplo, um
aumento excepcional nas vendas (BONET & PACHE, 2005).

E de extrema importancia que as mercadorias estejam disponiveis, pois
assim ha um aumento no faturamento. E importante lembrar também que aumentar
0s niveis de servigco pode aumentar os custos da SCM e, portanto deve-se tomar
cuidado para que esses custos ndo sejam superiores ao da receita, causando
prejuizos para a empresa. Nesse caso é necessario fazer um trade-off (CAMPOS et.
al, 2002).

Segundo Bonet e Paché (2005), estratégias audaciosas na mistura da
distribuicdo, local de saida, gerenciamento de relacdo de consumo e compra de
fornecedores juntando com o aumento do padrdo de vida das familias, ou a
concentracdo geogréfica da populagdo em torno de areas urbanas, justificam a
criacdo de pontos de vendas em grande escala. Exemplos de empresas que
adotaram essas estratégias desde a Il Guerra Mundial e cujo mercado ndo € mais
local e sim global sdo: Nestlé, Danone e Coca-Cola. Nesse tipo de produto, que sao
produtos de conveniéncia, a concorréncia € intensa de precos, afetando assim as

negociacoes.

O desempenho no processo de distribuicdo nesses casos se faz

importante, sendo necessario segundo Vieira et. al (2010), atender seus clientes
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com o produto certo, no lugar certo, no momento certo e na quantidade certa. Os

elementos dos processos de distribuicdo séo:
* Entregas em tempo, completas e sem erro.
» Disponibilidade de produto.
e Cumprimento de produto.
* Entregas frequentes.
* Numero de pedidos devolvidos.
* Cobertura de estoque.
« Atendimento de pedido urgente e em periodo de demanda alta.

As caracteristicas do desempenho da distribuicdo dizem respeito a
rapidez e confiabilidade. A rapidez esta relacionada com o tempo que a empresa
entrega os produtos e a confiabilidade esta relacionada com o que a empresa
promete a ser entregue (MILGATE, 2001).

Para atender aos pedidos de forma correta € necessario, muitas vezes,
fazer previsdo de demanda. Segundo Taylor (2005), ha varias técnicas para fazer

previsdes de demanda como:

* Média movel: Técnica usada para produtos que ndo apresente variacdes

muito grandes ao longo do tempo.

* Agregacdo da demanda: Usam-se maiores amostras de comportamentos
dos clientes. As previsbes sa@o por itens separados para que haja mais

credibilidade e confianca.

e Técnica Delphi: Analistas chegam a um consenso das previsdes de

demanda. E um método demorado, mas que muitas vezes funciona.

Alguns sistemas operacionais como o EDI e até mesmo a web ajudam as
empresas a ajustarem sua producdo a demanda, por isso é importante fazer uso

para a troca de informacdes (PIRES, 2004).
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2.6. Custos do processo de distribuicao

Os custos do processo de distribuicao totais sdo formados pelos: custos
de transporte + custo de estocagem + custos de depoésitos + custos de entregas
locais + custos de processamento de pedidos (CHRISTOPHER, 2009). Na figura 2.4

esta um gréafico mostrando os custos totais de uma cadeia de distribui¢ao.

Custos

A / totais de

\ 7 distribuicio

- Custos de
— transpore

>< P | Custos de estocagem ‘
S

/’, P o ‘ Custos de depdsitos |

f/ _______ Custos de entregas locais
¢ —— i
= e

e Custos de processamento
— — de pedidos

MUmero de depastos

Figura 2.4.: Custos totais de um processo de distribuigao

Fonte: Christopher, 2009

Quando se fala em custos do processo de distribuicdo é importante
avaliar os trade-off para os custos totais e para a receita de vendas, pois 0 aumento
do servico ao cliente geralmente aumenta o custo de processo de distribuicdo e se
isso é significativo ao comparar com a receita de vendas (CHRISTOPHER, 1997).

Na tabela 2.3. estdo alguns exemplos de trade-offs entre custos logisticos
e o nivel de servico (NS) (DE FARIA & DA COSTA, 2011).



Tabela 2.3.: Exemplos de trade-offs e o nivel de servigco

Caracteristicas Transporte Armazenagem e Custos decorrentes
do NS ao cliente movimentacdo de de lotes

materiais
Entregas mais Desvantagens: Desvantagem: Desvantagem:

frequente (JIT —
Just in Time, por
exemplo)

- Aumento dos
custos de transporte
com menores e
frequentes
embarques.

- Maior nivel de
servico requerido.

- Aumento nos custos
de m&o-de-obra e
movimentacdo de
inventario.

Vantagem:

- Reducéo de espaco e

necessidade de volume.

Possibilidade de carga
unitaria ndo econdmica
(lotes menores).

Tempo de ciclo
diminuido (menor

Desvantagem:
Maior frequéncia de

Desvantagem:
- Aumento nos custos

Desvantagem:
Possibilidade de carga

Lead Time) entrega e de de movimentacéo. unitéria ndo econdmica
acompanhamento. (lotes menores).
Aumento na Desvantagem: Desvantagem:
confiabilidade da | Aumento dos custos. | - Aumento nos custos
distribuicdo de supervisédo
(Indicadores de
desempenho).
Estoque Vantagem: Desvantagem:
aumentado/ - Aumento da - Aumento na
disponibilidade e | eficiéncia de necessidade de espaco
continuidade de programacao. e cubagem.
suprimentos Desvantagem:

- Devolugao dos
pedidos aumentara
custos.

Fonte: De Faria e Da costa, 2011
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Segundo Christopher (1997), nas empresas Européias e Norte-Americana

h& uma estimativa que os custos de distribuicdo em relagdo a porcentagem da

receita das vendas varia entre 5% a 10%. A tabela 2.4 apresenta 0s custos em

porcentagem em relacéo a receita de vendas.
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Tabela 2.4.: Custos dos processos de distribuicdo como porcentagem da receita de

vendas
Custos dos processos de distribuicdo  como porcentagem da receita de vendas
Elemento de custo Pais
Franca | Alemanha Holanda Reino Unido Estados Unidos

Transporte 2,43 5,81 1,44 2,65 2,92
Armazenagem 2,50 2,60 2,07 2,02 1,83
Entrada de pedido 1,30 2,27 1,38 0,72 0,55
Administracao 0,65 0,65 0,32 0,27 0,39
Estoque 1,83 0,72 1,53 2,08 191
Total 8,71 12,05 6,74 7,74 7,60

Fonte: Christopher, 1997

Segundo Neves (1999), ha uma estimativa de custos nos Estados Unidos
com atacadistas e varejistas que mostra que a margem bruta no varejo é de 35%
engquanto que no atacadista ¢ de 20% e do fabricante 15%. Como consequéncia
dessas porcentagens o preco ao consumidor final € de mais de 50%. A tabela 2.5

mostra uma estimativa de célculo de custos de processos de distribuicéo.

Tabela 2.5.: Estimativa de calculo de custos de processos de distribuicdo

Preco de venda $1,00
Custo e lucro do varejista (35% do preco de venda) $0,35
Preco do atacadista ao varejista ($1,00 - $0,35) $ 0,65
Custo e lucro do atacadista (20% sobre o preco de venda: $0,65) $0,13
Preco do fabricante ao atacadista ($0,65 - $0,13) $0,52
Total do custo do fabricante com cadeias (15% do preco ao atacado) $0,08
Total de custos da cadeia: $0,35 + $0,13 + $0,08 $0,56

Fonte: Neves, 1999

No Brasil segundo o Instituto de logistica e supply chain através de estudo
feito pela COPPEAD e ilustrado na figura 2.5, mostra os custos de processos de
distribuicdo no Brasil em 2006.
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Figura 2.5.: Composicdo do custo de processos de distribuicdo no Brasil

Fonte: Adaptado do Instituto de logistica e supply chain através de um estudo do
Panorama CEL/COPPEAD - Custos logisticos no Brasil, 2006

O transporte utilizado para movimentacdo de matérias-primas representa
uma das maiores parcelas dos custos de distribuicdo, sendo esse 60% das
despesas de distribuicdo da empresa, significando de 4% a 25% do faturamento
bruto, dependendo do ramo de atividade. No Brasil h4 uma grande deficiéncia no
uso de modais, e dados mostram que o transporte € feito em sua maioria pelas
rodovias, sendo esse 0 segundo modal mais caro, estando atras somente do aéreo.
De 65% a 70% dos transportes brasileiros séo feitos por rodovias, seguido por cerca
de 20% de ferrovia. (FERREIRA & ALVES, 2005).

Os custos de transporte como descritos na literatura de custos gerais séo
divididos em custos variaveis e fixos. Segundo Alvarenga e Novaes (1994), abaixo

estédo alguns deles:
Custos variaveis
e Combustivel
» Lubrificacéo

* Manutencao
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* Pneus
Custos Fixos
* Depreciacao
* Remuneragéao do capital
» Salarios e obrigac6es do motorista e ajudante

* Cobertura do risco

2.7. Cadeia de valor

A cadeia de valor € quanto a cadeia de suprimentos gerou de valor para o
cliente desde a obtencdo de matéria-prima até a entrega do produto ao consumidor
final. H& quatro tipos de valor que a cadeia de suprimentos pode adquirir (DE FARIA
& DA COSTA, 2011):

* Forma: Como o produto esta disponivel, se esta pronto ou ndo para utiliza-lo.

Refere-se a utilidade do produto.

» Lugar e tempo: Refere-se ao produto estar no lugar certo e no tempo certo

para que o consumidor possa adquiri-lo.
* Posse: Refere-se ao cliente ter a posse do produto.

Para a eficiéncia de uma cadeia de suprimentos € necessario uma analise
do valor gerado entre os elos de toda a cadeia de suprimentos, sendo que todos os
elos da cadeia de suprimentos ganhem por fazer parte dela (OLIVEIRA & LEITE,
2010). O valor da cadeia de suprimentos esta relacionada com os beneficios
verdadeiros que se obtém da aquisicdo dos produtos e todos os seus custos (DE
FARIA & DA COSTA, 2011).

Normalmente as empresas usam as estratégias de valor em acdes
estimuladas por agcdes nao sistematizadas e sim estimuladas por a¢cdes reativas de
seus membros em responder as demandas dos clientes e aos atagues da
concorréncia (OLIVEIRA & LEITE, 2010).
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As cadeias de valor podem se formar independentemente dos limites

geograficos. Exemplos segundo Oliveira e Leite (2010) e Talamo e Carvalho (2010):
* Arranjo produtivo local.
e Cadeia de suprimentos.
» Condominio industrial.
» Consorcio modular.

* Joint venture.

Outsourcing.

A figura 2.6 mostra o fornecimento e o0 mapeamento da cadeia de valor, ou seja,

como a cadeia de valor pode funcionar.

v

Acadeia de valor

Em que o fluxo de receita & apropriada pelos
recursos da cadeia de fornecimento em particular
pensamento "valorde froca”

Consumidor T I‘-v'1§lter|as-

final que & Arelagio de troca primas, serm a
100% da Entre o5 recursos oferecidos e quanto valor que qual 3
receita para eles sdo capazes de se apropriar commodities e
criar a cadeia cadelas.de

de valor que abastecimento
sustenta a l néao péde ser
cadeia de criado
suprimentos -

Acadeia de suprimentos

Em que os recursos especial s3o combinados para
criare entregar produtos e servicos especificos
para clientes finais, que derivam "valor de uso” do
consumao

Figura 2.6.: Fornecimento e mapeamento da cadeia de valor

Fonte: Cox, 1999
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2.8. Processo de distribuicao

O processo de distribuicdo é o fluxo seguido de um produto desde o
produto pronto em estoque até o consumidor, ou seja, empresas responsaveis em
disponibilizar o produto até seu consumidor final (LOUREZAN & SILVA, 2004;
TEIXEIRA et. al, 2004). Esse processo nao deve somente disponibilizar o produto e
servico no lugar, quantidade e qualidade correta e sim também criar meios para o
aumento das vendas (LOUREZAN & SILVA, 2004). De acordo com De Faria e Da
Costa (2011), outro termo sobre o processo de distribuicdo € “outbound logistics”.

Melhorar o desempenho e eficiéncia no processo de distribuicdo exige
atencdo imediata, pois esses sdo muito sensiveis as variacdes causadas pelas
mudancas na economia. Os processos de distribuicdo por si s representam 80%
dos custos dos produtos para o consumidor. Assim é necessario que as empresas
diminuam seus estoques e analisem o0s processos de distribuicdo e criem
alternativas para se ganhar mais eficiéncia em todo o processo (SALCIUVIENE et.
al, 2011).

De acordo com Wilkinson (1996), os processos de distribuicdo séo onde a
logistica e 0 marketing se combinam para uma distribuicdo mais eficiente e eficaz. O
processo de distribuicio € uma vertente muito importante entre as areas de
marketing e logistica (AZEVEDO et. al, 2009; LAMBERT & COOPER, 2000).

Os processos de distribuicdo oferecem vantagem competitiva, pois para
ser implantado é necessario que haja planejamento, estrutura de organizacéo

consistente e base em pessoas e relacionamentos (NEVES, 1999).

Segundo Consoli (2005), algumas mudangcas na distribuicdo vém

ocorrendo ao longo dos anos como as descritas abaixo:

* Crescimento de cadeias de suprimentos com sistemas verticais : E uma
cadeia de suprimentos alinhada e coordenada de membros gerenciada por
um dnico sistema. Esse consiste em produtores, atacadistas e varejistas que
se unificam para ganhar economia de escala, maximo impacto de mercado e

informacgdes com o objetivo de serem mais competitivas.
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* Intensificacdo da competicdo entre cadeias de supri mentos : H& um

aumento da concorréncia entre as cadeias.

* Aumento da polaridade e concentragdo do varejo : Ha uma tendéncia de
se gerar grandes redes de varejo para conseguirem, com isso, ganhos em

economias de escala.

» Aceleragdo dos ciclos de vida institucionais : Ha uma tendéncia de se
atingir a maturidade dos negocios mais rapidamente. Como exemplo, uma
loja de departamento antigamente demorava em média 75 anos para atingir a
maturidade, hoje redes de supermercados levam em média cerca de 25 anos
e sistemas de fast-food tem-se a média de 10 anos para se obter a

maturidade.

 Emergéncia das “formas livres” de corporacdes nos pro cessos de
distribuicdo : Empresas antes somente voltadas para um tipo de distribuicéo,
ou negdcio sentem necessidade de se inovarem pela concorréncia. Exemplo
disso sdo supermercados virando centros de servi¢co, ou seja, encontram-se

dentro dos supermercados: lojas, bancos, farmacias e padarias.

 Expansdo do varejo “sem loja” : Como ha uma tendéncia voltada para
educacdo, cultura e lazer, algumas empresas estdo se arranjando para
oferecer produtos por telemarketing, e-mail, internet e venda porta-a-porta.
Isso tras novos empreendedores e necessidade de empresas reassumirem

seu lugar.

Segundo Neves (1999), é através dos processos de distribuicdo que os
produtos e servicos chegam aos consumidores, ja que eles precisam ser
transportados para locais que sejam disponiveis ao publico adquirir. Ha quatro
objetivos maiores no processo de distribuigéo:

1. Conveniéncia espacial : Para descentralizar a oferta e reduzir o tempo e 0s
custos da procura e transporte para 0s consumidores adquirirem seus

produtos.

2. Tamanho do lote : Quanto menor o lote que o cliente/ consumidor pode

comprar, mais facil fica de ajustar em suas necessidades.
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Tempo de espera : Esse é o tempo entre o pedido e a entrega dele. O tempo
de espera esta cada vez se tornando menor, dependendo de alguns setores

isso se faz mais necessario.

Variedade : A variedade de itens faz com que o cliente tenha conveniéncia de
se comprar em um mesmo lugar. Um dos motivos € a diminuicdo do tempo de

procura do consumidor ou comprador.

Segundo Consoli (2005), ha também a intensidade em que se pretende

fazer a distribuicdo. O que determina a intensidade da distribuicdo € o nimero de

intermediarios utilizados para a distribuicdo. As possibilidades de intensidade sao:

distribuicdo exclusiva, seletiva ou intensiva:

Distribuicdo exclusiva : Somente um intermediario distribui os produtos do
produtor. Esse tipo de distribuicdo ocorre quando o produtor quer controlar a
qualidade dos servicos prestados. Nesse caso ha uma parceria entre o
produtor e o distribuidor, ja que o distribuidor garante a ndo-comercializacao

de marcas concorrentes.

Distribuicdo seletiva : Um numero moderado distribui os produtos do
produtor. Esse tipo de distribuicdo ocorre geralmente em produtos de compra
comparada no qual o comprador compara pre¢os e caracteristicas do
produto. O produtor nesse caso quer que seu produto seja vendido somente
em alguns pontos de venda em que a imagem seja compativel com a da
empresa. Os produtos e intermediarios tém de ter as mesmas estratégias e

foco no publico alvo.

Distribuicdo intensiva : O produtor oferece seus produtos a todos os
membros apropriados do processo de distribuicdo. Nesse tipo de distribuicéo,
o produtor quer atingir o maior numero de pontos de vendas com o objetivo
de assegurar um maior elevado numero de negocios e maxima cobertura de
seu territorio de vendas. Exemplos desse tipo de distribuicdo sao as
empresas de produtos alimenticios e de bebidas que pode ser encontrado em
uma variedade de pontos de distribuicdo como supermercados, farmécias,
loja de variedades, lojas de conveniéncia, maquinas de vendas automaticas e

bancas de jornal.
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Segundo Lalwani et. al (2006), um processo de distribuicdo esta sujeito a
riscos devido as incertezas associadas com fatores que mudam com o tempo, como
por exemplo: estoque, custos da exploracao do canal, frequéncia de entrega, volume
de clientes e tarifas de transporte. As mudancas em si ndo S&o riscos, porém as
incertezas do futuro associados com a mudanca pode ser arriscado. A principal
tarefa do gerenciamento do processo de distribuicdo € muitas vezes descrita como a

reducao de incertezas.

Quando as empresas vao desenhar ou redesenhar seu processo de
distribuicdo, elas devem considerar os fatores que podem aumentar o risco de custo

e ndo agregacao de valor no nivel de servico.

Historicamente, um pobre arranjo dos processos de distribuicdo tem se
mostrado como uma influéncia negativa nas entregas. Nao se deve considerar
somente a distribuicdo e sim todo o arranjo da cadeia de suprimentos (MILGATE,
2001).

2.8.1. Planejamento de processos de distribuicdo: M odelos de processos de
distribuicao

Segundo Consoli (2005), ha os processos de distribuicdo diretos e
indiretos:

* Processo de distribuicdo direto : Este tipo de processo de distribuicdo €
mais simples, pois envolve apenas o produtor e o consumidor final ou
organizacional. Tem-se, por exemplo, produtos de consumo que sao vendidos
porta-a-porta, catalogos, telemarketing, internet e lojas proprias dos produtos
para os consumidores finais ou, no caso de produtos industriais a venda €&
direta para a industria. Neste processo de distribuicdo, a vantagem é
completo controle do processo e a desvantagem é que se faz necessario o

produtor estar muito bem preparado para esse tipo de venda.

* Processo de distribuicdo indireto : Este tipo de processo se utiliza de
intermediarios como varejistas, atacadistas, agentes e distribuidores para que

seu produto ou servico chegue ao consumidor final.
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A figura 2.7 mostra os principais modelos de processos de distribuicao,
sendo o modelo mais simples o do produtor entrega o produto diretamente ao
consumidor final e 0os mais complexos possuem varios intermediarios até chegar

ao consumidor final.

Produtor
Representante
Atacadista Atacadista
L J Y
Varejista Varejista Varejista
Y Y Y v
Consumidor

Figura 2.7.: Modelos mais comuns de processo de distribuicao
Fonte: Azevedo et. al, 2009

Neves (1999) descreveu alguns modelos de planejamento dos processos
de distribuicdo: Modelo de Stern et. al, Modelo de Rosebloon, Modelo de Berman e

modelo de Kotler como descrito na tabela 2.6:



Tabela 2.6: Modelos de processos de distribuicéo

Modelo de Stern et. | Modelo de Modelo de Berman Modelo de Kotler

al Rosebloon

Voltado a satisfacéo Enfase no O desenho da cadeia | O modelo segue

dos clientes. planejamento de de distribuicdo deve alguns passos.
distribuicao. ser constantemente

verificado para ser
reavaliado e melhorar
0 processo de
distribuicao.

Modelo tenta
responder algumas
perguntas:

- Tipo de servico ao
cliente para obter
satisfacdo?

- Quais atividades
devem ser
desempenhadas para
atingir as
necessidades do
servico?

- Quais tipos de
empresas sao
melhores para
desempenhar essas
atividades?

- E melhor dividir
entre os membros ou
verticalizar as
tarefas?

Modelo tenta
responder algumas
perguntas:

- Que papel a
distribuicdo deve ter
para atingir os
objetivos estratégicos
da empresa?

- Como se deve
desenhar o canal de
distribuicao para
atingir esse objetivo?
- Quais tipos de
membros devem ser
selecionados para
atingir esses
objetivos?

- Como organizacdes
externas podem
atingir esses
objetivos?

- Como cada membro
pode ser avaliado?

Nesse modelo ha:

- Determinacéo dos
objetivos da cadeia.
- Estabelecimento da
largura e
profundidade dos
requerimentos.

- Avaliacéo do
mercado, produto e
fatores que afetam o
processo de
distribuicao.

- Alocacéo das
tarefas para os
membros do
processo de
distribuicao.

- Selecao dos
participantes.

- Revisédo dos
arranjos do processo
de distribuicéo.

Os passos a serem
seguidos sao:

1- Analisar o servico.
2- Estabelecer os
objetivos e restricdes
do processo de
distribuicao.

3- Identificar as
principais alternativas
do processo de
distribuicao.

4- Avaliar as
melhores
alternativas.

Fonte: Adaptado Neves (1999)
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3. Planejamento e gestao colaborativa

Segundo Vivaldini et. al (2008), uma das palavras-chaves quando se fala
em SCM é a gestdo colaborativa. Esse tipo de sistema esta sendo muito encontrado
em mercados mais competitivos e com demandas mais volateis, como por exemplo,

seguimentos de alimentos e objetos de moda.

A cooperacdo e a coordenacdo sdo muito importantes na cadeia de
suprimentos ja que sédo elas que fazem com que haja previsibilidade e confianca
entre os membros a fim de que as empresas possam fazer seus planejamentos

individualmente.

Os conflitos podem existir por terem objetivos incompativeis, idéias
diferentes e diferentes percepcdes da realidade. Esses conflitos precisam ser
controlados de modo que ndo perturbe o andamento do negécio (WILKINSON,
1996). Portanto, segundo Cassivi (2006), cada membro da cadeia de suprimentos
deve repensar o modo como ele lida com o relacionamento com seus parceiros,
sejam eles fornecedores ou clientes para que possam inovar em processos,

produtos e relacionamentos, a fim de serem mais competitivos no mercado.

3.1. Relacionamento

Em um mercado cada vez mais competitivo e turbulento as empresas
véem a necessidade de criar habilidades de gerenciamento de relacionamento para
se obter vantagem competitiva e maior valor ao cliente (PIGATTO & ALCANTARA,
2007; LOCKETT et. al, 2011).

De acordo com Daugherty (2011), a literatura sobre relacionamento
tornou-se cada vez mais sofisticada, mas ainda ha oportunidades em se aprofundar
no assunto. O relacionamento vem sido discutido entre académicos e profissionais
sobre praticas de negdcios, relacionamento entre as empresas com 0 objetivo de
conhecer os problemas e encontrar oportunidades que sdo geradas a partir dessas
relages (VILLAR & PEREIRA, 2010).

A teoria dos custos de transacao e teorias organizacionais vem tratando

dos relacionamentos, porém a visao relacional apesar de ainda pouco explorada
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vem tratando também desse assunto (DE SOUZA & BRITO, 2009; PIRES &
SACOMANO NETO, 2009).

Durante os anos de 1980 e 1990 as empresas enfrentaram o desafio de
demandas querendo o melhor, mais rapido e mais barato, o que levou muitas
empresas a Se concentrarem em sSeu core business e terceirizar atividades de
processo de distribuicdo. Algumas empresas se tornaram parceiras para que as

empresas nao perdessem o controle total desse servico (DAUGHERTY, 2011).

A cooperacdo traz beneficios como sinergia adquirida por meio de
competéncias e recursos compartilhados, troca de informagdes, melhor
planejamento, suporte e solucédo de problemas comuns. Com isso muitas empresas
estdo vendo a cooperacao e bons relacionamentos como uma vantagem competitiva
(DAUGHERTY, 2011).

A necessidade de aumento do nivel de servigo e reducédo dos custos de
distribuicdo fez, por exemplo, com que a partir de 1990 as redes varejistas de
supermercado realizassem parcerias entre o varejo, atacado, setores industriais,
setor primério e setor de servicos. Os precos ndo sdo tdo flexiveis, por isso a
importancia de se reduzir os custos, tempo de colocagdo da mercadoria no mercado,
melhoria da qualidade, tecnologia mais avancada e melhor servico de entrega
(BRUM & JANK, 2001; DAUGHERTY, 2011). Segundo Daugherty (2011), empresas
como Wal-Mart tem sido bem sucedida estrategicamente buscando parcerias com
fornecedores como a Procter e Gamble, 3M e outras.

Cada relacionamento requer diferentes tipos e graus de investimento e
isso produz diferentes resultados (DAUGHERTY, 2011; MAZZALI & MILAN, 2006;
DE SOUZA & BRITO, 2009). Além disso, € identificado confianga, compromisso e
dependéncia como componentes de magnitude do relacionamento (DAUGHERTY,
2011; MAZZALI & MILAN, 2006).

Segundo De Souza e Brito (2009), os niveis de carater técnico sdo mais

faceis de serem implantadas enquanto que 0os comportamentais sao mais dificeis.

Para Machado et. al (2008), as relacdes de baixa interacdo podem

envolver simples abastecimento de itens padrdo na empresa enquanto que
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relacionamentos de alta interagdo pode envolver dependéncia entre as partes na

qual a tecnologia e processos sao de alto grau de complexidade entre os envolvidos.

Objetivos comuns sdo um dos itens pelo qual as empresas tém de
trabalhar para conseguir sucesso na SCM, porém elas ndo podem se esquecer de
seus objetivos individuais para se manterem competitivas no mercado (PIGATTO &
ALCANTARA, 2007).

As relacdes de parceria podem ser definidas como um relacionamento
duradouro entre interdependentes empresas em estagios sucessivos da cadeia de
suprimentos da industria baseada em complementaridades que produz o
desempenho dos negdcios superior ao que seria realizado separadamente (RATAO
& TORRES, 2010; MARTINS et. al, 2011).

Na cadeia de suprimentos, os relacionamentos ganham destaque ja que
envolve diversas organizacdes, e € o relacionamento que define o quao eficaz a
cadeia de suprimentos serd no atendimento ao cliente ganhando vantagem
competitiva (RATAO & TORRES, 2010; MARTINS et. al, 2011). As parcerias séo
compostas por trés componentes (RATAO & TORRES, 2010):

1. Direcionadores : motivacao de criar parcerias.
2. Facilitadores : ambiente o qual a parceria esta inserida.
3. Componentes : manutencéo dos relacionamentos.

Segundo Daugherty (2011), as aliancas estratégicas permitem a compra e
fornecimento de empresas para combinar seus pontos fortes e trabalhar juntos para
facilitar um melhor desempenho. Este relacionamento normalmente é chamado
pelas empresas e pelos académicos de “win-win”, ou seja, ambas as partes ganham
com a alianca. Essas aliancas tém o intuito de explorar novas oportunidades de
negocios. De acordo com Miguel e Brito (2010), a colaboracdo € essencial para a
SCM, pois com ela séo fornecidos recursos de forma coordenada com planejamento
e controle a fim de atingir o objetivo do processo de distribuicdo. Outro item
importante é a integracao de processos-chave do processo de distribuicdo, para que
haja esta integracdo séo necessarios times multifuncionais em todos os niveis como

mostrado na tabela 3.1.
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Tabela 3.1.: Niveis de integracao

Integracao Estratégica Lideres se unem para discutir as metas de cada companhia.

Integracgédo Tatica Envolve a integragdo da média geréncia para desenvolver
juntos os planos para projetos especificos e atividades
conjuntas.

Integracao Operacional Envolve as formas das pessoas de empresas diferentes
realizarem atividades de rotina de forma conjunta.

Integracao Interpessoal Alian¢cas maduras cada vez mais pessoas das diferentes

companhias se integram, gerando mecanismos de integracdo
entre as pessoas das companhias.

Integracédo Cultural Assimilagéo de valores, simbolos e demais componentes
culturais dos demais parceiros, de forma que os aspectos
culturais estejam integrados.

Fonte: Amaral et. al, 1998

Um maior grau de interdependéncia tende a aumentar a magnitude ou
a forca de uma relacdo de parcerias (HE et. al, 2011; DE SOUZA & BRITO, 2009).
Sendo que essa dependéncia nem sempre € negativa se houver cooperagdo e
confianca (CONSOLI & MUSETTI, 2010), porém de acordo com Sacomano Neto e
Truzzi (2004) e De Araujo e Guerini (2010), a interdependéncia das empresas pode

ser minimizada através de acordos formais e informais de longo prazo.
* Relagdes informais : S&o baseadas na confiancga.
* Relacdes formais : Baseadas em contratos.

Para Pires (2004), h& diferentes niveis de relacionamento entre
empresas em uma cadeia de suprimentos que podem ser apenas comercial, sendo
0 preco o atrativo principal em se manter um relacionamento e no outro extremo tem
a integracao vertical que j& é um relacionamento mais forte via fusdo ou aquisicao,

como mostrada na tabela 3.2.



Tabela 3.2: Niveis de

suprimentos
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relacionamento entre empresas em uma cadeia de

Nivel Relacionamento Caracteristicas

1 Comercial (arm’s lenght) | Relagbes meramente comerciais entre empresas independentes.

2 Acordos ndo contratuais Acordos informais para alguns objetivos comuns. Ex.: cartel.

3 Acordos via licenca Cooperacdo multilateral via contrato. Ex.: franchising.

4 Aliancas Empresas independentes com participacdo mutua no negécio,
geralmente de forma complementar e ndo necessariamente
envolvendo novos investimentos. Ex.: aliancas de companhias
aéreas.

5 Parcerias Empresas independentes agindo na cadeia de suprimentos
como se fossem uma mesma (virtual) unidade de negécio, com
grande nivel de colaboracao de alinhamento de objetivos, de
integracao de processos e de informagdes. Ex.: consorcios e
condominio na indUstria automobilistica.

6 Joint ventures Participagdo mutua no negécio, geralmente via uma nova
empresa (sociedade formal) e que envolve novos investimentos.
Ex.: MWM e Cummins formando a empresa Power Train para
atender a VW em Resende.

7 Integracao vertical Envolve a incorporacao dos processos da Cadeia de

suprimentos por parte de uma empresa, geralmente via fuséo,
aquisicdo ou crescimento. Nesse caso temos uma empresa que
€ proprietaria de todos os ativos e recursos da cadeia de
suprimentos.

Fonte: Pires, 2007

A confianga é um atributo muito importante nos relacionamentos é um

investimento por si sO e a sua construcdo requer habilidade de relacdo especifica.

Os contratos podem ser negativos para a construcdo da confianca, porém € uma

forma de controle que pode impedir o oportunismo na relacédo (COSTA et. al, 2008).

Segundo Lambert e Cooper (2000), ha sete processos-chave para

orientacao e identificacéo das relacdes na cadeia de suprimentos:

1.

Gestéo da relagdo com o cliente.

Gestdo da demanda.

Atendimento aos pedidos.

Gestéo do fluxo de producéo.

Gestao da relacdo com os fornecedores.

Desenvolvimento e comercializacdo de produtos.

Gestdo do retorno.
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Segundo Coghlan e Coughlan (2002), para se conseguir colaboragao

entre empresas € necessario que haja alguns componentes como os citados abaixo:

Problema : E necessario verificar os problemas de cada empresa do processo
de distribuicdo para que esses possam ser resolvidos. As solugbes sao
selecionadas e trabalhadas para que ndo ocorram problemas que atinjam

toda a cadeia de suprimentos.

Grupo: Os participantes da cadeia de suprimentos devem se reunir em
igualdade para discutir os possiveis problemas e progressos do processo de
distribuicdo. Deve-se ter a melhoria continua colaborativa para que todos os

membros consigam conversar e resolver seus problemas em conjunto.

O processo de questionamento e reflexdo : Nos encontros € necessario que

haja reflexdo e as questdes levantadas possam ser pensadas e praticadas.

O compromisso com a acao : O grupo tem que agir e ter compromisso com
0 gerenciamento do processo de distribuicdo para que medidas sejam

tomadas e se necessario corrigidas.

O compromisso com a aprendizagem : O grupo ndo deve somente resolver
problemas imediatos e sim ter consciéncia da aprendizagem constante
mantendo o tempo e o espacgo para refletir e codificar as idéias emergentes

para posteriores aplicagdes.

O facilitador : E necesséario que haja uma pessoa que possa coordenar,
observar e facilitar a aprendizagem, comunicagao e treinamento dos membros

do grupo.

A tabela 3.3 mostra a evolucdo dos relacionamentos, ou seja, como 0s

relacionamentos comecam, mostrando ainda a falta de confianca e o preco sendo o

principal motivador do relacionamento enquanto que ao passar do tempo, outros

atributos séo agregados, podendo chegar a colaboracdo de ambas as partes.
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Tabela 3.3.: Evolugéo dos relacionamentos

Fasel Antagonismo » Cada parte enxerga a outra com um minimo de
confianga ou respeito;

» Relagbes frequentemente hostis;

» Estratégia de fontes multiplas, ofertas competitivas,
termos de curto prazo;

e Fornecedores incapazes de reducdo de preco sdo
imediatamente substituidos.

Fase 2 Competitiva ou * Mera suspeita, ao invés de total desconfianca;
adversativa » Estratégia de fontes mdltiplas, frequentes troca de
fontes;
* Inicio de um relacionamento de trabalho.
Fase 3 Cooperacédo e Relacionamento mais proximo em funcéo de metas
em comum;

* Reconhecimento das vantagens de uma base de
fornecedores enxuta;

» Estratégias focadas em reducédo do tempo de ciclo
total.

Fase 4 Colaboragéo » Confiancga total entre parceiros;

» Comprometimento em trabalho conjunto e adoc&o
de estratégias que levem a performance de classe
mundial;

e Confianca e compartiihamento de informacbes se
tornam comuns;

» Fornecedores se tornam uma extensédo da empresa
compradora.

Fonte: Martins et. al, 2011

Segundo De Souza e Brito (2009), empiricamente foi detectado que
mesmo empresas com a mesma cadeia de fornecedores nao tinham desempenhos

iguais, isso se da pelo fator de competéncia de gerenciamento dos relacionamentos.

3.2. Vantagem colaborativa

A vantagem colaborativa € obtida através dos relacionamentos que as
empresas tém (PIGATO & ALCANTARA, 2007). Normalmente € um processo pelo
gual as empresas passam para um alto nivel intencional com o objetivo de manter

uma relacao de longo prazo (FERREIRA et. al, 2011).

A colaboracdo séo parcerias, aliancas estratégicas, que adicionam valor
ao longo da cadeia de suprimentos (VIEIRA et. al, 2010). Sendo que problemas

podem ser resolvidos tendo parcerias.

Um dos principais problemas encontrados na producdo de bens

industriais & a variagdo entre a demanda prevista e a demanda real, isso ocorre
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porque hd mudangas no decorrer do pedido, o que gera mudancgas significativas ao
longo da cadeia de suprimentos. Portanto com compartilhamento de informacdes e
planejamento conjunto, a cadeia de suprimentos melhora o conhecimento da
demanda e comportamento futuro do consumidor, gerencia sua variabilidade e tem
um melhor controle de seus volumes (CONCEICAO & QUINTAO, 2004;
WILKINSON, 1996; BONET & PACHE, 2005).

Os beneficios mais comuns das parcerias sdo: melhorar a qualidade,
melhorar a eficiéncia do tempo, reduzir o inventario, inovar, permitir a entrada em
novos mercados, atingir economias de escala na producgéo, reduzir o tempo para
desenvolver e comercializar novos produtos (HE et. al, 2011; MAZZALI & MILAN,
2006; FERREIRA et. al, 2011).

3.3. Capital social

Quando as empresas tém relacionamentos e trabalham de forma
conjunta, as capacidades, fraquezas, descobertas, inovacdes e objetivos geram

aprendizado entre as empresas (ALMEIDA, 2008).

De acordo com Cabello e Kekale (2008), o capital social sdo os recursos
gerados pelas redes interpessoais. O capital social esta dentro da teoria de capital
intelectual e apresentam mais dois capitais sendo eles, o organizacional e o

humano.

O capital social gerado pelas empresas € a base para relagbes de
confianca, sendo que ela é fundamental para a construcao das relagées (TALAMO &
CARVALHO, 2010).

A tabela 3.4 mostra como uma empresa pode se preparar para tirar
proveito do capital social jA que esse é um item muito importante nos

relacionamentos.
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Tabela 3.4.: Preparando uma organizacgéo para tirar proveito do capital social

Método Acdes

Desenvolvimento da | - Manutengéo de niveis aceitaveis de experiéncia nos dominios em
capacidade de que a organizacéo pretende usufruir o conhecimento externo.
absorcéo - Instilacdo da importancia do conhecimento externo nos funcionarios.

- Estabelecimento de rotinas que permitam que o conhecimento
externo seja armazenado e utilizado na organizacao.

Desenvolvimento e - Disponibilizagdo de multiplas tecnologias de comunicacao aos

utilizacdo de funcionarios e treinamento dos mesmos para utilizacdo adequada

multiplas tecnologias | dessas tecnologias.

de comunicacao - Sensibilizacdo dos funcionarios sobre a necessidade de utilizar

apropriados tecnologia de comunicacgéo que seja adequada a informacéo que se
esta buscando.

Visao holistica do - Comparacao dos vinculos sociais da organizacao com os da

capital social concorréncia. Garantia de que a empresa possua vinculos Gnicos com

os provedores de conhecimento, diferentes dos mantidos pela
concorréncia.

- Elaborac&o de mecanismos que motivem os provedores externos de
conhecimento para o fornecerem a organizacao.

- Avinculacao a provedores externos de conhecimento nao é
suficiente. A empresa deve administrar o capital social e, em particular,
motivar esses provedores a compartilharem conhecimento-chave.

Monitoracdo da - Monitoracdo continua das fontes externas que fornecem
validade do capital conhecimento a organizacdo de modo a assegurar que elas estejam
social fornecendo conhecimento corrente e atualizado.

- Conscientizacdo de que as organizacdes podem se ver presas a
relacionamentos sociais que ja foram Uteis, e continuar confiando
neles, mesmo quando o conhecimento que eles fornecem ndo é mais
valido.

Protecdo e - Garantia da presenca de conhecimento Unico e de valor, em alguns
desenvolvimento de | aspectos-chave das operagfes da organizacao, que lhe da vantagem
conhecimento competitiva.

interno crucial que - Protec&o contra comportamentos oportunistas por parte de parceiros.
ndo seja comumente

dominado

Previsdo das - Investimento continuo de esforcos para determinar as futuras
necessidades necessidades de conhecimento para a empresa. Conscientizacédo de
futuras de que os esforcos de rotina, no que se refere a essa questao,
conhecimento provavelmente ndo irdo informar sobre as necessidades de

conhecimento em caso de rupturas na indUstria, 0 que esta tornando a
cada dia mais comum nos ambientes de negdcios de hoje.

Fonte: Anand et. al, 2002

3.3.1. Capital relacional

Na estrutura do capital social tem-se o capital relacional o qual pode
haver ganhos vindos dele se ocorre troca e investimento de ativos, conhecimento,
recursos e informacdes. Portanto a conceitualizacdo do capital relacional € de que

as empresas nao devem deixar de lado esse conceito, pois diz respeito aos recursos
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de uma estrutura social, no qual o acesso a eles podem ser um direcionamento a um
melhor status econémico (VILLAR & PEREIRA, 2010).

A transferéncia de conhecimento deve ser tratada como um processo
dindmico de varios estagios. O conhecimento dentro das corporacdes deve ser
pensado da seguinte maneira: saber fazer, saber o que fazer e saber onde fazer. O
conhecimento é uma mistura de experiéncias estruturadas para avaliar e incorporar
novas experiéncias e informagdes que muitas vezes torna-se incorporado em

documentos, em rotinas organizacionais, processos e normas (HE et. al, 2011).

Ha o ajuste de comportamento que ocorre pelo aprendizado de outra
cultura no processo de socializacdo e alinhamento de possibilidades (VILLAR &
PEREIRA, 2010).

A colaboragcdo entre empresas auxilia e facilita a transferéncia de
conhecimento e a criacdo de sinergias entre as empresas (MARTINS et. al, 2011).

Segundo Machado et. al (2008), o conhecimento € o maior ativo das empresas

focando estratégias e recursos para um continuo desenvolvimento.

O conhecimento pode ser o know-how tecnolégico, necessidades dos
clientes, capacidade de inovar, entre outros (Machado et. al, 2008). De acordo com
Talamo e Carvalho (2010), a aprendizagem das pessoas é de natureza social,
compartilhamento pelo grupo formando assim o “saber organizacional’. Quanto mais

complexo é o aprendizado, mais necessidade ha em se ter interacao.

Outro assunto muito importante do capital social € quando os membros de
uma organizacdo tém contato com membros fora de seu ambiente rotineiro de
trabalho, isso pode fazer com que a confianga, o senso de oportunidade e a
motivacdo aumentem as trocas sociais no grupo (VILLAR & PEREIRA, 2010).

3.4. Possiveis problemas no relacionamento

O relacionamento de longo prazo € um esfor¢co conjunto de solugdes de
problemas e requer uma forte integracdo na cadeia de suprimentos. Essa

integracdo, muitas vezes, € bem dificil de acontecer, pois € uma tarefa complexa e
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longa (CONCEICAO & QUINTAO, 2004). Os ganhos nos relacionamentos s&o
maiores se houver controle do oportunismo e alto grau de interdependéncia e
confianga (DE SOUZA & BRITO, 2009; PHONLOR et. al, 2008).

Algumas parcerias nem sempre dao certo pelos seguintes motivos:
sistema deficiente de comunicac¢do, auséncia de suporte da alta geréncia, falta de
confianca, planejamento deficiente, auséncia de direcdo estratégica e de objetivos
compartilhados (MAZZALI & MILAN, 2006). Alguns parceiros nem sempre
contribuem de forma proporcional para 0 sucesso das empresas, por isso €

importante ter um time de interacao conjunta (LAMBERT, 2008).

Para Alves e Pereira (2010), algumas desvantagens das cadeias de
suprimentos sao: nem todos os membros tém o mesmo comprometimento, 0s riscos
podem ser maiores do que individualmente, diferencas culturais, parceiros podem ter
desconfianca e discordar sobre as decisbes dos membros. Segundo Wilkinson
(1996), € necessario entender fatores econémicos, de poder e de conflito, ja que
esses pontos podem causar problemas entre os membros da cadeia de

suprimentos.

Para se ter bons relacionamentos de parcerias e aliangas sdo necessarios
que ocorram mudancas na mentalidade empresarial, pois em estudos realizados
70% das empresas que tinham esse tipo de compromisso nao corresponderam as
expectativas dos sOcios ou as parcerias ja haviam sido encerradas (DAUGHERTY,
2011).

Uma das preocupagOes de se criar uma cadeia de suprimentos com
parceria € o vazamento de informagfes para concorrentes, outra é a fuga de
fornecedores que depois de desenvolvidas suas capacidades, podem atuar fora da
cadeia de suprimentos (LOCKETT et. al, 2011).

Em algumas cadeias de suprimentos, uma empresa pode assumir o papel
de lider para fazer tentativas deliberadas de organizagdo. O poder ou lideranca
nesse caso € muito importante ja que apoia a ordem fundamental da sociedade e do
social, a lideranca esta por tras das organizacdes e ela sustenta sua estrutura. Para
haver a lideranca sem muitos conflitos € necessario que haja lideranca fundada em
leis e regulamentos (WILKINSON, 1996).
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De acordo com Cénsoli e Musetti (2010), o poder é importante no sentido
de usa-la como ferramenta de convencimento dos outros membros do grupo para
atingir determinados objetivos. A influéncia é o quanto uma empresa consegue
afetar a outra e muitas vezes é essa influéncia que faz gerar o poder dentro da
cadeia de suprimentos (WILKINSON, 1996). De acordo com Bowersox e Closs
(2001), algumas pesquisas mostram gque 0 sucesso de uma cadeia de suprimentos

pode estar diretamente relacionado com a lideranca existente.

3.5. Ferramentas de gestao da cadeia de suprimentos e logistica

Quando duas ou mais empresas trabalham de forma colaborativa, elas
precisam trocar informacdes para fazer, por exemplo, o planejamento. Portanto essa
integracdo se faz necessario e alguns métodos ajudam as empresas a atingirem
esse objetivo (PIRES, 2004).

3.5.1. EDI (Electronic Data Interchange)

O EDI é uma tecnologia que permite uma transmissdo mais rapida de
informacgdes entre os parceiros da cadeia de suprimentos (MACADA, et. al, 2007,
VIVALDINI, et. al, 2008). Segundo Bandeira et. al (2008), tem-se o EDI tradicional
que utiliza sistemas de servigcos agregados, como linha telefénica e a Web EDI que
utiliza a internet como base de transmissdo de informacdes. Esse sistema permite a
disponibilizacdo se informacgdes sobre a demanda e niveis de estoque (CAMPOS, et.
al, 2002). Segundo Pires (2004), apesar do EDI ter surgido ha quatro décadas,

somente em 1980 ele comecou a ser usado no ambiente empresarial.

Segundo Ferreira e Alves (2005), ha algumas possiveis influéncias do
EDI nas atividades logisticas como mostrado na tabela 3.5 em atividades como

gestao de estoques, transporte e processamento de pedidos.
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Tabela 3.5.: Possiveis influéncias do EDI nas atividades da SCM

Atividade Influéncia da comunicacao eletrnica via EDI
Gestéo de - Alinformacg&o com menos erros e quase instantaneamente pode resultar na
estoques reducéo dos niveis de estoques, evitando, assim, custos desnecessarios, perda
de capital de giro e obsolescéncia de produtos.
- A diminuic&o de incertezas e a melhor percep¢éo da demanda proporcionada
pela troca eletrénica de informag¢8es permitem maior visibilidade para
planejamento e controle de estoques.
Transporte - Pode possibilitar melhor planejamento de entrega de produtos, eliminando a
necessidade de fretes adicionais e reduzindo custos.
- Pode eliminar o tempo em que os veiculos ficam parados, esperando a
realizacdo de transac¢des comerciais, como emissao de notas fiscais.
Processamento | - A eliminacdo de processos manuais de revisdo e digitacdo e a padronizacdo de
de pedidos informacdes podem permitir agilidade na transmisséo, recebimento,

processamento de pedidos e reducéo de erros.
- Pode reduzir o tempo de processamento dos pedidos, tempo de ciclo dos
pedidos e consequentemente, o custo de processamento de pedidos.

Fonte: Ferreira e Alves, 2005.

A tabela 3.6 mostra um exemplo de comparacdo do uso do EDI nas

empresas da industria automobilistica e de alimentos. A tabela mostra as principais

diferencas desses dois ramos da industria que fazem uso do EDI.

Tabela 3.6.: Comparacéo do uso do EDI nas empresas da industria automobilistica e

de alimentos.

Empresas automobilisticas Empresas de alimentos

Implantacéo Desde 1988. Entre 2000 e 2001.

Motivo Pressao dos clientes (Montadoras). Pressdo principalmente do grande
varejo e beneficios das tecnologias de
informacao.

Parceiros na | Maioria dos clientes (Montadoras) e | Poucos fornecedores e mais

troca eletrénica fornecedores. significativamente com clientes.

Atividades mais | Compras, vendas e logistica. Moderada em compras, mais

afetadas significativa em vendas e logistica de
distribuicao.

Estratégias na cadeia de suprimentos

Consolidacéo

- Montagem de sistemas. - Pedidos para atender distribuicdo ao
- Conhecimento da demanda. varejo.

- Logistica de fornecimento. - Centralizacéo dos estoques.

- Logistica de distribuicao.

Postergacgéo Adianta-se 0 ponto em que o | Adianta-se 0 conhecimento da
estoque € puxado pela consolidacdo | demanda, pela consolidagdo dos
de conhecimento local. pedidos dos centros de distribui¢ao.

Impactos na logistica das empresas proce  ssadoras

Transporte - Reducéo de fretes adicionais. Melhor planejamento de transporte e

- Reducéo de custos de transporte. entregas.

Fonte: Ferreira e Alves, 2005.
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3.5.2. CR (Continuos Replenishment)

No CR os fornecedores recebem informagdes do ponto-de-venda de seus
clientes para poder controlar as entregas aos clientes de forma a se manter um
estoque adequado levando em consideracdo as sazonalidades de demanda,
promocdes e mudancas no gosto do consumidor (SOUZA, et. al, 2006; WANKE,
2004).

Segundo Pires (2004), a maior fraqueza do CR é exatamente a revisao,
pois 0 CR geralmente é feito por algoritmos e dados historicos, se o analista que
gerencia o0 estoque nao tiver habilidade isso pode trazer problemas. Ou seja,

somente o programa do CR nao € o bastante para o gerenciamento.

3.5.3. ECR (Efficient Consumer Response)

Segundo Reis (2008), o ECR foi langado na conferéncia Mid — Winter de
1993 do F.M.I — Food Marketing Institute dos Estados Unidos. A partir dai muitas
empresas comecaram a utiliza-lo como: fabricantes, atacadistas, supermercadistas,
varejistas, transportadoras, prestadores de servicos em consultoria gerencial e

operacional.

O ECR no Brasil surgiu em 1996 e foi transformado em Associacdo ECR
Brasil que envolve industrias, empresas e varejo (ANGELO & SIQUEIRA, 2000).
Porém, segundo Reis (2008) o ECR vem sendo implementado desde 1994
principalmente pelos supermercados. No setor varejista, grandes empresas
comecaram a investir desde o inicio, mas aos poucos empresas mais agressivas de

menor porte também estéo se envolvendo no ECR.

Segundo Campos et. al (2002), o ECR é um método da gestao da cadeia
de suprimentos. Ele é adotado com o objetivo de reduzir custos e inventarios,
aumentar a rapidez no atendimento ao consumidor e contribuir para o atendimento
de novos produtos no mercado. Segundo Souza et. al (2006), nesse méetodo ha uma

cooperacao entre clientes e fornecedores em 5 areas:
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1. Compartilhamento de informacdes: Para que ambos possam ter
informacgdes necessarias para seu gerenciamento de producéo e estocagem.

2. Gerenciamento de categorias: Isso ajuda no agrupamento de produtos com
as mesmas caracteristicas para que se consiga manter um preco bom sem
precisar usar constantemente estratégias promocionais.

3. Reposicdo continua: Permite o gerenciamento Just in Time, ou seja, ter o
produto na hora em que precisar.

4. Custeio baseado em atividades: Ajuda a quantificar as atividades para
melhorias operacionais.

5. Padronizacdo: Estabelecimento de normas e rotinas para que o fluxo de
informacbes e mercadorias seja de forma organizada, com veiculos

uniformes, por exemplo.

3.5.4. VMI (Vendor Managed Inventory)

O VMI (Vendor Managed Inventory) pode ser entendido como a antiga
pratica de estoque consignado, porém hoje ele estd mais bem elaborado com maior
nivel de colaboracdo. Essa pratica acontece quando o fornecedor gerencia o
estoque de seu cliente (PIRES, 2004).

Segundo Souza et. al (2006) e Wanke (2004), o VMI tende a ser
implantado quando o poder de barganha do cliente € maior que o do fornecedor ou
para convencer os clientes. As chances de conflito entre fornecedor e cliente sado
diminuidas quando o produto consignado pode ter uma maior previsibilidade por
parte do cliente, quando os custos de estoque e expectativas de nivel de servico sdo
bem conhecidos. Empresas como Wal Mart e Procter e Gamble fazem uso dessa

pratica com seus fornecedores (PIRES, 2004).

A tabela 3.7 mostra algumas vantagens e desvantagens comuns do VMI.



Tabela 3.7.: Algumas vantagens e desvantagens comuns do VMI

Empresa fornecedora

Empresa clie nte

Vantagens - Melhor atendimento e maior
“fidelizac&o” do cliente.

- Melhor gestdo da demanda.
- Melhor conhecimento do
mercado.

- Menor custo dos estoques e de capital
de giro.

- Melhor atendimento por parte do
fornecedor.

- Simplificac&o da gestdo dos estoques
e das compras.

Desvantagens | - Custo do estoque mantido no
cliente.
- Custo de gestao do sistema.

- Maior dependéncia do fornecedor.
- Perda do controle sobre seu
abastecimento.

Fonte: Pires, 2004

3.5.5. CPFR (Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment)
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Segundo Cassivi (2006), o CPFR comegou com uma série de programas

implementados nas décadas de 1980 e 1990 com a reposicdo de estoques e

otimizacao de atividades.

O CPFR €& o compartilhamento de informacbes entre fabricantes e

varejistas para um processo de previsao de vendas (VIVALDINI et. al, 2008). De

acordo com Pires (2004), as principais atividades realizadas com o CPFR sdo:

» Desenvolver acordos em termos de metas e métricas para medi-las.

* Criar planos em conjunto com o objetivo de atingir as metas estabelecidas.

* Criar previsdo de demanda em conjunto.

» Identificar e tratar conjuntamente todos os problemas e duvidas eventuais.

» Criar e atender as ordens (producdo e compras) necessarias.

O desenvolvimento de parcerias comeca com uma excelente

comunicacdo entre os parceiros da cadeia (CASSIVI, 2006). Na figura 3.1 é

apresentado um modelo do processo CPFR.
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Planejamento
Inicio-fim do acordo

v ) |

Plano de negdcios em conjunto

Previsdo
Colaboracéo de previsédo de vendas
v v |

Colaboracio de previsido de demanda

Reabastecimento
Geracdo de pedido

Figura 3.1.: Modelo de CPFR

Fonte:Cassivi, 2006.

3.5.6. Outsourcing

Segundo Pires (2004), o Outsourcing surgiu nos anos de 1990, pois com
as crescentes competicdes, as empresas sentiram necessidade em trabalhar melhor
em seu core business necessitando, portanto de parcerias para as outras atividades.
Essa, portanto € uma pratica que alguns servicos e/ou parte de produtos sdo de
responsabilidade de uma empresa externa, porém o cliente mantém uma relagéo

estreita e colaborativa com o fornecedor.

Portanto o outsourcing pode ser entendido como a transferéncia de
produtos e servigos feitos internamente para uma parte externa da empresa
(CERRA et. al, 2007).

3.5.7. Cross-docking

O desafio da logistica moderna € a diminui¢cdo do tempo entre a producéo
e a demanda, fazendo com que o produto chegue mais rapido ao cliente (RIBEIRO
et. al, 2006).

As empresas podem adotar distribuicdo indireta, ou seja, varios centros
de distribuicdo ou locais no qual adquiriram o poder do estoque, ou de forma
indireta. A forma indireta € quando os intermediarios nao obtém o poder do estoque,



71

permitindo assim um fluxo mais rapido do estoque, como exemplos se tém o cross-

docking e o transit point (RIBEIRO et. al, 2006).

Segundo Pires (2004), o cross-docking teve origem nos modais maritimo
e ferroviario fazendo com que os navios maiores descarregassem direto em navios
menores com objetivo de diminuir o desperdicio com armazenagens

desnecessarias.

O cross-docking recebe a mercadoria em caminhdes grandes e de
diversos fornecedores separando e ja consolidando a carga para entregas
individuais dentro das instalacdes. A carga passa direto do recebimento para a
expedicdo (OLIVEIRA, 2003). A figura 3.2 mostra um esquema de cross-docking.

3 3
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| e _

b E Cliente 2

4 Separacio it

: 8

3 ]}
e e il e can]
——

Cliente N

Fornecedor N

Figura 3.2.: Esquema de cross-docking

Fonte: Pires, 2004

Existem alguns exemplos de sucesso de empresa que usaram O Cross-

docking, segundo Pires (2004):
Parceria entre Procter e Gamble (P&G) e Wal Mart no s Estados Unidos

* A P&G conhece o que foi vendido por sistemas de informacéo entre as duas
empresas, com isso a P&G sabe o0 que esta faltando e o que precisa ser

reposto na prateleira.

* A P&G sabe quais depoésitos atendem cada loja do Wal Mart.
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* O deposito pode suprir cada uma das lojas sem ter necessidades de passar

por armazenagem intermediaria.

Beneficios alcancados pela Goodyear na Gré-Bretanha em meados da década
de 1990

» Elevacdo de nivel do servico ao cliente, ou seja, entregas feitas no dia
seguinte ao pedido. Esse nivel aumentou de 87% para 96%.

* Reducdo de 16% dos niveis de estoque.
* Reducéao de 12% custos operacionais.

» Liberacdo de uma area de 12.500m2 antes usada somente como armazém.

3.5.8. Transit point

7

O transit point € similar aos centros de distribuicdo, porém ndo hé
estoques. Esses sdo formados para atender a uma determinada area de mercado
que fica longe dos armazéns centrais. E uma pratica na qual se usa instalacdes de
passagem, onde se recebe e consolidam carregamentos para realizar embarques
individuais. (LACERDA, 2000).

A opcéao do transit point sé € viavel, caso haja grande volume de carga
(COSTA et. al, 2009). Uma caracteristica dessa pratica é que os pedidos ja tém local
definido e a instalacdo € de baixo investimento com gerenciamento facilitado pelo
fato de ndo haver estocagem (COSTA et. al, 2009).

Segundo Pires (2004), o transit point é uma pratica que aumenta a
efetividade e capilaridade dos sistemas de distribuicdo sem necessariamente que
haja o aumento dos custos de processos de distribuicio como armazéns, por
exemplo. Os locais que podem ser usados para realizar a consolidacdo das cargas
menores podem ser galpdes, postos de gasolina, dentre outros. A figura 3.3 mostra

0 esquema de um transit point.
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Carga consolidada

TRANSIT
POINT

Figura 3.3. Esquema de transit point

Fonte: Pires, 2004

A tabela 3.8 mostra as caracteristicas de distribuicdo do transit point e do

cross docking:

Tabela 3.8.: Caracteristicas dos sistemas de distribuicao

Transit Point

Cross Docking

Porte da empresa

Grande.

Conjunto de empresas de
grande porte.

Caracteristica do produto

Pré-alocados aos clientes,
fornecimento complexo.

Pré-alocados aos clientes,
fornecimento complexo.

Giro do estoque Baixo. Baixo.
Valor agregado Alto. Alto.
Custo por indisponibilidade Baixo. Baixo.
Grau de obsolescéncia Alto. Alto.
Amplitude de vendas Alto. Alto.

Fluxo de produtos

Puxado pelo cliente, através de
ordens de pedido.

Puxado pelo cliente, através de
ordens de pedido.

Alocacéo de estoques

Centralizada

Centralizada.

Caracteristica de distribuicéo

Postergando o envio de
produtos aos CDs (centros de
distribuicao) até a confirmacéo
de demanda real.

Postergando o envio de
produtos aos CDs (centros de
distribuicao) até a confirmacéo
de demanda real.

Previsdo de demanda

Alta.

Alta.

Fonte: Adaptado Ribeiro et. al (2006)

3.5.9. Milk run

O Milk run, segundo Pires (2011), teve seu inicio com industrias de

pasteurizacdo e beneficiadoras de

leite.

Essa pratica € um sistema de

abastecimento com roteiro e horarios predefinidos, com o objetivo principal de
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reducd@o dos custos logisticos. Essa pratica pode ser realizada pelos clientes, porém

geralmente é realizada por um operador logistico.

Segundo De Moura e Botter (2002), as vantagens em se ter o sistema

Milk run sao:

Minimizacdo do custo de frete através da utilizacdo da total capacidade do

veiculo.

* Potencializacdo do giro de estoque e disciplina do fornecedor, pois ha um

aumento na frequéncia de abastecimento.
* Reducéao do numero de veiculos dentro da montadora.
* Agilidade de operagéo de carregamento e descarregamento de materiais.
» Padronizacéo do fluxo diario de recebimento de materiais.

* Melhorar o0s servicos prestados como: embalagem padronizada e

aproveitamento de carga.

* Reducédo dos niveis de estoque nos fornecedores.

3.5.10. Merge in transit

7

O Merge in transit normalmente é aplicado em produtos de alto valor
agregado e com curtos ciclos de vida. Essa pratica requer varios fornecedores
enviando as partes para um determinado local, mais proximo ao consumidor final,

para ser montado (Pires, 2011).

Para Juvella e Vanalle (2002) o merge in transit € uma extensdo do
conceito de cross-docking juntamente com Just in time. E realizado o carregamento
de varios componentes realizando a consolidagdo ou montagem desses
componentes em um determinado local estrategicamente escolhido na cadeia de
suprimentos. Essa pratica pode ser somente reunir os itens de varias unidades ou
agregar valor a ela, fazendo a montagem final do produto. Tem como exemplo,

montagem de microcomputadores

De acordo com a tabela 3.9 ha vantagens e desvantagens em se adotar a

pratica de merge in transit.
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Tabela 3.9: Vantagens e desvantagens do merge in transit

Vantagens

Desvantagens

Reducéo de inventario.

Controle de tempo de entrega, de tal forma a ndo
gerar estoques, temporarios no ponto de
consolidacéo.

Reducéo do tempo de ciclo de atendimento.

O processo tem grande dependéncia de seus
fornecedores: qualquer atraso, erro ou problema
de identificacdo na embalagem pode acarretar
sérios problemas na entrega do embarque.

Reducéo do custo de transporte, quando
comparado ao conceito tradicional (onde cada
fornecedor faz a entrega de seus produtos ao
cliente).

Existe a dependéncia de um transportador que
tenha condi¢Bes suficientes de gerenciar o fluxo
de informacg@es além do transporte propriamente
dito.

Necessita de um suporte adequado da
tecnologia de informacéo de forma a
proporcionar acuracia de informac8es em tempo
real.

Fonte: Juvella e Vanalle, 2002

3.5.11. Just in sequence

O Just in sequence (JIT) é uma evolucdo do Just in time, ou seja, inclui

todas as exigéncias do Just in time como cliente com coisa certa, na quantia certa e

no momento certo, porém com mais um item que é de estar na sequéncia certa.

Normalmente para se conseguir ter o JIT j& houve troca de informacdes entre

empresa e fornecedor sobre planejamento de producdo. Os itens normalmente

comercializados séo itens de alto valor agregado que sé@o entregues diretos ao lado

das linhas de montagem (Pires, 2011).
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4. Metodologia

A metodologia desta pesquisa pode ser classificada como pesquisa

exploratdria, qualitativa e descritiva realizada através de estudos de casos multiplos.

Para Lakatos e Marconi (2002), a pesquisa exploratéria baseia-se nas
teorias anteriores ao estudo, escolhendo e planejando o melhor método a ser
aplicado, formula os problemas e hipoteses e faz o registro dos dados coletados
com o maximo de exatidao. O objetivo desse tipo de pesquisa é coletar com maior
exatiddo em observacédo humana, registros e comprovagao de dados. Para Collins e
Hussey (2005), os estudos exploratorios sdo usados em areas nas quais ha pouca
ou uma deficiente teoria ou conhecimento, sendo necessario fazer uma exploracéo

do tema na area.

A pesquisa qualitativa trabalha com variaveis ndo numéricas. Estas
variaveis podem ser divididas em variaveis qualitativas de género ou cor e variaveis

qualitativas de ordem, sendo elas posi¢ao no trabalho ou classe social.

A pesquisa qualitativa vem do paradigma fenomenoldgico que tem como
principais caracteristicas ser subjetivo, humanista e interpretativo, além disso, usam-
se amostras pequenas, interessa-se pela geracao de teorias e os dados séao plenos
de significados e subjetivo. O paradigma fenomenolégico pretende entender o
comportamento humano, sendo que a realidade social estd inserida nas pessoas,
portanto investigar a realidade causa efeito na realidade (COLLINS & HUSSEY,
2005).

Para Lakatos e Marconi (2002), a pesquisa descritiva tem como principal
funcdo descrever os fendbmenos com analise empirica e tedrica, delineando o que é
exatamente o fendmeno, registrando e interpretando. Ela aborda alguns aspectos
tais como: descricdo, registro, analise e interpretacdo dos fenémenos. Para Collins e

Hussey (2005), os estudos descritivos tém como objetivo central descrever a pratica.

Para Fachin (2001), o estudo de caso € um estudo intensivo que usa
principalmente a compreensdo do assunto em todos os aspectos. Seu principal
objetivo é explicar, de forma sistematica, um contexto social em que se relacionam

com uma série de outras variaveis. Segundo Yin (2001), o estudo de caso ajuda na
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compreensao de fendbmenos do individuo, social e politico, sendo ela muito usada
como estratégia de pesquisa em varias areas como psicologia, sociologia e
administracdo. Nesse tipo de estudo a observacao direta e uma série sistematica de
entrevistas fazem parte, e o que o diferencia das demais é lidar com uma ampla

variedade de evidéncias.

Tabela 4.1: Resumo das principais caracteristicas da metodologia da pesquisa

Tipo de pesquisa Qualitativa, exploratoria e descritiva através
de estudo de casos miltiplos

Tipo de procedimento Levantamento de experiéncia

Técnica de coleta de dados Entrevista em profundidade

Tipo de entrevista Semi-estruturada, com o uso de roteiro de
entrevista

Forma de coleta Anotacdo dos dados in loco

Amostra Cinco empresas da area de alimentos

Andlise de dados Nao-estatistica

Resultados Compreenséo dos processos de distribuicdo
e os elementos do relacionamento.

Fonte: Autora

Na tabela 4.1 estd um resumo das principais caracteristicas da

metodologia da pesquisa.

4.1. Coleta de dados/ Amostra

Antes da pesquisadora ir a campo foi enviada uma carta (Apéndice 1) a
cada empresa para solicitar uma hora marcada com o responsavel pelas respostas.
Foi agendado um horério e a pesquisadora se deslocou in loco para a realizacéo da

entrevista.

Em campo, a pesquisadora entrevistou os executivos da empresa com 0
objetivo de colher o maximo de informacdes para ajudar a compreender melhor o
fendbmeno. Foi permitido o uso de gravador na entrevista para facilitar a anotacéo
dos dados posteriormente. Foram anotados todos os pontos relevantes abordados

na entrevista para ser transcrito em um formato organizado na dissertagéo.

A coleta de dados foi feita in loco através de um roteiro de entrevista em

conjunto com a observacao dos participantes para coletar o maximo de informacdes.
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Foi explicado ao entrevistado a razao da pesquisa e a importancia das informacoes

com detalhes.

A amostra para o trabalho € nao probabilistica e por conveniéncia ja que a
pesquisadora tem contatos nas empresas mostrando assim a conveniéncia em

estuda-las.

Amostras nao probabilistica € aquela que ndo faz uso de técnicas
estatisticas para encontra-las, podendo ser intencional por “juris”, por tipicidade, por
guotas (MARCONI & LAKATOS, 2002) e por conveniéncia que é o caso do presente

estudo.

O uso de entrevista facilita a comparacdo de resposta e pode ser
realizada de diversas maneiras (COLLINS & HUSSEY, 2005). Ela é uma
conversacao realizada com o entrevistado para coletar a informagdo necessaria
(MARCONI & LAKATOS, 2002). As entrevistas semi-estruturadas fazem com que 0s
topicos de cada empresa mudem, a partir de novas informacdes levantadas
(COLLINS & HUSSEY, 2005). Esse tipo de entrevista é focalizada, ou seja, ha um
roteiro a ser seguido com o intuito de o entrevistador fazer as perguntas que quiser e
assim investigar as razbes e motivos de um determinado fendbmeno (MARCONI &
LAKATOS, 2002).

As empresas envolvidas na amostra do presente trabalho séo as

seguintes, como mostrado na tabela 4.2:

Tabela 4.2: Empresas envolvidas na amostra do presente trabalho

N° Funcionarios Tipo de produto

Empresa A 35 Batata frita ondulada e palha.

Empresa B 70 Café, arroz, feijdo, achocolatado em p6, cappuccino, café solavel,
batata palha e salgadinho de trigo frito.

Empresa C 150 Salgadinho extrusado de milho e de trigo frito, suco em pé,
pipoca, batata ondulada e palha.

Empresa D 30 Salgadinho polvilho doce, salgado e mini pdo de queijo, suspiro,

salgadinho de trigo frito, pele de bacon, ovinhos de amendoim,
batata ondulada e palha.

Empresa E 100 Macarrdo, queijo ralado, molho de tomate, pimentas gerais em
conserva, paté de pimenta e vinagre.

Fonte: Autora
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A amostra, como descrito na tabela 4.2 consta com empresas do setor
alimenticio com o mesmo tipo de produto para poder estudar seus processos de

distribuicdo e os elementos no relacionamento.

Foram realizadas visitas em cinco empresas, anteriormente a pesquisa
oficial, para coletar informacdes, podendo assim dar um melhor delineamento para a
pesquisa, com 0 objetivo de cumprir melhor com os anseios do préprio mercado
estudado. Portanto, as visitas foram pré-agendadas e os proprios proprietarios
responderam a todos os questionamentos sem hesitarem. Com isso ficou mais claro
quais topicos deveriam ser prioritarios na pesquisa € como € 0 processo de

distribuicdo e os relacionamentos entre os membros dessas empresas.

4.2. Protocolo de pesquisa

O protocolo de pesquisa € importante em qualquer circunstancia de

7

estudo de caso, ele é uma estratégia para se aumentar a confiabilidade e deve
apresentar: uma visao geral do projeto, procedimentos para a entrada em campo, as

questdes que o pesquisador utilizard e um guia para o relatorio (YIN, 2001).
Os objetivos especificos da pesquisa estdo descritos abaixo:

» Estudar os processos e 0os membros dentro do processo de distribuicao
utilizado pelas empresas.

* Analisar o relacionamento entre as empresas no processo de distribuicao.

» Classificar e comparar os tipos de estrutura dos processos de distribui¢ao.

4.2.1. Quadro de sintese das categorias de analise
A pesquisa busca as variaveis formadas a partir da revisao bibliografica.

As categorias de andlise sdo uma forma de classificar algumas categorias
com o objetivo de atender aos objetivos e responder as perguntas da pesquisa
(MARCONI & LAKATOS, 2002). As categorias de analise estdo descritas nas
tabelas 4.3, 4.4 e 4.5.



Tabela 4.3: Categorias de analise da cadeia de suprimentos

Categoria

Definicdo

Referéncia
Bibliografica

Processo de
distribuicdo

O processo de distribuicéo é o fluxo seguido de
um produto desde o produto em estoque até o
consumidor final.

Lourezan e Silva, 2004;
Teixeira et. al, 2004; De
Faria e da Costa, 2011;
Salciuviene et. al, 2011,
Wilkinson, 1996;
Azevedo et.al, 2009;
Lambert e Cooper, 2000;
Neves, 1999; Consoli,
2005; Lalwani et. al,
2006;Milgate, 2001;

Estrutura da
cadeia de
suprimentos

Sao os membros e as ligacdes entre eles.

Lambert e Cooper, 2000;
Pires e Sacomano Neto,
2010; Pires, 2004; Cox,
1999; Wanke, 2004;
Bowersox e Closs, 2001;
Teixeira et. al,
2004;Consoli, 2005;
Kotler, 1999; Rosebloon,
1987; Silva et. al, 2009;
Amato e Amato, 2009;
Duffy, 2004; Neves,
2005.

Prioridades As prioridades competitivas sao: custo, qualidade, | Pires, 1995; Alves Filho
competitivas desempenho nas entregas e flexibilidade. et. al, 1995; Ferdows e
De Meyer, 1990.

Gestédo da Gestdo da demanda ¢é quando o gestor faz as Bonet e Paché, 2005;
demanda, previsGes para atender as demandas sem deixar | Campos et. al, 2005;
nivel de faltar os produtos Vieira et.al, 2010;
servigo e O desempenho logistico e nivel de servico é Milgate, 2001; Taylor,
desempenho guanto uma empresa consegue atender aos seus | 2005; Pires, 2004.
logistico clientes com o produto certo, no lugar certo, no

momento certo e na quantidade certa.
Tipos de A cadeia agil tem como objetivo central Pires, 2004; Godinho e
cadeia: Agil e | responder rapidamente as mudancas do mercado | Fernandes, 2005;
Enxuta e necessidades dos clientes. Christopher, 2009;

A cadeia enxuta tem como objetivo central
trabalhar com o minimo de estoque,
componentes e de trabalho em andamento.

Godinho e Fernandes,
2004; Wanke, 2003.
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Tabela 4.4: Categorias de analise do relacionamento

Categoria Definicdo Referéncia Bibliogréafica

Aprendizado fruto | Os acessos aos recursos do | Villar e Pereira, 2010; He et. al,

do capital | capital social podem ser um | 2011; Martins et. al, 2011,

relacional e social | direcionamento a um melhor | Macahado et. al, 2008; Talamo e
status econbmico como, por | carvalho, 2010.

exemplo, o conhecimento e
aprendizado mutuo.

Troca de
informacao

E a troca de informacdes entre os
membros, isso se da em
diferentes niveis e de acordo com
a necessidade do conteldo da
informacao.

Pigatto e Alcantara, 2007; Oliveira e
Leite, 2010; Conceicdo e Quintao,
2004; Vieira et. al, 2010; Daugherty,
2011; Mazzali e Milan, 2006; Villar e
Pereira, 2010; De Souza e Brito,
2009; Miguel e Brito, 2010; Cénsoli e
Musetti, 2010; Martins et. al (2011);

Comprometimento

E quanto um membro esta
disposto a se esforcar para um
determinado objetivo.

Pigatto e Alcantara, 2007; Vieira et.
al, 2010; Daugherty, 2011; He et.al,
2001; De Souza e Brito, 2009;
Phonlor et. al, 2008; Costa et.al,
2008; Ratao et. al (2010); Martins et.
al (2011);

Confianca

A confianca € dar crédito, ter fé
em alguém. E acreditar na
honradez do outro.

Pigatto e Alcantara, 2007;
Salciuviene et. al, 2011; Vieira et. al,
2010; Wilkinson, 1996; Daugherty,
2011; He et. al, 2001; Mazzali e
Milan, 2006; Villar e Pereira, 2010;
De Souza e Brito, 2009; Phonlor et.
al, 2008; Cobnsoli e Musetti, 2010;
Costa et.al, 2008; Alves e Pereira
(2010); Ratao et. al (2010); Martins
et. al (2011);

Cooperacao e
recursos
compartilhados

E o ato de ajudar pessoas ou
empresas a atingir 0 mesmo
objetivo.

Pigatto e Alcantara, 2007; Oliveira e
Leite, 2010; Wilhinson, 1996; Ratao
et. al, 2010;Daugherty, 2011; De
Souza e Brito, 2009; Phonlor et. al,
2008; Miguel e Brito, 2010; Costa et.
al, 2008; Salciuviene et. al, 2011.
Miguel e Brito, 2010; De Araujo e
Guerrini, 2010; Martins et. al, 2011;

Integracao

Estabelecimento de formas
comuns de trabalho e decisao.

Oliveira e Leite, 2010; Conceicéo e
Quintdo, 2004; De Souza e Brito,
2009; Phonlor et. al, 2008; Miguel e
Brito, 2010; Cénsoli e Musetti, 2010;
Ratao et. al (2010); Daugherty,
2011; Mazzalli e Milan, 2006;
Martins et. al, 2011.

Interdependéncia

E quando um membro ou
empresa depende do outro.

Pigatto e Alcantara, 2007; Oliveira e
Leite, 2010; He et. al, 2001; Cdénsoli
e Musetti, 2010; Machado et. al,
2008; Pires e Sacomano Neto, 2009;
Sacomano Neto e Truzzi, 2009

Poder/ Governanca

E quanto um membro ou empresa
tem a lideranca e a decisdo da
situacao.

Pigatto e Alcantara, 2007; Wilkinson,
1996;
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Continuacéo da tabela 4.4: Categorias de andlise do relacionamento

Categoria

Definicdo

Referéncia Bibliogréafica

Relacionamento de longo prazo

Relacionamentos que duram
tempos bons para que se haja
ganho entre as partes.

Conceicdo e Quintao, 2004; De
Souza e Brito, 2009; Ferreira et.
al, 2011; Phonlor et. al, 2008;
Miguel e Brito, 2010; Ratao et.
al (2010);

Relacdes formais

Sao baseadas em contratos

Consoli e Musetti, 2010;
Sacomano Neto e Truzzi, 2004;
De Araujo e Guerrini, 2010.

Vantagem colaborativa

A vantagem colaborativa é
obtida através dos
relacionamentos que as
empresas tém. Normalmente é
um processo pelo qual as
empresas passam em um alto
nivel intencional com o objetivo
de manter uma relacdo de
longo prazo.

Pigato e Alcantara, 2007;
Ferreira et. al, 2001; Vieira et.
al, 2011; Conceicdo e Quintao,
2004; Wilkinson, 1996; Bonet e
Paché, 2005; He et. al, 2011;
Mazzali e Milan, 2006.

Fonte: Autora
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Tabela 4.5: Categorias de analise das ferramentas de ferramentas da cadeia de

suprimentos e logistica

Categoria Definicdo Referéncia

Bibliografica
CPFR E o compartilhamento de informacées entre Cassivi, 2006; Vivaldini
(Collaborative fabricante e varejistas com o objetivo de et. al, 2008; Pires, 2004.
Planning, previsdo de vendas.

Forecasting and
Replenishment)

CR (Continuos
Replenishment)

Fornecedores recebem informacdes do ponto-
de-venda de seus clientes para poder controlar
as entregas aos clientes de forma mais eficiente
e eficaz.

Souza et. al, 2006;
Wanke, 2004; Pires,
2004.

ECR (Efficient
Consumer
Response)

O ECR é adotado com o objetivo de reduzir
custos e inventarios, aumentar a rapidez no
atendimento aos consumidores e contribuir para
o atendimento de novos produtos no mercado.

Reis, 2008; Angelo e
Siqueira, 2000; Campos
et. al, 2002; Souza et. al,
2006.

EDI (Eletronic
Data
Interchange)

E uma tecnologia que permite uma transmiss&o
mais rapida de informacg@es entre os parceiros.

Macada et .al, 2007;
Vivaldini et. al, 2008;
Bandeira, 2008; Campos
et. al, 2002; Pires, 2004;
Ferreira e Alves, 2005.

Outsourcing

E a transferéncia de produtos e servicos feitos
internamente para uma parte externa da
empresa.

Pires, 2004; Cerra et. al,
2007.

VMI (Vendor
Managed
Inventory)

Pode ser entendida como a antiga pratica de
estoque consignado, porém mais bem
elaborada e com maior nivel de colaboracao.

Pires, 2004; Souza et.
al, 2006; Wanke, 2004.

Cross-docking

Nessa pratica, € recebida a mercadoria em
caminhfes grandes e de diversos fornecedores,
separando e consolidando a carga para
entregas individuais.

Pires, 2004; Oliveira,
2003.

Transit point

E uma pratica na qual se usa instalagdes de
passagem, onde recebem e consolidam
carregamentos para se fazer entregas
individuais.

Lacerda, 2000; Costa et.
al, 2009; Pires, 2004;
Ribeiro et. al, 2006.

Milk run

Essa pratica € um sistema de abastecimento
com roteiro e horarios predefinidos, com o
objetivo principal em se reduzir os custos
logisticos.

Pires, 2011; Moura e
Botter, 2002.

Merge in transit

E realizado o carregamento de varios
componentes realizando a consolidacdo ou
montagem desses componentes em um
determinado local, estrategicamente escolhido,
na cadeia de suprimentos.

Pires, 2011; Juvella e
Vanalle, 2002.

Justin
sequence

O Just in sequence (JIT) é uma evolugdo do
Just in time, ou seja, inclui todas as exigéncias
do Just in time como cliente com coisa certa, na
guantia certa e no momento certo, porém com
mais um item que é de estar na sequéncia
certa.

Pires, 2011.
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4.3. Analise dos dados
Para Yin (2001) h&a duas estratégias para analisar os dados:

* Baseando-se em proposicdes tedricas: Esse tipo de estratégia busca nas
revisdes da literatura as respostas sobre o assunto e as novas interpretacdes
que possam ocorrer. Ela é uma orientacdo teorica que pode servir como um

guia para estudos de caso.

» Desenvolvendo uma descricdo de caso: Esse tipo de estratégia desenvolve

uma estrutura descritiva com o objetivo de organizar o estudo de caso.

Para desenvolver a analise dos dados foi utilizada as duas estratégias
para uma melhor compreensédo do estudo de caso, usando a teoria e a descricdo do

caso, para se chegar a um determinado resultado.
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4.4. Mapa da pesquisa

A figura 4.1 mostra o mapa da pesquisa. Ela contempla todo o processo

da pesquisa em forma de figura para um melhor entendimento da pesquisa.

Obijetivos
Hpotesas
s Cadeia de Planejamento e
Tt 1P| svpmentose 1ol gestio
logistica colaborativa
g '
Anslise dos Protocolo de Colets de dados/ y | Relacionamento
: ” Metodologia A evolugo da
resultados - pesquiss Amostra fetica o L Vantagem
* e suprimentos olaborativa
-mh  Gestdo da i comps
e Fadea de } Possivers
'W_‘"'ﬂl . d‘d.m uprimentos fprobiemas no
EmpresaA pesquiss SCM) felacionamento
EmpresaB ‘ } Tipos de cadeia | Praticas de
EmpresaC [pe suprimentos 30 da cadeia
EmpresaD Resultados ds p Priondades .09,‘52',, cacs
EmpresaE pEacuisn ot
i L Gestdo da
‘ pemanda e nivel
He servico
Compsracéo entre } Custos dos
85 empresas Jprocessos de
pistnbuicdo
‘ } Cadesa de valor
} Processo de
EI‘;:::“«M& 4] Andise dos
stnbig 30 resultados
D relaconamento
Influencia nos
L
Consideragdes
fnsis?o

Figura 4.1: Mapa da pesquisa

Fonte: Autora
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A figura 4.1 mostra o0 mapa da pesquisa, ou seja, como foi realizada a
pesquisa ao longo do tempo. Primeiramente a autora teve vivéncia no setor levando
assim a curiosidade e necessidade de desenvolver o tema para obter melhoria na
empresa. A partir disto foi realizada uma revisdo prévia da literatura e a observacao
no setor que fez com que chegasse ao problema de pesquisa mais delineado, para
se chegar ao problema de pesquisa foram desenvolvidos os objetivos e as

hipoteses.

A partir do problema de pesquisa, objetivos e hipoteses delineados, foi
realizada uma ampla revisdo de literatura focada no tema. Com a revisdo da
literatura avancada a pesquisadora pode desenvolver a metodologia criando um
roteiro de entrevista e indo a campo entrevistar cinco empresas do setor de
interesse. Com as entrevistas chegou-se aos resultados da pesquisa, na qual pode-
se desenvolver uma comparacdo entre as empresas e a analise delas, chegando

assim as consideracdes finais.
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5. Resultados da pesquisa

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa dos cinco casos

estudados.

5.1. Empresa A

A empresa A estd no mercado desde 2005, sua planta fica préxima a um
polo produtor agricola de batata. A empresa € gerenciada por seu proprietario, um
produtor agricola de batata que viu a oportunidade em se acrescentar mais uma
etapa na producédo de batata, sendo essa a producéo fabril de batata frita ondulada
e em palha. Essa regido conta com uma cooperativa chamada Associacdo Brasileira
de Batata e essa cooperativa investe em tecnologia de plantio com o objetivo de
conseguir mais produtividade e qualidade da batata. O proprietario da empresa faz
parte dessa cooperativa com o objetivo de obter melhorias em sua producéo.

A empresa A conta hoje com a ajuda de trinta e cinco colaboradores

diretos.

O responsavel em responder o roteiro de pesquisa foi o proprietario e o
gerente da empresa.

5.1.1. Estrutura do processo de distribuicdo naemp  resa A

A empresa A tem como estratégia de mercado vender 80% de sua
producdo em marcas proprias de terceiros, ou seja, ela produz para outras
empresas com a marca de cada uma dessas empresas, sendo essa porcentagem
dividida em 40% para clientes marca propria que vendem para varejo e 40% para

cientes marca propria que vendem para o atacado.

Essa estratégia atualmente utilizada foi formulada, pois no inicio a marca
da empresa ndo era reconhecida, portanto ofereceram sua estrutura fabril e

gerencial para a fabricacdo de marcas proprias de terceiros.

No inicio das atividades em 2005, a estratégia utilizada pela empresa A
era de venda direta para o varejo. Optaram por essa estratégia no inicio, pois

achavam que a margem de lucro era melhor, porém, a estrutura para venda em
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varejo € mais complexa, necessitando de representantes/ vendedores e uma
estrutura de distribuicdo maior. Essa estratégia acarretou em ndo conseguir fazer as
entregas de forma eficaz e eficiente e maior inadimpléncia dos clientes, pois eram
muitos clientes para controlar. Portanto, hoje a empresa A atua com vendas de 80%
em marcas proprias de terceiros e 20% com a marca da empresa com vendas para

atacados.

O membro identificado como o cliente marca propria de terceiros sao
empresas como atacados, varejos e até mesmo empresas especializadas somente
em vender marca prépria de terceiros. As marcas proprias de terceiros segundo
Neves (1999) vém sido muito discutido entre as empresas e 0s varejistas. Segundo
a ABMAPRO (2012), que é uma associacao de marcas proprias e terceirizadas, diz
gue as marcas proprias sdo caracterizadas por serem produtos comercializados ou
vendidos por uma empresa detentora da marca ndo tendo a unidade fabril.
Normalmente a compra € feita por encomenda atendendo as especificacdes

definidas.

Outro membro encontrado peculiar para esse tipo de empresa é o
perueiro ou kombeiro. Ele tem esse nome pelo veiculo utilizada sendo a Perua
Kombi, esse membro compra dos atacados e faz a distribuicdo para o varejo,
fazendo com que haja maior distribuicdo do produto. O termo kombeiro € utilizado no

estado de Minas Gerais

O perueiro/ kombeiro trabalha da seguinte maneira: Com seu veiculo,
normalmente perua Kombi ele compra os produtos dos atacadistas, colocam uma
margem de lucro e vendem ao varejo. Muitas vezes ele compra direto da empresa e
entrega ao varejo, fazendo com que o preco chegue ao varejo seja menor,

ganhando assim competitividade.

Conforme dados coletados na empresa A, a estrutura de venda e
distribuicdo em varejo com marcas da empresa € melhor pela margem de lucro, e
por esse motivo, ela tem projeto de aumentar a expressividade da marca no

mercado e trabalhar com vendas direto ao varejo.
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Hoje os processos de distribuicdo e os atores da estrutura da cadeia de

suprimentos (PD) esta representado na figura 5.1.
Algumas siglas importantes:
 MPT: Marca propria de terceiros.
e« ME: Marca da empresa.
* PD: Processo de distribuicao.

* Emp: Empresa

PD 1: Cliente . Consumidor
MPT (40%) — >  vaejo  —— "o
PD 2: Cliente . Consumidor
e MPT (40%) —  Afacado —» Varejo —_— final
mp A
Varejo Conﬁﬁgldor
PD 3: Atacado
ME (20%)
Perueiro/ . | Consumidor
kombeiro varejo final

Figura 5.1: Processos de distribuicdo da empresa A
Fonte: Autora

* Processo de distribuicdo (PD) 1: O PD 1 representa 40% das vendas da
empresa, como mostrado na figura 5.1, o processo comega na empresa A
segue para o cliente de marca prépria, segue para o varejo e chega ao

consumidor final.

* Processo de distribuicdo (PD) 2. O PD 2 representa 40%, das vendas da
empresa, como mostrado na figura 5.1, 0 processo comega na empresa A
segue para o cliente de marca prépria, segue para o atacado, segue para o

varejo e chega ao consumidor final.

* Processo de distribuicdo (PD) 3: O PD 3 representa 20% das vendas da
empresa, como mostrado na figura 5.1, o processo comeg¢a na empresa A
segue para o atacado, que pode seguir para o perueiro/ kombeiro ou ir direto
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para o varejo e chegar ao consumidor final. Nesse PD a empresa vende a
marca da empresa. Em relacdo a vendas com marcas proprias de terceiros, a
porcentagem de vendas € pequena devido sua marca ainda nao estar

consolidada no mercado.

» Prioridades competitivas na empresa A

Considerando as prioridades competitivas: custo, qualidade, desempenho
nas entregas e flexibilidade, os itens mais importantes diferenciadores para a
empresa A € a qualidade e custo. O desempenho das entregas tem de manter o
padrdao do mercado e ser combinado. Esses itens sao primordiais na negociacao,
Sao pré-requisitos para uma negociagcdo mais avangada, ou seja, se a entrega nao
estiver nos padrdes do mercado, a empresa A € excluida das potenciais empresas

fornecedoras dos clientes.

» Gestdo da demanda, nivel de servico e desempenho lo gistico na

empresa A

Do ponto de vista de gestdo da demanda e nivel de servi¢o, os pedidos
chegam ao gerente o qual passa a ordem de producdo para o encarregado de
producdo. Normalmente, os clientes marca propria de terceiro passam uma previsao
mensal sem a necessidade de retirada do material para que a empresa A possa
fazer sua programacdo fabril e de compra de matéria-prima.

O prazo de entrega da empresa A até os seus clientes é de cinco dias
Uteis, sendo que em casos de emergéncia consegue atender o cliente em dois dias.
Com a maioria dos seus clientes, ou seja, 70% deles ha programacéo de entrega
mensal, sendo que o restante, 30%, entra no prazo dos cinco dias uteis. Ndo ha
registro nem controle das entregas efetuadas, ndo sendo possivel avaliar o
desempenho logistico, porém a empresa A informou que esses prazos ndo devem

ser ultrapassados.

Para fazer o gerenciamento de estoques, 0s clientes marca propria de
terceiros passam uma programacdo mensal, assim a empresa A faz o planejamento

de estoque de matéria-prima e producéo. Os produtos com marca da empresa A sao
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mantidos um estoque minimo e conforme a demanda o gerente passa uma ordem
de pedido ao encarregado de producdo para que ele produza a quantidade

necessaria para o atendimento dos clientes.

O modal utilizado é o caminhdo truck com baul, sendo que 95% das
entregas sao feitas por frota propria e 5% com frota terceirizada, isso incluindo todos
0s processos de distribuicdo. As entregas sdo normalmente com um unico destino,
sendo que o fracionamento da entrega é realizado com no maximo trés clientes e a
roteirizacao é realizada pelo gerente. Caso ndo se consiga completar o veiculo, é
ligado para o cliente avisando-o que havera atraso na entrega e espera outros
clientes fazerem pedido para que o veiculo saia completo da empresa a fim de néo

ocorrer prejuizo e desperdicio do espaco do veiculo.

O fato da empresa A néo terceirizar mais as entregas € que no inicio a
frota era terceirizada e havia muitos problemas principalmente na qualidade da
entrega, entregando muitas vezes caixas amassadas e pacotes estourados. O
objetivo de se ter frota prépria € controlar a qualidade do produto até o cliente e que

0 custo-beneficio da entrega terceirizada ndo compensa.

» Tipos de cadeia agil e enxuta na empresa A

O tipo de cadeia de suprimentos encontrada na pesquisa na Empresa A é
o tipo de cadeia de suprimentos enxuta, esse tipo de cadeia de suprimentos tem por
objetivo retirar praticas e anomalias que podem ser causadoras de custos adicionais

do processo e a reducdo de custo € o objetivo principal da Empresa A para as

entregas.

Pode-se notar o custo como um importante fator para a distribuicdo, pois
a Empresa A tem a preocupacao em fazer o carregamento completo do veiculo para
que ndo haja desperdicio de espaco nas entregas, além do valor com o
carregamento de veiculo ser maior, fazendo com que os custos da entrega sejam
abatidos. Os estoques sdo deixados em quantidades minimas para que gastos

maiores nao sejam feitos.
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5.1.2. Relacionamento na empresa A

O relacionamento foi estudado na empresa A seguindo as categorias de
analise: troca de informacdes, aprendizado fruto do capital social e relacional,
confianga, relacionamento de longo prazo, relagbes formais, interdependéncia,

poder/ governanga, comprometimento, cooperacao e recursos compartilhados.

» Aprendizado fruto do capital relacional e social, tr oca de informacéo e

vantagem colaborativa na empresa A

O bom relacionamento com o cliente € muito importante para a empresa
A, pois traz vantagem colaborativa principalmente para a flexibilizacdo na entrega e
introduc&o de novos produtos. A flexibilidade da entrega é importante, pois caso haja
algum problema de atraso pode-se conversar com o cliente para prorrogar o prazo
de entrega. No caso da introducdo de novos produtos, além da empresa A conseguir
informacgdes com os clientes sobre possiveis novos produtos, ela pode contar com o

apoio dos parceiros para a introducdo dos mesmos. Logo as vantagens sao:
* Flexibilizacdo nas entregas no sentido de prorrogar o prazo.
* Introdug&o de novos produtos.
* Coletar informacdes sobre possiveis novos produtos.

A empresa A considera 70% dos seus clientes como parceiros, sendo que
30% ela diz s6 quer “sugar” a empresa A. Ela considera que os parceiros entendem
eventuais mudangas de precos, nao reclamando muito sobre isso, entendendo que

aumento de precos sdo comuns.

As informacgdes trocadas com os clientes da empresa A considerados
parceiros, geralmente, sdo mais valiosas, pois no caso de clientes de marca propria
de terceiros, até mesmo informacdes de processo fabril sdo trocadas, logo a
empresa acha muito interessante a troca de informacdes sobre processo fabril e

mercado, pois essas trazem aprendizado para empresa.

Quando os clientes sdo parceiros, a empresa A considera que ha mais
troca de informacdes principalmente sobre mercado, processos gerais, processo

fabril, concorrentes e possiveis novos produtos.
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» Confianga, relacionamento de longo prazo e relagdes formais na

empresa A

A confianca € um item fundamental para as negociacdes, sem ela ndo ha
qualquer tipo de negdcio. A relacdo de longo prazo € importante, pois ela contribui
para o aumento da confianga. O proprietario da Empresa A trabalha muito mais na
base da confianca, porém o gerente acha que é importante ter contratos também.
Esta havendo um esforco por parte do gerente em se realizar contrato entre a

empresa e o cliente.

Em alguns casos de clientes marca prépria de terceiros, a empresa A é
fornecedora da producéo e matéria-prima, nesses casos a empresa A tem 100% das
negociacdes com contrato, pois além do risco da perda de cliente também héa o risco
de perda do capital investido, ou seja, a empresa A desenvolve e compra matéria-
prima personalizada para cada cliente, e caso esse cliente deixe de ser ativa na

empresa, ela perde o capital investido, por ser material personalizado.

Hoje a empresa tem 40% de suas negociacdes com contrato e 60%
sem contrato. E interessante ressaltar que nesse ponto o gerente tem feito um
esforco maior para se conseguir contrato, pois o proprietario faz muitas negociacdes
apenas pelo confianca de cada pessoa atender ou ndo as expectativas do negocio,
ou seja, a negociacoes feitas somente em base na confianca causando grande risco

a empresa A.

O objetivo maior do contrato € manter o cliente como ativo, para que nao
haja perda de capital investido. H& também clausulas de entrega, mas essas nunca
foram acionadas. Outro ponto interessante sobre contratos € que com 0 maior
cliente deles ndo ha contrato, pois a matéria-prima batata tem muita flutuacédo de
preco e com o0 contrato a flexibilidade de preco seria muito enrijecida, podendo
causar prejuizos para a empresa. Até mesmo sem o contrato, em alguns momentos,
a empresa A torce para que esse cliente ndo venda tanto, para ele poder vender a
outros clientes que tem precos melhores e assim garantir uma margem de lucro

maior.
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» Interdependéncia e poder/ governanca na empresa A

A relacao de dependéncia entre as partes € de ambos, porém a empresa
A tem buscado fracionar mais sua producdo em diversos clientes para ndo haver
grande dependéncia de apenas alguns. Os entrevistados acreditam que hoje em dia
a empresa trabalha com 50% de seus clientes considerando a empresa A como
“funcionario do cliente”, ou seja, tem que atender todos dos desejos e necessidades

do cliente, havendo pouco retorno sobre isso em questéao de preco.

Entre seus clientes 50% s&o de grande porte e 50% de médio porte. Hoje
estdo dando preferéncia para clientes de médio porte pela grande dificuldade nas
negociacbes e por um fracionamento maior na producdo. Empresas grandes
apresentam maior dificuldade na negociacédo e baixa flexibilidade. Atender grandes
empresas, muitas vezes, € despender grande parte da sua produgéo, podendo criar
uma dependéncia muito grande de apenas poucos clientes o que resulta em grande
riSCo para a empresa conseguir sobreviver caso esses ndo queiram mais trabalhar

com a empresa A.

» Comprometimento, cooperagao e recursos compartilhad 0S ha empresa
A

A empresa A afirma que 0s investimentos nos parceiros sdo maiores. Os
investimentos podem ser bonificagdes e incentivos tais como pintura de fachada de
clientes. Sabem que esse investimento nos parceiros servira para alavancar as
vendas e ndo somente como lucro para o cliente; nota-se ai uma preocupagédo em

gue ambos ganhem com o investimento e ndo somente uma das partes.

5.1.3. Ferramentas de gestdo da cadeia de supriment 0s e logistica ha empresa
A

N&o ha uso e nem conhecimento das atuais ferramentas de gestdo da
cadeia de suprimentos e logistica como EDI, CR, ECR, VMI, CRPF, outsourcing,
cross-docking, transit point, milkrun, merge in transit, just in sequence referenciado

na literarura.
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As trocas de informacdes sao realizadas através de e-mail, telefone e

pessoalmente.
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5.2. Empresa B

A empresa B atua no mercado desde 1949 fabricando fuba e
posteriormente milho, arroz e feijao. O proprietario fundador era produtor de café o
qgue fez dele um grande conhecedor de tecnologia e qualidade do café, conseguindo
assim, realizar a producdo de café em p6. Hoje a empresa € gerenciada pelos trés

filhos do fundador tendo setenta colaboradores diretos.

A empresa B produz café, arroz, feijdo e achocolatado em po6 e
comercializam produtos como cappuccino, café soluvel, batata palha e salgadinho
de trigo frito. Esses produtos comercializados ndo sao produzidos pela empresa B,
ou seja, ele somente insere a marca da empresa B e terceiriza a producédo para
outras empresas. Ele diferentemente das outras empresas nédo produz nenhuma
marca propria de terceiros, porém terceiriza a producdo de alguns produtos

comercializados.

O responsavel em responder o roteiro de pesquisa foi um dos

proprietarios e diretor administrativo.

5.2.1. Estrutura do processo de distribuicdo naemp  resa B

A empresa B tem como estratégia de mercado vender 95% de sua

producao direto ao varejo, tendo como foco os supermercados.

Ela optou por essa estratégia para conseguir ter mais controle do preco
no cliente. Um exemplo dessa preocupagdo em controle de preg¢o foi que nao
venderam mais para um grande varejista de expressdo mundial, pois esses néao
praticavam o preco de mercado, faziam propaganda e vendiam a pre¢cos muito
menores dos que os praticados pelo mercado, em consequéncia disso o restante
dos clientes ficavam insatisfeitos com a empresa B, ou seja, a empresa B vendia
pelo mesmo preco para o grande varejista e para seus outros clientes, porém o
grande varejista colocava uma margem de lucro menor e vendia a precos muito
menores do que o0s outros clientes. Isso causava desconfianca dos outros clientes,
pois o grande varejista vendia a precos bem menores, trazendo uma quebra de
confianga dos outros clientes na empresa B. Portanto a empresa B pediu para o

grande varejista que praticasse o preco de mercado, porém esse continuou a
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praticar pregos baixos, entdo a empresa B o excluiu como cliente para néo perder os

demais clientes.

A empresa B esta trabalhando em projetos para atender a atacados,
principalmente nos produtos batata palha, salgadinho de trigo frito e café, pois ela
percebeu ai um nicho ainda nao trabalhado e com potencial que apesar de néao
conseguir ter o controle de preco, tem se mostrado um mercado potencialmente

gerador de faturamento e lucro ainda nao atendido por ela.

A empresa hoje s6 fabrica produtos da marca da empresa, porém esta em
negociacdo com potenciais clientes para produzir marca prépria de terceiros que é

também um nicho néo trabalhado e que apresenta grande potencial.

As vendas séo realizadas 95% com vendedor interno (Vendedor Int), esse
vendedor interno tem vinculo trabalhista com a empresa B, sendo que ele recebe
salario, comissao pelas vendas e um veiculo, porém pode trabalhar apenas com a

empresa B, ndo sendo permitida a venda de produtos de outras empresas.

A empresa B prefere trabalhar com vendedor interno para esse dar mais
atencdo aos clientes. Em algumas situacdes em que o cliente € muito grande, o
proprietario faz as negocia¢gfes para néo ter o custo de comissdo dos vendedores,

podendo assim ter uma margem de lucro melhor para trabalhar.

Em 4% das vendas a empresa B faz a distribuicdo no varejo a partir de
seu CD proéprio, ou seja, envia um veiculo maior com os produtos para um CD em
uma determinada regido e esse CD faz a distribuicdo para o varejo em veiculos
menores. Ela optou por utilizar o CD préprio, pois € uma regido distante da planta da

empresa B, ficando muito dispendioso entregas fracionadas direto da fabrica.
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Os Processos de distribuicdo (PD) que o produto faz para chegar até o

consumidor final seguem a figura 5.2:

Algumas siglas importantes:

Emp B

ME: Marca da empresa.
PD: Processo de distribuigcao.
Vendedor int.: Vendedor interno.

Emp: Empresa

PD 3: Varejo Consumidor
ME (5%) final

Figura 5.2: Processos de distribuicdo da empresa B

Fonte: Autora

* Processo de distribuicdo (PD) 1: O PD 1 representa, como mostrado na

figura 5.2, 91% das vendas da empresa, 0 processo comecga ha empresa B,

passa pelo vendedor interno que realiza a venda, segue para o varejo e

chega ao consumidor final.

* Processo de distribuicdo (PD) 2. O PD 2 representa 4% das vendas da

empresa, como mostrado na figura 5.2, o processo comeca na empresa B,

passa pelo vendedor interno, que realiza a venda, segue para o CD (centro

de distribuicdo) da propria empresa B, segue para o varejo e chega ao

consumidor final.

* Processo de distribuicdo (PD) 3: O PD 3 representa 5% das vendas da

empresa, como mostrado na figura 5.2, 0 processo comeca na empresa B vai

até o varejo e chega ao consumidor final.

» Prioridades competitivas na empresa B
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Considerando as prioridades competitivas: custo, qualidade, desempenho
nas entregas e flexibilidade, o item mais importante para as vendas € a qualidade. A
empresa B consegue vender seus produtos com precos maiores que 0s praticados
pelos concorrentes por ter uma qualidade superior. Para uma estratégia de preco a

Empresa B tem um produto de segunda linha para concorrer.

A entrega tem que ser pontual para fidelizar o cliente, ndo sendo um
atratativo a mais e sim uma obrigacdo, muito interessante o fato de que quando os
vendedores internos saem para a retirada de pedidos nos clientes eles jaA saem
abastecidos de produtos fazendo a entrega no ato da venda em caso de

necessidade dos clientes.

» Gestdo da demanda, nivel de servico e desempenho lo gistico na
empresa B

Do ponto de vista de gestdo da demanda e nivel de servico o prazo de
entrega € de cinco dias Uteis, esse prazo representa 90% das vendas da empresa B,

sendo 10%, vendas realizadas a pronta entrega pelos préprios vendedores internos.

Ha registro dos prazos de entrega em um software que a empresa B
utiliza mostrando os dias que estdo levando para entregar, porém ndo ha um
controle periddico disso, pois o prazo de entrega € padrdo e ndo pode ser

ultrapassado.

O problema mais ocorrente nas entregas € o de embalagens aberta e
falta de produtos para serem entregues, esses problemas ocorrem
esporadicamente. A entrada de produto nos caminhdes é facil de controlar, pois sédo
varios produtos em pequenas quantidades, ficando assim facil de fazer a contagem,
além disso ha supervisdo de um encarregado de entrada e devolugdo de
mercadorias para controle de estoque. Ha um cuidado grande no prazo de entrega e
nas quantidades, pois clientes grandes devolvem a carga inteira se ocorre algum

problema.

Para o controle do estoque de produto acabado é usado um software que
controla entrada e saida de pedidos. Esse software trabalha com estoque minimo,

acusando quando ha produto em baixa no estoque. A empresa B ajusta 0 estoque
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de acordo com a época do ano pois ha épocas em gque as vendas tém grande

variacao.

O modal utilizado pela empresa B para as entregas sédo veiculos menores
para venda a pronta entrega e para entregas maiores utilizam caminh&o truck e %. A
frota € 100% proépria, ndo utilizam frota terceirizada para poder controlar a entrega e
garantir a qualidade até a entrega final do produto criando assim, uma maior

fidelizacdo dos clientes.

A maioria das entregas séo fracionadas havendo de duas a cinquenta
entregas no mesmo veiculo, eventualmente ha entrega de somente um pedido que
complete o veiculo. A rota é realizada através do software, em caso de excec¢des o

gerente logistico faz os ajustes.

» Tipos de cadeia agil e enxuta na empresa B

O tipo de cadeia de suprimentos encontrada na pesquisa na Empresa B é
o tipo de cadeia de suprimentos enxuta, esse tipo de cadeia de suprimentos tem por
objetivo retirar praticas e anomalias que podem ser causadoras de custos adicionais
do processo e a reducdo de custo € o objetivo principal da Empresa B para as

entregas.

Pode-se notar o custo como um importante fator para a distribuicdo, pois
a Empresa B tem a preocupacdo em fazer o carregamento completo do veiculo para
que ndo haja desperdicio de espaco nas entregas, além do valor com o
carregamento de veiculo ser maior, fazendo com que os custos da entrega sejam
abatidos. Os custos séo tao importantes para a empresa B que ela decidiu montar
um CD proprio para realizar as entregas fracionadas em locais mais distantes da

planta.

5.2.2. Relacionamento na empresa B

O relacionamento foi estudado na empresa B seguindo as categorias de
andlise: troca de informacfes, aprendizado fruto do capital social e relacional,
confianga, relacionamento de longo prazo, relagbes formais, interdependéncia,

poder/ governanga, comprometimento, cooperacao e recursos compartilhados.
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» Aprendizado fruto do capital relacional e social, tr oca de informagao e

vantagem colaborativa na empresa B

O bom relacionamento com o cliente é fundamental para a empresa B,
pois quando ha um bom relacionamento a compra é frequente e normalmente ha
aumento nas vendas. Os executivos da empresa acreditam que para os clientes se
tornarem féis é necessario que haja atendimento pds-venda, como eventuais trocas
e pontualidade na entrega. Os parceiros normalmente tornam-se amigos e dao

preferéncia para a empresa B.

A empresa B considera 80% de seus clientes como parceiros e esses
representam 60% do faturamento. As trocas de informacdes entre os parceiros sao
sobre sobre processos, mercado, concorrente e novos produtos. A empresa B
precisa trocar constantemente informacdes pois o0 mercado ndo é estatico. O
executivo friza o quanto é importante o relacionamento para a entrada de novos
produtos ja que os clientes dizem que “a gbndola ndo € de borracha”, ou seja, tem
espacos limitados para os produtos e a entrada de novos produtos depende muito

dos relacionamentos.

Quando os clientes sdo parceiros, a empresa B considera que ha mais
troca de informacgdes, principalmente sobre mercado, processos, concorrentes e

possiveis novos produtos.

» Confianga, relacionamento de longo prazo e relagoes formais na
empresa B

A confianca é fundamental, pois se houver desconfianca nédo ha
negociacao, a confianca vem da credibilidade e do relacionamento de longo prazo. E
necessario que haja confianga pois ha dependéncia entre as partes. A confianca

aumenta ao longo do tempo.

Em alguns clientes de médio e grande porte ha negociacdo formal com
contrato, na maioria das vezes a exigéncia é por parte dos clientes. As clausulas
mais importantes se referem a normas de entrega, bonificagéo e ajuda de custo de

promocdes.
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Ndo ha uma preocupagdo em aumentar as negociagoes com contrato,
consideram necessario somente quando ha um grande investimento em pintura e

design de lojas de clientes.

» Interdependéncia e poder/ governanca na empresa B

Entre seus clientes, 10% séo considerados grandes, 30% médio e 60%
pequeno, porém 80% do faturamento estd entre os meédios e grandes que
representa 40% do total de clientes da empresa. A empresa B ndo gosta de
trabalhar com empresas muito grandes e expressivas no mercado, pois o poder que
elas exercem sobre a empresa B € muito grande, tendo como consequéncia muitas
vezes 0 prejuizo nas vendas, porém sao clientes que fazem o produto aparecer, séo
uma vitrine do produto e outros clientes deixam de comprar se a marca nao estiver
nessas grandes empresas, por iSso mantém esses clientes, muitas vezes, até

arcando com prejuizo.

Em outros clientes, a interdependéncia existe entre ambos, pois a
empresa precisa de clientes para vender e os clientes de produtos, porém
consideram que quanto maior o cliente, mais poder ele tem, o que pode ser

prejudicial para a empresa B.

» Comprometimento, cooperagao e recursos compartilhad 0S ha empresa
B

Os parceiros mantém esforcos maiores para que 0s negécios déem certo
pois normalmente alguns clientes s6 querem preco e a empresa B acredita que para
fidelizar o cliente sdo importantes itens como: pontualidade na entrega, qualidade do
produto, entregadores educados e que fazem arrumacéo das gondolas. A empresa
B investe em pintura de fachadas e bonificagbes para alavancar as vendas.

Em relacdo ao modo de trabalho ha padronizacédo nos modos de trabalho,

porém focam mais nos clientes que trazem retorno.
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5.2.3. Ferramentas de gestédo da cadeia de supriment 0s e logistica ha empresa
B

A empresa B ja cogitou a idéia de se fazer um outsourcing, porém nao
deu certo e ndo pesquisaram muito sobre o assunto, em relagdo as outras
ferramentas como EDI, CR, ECR, VMI, CRPF, cross-docking, transit point, milkrun,
merge in transit, just in sequence ndo usa e nao tem conhecimento sobre elas como

referenciado na literatura.

As trocas de informacdes sao realizadas através de e-mail, telefone e

pessoalmente.
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5.3. Empresa C

A empresa C esta no mercado desde 1994. A empresa iniciou suas
atividades produzindo salgadinhos extrusados de milho e posteriormente

salgadinhos de trigo frito, refresco em pé e pipoca canjica doce.

A empresa é familiar e conta com cento e cinquenta colaboradores
diretos. Mais recentemente a empresa iniciou a producdo de batata ondulada e
palha, tendo, portanto em seu mix de produtos: salgadinhos de milho extrusados,
batata ondulada e palha, pipoca canjica doce, salgadinhos de trigo frito da marca da
empresa e marcas proprias de terceiros e refresco em p6é da marca da empresa e

marcas proprias de terceiros.

O responsavel em responder o roteiro de pesquisa foi um dos

proprietarios.

5.3.1. Estrutura do processo de distribuicdo naemp  resaC

A empresa C optou como estratégia principal de mercado vender 79% de
sua producdo por intermédio de representantes autbnomos para o atacado. Os
executivos acreditam que sdo mais faceis as vendas para os atacados, além de

serem compras maiores que a do varejo, facilitando a distribuicao.

A empresa C prefere ter representantes autbnomos para que esses
possam dar mais atengdo aos clientes, ficando muito dificil para a empresa atendé-
los diretamente. O membro representante autbnomo (Representante Aut) faz o
intermédio das vendas, visitando e recebendo os pedidos de clientes. Eles tém,
normalmente, um escritorio de representacdo, nao tendo vinculo empregaticio com a

empresa C. Normalmente eles representam mais de uma empresa.

A empresa C também apresenta 15% das vendas pra clientes sem o
intermédio de representantes autbnomos, porém esses sao clientes grandes que a
empresa optou por atender direto para conseguir uma margem melhor de lucro
melhor ou por serem clientes muito antigos que na época do inicio das negociacdes

ndo havia representante autbnomo atuando na érea.
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Os processos de distribuicdo que o produto faz até chegar ao cliente final

estdo mostrados na figura 5.3:
Algumas siglas importantes:
 MPT: Marca propria de terceiros.
« ME: Marca da empresa.
* PD: Processo de distribuicao.
* Representante Aut: Representante Autbnomo.

* Emp: Empresa

Consumidor

Varejo —_— final
Atacado <
Perueiro/ : Consumidor
PD1: . — Varsjo —_— :
Representante kombeira final
Aut ME (79%)
Perueiro/ q Consumidor
kombeiro Varejo final
: Consumidor
Varejo —_— final
PD 2: Atacado
ME (15%)
Perueiro/ ’ Consumidor
kombeiro Varejo final
PD 3: Varejo Consumidor
EmpC ME (1%) final
Varejo Con:i.#;?ldor
Atacado <
Perueiro/ : Consumidor
PD 4: Cliente kombeiro > Varele  ——> "gna
MPT (3%)
Perueiro/ ’ Consumidor
kombeiro Varejo final
PD 5: Cliente : Consumidor
MPT 2%) —>  Yareie  —— g

Figura 5.3: Processos de distribuicdo da empresa C
Fonte: Autora

* Processo de distribuicdo (PD) 1: O PD 1, como mostrado na figura 5.3,
representa 79% das vendas da empresa, 0 processo comega na empresa C,
passa pelo representante autbnomo, segue para o atacado, que pode seguir
para o “perueiro/ Kombeiro” ou ir direto para o varejo e chegar ao consumidor

final.
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* Processo de distribuicdo (PD) 2. O PD 2, como mostrado na figura 5.3,
representa 15% das vendas da empresa, 0 esquema comec¢a na empresa C,
segue para o atacado, que pode seguir para o “perueiro/ Kombeiro” ou ir

direto para o varejo e chegar ao consumidor final.

* Processo de distribuicdo (PD) 3: O PD 3, como mostrado na figura 5.3,
representa 1% das vendas da empresa, 0 processo comeca na empresa C,

segue para o varejo e chega ao consumidor final.

* Processo de distribuicdo (PD) 4: O PD 4, como mostrado na figura 5.3,
representa 3% das vendas da empresa, 0 esquema comeca na empresa C,
segue para o cliente marca propria, segue para o atacado que pode seguir
para o “perueiro/ Kombeiro” ou ir direto para o varejo e chegar ao consumidor

final.

* Processo de distribuicdo (PD) 5: O PD 5, como mostrado na figura 5.3,
representa 2% das vendas da empresa, 0 processo comeca na empresa C,
segue para o cliente marca propria, segue para o varejo e chega ao

consumidor final.

» Prioridades competitivas na empresa C

Considerando as prioridades competitivas: custo, qualidade, desempenho
nas entregas e flexibilidade, o item custo é mais importante para a empresa C, pois
primeiramente ha a negociacdo de custo e se esse for bom para o cliente ele da
andamento as outras questbes como qualidade e entrega que devem estar no

patamar que o mercado oferece.

» Gestdo da demanda, nivel de servico e desempenho lo gistico na

empresa C

Do ponto de vista de gestdo da demanda e nivel de servico o prazo de
entrega € de cinco a sete dias Uteis. Em clientes maiores e/ou em clientes em que
h& uma parceria mais consolidada, o prazo chega a ser até de um dia e dependendo
do pedido e da disponibilidade de veiculo e produto, conseguem entregar no mesmo
dia.
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Nos clientes maiores, com contrato, sao realizadas programacdes
mensais, ou seja, 0s clientes enviam uma programacdo mensal dos pedidos e a
empresa C tem que realizar as entregas conforme a programacéo. Esse tipo de

negociag¢ado, normalmente, ocorre com clientes marca proprias de tercieros.

N&o ha controle e registros das entregas dos clientes, ou seja, controle se
os produtos foram entregues no prazo e se houve algum problema. Algumas vezes
ocorrem problema como atraso na entrega ou itens faltando pela producédo nédo
conseguir suprir a demanda. Os itens faltando, muitas vezes, podem ocorrer pela
falta de atencédo dos carregadores, apesar de haver supervisdo no embarque. O

namero de problemas ja diminuiu, porém ainda acontece com uma certa frequéncia.

Para que ndo haja problemas no estoque e atrase as entregas, é deixado
um estoque minimo de cada item. Tem uma pessoa responsavel em contar o
estoque, todos os dias pela manhéa, e passar para 0s encarregados de producéo
para esses produzirem o produto, além disso o encarregado de carregamento esta
em constante contato com os encarregados de producao para a producdo se ajustar

com a demanda de pedidos.

As entregas sao realizadas com caminhdo truck e em rotas mais
distantes, como o Nordeste, sdo usados caminhdes carretas que demoram até vinte
dias para concluir a distribuicdo, pois ha um numero alto de entregas por viagem.
Chegam a ser de quinze a vinte entregas em cada viagem. Nos veiculos truck
realizam entregas Unicas assim como carregamentos fracionados de até até

entregas, levando em média dois dias para concluir a distribui¢ao.

A roteirizacdo das cargas se faz da seguinte maneira: o encarregado de
carregamento recebe os pedidos por cliente do setor de recebimento de pedidos e
monta ele mesmo a carga com o melhor roteiro e que complete o veiculo. Os
executivos comentaram a dificuldade que esta em se fazer entregas na cidade de
Sdo Paulo pelas restricbes aos caminhdes, por isso estdo procurando novas

solugcdes como operadores logisticos ou uma distribuidora.

Hoje a empresa C tem 99% da frota prépria por achar mais agil e poder
controlar a qualidade até o ponto de entrega. Estdo usando 1% de frota terceirizada,
pois alguns clientes maiores exigem uma determinada transportadora para realizar o

transporte.
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» Tipos de cadeia agil e enxuta na empresa C

O tipo de cadeia de suprimentos encontrada na pesquisa na Empresa C é
o tipo de cadeia de suprimentos enxuta, esse tipo de cadeia de suprimentos tem por
objetivo retirar praticas e anomalias que podem ser causadoras de custos adicionais
do processo e a reducdo de custo é o objetivo principal da Empresa C para as
entregas. Pode-se notar o custo como um importante fator para a distribuicéo, pois a
Empresa C tem a preocupacdo em fazer o carregamento completo do veiculo para
que ndo haja desperdicio de espaco nas entregas, além do valor com o
carregamento de veiculo ser maior, fazendo com que os custos da entrega sejam

abatidos.

A empresa C é tdo preocupada com custos do processo de distribuicéo,
gue esta sempre procurando formas de reduzir os custos, como procurar alternativas
para melhorar as entregas sem aumento do custo. Exemplo disso é que a empresa
C procurar cada vez mais fazer entregas maiores para ndo haver desperdicio de

espaco nos veiculos.

5.3.2. Relacionamento na empresa C

O relacionamento foi estudado na empresa C seguindo as categorias de
analise: troca de informacdes, aprendizado fruto do capital social e relacional,
confianga, relacionamento de longo prazo, relagbes formais, interdependéncia,

poder/ governanga, comprometimento, cooperacao e recursos compartilhados.

» Aprendizado fruto do capital relacional e social, tr oca de informacéo e

vantagem colaborativa na empresa C

A empresa C considera imprenscidivel um bom relacionamento com os
clientes, pois é uma forma de ter interacdo com eles, podendo assim saber de sua
situacao financeira, de mercado e o que a empresa C pode melhorar para atendé-los

melhor, além de ter novas idéias para novos produtos.

Dos mil e duzentos clientes, a empresa C considera 8% como parceiros e
esses representam 8% do faturamento. A empresa C 0s considera parceiros porque

os clientes gostam de trabalhar com o produto e muitas vezes chegam a pagar mais
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caro para trabalharem com o produto. O proprietario tem contato direto com um
pequeno numero de clientes, sendo a maioria administrada por representantes

autbnomos.

Os executivos consideram que ter bons relacionamentos com os clientes
aumenta o aprendizado, pois ha uma maior interagdo entre eles e
consequentemente mais informagbes sdo trocadas como: informacdes de
concorrente, mercado, processos e até outros assuntos que nao estao relacionados

diretamente a empresa mas que ajudam a aprender.

As vantagens encontradas em se ter parceiros sao as informacdes que
sdo trocadas e consequentemente um maior aprendizado. Ha& também esforcos

maiores de ambas as partes para que o produto se mantenha no mercado.

» Confianga, relacionamento de longo prazo e relagbes formais na

empresa C

As negociacdes sao feitas em sua maioria a base de confianca, sdo
negociagdes informais, por isso o item confianca é tdo importante para se trabalhar,
sem ele ndo ha negociacdo. Apenas com as grandes empresas é que se tem
contrato, por exigéncia dos clientes. O contrato trata mais de assuntos como preco,
condicbes de pagamento e prazo de entrega, aléem de itens como taxas de

promocdao, taxa de aniversario do cliente entre outras.

A relacdo de longo prazo ajuda na criacdo de parceria, pois ha um
aumento da confianca ao longo do tempo e esse é um item primordial nas relacdes

principalmente de parcerias.

» Interdependéncia e poder/ governanca na empresa C

Entre os seus clientes a empresa C apresenta 50% de seus clientes de

pequeno porte, 40% de médio porte e 10% grandes.

Apesar de estarem trabalhando com clientes grandes, muitas vezes,
prefere ndo té-los como clientes, pois as exigéncias e o poder de barganha deles

sdo muito grandes causando muitas vezes até mesmo prejuizo financeiro com as



110

vendas, porém enquanto ainda estiver trazendo beneficios, tais como visibilidade do

produto, ela continuara trabalhando com esses clientes.

» Comprometimento, cooperagao e recursos compartilhad 0S ha empresa
C

A empresa C acredita que os clientes parceiros fazem esforgcos maiores
para se trabalhar com o produto, pois nao trocam de fornecedor por apenas uma
questao de preco. Por outro lado, a empresa auxilia em bonificagbes para alavancar

as vendas.

Tanto empresa como cliente tem interdependéncia, pois a empresa
precisa do cliente para vender e o cliente da empresa para se ter produtos, porém

ela acha que o cliente ainda tem maior poder de barganha na relagéo.

Com os clientes parceiros as entregas e até mesmo 0 pre¢o podem ser
melhores por trazerem maior retorno a empresa. Se necessario, a empresa C faz

formas diferenciadas de pagamento para o cliente pelo motivo de parceria.

5.3.3. Ferramentas de gestdo da cadeia de supriment 0s e logistica ha empresa
C

N&o ha uso e nem conhecimento das atuais ferramentas de gestdo da
cadeia de suprimentos e logistica como EDI, CR, ECR, VMI, CRPF, outsourcing,
cross-docking, transit point, milkrun, merge in transit, just in sequence referenciado

na literarura.

As trocas de informacdes sdo realizadas através de e-mail, telefone e

pessoalmente.
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5.4. Empresa D

A empresa D estd no mercado desde 2000. A empresa iniciou suas
atividades produzindo os salgadinhos polvilho, porém clientes encomendaram

suspiro e eles comegaram a produzir para atender o mercado.

Hoje a empresa produz salgadinho polvilho doce e salgado, polvilho mini
pdo de queijo e suspiro. E terceirizada a producéo de salgadinho de trigo frito, pele
de bacon, ovinhos de amendoim, batata ondulada e palha. Na terceirizacéo,
amepresa D somente coloca sua marca e comercializa, ficando a produgao por

conta de empresas contratadas.

A empresa D conta com trinta colaboradores, porém pretendem diminuir
esse numero pois estdo investindo em novas tecnologias que automatizardo a

producao.

O responsavel em responder o roteiro de pesquisa foi o proprietéario.

5.4.1. Estrutura do processo de distribuicdo naemp  resa D

A empresa D tem diferentes processos de distribuicdo como estratégia,
porém o de maior quantidade, ou seja 30%, estda em atender ao atacado sem
representantes autbnomos ou vendedor interno. Ela prefere essa estratégia pelo
atacado ser € um mercado mais facil em processo de distribuicdo, pois o atacado faz
a distribuicdo em pequenas quantidades enquanto que a empresa faz entregas

maiores nos atacados.

Ela prefere ndo trabalhar com representantes autbnomos ou vededor
interno pois acha que falta mao de obra que atenda a suas necessidades e a

margem de lucro diminui, pois se tem o custo da comissao.
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Hoje os processos de distribuicdo que o produto faz para chegar até o

consumidor final seguem a figura 5.4.

Algumas siglas importantes:

 MPT: Marca propria de terceiros.

e« ME: Marca da empresa.

* PD: Processo de distribuicao.

* Representante Aut: Representante autbnomo.

Atacado
PD1:
Representante
Aut ME (10%)
Perueiro/
kombeiro
Varejo
PD 2:
Atacado ME
0,
(30%) Perueiro/
kombeiro
PD 3: Varejo Consumidor
ME (25%) final
EmpD
Atacado
PD 4: Clients
MPT (3%)
Perueiro/
kombeiro
PD 5: Cliente q
MPT (2%) — Varejo
PD 6:
Representante m—— Varejo

Aut ME (5%)

<

Varejo

Perueiro/
kombeiro

Varejo

Consumidor
final

Varejo

Varejo

Perueiro/
kombeiro

Varejo

Consumidor
final

Consumidor
final

Figura 5.4: Processos de distribuicdo da empresa D

Fonte: Autora

* Processo de distribuicdo (PD) 1:

Consumidor
final

Consumidor

e final

—

Consumidor
final

Consumidor
final

Consumidor
final

Consumidor

e final

—

Consumidor
final

O PD 1, como mostrado na figura 5.4,

representa 10% das vendas da empresa D, 0 processo comeca na empresa

D passa pelo representante autbnomo segue para o atacado que pode seguir
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para o perueiro/ kombeiro ou ir direto para o varejo e chegar ao consumidor

final.

* Processo de distribuicdo (PD) 22 O PD 2, como mostrado na figura 5.4,
representa 30% das vendas da empresa, 0 processo comeca na empresa D
segue para o atacado que pode seguir para o perueiro/ kombeiro ou ir direto

para o varejo e chegar ao consumidor final.

* Processo de distribuicdo (PD) 3: O PD 3, como mostrado na figura 5.4,
representa 25% das vendas da empresa D, 0 processo comega ha empresa

D, segue para o varejo e chega ao consumidor final.

* Processo de distribuicdo (PD) 4. O PD 4, como mostrado na figura 5.4,
representa 15% das vendas da empresa D, 0 processo comega ha empresa
D segue para o cliente marca propria, segue para o atacado que pode seguir
para o perueiro/ kombeiro ou ir direto para o varejo e chegar ao consumidor

final.

* Processo de distribuicdo (PD) 5: O PD 5, como mostrado na figura 5.4,
representa 15% das vendas da empresa D, 0 processo comega ha empresa
D segue para o cliente marca prépria, segue para o varejo e chega ao

consumidor final.

* Processo de distribuicdo (PD) 6: O PD 6, como mostrado na figura 5.4,
representa 5% das vendas da empresa D, 0 processo comeca na empresa D,
passa pelo representante autbnomo, segue para 0 varejo e chega ao

consumidor final.

» Prioridades competitivas na empresa D

Considerando as prioridades competitivas: custo, qualidade, desempenho
nas entregas e flexibilidade, os itens custo e qualidade sdo os itens mais

importantes, sem eles ndo ha como haver negociacéao.

Em conjunto os clientes analisam o custo e a qualidade do produto, pois
sao clientes que fardo a revenda do produto, sendo o custo importante para se ter
uma boa margem de lucro. A qualidade é importante pela preservagdo da imagem

do cliente e para as vendas.
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» Gestdo da demanda, nivel de servico e desempenho lo gistico na

empresa D

Do ponto de vista de gestdo da demanda e nivel de servico o prazo de
entrega é de no maximo uma semana. As entregas sao feitas por ordem de entrada
de pedido, porém em alguns casos de emergéncia se faz excec¢des, diminuindo

assim o prazo de entrega.

E usado um relatério de entrega, porém n&o héa controle, em caso de

precisar rastrear o pedido, eles tem guardado por um tempo.

Os problemas que podem ocorrer no carregamento sao: falta de itens
pela producdo ndo suprir a demanda; atraso as entregas, pela falta de produto ou
por ndo conseguir completar a consolidacdo das cargas no veiculo e itens faltantes

por falha no carregamento. Nao ha supervisao no carregamento.

O controle de estoques é realizado conforme a demanda. Somente em
alguns produtos que se tem um giro maior deixa-se um estogue minimo. Para a
producdo, o setor de recebimento de pedidos recebe os pedidos e depois passa

para o encarregado de producgéo a ordem de producéo para ser produzido..

Para a roteirizacdo das cargas o setor de recebimento de pedidos mais o
proprietario fazem a rota com os pedidos a serem entregues e passam uma ordem
de producdo para o setor de producdo produzir e o carregamento carregar. O
carregamento é realizado por uma pessoa da producdo, o motorista e o ajudante de
motorista, ndo ha uma equipe dedicada somente ao carregamento. Para um pedido
ser entregue é necessario ter um faturamento minimo combinado anteriormente. A

consolidacéo é feita com no maximo quinze entregas.

O transporte € feito com caminhdes toco e truck bau, sendo que 10% da
frota é terceirizada e 90% propria. A empresa D usa a frota terceirizada quando os
locais sdo mais distantes ou quando ha areas restritas como algumas regides de
Sao Paulo, porém esse tipo de frota encarece o produto e ha muita reclamacao dos
clientes por ndo se ter cuidado com o produto chegando muitas vezes produtos
danificados ao cliente. Por esses motivos que a empresa prefere fazer a entrega
com frota propria para reduzir os custos e garantir a qualidade do produto até o

cliente.
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» Tipos de cadeia agil e enxuta na empresa D

O tipo de cadeia de suprimentos encontrada na pesquisa na Empresa D é
o tipo de cadeia de suprimentos enxuta, esse tipo de cadeia de suprimentos tem por
objetivo retirar praticas e anomalias que podem ser causadoras de custos adicionais
do processo e a reducdo de custo é o objetivo principal da Empresa D para as
entregas. Pode-se notar o custo como um importante fator para a distribuicéo, pois a
Empresa D tem a preocupacdo em fazer o carregamento completo do veiculo para
que ndo haja desperdicio de espaco nas entregas, além do valor com o
carregamento de veiculo ser maior, fazendo com que os custos da entrega sejam

abatidos.

A empresa D tem grande preocupacdo com o0 custo no processo de
distribuicdo, pode-se notar na entrevista que ha preocupacdo principalmente em
relacdo aos custos com funcionarios ligados ao transporte, por exemplo, ela ndo tem
uma equipe dedicada apenas para o0 carregamento e procura reduzir cada vez mais
0S custos com transporte. A preocupacdo aparece também em realizar entregas no

atacado, para fazer menores entregas por veiculo.

5.4.2. Relacionamento na empresa D

O relacionamento foi estudado na empresa D seguindo as categorias de
andlise: troca de informagfes, aprendizado, fruto do capital social e relacional,
confianga, relacionamento de longo prazo, relagbes formais, interdependéncia,

poder/ governanga, comprometimento, cooperacao e recursos compartilhados.

» Aprendizado fruto do capital relacional e social, tr oca de informacéo e

vantagem colaborativa na empresa D

A empresa D acha importante ter bons relacionamentos, pois isso ja faz
parte da indole deles, ou seja € inerente aos negdcios, eles preferem ter bons

relacionamentos com todos.

Ela ndo acha fundamental para a venda dos produtos o bom
relacionamento, a empresa acredita que o que realmente importa é o produto,

entrega e atendimento ao cliente.
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Dos trezentos clientes que ela tem no total, a empresa considera vinte
como parceiros, ou seja, 6% e esses representam 30% do seu faturamento. Ela
acredita que esses sejam parceiros pela exclusividade de venda do produto da

empresa D.

Ha mais troca de informacdes com os parceiros sobre novidades de
produto e mercado e o que pode ser feito para a empresa D melhorar. Porém a troca
de conhecimentos ndo € a principal forma de se obter aprendizado, ela acredita que

ha aprendizado em qualquer tipo de relacionamento, mas nao acha isso relevante.

Ha vantagens em se ter parceiros por ter exclusividade nas vendas, obter

algumas informacdes e uma fidelidade ao produto maior.

» Confianga, relacionamento de longo prazo e relagoes formais na

empresa D

Para a empresa D a cofianca é imprenscendivel principlamente para néo
ter problemas com falta de pagamento. Sendo que o relacionamento de longo prazo
€ um dos itens mais importantes para se ter parceria, pois € através do tempo que a

confianga aumenta.

As negociacdes sao na proporcdo de 90% informais e 10% formais. A
negociacao formal, com contrato, € mais usada com empresas de grande porte e as
exigéncias nos contratos se fazem em pontualidade de entrega, taxa de troca de

produtos e outras taxas promocionais.

» Interdependéncia e poder/ governanca na empresa D

Entre os seus clientes 40% séo de pequeno porte e representam 10% do
seu faturamento, 50% s&o de médio porte e representam 40% do seu faturamento e

10% sao de grande porte representando 50% do seu faturamento.

A empresa D acredita que ndo dependa substancialmente de seus
parceiros, pois sua producao é bem fracionada, ndo dependendo apenas de alguns
para se ter faturamento. Ela n&o acredita que o0s clientes dependam

substancialmente dela, pois tem varios concorrentes que podem atendé-los.
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A empresa D n&o vé problemas em se trabalhar com empresas grandes
pois acredita que eles d&o visibilidade e possibilidade de crescimento para a

empresa.

Ela acredita que ndo ha poder maior de algum lado nos relacionamentos,
pois tanto empresa quanto cliente ditam as regras do negaocio.

» Comprometimento, cooperacao e recursos compartilhad 0S na empresa
D

A empresa D diz que h& sim esforcos maiores com 0s parceiros, pois se
ha algum concorrente oferencendo alguma vantagem, primeiro o cliente contata a
empresa para saber o que podem fazer para melhorar ao invéns de trocar de

fornecedor de forma repentina.

Ha também um investimento maior nos parceiros em termos financeiros
como: bonificacdo, pintura de faxadas, mudanca de embalagem e disponibilizacao
de displays para exposicdo dos produtos. Em contrapartida o cliente aumenta o

espaco na gondola para o cliente D.

5.4.3. Ferramentas de gestdo da cadeia de supriment 0s e logistica ha empresa
D

A empresa D ja usou parte do sistema EDI, pois um grande cliente
atacadista trabalha com ele, por isso ela teve que usa-lo. Ela pagava uma
mensalidade por més para fazer uso do EDI e os pedidos entravam a partir do
sistema, porém como nao trabalha mais com essa empresa néo faz mais uso dessa

pratica.

Um grande cliente varejista da empresa D faz uso da prética cross-
docking, porém a prética nao interfere na entrega da empresa D que faz a sua

operacdo normal.

N&o ha uso e nem conhecimento das atuais ferramentas de gestdo da
cadeia de suprimentos e logistica como CR, ECR, VMI, CRPF, outsourcing, transit

point, milkrun, merge in transit, just in sequence referenciado na literarura.
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As trocas de informacdes sao realizadas através de e-mail, telefone e

pessoalmente.
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5.5. Empresa E

A empresa E estd no mercado desde 1972. A empresa iniciou suas
atividades produzindo macarrdo. Hoje a empresa € gerenciada pelo fundador e seus

dois filhos tendo cem colaboradores direto.

A empresa E produz e comercializa macarrdo e somente comercializa
queijo ralado, molho de tomate, vinagre e pimentas gerais em conserva e em paté.
Esses produtos somente comercializados sédo produtos que a empresa E néo

produz, ela terceiriza a produgéo em outras empresas inserindo sua marca.

O responsavel em responder o roteiro de pesquisa foi um dos

proprietarios.

5.5.1. Estrutura do processo de distribuicdo naemp  resa E

A empresa E tem como estratégia de mercado 99,9% das vendas direto
para o varejo por intermédio de um representante autbnomo, tendo apenas 0,1%

cliente dentro dos mil e quatrocentos clientes produzindo marca prépria de terceiros.

Ela prefere a estratégia de venda direto ao varejo, pois passar por varios
intermediarios encarece o produto diminuindo a margem de lucro. A empresa prefere
ter representante autbnomo, pois ela ndo consegue dar atencdo a todos os clientes

se tiver que atender direto.
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O caminho que o produto faz para chegar até o consumidor final segue os

processos de distribuicdo como representado na figura 5.5.
Algumas siglas importantes:
 MPT: Marca propria de terceiros.
e« ME: Marca da empresa.
* PD: Processo de distribuicao.
* Representante Aut: Representante Autbnomo.

PD 1: .
Representante —— Varejo —, Consumidor

PD 2: Cliente Consumidor

MPT(01%) — >  varep  —— final

Figura 5.5: Processo de distribuicdo da empresa E
Fonte: Autora

* Processo de distribuicdo (PD) 1. O PD 1, como mostrado na figura 5.5,
representa 99,9% das vendas da empresa E. O processo comeca na
empresa E, passa pelo representante autbnomo, segue para o varejo e chega

até o consumidor final.

e Processo de distribuicdo (PD) 2. O PD 2, como mostrado na figura 5.5,
representa apenas 0,01% das vendas da empresa E. O processo comeca na
empresa E, segue para o cliente marca prépria, segue para o varejo e chega

ao consumidor final.

» Prioridades competitivas na empresa E

Considerando as prioridades competitivas: custo, qualidade, desempenho
nas entregas e flexibilidade, o item principal para a empresa E é a qualidade, pois
mesmo com um custo maior os clientes compram dela, o produto é visto no mercado

como diferenciado, pois € um macarrdo considerado macarrao caseiro.
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» Gestdo da demanda, nivel de servico e desempenho lo gistico na

empresa E

Do ponto de vista de gestdo da demanda e nivel de servi¢o, o prazo de
entrega é de uma semana, porém ha um procedimento montado com o0s
representantes autbnomos no qual eles passam nos clientes uma vez a cada quatro
semanas, ou seja, O representante passa no cliente, o cliente faz o pedido e o
pedido é entregue em uma semana, apos quatro semanas o representante passa no

cliente novamente para retirar novo pedido.

Os problemas de entrega sao raros de acontecer, porém algumas vezes
ocorrem, sendo eles: atraso de entrega por falta de mercadoria ou o vendedor néo
conseguiu pedidos suficientes para completar um veiculo para entrega, tambéem
pode ocorrer atraso na entrega, pois 0 veiculo viaja com algumas entregas e caso

um cliente atrase o descarregamento isso afeta os demais.

Com as empresas maiores o fornecedor tem um contrato que deve
entregar as mercadorias em determinado dia, porém nem sempre eles fazem o
descarregamento no mesmo dia, ficando muitas vezes o veiculo na fila esperando o

descarregamento, atrasando assim as demais entregas.

Para reduzir os problemas de falta de entrega por falta de estoque, é
deixado um estoque minimo de cada item e o restante é produzido de acordo com a

demanda de pedidos.

Os veiculos utilizados para realizar a entrega sdo do tipo Van e caminhao
bad truck, sendo que utilizam 30% de frota prépria e 70% de frota terceirizada. A
empresa E prefere terceirizar a entrega, por néo ter que administrar a parte logistica,

de manutencao e de funcionarios ligados ao transporte.

A roteirizacdo das cargas é feita pelo setor de carregamento. As entregas
mais distantes e maiores ela realiza com a frota propria, o restante utiliza empresas

terceirizadas.

» Tipos de cadeia agil e enxuta na empresa E

O tipo de cadeia de suprimentos encontrada na pesquisa na Empresa E é

o tipo de cadeia de suprimentos enxuta, esse tipo de cadeia de suprimentos tem por
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objetivo retirar praticas e anomalias que podem ser causadoras de custos adicionais
do processo e a reducdo de custo € o objetivo principal da Empresa E para as

entregas.

Pode-se notar o custo como um importante fator para a distribuicédo, pois
a Empresa E tem a preocupacdo em fazer o carregamento completo do veiculo para
que nao haja desperdicio de espaco nas entregas, além do valor com o
carregamento de veiculo ser maior, fazendo com que os custos da entrega sejam

abatidos.

A empresa E prefere ndo gerenciar as entregas e deixar para operadores
logisticos que segundo ela apresenta menores custos com maior eficiéncia e

eficacia.

5.5.2. Relacionamento na empresa E

O relacionamento foi estudado na empresa E seguindo as categorias de
analise: troca de informacdes, aprendizado fruto do capital social e relacional,
confianga, relacionamento de longo prazo, relagbes formais, interdependéncia,

poder/ governanga, comprometimento, cooperacao e recursos compartilhados.

» Aprendizado fruto do capital relacional e social, tr oca de informacéo e

vantagem colaborativa na empresa E

A empresa E acredita que o bom relacionamento com o cliente é
fundamental, porém ha clientes que ndo deixam os profissionais relacionados a
compras terem um relacionamento maior com fornecedores para esses nao terem
maiores beneficios somente pelo relacionamento. Porém em pequenas empresas 0S

relacionamentos comerciais partem até mesmo para a amizade.

A empresa E possui no total mil e oitocentos clientes e consideram dez
redes de supermercados como parceiros, representando 0,5% dos seus clientes,
porém representam 50% do seu faturamento. Eles consideram esses clientes como
parceiros, pois trabalham a mais de vinte anos com a empresa E e sempre que eles
precisaram puderam contar com esses clientes, em contrapartida os clientes pedem

alguns investimentos e a empresa E concede.
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A empresa E considera que em qualquer relacionamento ha aprendizado,
até mesmo fazendo networking em sala de espera enquanto aguarda ser atendido

com pessoas ndo necessariamente do cliente.

Com seus clientes parceiros eles trocam muitas informacbes sobre
estratégia de comércio, novos conhecimentos de mercado e processos. Além disso,
clientes parceiros, normalmente, passam todas as informac¢des do concorrente para

que a empresa E possa se tornar mais competitiva.

» Confianga, relacionamento de longo prazo e relagoes formais na

empresa E

A confianca € um item imprescindivel, pois em qualquer negociacdo a

confianga vem em primeiro lugar para se poder negociar.

O relacionamento de longo prazo é muito importante para se tornar
parceiro, exemplo disso € que a empresa E considera como parceiros somente

clientes ha mais de vinte anos.

As relagdes sdo 90% informais, a base de confianga e 10% formais com
contrato. As negociac¢des formais com contrato sao mais utilizadas com empresas de
grande porte por exigéncia do cliente. As clausulas dos contratos dizem respeito a
entrega e pagamento de diversas taxas, tais como taxas promocionais, de

marketing, de troca de mercadoria e de entrega.

» Interdependéncia e poder/ governanca na empresa E

Entre os seus clientes, 33,33% sédo de grande porte, 33,33% de médio
porte e 33,33% de pequeno porte, sendo que a divisdo do faturamento fica da
seguinte maneira: 20% para empresas de grande porte, 50% para empresas de
médio porte e 30% para empresas de pequeno porte.

Apesar de haver altas taxas ao se trabalhar com empresas de grande
porte, a empresa E ndo vé problemas, pois repassa tudo ao cliente e mesmo que em
algumas negociacgbes ela figue sem margem de lucro ela prefere ndo deixar de

trabalhar com essas empresas, pois elas sdo uma vitrine para seu produto.
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A empresa E acredita que ndo dependa substancialmente de nenhum
cliente, pois se algum deixar de ser cliente ela trabalhara para repor, porém néo
causara problemas maiores na empresa. O cliente por outro lado também precisa da

empresa E para se ter o produto.

A empresa considera que o cliente tem um maior poder nas negociagoes,

porém cabe a empresa E aceitar ou ndo as exigéncias.

» Comprometimento, cooperagao e recursos compartilhad 0S ha empresa
E

Normalmente os clientes fazem um esforco maior para manterem a
empresa E como fornecedora, comprando algumas vezes mais caro e passando
todas as informacgBes que a empresa E necessite para fazer os ajustes, porém o0s
esforcos tém limites, o cliente n&o ficard no prejuizo por muito tempo apenas para

comprar da empresa E e sim deve haver ganhos das duas partes.

A empresa E investe mais nos parceiros dando bonificacdes e ajuda de
custo em inauguracdo de lojas e promocgdes, porém em relacdo a flexibilidade ela
nao considera que tenha em maior intensidade nos clientes parceiros, pois mais
importante que a amizade é o profissionalismo da empresa E trabalhar para atender

0s seus clientes.

As formas de se trabalhar sdo comuns a todos os clientes, sendo
parceiros ou nao, porém quando o cliente esta com problemas financeiros, por
exemplo, ela tenta ndo cobrar juros e dar um prazo maior de pagamento para que

ele possa se ajustar financeiramente.

5.5.3. Ferramentas de gestdo da cadeia de supriment 0s e logistica ha empresa
E

A empresa E utiliza através de seu representante autbnomo utiliza o EDI
para alguns clientes maiores, porém ndo ha muito conhecimento, sabe-se que 0s

pedidos sédo passados através do EDI.
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Um grande cliente varejista da empresa E faz uso da pratica cross-
docking, porém ndo interfere na entrega da empresa E que faz a sua operacao

normal.

N&o h& uso e nem conhecimento das atuais ferramentas de gestdo da
cadeia de suprimentos e logistica como CR, ECR, VMI, CRPF, outsourcing, transit

point, milkrun, merge in transit, just in sequence referenciado na literarura.

As trocas de informacdes sdo realizadas através de e-mail, telefone e

pessoalmente.



6. Comparagao entre as empresas

126

No capitulo 6 sera apresentado as principais comparacdes entre as

empresas A, B, C,D e E.

6.1. Caracteristicas das empresas

A tabela 6.1 mostra as caracteristicas das empresas estudadas.

Tabela 6.1: Caracteristicas das empresas pesquisadas

Empresa Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
A
Produtos Produz: Produz: Produz : Produz: Produz:
produzidos e - Batata - Café. - - Salgadinho - Macarrao
comercializados ondulada e | - Arroz. Salgadinhos | polvilho doce e | tipo caseiro.
palha. - Feijao de milho salgado. Comercializa,
- Achocolatado | extrusado. - Salgadinho porém nao
em po. - Batata polvilho mini produz,
Comercializa, ondulada e péo de queijo terceiriza a
porém nao palha. - Suspiro. producéo:
produz, - Salgadinho | Comercializa, - Queijo ralado.
terceiriza a de trigo frito. | porém néo - Molho de
producéo: - Refresco produz, tomate.
- Cappuccino. em po. terceiriza a - Pimentas em
- Café soltvel. producéo: conserva.
- Batata palha - Salgadinho - Paté de
- Salgadinho de trigo frito. pimenta.
de trigo frito. - Pele de - Vinagre.
bacon.
- Ovinhos de
amendoim.
- Batata
ondulada e
palha.
Quantidade de 35 70 150 30 100

funcionarios

Fonte: Autora
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6.2. Comparacgéao da Estrutura do processo de distrib  uicdo das empresas

Cada empresa atua de uma forma diferente com diferentes processos de

distribuicdo. Abaixo estdo os processos de distribuicdo de cada empresa:
A empresa A apresenta 3 processos de distribuicdo. Do total:

* 40% das vendas da empresa comecam na empresa A segue para o cliente de

marca propria, segue para o varejo e chega ao consumidor final. (P1).

* 40% das vendas da empresa comegam na empresa A segue para o cliente de
marca propria, segue para o atacado, segue para 0 varejo e chega ao

consumidor final. (P2).

* 20% das vendas da empresa comecam na empresa A segue para o atacado,
gue pode seguir para o perueiro/ Kombeiro ou ir direto para o varejo e chegar

ao consumidor final. (P3).

A empresa B apresenta 3 processos de distribuicdo. Do total:

* 91% das vendas da empresa, 0 processo comeca na empresa B, passa pelo
vendedor interno que realiza a venda, segue para o varejo e chega ao

consumidor final. (P1).

* 4% das vendas da empresa, 0 processo comeca ha empresa B, passa pelo
vendedor interno, que realiza a venda, segue para o CD (centro de
distribuicdo) da prépria empresa B, segue para o0 varejo e chega ao

consumidor final. (P2).

5% das vendas da empresa, 0 processo comeca na empresa B vai até o

varejo e chega ao consumidor final. (P3).

A empresa C apresenta 5 processos de distribuicdo. Do total:

* 79% das vendas da empresa, 0 processo comega na empresa C, passa pelo
representante autbnomo, segue para 0 atacado, que pode seguir para O
“perueiro/ Kombeiro” ou ir direto para o varejo e chegar ao consumidor final.
(P1).
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» 15% das vendas da empresa, 0 esquema comeca na empresa C, segue para
0 atacado, que pode seguir para o “perueiro/ Kombeiro” ou ir direto para o
varejo e chegar ao consumidor final. (P2).

* 1% das vendas da empresa, 0 processo comeca na empresa C, segue para o
varejo e chega ao consumidor final. (P3).

* 3% das vendas da empresa, 0 esquema comeca na empresa C, segue para 0
cliente marca propria, segue para o atacado que pode seguir para o “perueiro/

Kombeiro” ou ir direto para o varejo e chegar ao consumidor final. (P4).

» 2% das vendas da empresa, 0 processo comeca na empresa C, segue para o

cliente marca prépria, segue para o varejo e chega ao consumidor final. (P5).

A empresa D apresenta 6 processos de distribuicdo. Do total:

 10% das vendas da empresa D, o processo comec¢a na empresa D passa
pelo representante autbhomo segue para o atacado que pode seguir para o
perueiro/ kombeiro ou ir direto para o varejo e chegar ao consumidor final.
(P1).

» 30% das vendas da empresa, 0 processo comeca na empresa D segue para
0 atacado que pode seguir para o perueiro/ kombeiro ou ir direto para o varejo

e chegar ao consumidor final. (P2).

» 25% das vendas da empresa D, 0 processo comeca na empresa D, segue

para o varejo e chega ao consumidor final. (P3).

* 15% das vendas da empresa D, o processo comeca na empresa D segue
para o cliente marca prépria, segue para o atacado que pode seguir para o
perueiro/ kombeiro ou ir direto para o varejo e chegar ao consumidor final.
(P4).

» 15% das vendas da empresa D, o processo comeca na empresa D segue
para o cliente marca prépria, segue para o varejo e chega ao consumidor
final. (P5).
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» 5% das vendas da empresa D, 0 processo comeca na empresa D, passa pelo
representante autbnomo, segue para o varejo e chega ao consumidor final.
(P6).

A empresa E apresenta 2 processos de distribugéo. Do total:

* 99,9% das vendas da empresa E comecam na empresa E, passa pelo
representante autbnomo, segue para o varejo e chega até o consumidor final.
(P1).

* 0,01% das vendas da empresa E comecam na empresa E, segue para o

cliente marca prépria, segue para o varejo e chega ao consumidor final. (P2).

Cada empresa apresenta suas peculiaridades, utilizando mais ou menos

membros no processo de distribuicao.

A empresa A tem como estratégia principal, 80%, vender para clientes
marca propria de terceiros por ndo possuir a marca de sua empresa consolidada no

mercado.

A empresa B tem como estratégia principal, vender 91%para o varejo
usando do intermediério vendedor interno. A escolha de vender diretamente ao
varejo € uma forma de controlar os precos no mercado, ou seja, a empresa B fica
mais proxima do local onde sera vendido ao consumidor final, com isso ela somente
precisa controlar o preco em um intermedidrio e ndo em varios caso utilizasse de
mais membros para realizar seu processo de ditribuicdo. A escolha de se ter

vendedor interno € para dar maior assisténcia e atencao aos clientes.

A empresa C tem como estratégia principal, vender 79% para o atacado
usando do intermediario representante auténomo. A escolha de vender para o
atacado € a maior facilidade nas negociactes, sendo o mercado de varejo mais
competitivo, e por realizar menos entregas por veiculo, tornando-se assim menos
complexo o processo de distribuicdo. A escolha em ter representantes autbnomos €
para dar mais assisténcia e atencdo aos clientes sem os encargos trabalhistas, ja

gue eles sdo autbnomos.

A empresa D tem diferentes tipos de estratégia de processo de

distribuicdo, porém ela tem a porcentagem de vendas para o atacado pela facilidade
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de negociacdo e quantidade reduzida de entregas por veiculo. Ela prefere nao ter

vendedores interno/ representantes autbnomo, por achar o relacionamento mais

proximo ao cliente muito importante e pelos encargos que eles trazem consigo

diminuindo a margem de lucro.

A empresa E tem como estratégia principal, vender 99,9% para o varejo

utilizando do intermediario representante autbnomo. A estratégia de venda para o

varejo se da pelo fato de ter maior margem de lucro no produto. A empresa E

prefere ter representante autbnomo com o objetivo de eles poderem dar maior

atencao e assisténcia aos clientes.

Pode-se notar, portanto as diferentes formas de processo de distribuicdo

que as empresas utilizam para atender suas estratégias e o cliente da melhor forma

possivel. Ha diferentes motivos pelos quais as empresas escolhem determinadas

estratégias de distribuicdo. Os motivos estdo descritos na tabela 6.2.

Tabela 6.2: Estratégia de distribuicdo atualmente utilizada pelas empresas A, B, C, D

eE

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Estratégia atual: | Estratégia atual: Estratégia atual: Estratégia atual: Estratégia atual:

- Vender a - Vender direto - Vender ao - Tem diversos tipos | - Vender direto ao
clientes marca ao varejo:Ter atacado: Mais de processo de varejo: Mais
prépria de maior controle de | facil de vender, distribuicao. intermediarios no
terceiro: A preco no volume de - Vender ao processo de
marca da mercado. compras maiores | atacado: Mais facil ditribuicéo
empresa A - Intermediacao comparado ao de vender, volume encarece o

ainda ndo esta | de vendedor varejo facilitando | de compras maiores | produto.
consolidada. interno: Estar a distribuicao. comparado ao - Representantes
- Estratégia mais proximo ao | - Intermediacgao varejo facilitando a autdbnomos: Estar
futura: cliente. de representantes | distribuicao. mais proximo ao
Fortalecer a - Estratégia autbnomos: Estar | - N&o ter cliente, dando-lhes
marca para futura: Atender mais proximo ao intermediacéo de atencao.

atender ao ao atacado cliente, ndo sendo | representantes

varejo, pois tem | principlamente possivel para a autdbnomos ou

melhores com os produtos: | empresa C vendedores

margem de batata palha, atendé-los internos: ndo acha

lucro. salgadinho de diretamente pela | conveniente pela

trigo frito e café.

quantidade de
clientes.

- Vendas direta:
Ter melhores
margens de lucro
para se trabahar,
pois ndo tem
custo de
comissao.

falta de
comprometimento
dos representantes
autbnomos ou
vendedores
internos.

Fonte: Autora
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Os motivos que as empresas tem para delinear sua estratégia de
distribuicdo afetam quais membros serdo utilizados e com qual intensidade cada um

estara presente no processo de distrbuicao.



6.3. Comparacgéao da gestdo da demanda, desempenho lo

gistico e nivel de servico das empresas
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A tabela 6.3 mostra os itens relacionados a gestdo da demanda, desempenho logistico e nivel de servico.

Tabela 6.3: Itens da gestdo da demanda, desempenho logistico e nivel de servico.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Prazo de entrega - Normalmente: 5 dias - 90% das vendas: 5 - Normalmente: 5a 7 Normalmente: 5 dias Normalmente: 5 dias
Uteis. dias Uteis. dias Uteis. Uteis. Uteis.

- Emergéncia: 2 dias
Uteis.

- Clientes maiores:
Programacéo mensal

- 10%: Entrega no ato
da compra.

- Clientes maiores:
Programacdo mensal.

- Clientes com alto nivel
de parceria: Pode
chegar a 1 dia.

- Clientes maiores:
Programacao mensal.

Emergéncia: Antes do
prazo de 5 dias Uteis.

Ha registro e controle
dos prazos de entrega

Nao

Sim

Nao

Parcialmente

Nao

Problemas na entrega

- Atraso por falta de
matéria-prima.

- N&o ter pedidos
suficiente para
completar o veiculo.

- Embalagens com
problema pela
movimentacao.

- Falta de produto por
atraso de fornecedores
de produtos com
fabricacéo terceirizada.

- Falta de estoque pela
producdo nao suprir a
demanda.

- Falta de produtos pela
desatencédo dos
carregadores.

- Falta de estoque pela
producédo nao suprir a
demanda.

- Falta de produtos pela
desatencédo dos
carregadores.

- N&o ter pedidos
suficiente para
completar o veiculo.

- Falta de estoque pela
producédo nao suprir a
demanda.

- N&o ter pedidos
suficiente para
completar o veiculo.

- Cliente atrasa no
descarregamento e
acarreta no atraso de
entrega dos outros
clientes.

Fonte: Autora
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Programacéao de
estoque de produto
pronto

- Estoque minimo de
cada item.

- Clientes marca propria
fazem programacéo
mensal.

- Estoque minimo de
cada item controlado

através de um software.

- Estoque minimo de
cada item. Conta-se o
estoque pela manha e
repassa a informacgéo
para os encarregados
de producéo.

- Produz conforme a
demanda.

- Estoque minimo em
alguns itens apenas.

- Estoque minimo de
cada item.

Qual tipo de frota é
utilizada e porque.

Frota propria: 95%. E
melhor para manter a
gualidade até o cliente.
Frota terceirizada: 5%.
E usada po exigéncia
de alguns clientes.

Frota propria: 100%. E
melhor para garantir a
gualidade até a entrega
no cliente fideizando-o.

Frota propria: 99%. E
melhor para manter a
gualidade até o cliente
Frota terceirizada: 1%.
E usada po exigéncia
de alguns clientes.

Frota propria: 90%. E
melhor para manter a
gualidade até o cliente
Frota terceirizada: 10%.
E usada para entegas
mais distantes ou
regides de entrgas mais
complexas como regiao

Frota propria: 30%.
Frota terceirizada:
70%. Preferem por
néo ter que
administrar a parte
logistica, de
manutencgao e
funcionarios ligados ao

central de Sao Paulo. transporte.
Como é realizada a - Pelo gerente. - Pelo software e - Pelo encarregado de - Pelo setor de - Pelo setor de
roteirizacdo das - Consolidacdo de vendedores. carregamento. recebimento de pedidos | carregamento.

cargas?

carga em no maximo 3
clientes.

- Consoliacdo de carga
de 2 a 50 entregas.

- Caminhé&o truck:
consolidacéo de carga
de 1 a 10 entregas.

- Caminh&o carreta:
consolidacéo de carga
de 15 a 20 entregas.

e proprietario.
- Consolidacdo de carga
de 1 a 15 entregas.

Fonte: Autora
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A tabela 6.3 mostra diferentes formas de gestdo de demanda,
desempenho logistico e nivel de servico.

Os prazos de entrega séo relativamente iguais, sendo a média de cinco
dias uteis, porém ha algumas peculiaridades como descritas abaixo:

A empresa B possui um sistema de entrega no ato da venda, ou seja,
quando o vendedor interno visita o cliente ele ja esta com alguns produtos podendo
fazer a entrega no ato da compra. Isso € uma vantagem para a empresa B, pois
apresenta um alto nivel de servi¢co ao entregar o produto no ato da venda.

A empresa C faz entregas com prazo de um dia para clientes com alto
grau de parceria, tendo assim um alto nivel de servico comparado a outras
empresas na qual a média é de cinco dias uteis.

As empresas cinco nao controlam o prazo de entregas com registros, elas
tém um padrao que deve ser seguido normalmente.

Problemas que afetam o nivel de servico ocorrem em todas as empresas,
porém as empresas B, C tém supervisdo no carregamento. Mesmo assim a empresa
C tem problemas com produtos carregados de forma errada causando problemas no
cliente e nos processos de nota fiscal, por exemplo, dentro da empresa.

A falta de produto pronto € um item que ocorre em todas as empresas
estudadas, seja por falta de matéria-prima ou pela producdo nao conseguir suprir a
demanda. Esse é um problema que deve ser gerenciado e minimizado, pois
acarreta falta de confianca e prejuizos para as empresas.

A programacdo de estoque de produto pronto é feita de diferentes
maneiras: a empresa B utiliza um software para controlar, enquanto que as
empresas A, C, D e E mantém estoques minimos diarios ajustados conforme a
demanda.

As empresas A, B, C, D preferem trabalhar com frota prépria na maioria
das entregas, para se ter controle da qualidade do produto até a entrega no cliente,
evitando assim problemas como: embalagens danificadas e entregadores néo

capacitados com a filosofia da empresa.
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6.4. Comparacdo dos relacionamentos no processo de distribuicdo das
empresas

As tabelas 6.4, 6.5 e 6.6 mostram os elementos dos relacionamentos e
como eles interferem nas empresas.

Tabela 6.4: Dados gerais sobre parceria das empresas

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E

Quantos 25 100 1200 300 1800
clientes ha no
total?

Quantos 70% 80% 8% 6% 0,5%
clientes séo
parceiros?

Qual a % de 80% 60% 8% 30% 50%
faturamento
desses
clientes?

Fonte: Autora

A tabela 6.4 mostra quantos clientes cada empresa possui, sendo que as
que term maior quantidade sdo as empresas C e E, tendo mais de mil clientes
ativos. E interessante notar que quanto mais clientes as empresas possuem, menos
porcentagem de parceiras elas tém, pois € muito dificil dar atencdo a todos os

clientes.

A empresa A como tem sua estratégia voltada para a producdo de
marcas proprias de clientes de terceiros, ela possui poucos clientes, ou seja, vinte e
cinco clientes, por isso os esforcos em se fracionar mais a producao para nao ter
grande dependéncia em apenas alguns. Ha4 também o interesse do gerente em se
aumentar os relacionamentos formais com contrato, pois os clientes sdo poucos e

ha grande investimento em cada cliente de forma personalizada.

A empresa D apesar de ter um numero meédio de clientes, ou seja,
trezentos clientes, possui baixa porcentagem de parceria, apenas 6%. Esse cenario
se da pelo fato da empresa D ndo achar que os relacionamentos sejam muito

significativos para os negdcios.
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Vantagem - Flexibilizacéo nas - Aumento das vendas. | - Interagdo maior. N&o acredita que se - Relacionamentos
colaborativa entregas como - Clientes dao - Informacdes sobre tem vantagem em ter geram amizade.

prorrogagéo no prazo
de entrega.

- Introducéo de novos
produtos.

- Coletar informacdes
sobre possiveis novos
produtos

preferéncia para
empresas parceiras.

situacao financeira.

- Informacdes de como
a empresa C pode
melhorar.

- Idéias para novos
produtos.

bons relacionamentos.
O que importa é o
produto, entrega e
atendimento ao cliente
(trocas de produtos por
exemplo).

- Informacdes
privilegiadas de
concorrentes e
mercado.

- Capital relacional e
social

- Compartilhamento
de informacgbes

- Aprendizado e troca
de informacdes sobre
mercado e processos e
possiveis novos
produtos.

- Clientes marca
propria: Aprendizado
sobre processo fabril.

Aprendizado e troca de
informacdes sobre
mercado, processos,
concorrentes e
possiveis novos
produtos.

Aprendizado e troca de
informacdes sobre
mercado, processos,
concorrentes, possiveis
novos produtos e sobre
outros assuntos que
ndo estdo diretamente
ligados a empresa, mas
que ajudam a aprender
(novos investimentos)

Acredita que ha troca
de informacdes e
aprendizado com os
relacionamentos, mas
nao é a principal forma
de se obter
conhecimento.

- Em qualquer
relacionamento e troca
de informacdes ha
aprendizado de todos
os tipos.

- Troca de informacdes
sobre estratégia de
comércio, mercado,
processos e
informacdes
privilegiada para se
tornar mais competitiva.

Fonte: Autora
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A tabela 6.5 mostra que as empresas véem vantagem colaborativa ao se
ter bons relacionamentos, exceto a empresa D que ndo acredita em grandes
vantagens em se ter bons relacionamentos. As demais, sendo elas A, B, C e E

apresentam diferentes formas de ver a vantagem colaborativa.

Somente a empresa A acredita que com 0s parceiros ela tem maior
flexibilidade de entrega, os demais acreditam que os padrdes de trabaho devem ser

seguidos.

O item introducdo e idéias de novos produtos esta presente nas empresas
A e C, essas empresas tiram grande parte de suas idéias de novos produtos de seus

clientes.

O item informacdes privilegiada esta presente nas empresas A, C e E,
essas informagfes podem servir para previni-los de problemas de pagamento dos

clientes ou novos concorrentes que possam trazer problemas.

A troca de informacOes e o aprendizado € muito importante para as
empresas A, B, C e E, pois elas retiram muitas informacfes e com isso tem um

aprendizado muito importante.
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Relacionamento de

- Relacionamento de

- Relacionamento de

- Relacionamento de

- Relacionamento de

- Relacionamento de

longo prazo longo prazo contribui longo prazo contribui longo prazo contribui longo prazo contribui longo prazo contribui
para o aumento da para o aumento da para o aumento da para o aumento da para o aumento da
confianca. confianca. confianca. confianca. confianca.

Confianca - Confianga é - Confianga é - Confianga é primordial | - Confianca é - Confianga é

fundamental. O
proprietario faz a
maioria de suas
negocia¢gbes com base
nela.

fundamental, pois vem
da credibilidade e do
relacionamento de
longo prazo.

e aumenta ao longo do
tempo.

imprescindivel
principalmente em
relacdo a problemas
por falta de pagamento.

imprescindivel.

Relacdes formais

- Negociacdes formais:
40% (Gerente pretende
aumentar essa
porcentagem para se
ter mais seguranca).

- Negociacdes
informais: 60%

- Negociacdes formais:

somente em grandes
varejistas.

- Negociacdes
informais: A maioria.

- Negociacdes formais:
somente com clientes
grandes por exigéncia
deles.

- Negociacdes
informais: A maioria.

- Negociacdes formais:
10% (Clientes grandes
que fazem exigéncia de
contrato).

- Negociacdes
informais: 90%.

- Negociacdes formais:
10% (Clientes grandes
que fazem exigéncia de
contrato).

- Negociacdes
informais: 90%.

Relacdes formais —
Principais clausulas
do contrato

- Entrega nas datas
corretas.

- Manter o cliente como
ativo até que os
investimentos nele
sejam amortizados.

- Normas de entrega.
- Bonificacéo.

- Ajuda de custo em
promocdes.

- Preco.

- Prazo de entrega.

- Taxa de promogéo.
- Taxa de aniversario
do cliente.

- Pontualidade na
entrega.

- Taxa de troca de
produtos.

- Taxas promocionais.
Obs.: N&o ha clausula
de fixacdo de preco

- Pontualidade de
entrega.

- Diversas taxas como:
troca de mercadorias,
promocionais, de
marketing, de entrega.

Fonte: Autora
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A tabela 6.6 mostra os elementos do relacionamento: relacionamento de

longo prazo, confianca e relacdes formais.

A confianca € um dos itens principais para as negociacbfes e 0s
relacionamentos de parceria. A confianga aumenta a longo prazo, sendo o
relacionamento de longo prazo um dos itens mais importantes para que as

empresas considerem seus clientes como parceiros.

Pode-se notar que as empresas A, B, C, D e E trabalham na maioria com
relacbes informais, sem contrato, sendo que 0s contratos existentes séo exigéncias
de clientes normalmente de grande porte. Apenas a empresa A esta tendo um
esforco para aumentar as relacdes formais, porém ela trabalha em sua maioria com
clientes marca propria de terceiros e com isso ela tem de fazer grandes
investimentos para cada cliente como embalagem, o que é um risco para ela, nao

somente de perder o cliente, mas perder o capital investido nesses clientes.

A tabela 6.7 apresenta os elementos do relacionamento interdependéncia

e poder/ governanca.

A empresa A acredita ter grande dependéncia de seus clientes, por esse
motivo estd buscando fracionar mais sua produ¢do em mais clientes para diminuir os

problemas desse cenario.

As empresas B e E acreditam que haja interdepenéncia, porém néo

dependem substancialmente de nenhum cliente.

Ja a empresa D nao acredita que haja grande interdependéncia, pois
tanto a empresa quanto os clientes tem outros meios de sobreviver caso alguma das

partes desista dos negdcios.

A empresa A tem 50% de seus clientes exercendo forte poder nela. As
empresas B e C acreditam que os clientes, normalmente, tem maior poder de
barganha, principalmente os de grande porte. Por esse motivo, as empresas A, B e
C nao gostam de trabalhar com empresas grandes, pois seu poder de barganha é
tdo forte que as vendas para essas empresas levam ao prejuizo. Porém empresas

como a B, D e E dizem que elas sé&o “vitrine” para seus produtos.
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Interdependéncia Ha grande dependéncia | Ha interdependéncia, Ha interdependéncia, N&o acredita que haja Ha interdependéncia.
dos cliente, porém a pois a empresa precisa | porém acredita que o grande Porém nao depende

empresa A esta
buscando fracionar
mais a sua producéo.

de clientes e os clientes
precisam de produtos
para vender.

cliente tem maior poder
de barganha.

interdependéncia, pois
a empresa néo
depende
substancialmente de
alguns clientes e os
clientes tém
concorrentes que
possam atendé-los.

substanciamente de
seus clientes e seus
clientes também néo
dependem dele para
sobreviver.

Poder/ Governan c¢a

-50% de seus clientes
exercem grande poder,
considerando a
empresa A como
funcionéria.

-N&o gosta de trabalhar
com empresas
grandes, pois elas tém
um poder de barganha
muito alto, fazendo com
que muitas vezes
figuem no prejuizo.

-Quanto maior o cliente,
maior o poder,
principalmente em ditar
0S pregos.

-N&o gosta de trabalhar
com empresas
grandes, pois muitas
vezes tem prejuizo em
trabalhar com elas.
Porém elas dao
visibilidade ao produto,
0 que faz com que ela
consiga novos clientes.

- O cliente tem maior
poder de barganha.

- N&o gosta de
trabalhar com
empresas grandes
pelas exigéncias e
poder de barganha que
elas tém.

-N&o ha parte com
maior poder, pois
ambos ditam as regras.
-N&o vé problemas em
trabalhar com
empresas grandes, pois
elas dé&o visibilidade ai
produto e possibilidade
de crescimento.

-O cliente tem maior
poder, porém cabe a
empresa E aceitar ou
nao.

-N&o vé problemas em
trabalhar com
empresas grandes, pois
ela visibilidade ao
produto e as taxas sdo
repassadas ao cliente.

Fonte: Autora
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A tabela 6.8 apresenta o0s elementos do relacionamento:
comprometimento, cooperacédo e recursos compartilhados.

As empresas A, B, D e E acreditam que had maior comprometimento e
cooperacao quando trabalham com clientes parceiros, porém as formas de trabalho
sao padronizadas, ndo tendo grandes diferenciacoes.

A empresa C, por outro lado, faz diferenciacdo nos prazos de entrega e
formas de pagamento para clientes parceiros.

A empresa E diz que, em caso de clientes parceiros estarem com
dificuldades financeiras, ela os ajuda com prazos maiores de pagamento.

Ha também investimentos maiores nos clientes parceiros. As cinco
empresas investem em bonificacdes de produtos para alavancar as vendas.

As empresas A e B fazem a pintura da fachada para melhorar o visual dos
seus clientes. No caso das empresas B, C, D e E os clientes nado trocam de
fornecedor com facilidade, criando assim maior fidelidade a elas.

No caso da empresa B os clientes disponibilizam maiores espaco nas

gondolas para a exposi¢ao e venda de seus produtos.
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

- Comprometimento

Ha maior

Ha maior

Ha maior

Ha maior

- Ha maior

- Cooperacéo comprometimento e comprometimento e comprometimento e comprometimento e comprometimento e
cooperacao com cooperacao com cooperacao com cooperacao com cooperacao com
parceiros, porém as parceiros, porém as parceiros parceiros, porém as parceiros, porém as
formas de trabalho sdo | formas de trabalho sdo | principalmente em formas de trabalho sdo | formas de trabalho séo
padronizadas com padronizadas com diferenciacédo de formas | padronizadas com padronizadas com
todos seus clientes. todos seus clientes. de pagamento. todos seus clientes. todos seus clientes.

- Em caso do cliente
parceiro estar com
problemas financeiros,
a empresa ajuda com
prazos maiores de
pagamento.

Recursos - A empresa ajuda com | - A empresa ajuda com | - A empresa auxilia os - A empresa auxilia os - A empresa auxilia

compartilhados

bonificacao e
investimentos como
pintura de fachada do
cliente.

- O cliente recebe os
investimentos e
repassa aos cliente
para alavancar as
vendas.

bonificacao e pintura e
fachadas.

- O cliente disponibiliza
mais espaco nas
gbndolas para os
produtos.

clientes com
bonificacdes para
alavancar as vendas.

- O cliente nédo troca de
fornecedor com
facilidade.

clientes com
bonificacdes para
alavancar as vendas.

- O cliente nédo troca de
fornecedor com
facilidade.

com bonificacfes e
precos mais
competitivos.

- O cliente néo troca de
fornecedor com
facilidade.

Fonte: Autora
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Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E
Estratégia de -Cliente marca propria -Venda direto ao -Venda direto ao -Diversos tipos de PD. -Venda direto ao
distribuicao atual de terceiro. varejo. atacado. -Nao ter intermediacdo | varejo.
-N&o ter intermediacdo | -Ter intermediacdo de -Ter intermediacéo de de VI ou RA pela falta -Ter intermediacéo de
de VI ou RA. vendedor interno. representante de comprometimento. representante
autbnomo. autbnomo.
Estratégia de Atender ao varejo Atender ao atacado Nao ha Nao ha Nao ha
distribuicdo futura
Prazo de entrega 5 dias 5 dias/ 20% pronta -5 a 7 dias Uteis. 5 dias 5 dias

entrega

-Cliente parceiro: 1 dia.

Programacéo de
estoque pronto

-Estoque minimo.
-Programacéo mensal

Estoque minimo
controlado por

-Estoque minimo.
-Responsavel conta

-Produz conforme a
demanda.

Estoque minimo.

(Cliente marca prépria software pela manha e repassa -Estoque minimo de
de terceiro). para a producdo alguns itens.
Tipo de frota utilizada 95% frota prépria 100% frota prépria 99% frota propria 90% frota propria 30% frota propria

5% frota terceirizada

1% frota terceirizada

10% frota terceirizada

70% frota terceirizada

Roteiriza¢do de carga

-Realizada pelo
gerente.

Realizado pelo
software e vendedores

-Realizada pelo
encarregado de

Realizada pelo setor
de recebimento e

-Maximo 3 entregas. com 2 a 50 entregas. carregamento. proprietario de 1 a 15
-Truck: 1 a 10 entregas.
entregas.
-Carreta: 15 a 20
entregas.

Realizada pelo setor
de carregamento.

Relacionamento

-Flexibilizar a entrega
em caso de atraso.
-Introducao de novos
produtos.

- Informacdes sobre
novos produtos.
-Aprendizado sobre
processo fabril.

-Aumentar as vendas.
Informacdes e
aprendizado sobre:
mercado, processos,
concorrentes e
possiveis novos
produtos.

-Aumentar a interacgao.
-Troca de informacédo e
aprendizado sobre:
situacao financeira,
idéias de melhoria e
novos produtos.

N&o acredita que tem
vantagens. O que
importa é o produto,
entrega e atendimento
ao cliente.

-Gera amizade.
-Informaces
privilegiadas de
concorrentes e
mercado.

Fonte: Autora
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Empresa A

Empresa B

Empresa C

Empresa D

Empresa E

Negociacdes formais

40% contrato, pois se
tem matéria-prima
personalizada (gerente
pretende aumentar)

Somente com grandes
varejistas

Somente quando ha
exigéncia dos clientes

Somente quando ha
exigéncia dos clientes

Somente com grandes
varejistas.

Recursos
compartilhados

-Empresa: bonificacdo
e pintura de fachada
-Cliente: recebe
investimento e repassa
ao cliente para
aumentar as vendas

-Empresa: bonificacdo
e pintura de fachada.
-Cliente: disponibiliza
mais espaco nas
gbndolas.

-Empresa: bonificacéo.

-Cliente: nao troca de
fornecedor com
facilidade.

-Empresa: ajuda com
bonificacao.

-Cliente: nao troca de
fornecedor com
facilidade.

-Empresa: bonificacdo
€ precos mais
competitivos.

-Cliente: néo troca de
fornecedor com
facilidade.

Fonte: Autora
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A tabela 6.9 mostra uma sintese dos principais resultados das cinco

empresas.

Estratégia de distribuicdo atual de cada empresa: cada empresa possui a

sua estratégia de acordo com a estratégia geral da empresa.

Estratégia de distribuicdo futura: As empresas A e B possuem estratégia
futuras, porém as empresas C, D e E estéo satisfeitas com a estratégia atual e ndo

pretendem muda-la.

Prazo de entrega: Os prazos de entregas sdo em média cinco dias, sendo
esse prazo o praticado pelo mercado. Diminuir 0 prazo traria mais custos para as

empresas sem muito ganho de beneficios.

Tipo de frota: As empresas A, B, C, D preferem realizar a distribuicdo
através de frota prépria pelo controle da qualidade até o cliente. Somente a empresa
E prefere trabalhar com frota terceirizada para néo ter trabalho com a distribuicéo e
poder dar mais atengcdo em seu core business que é a producao.

Roteirizacdo de carga: A roteirizacdo de carga é feita com o objetivo de
minimizar os custos de distribui¢cdo, ou seja, ha cargas minimas para a distribuicao,
além de ter a necessidade dos veiculos estarem completos para poder realizar a
distribuicao.

Relacionamento: Somente a empresa D acredita que o relacionamento
nao € tdo importante para os negdécios. As demais, A, B, C e E acreditam que ter

bons relacionamentos ajuda em se obter vantagens nos negocios.

Negociacbes formais: Somente a empresa A pretende ter negocios
formais por trabalhar com matéria-prima personalizada, pois seus clientes séo
cliente marca propria de terceiros. As empresas B, C, D e E trabalham em sua
maioria com relac¢des informais, na qual a confianca é o principal fator para se haver

negociacoes.

Recursos compartilhados: As empresas em sua maioria ajudam seus
clientes com bonificacbes e pintura de fachadas e espera que seus clientes
aumentem as suas vendas para ambos estarem ganhando com o investimento, além

desses clientes nao trocarem de fornecedor com facilidade.
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7. Analise dos resultados

A discusséo dos resultados sera feita a partir das categorias de analise,
transcrevendo cada categoria com o0s resultados coletados nas 5 empresas
estudadas.

7.1. Estrutura do processo de distribuicéo

Segundo Lambert e Cooper (2000), a estrutura da cadeia de suprimentos
é formada pelos membros que fazem parte da cadeia de suprimentos e suas
ligacOes. Para Pires e Sacomano Neto (2010) e Pires (2004), as cadeias de

suprimentos sao formadas pela estrutura horizontal, vertical e empresa foco.

No presente trabalho foi estudada a estrutura horizontal a partir da
empresa foco, sendo que o sentido da estrutura horizontal se faz na jusante ou
downstream que segundo Pires (2004) é o sentido dos clientes ou também chamado
de outbound logistics (DE FARIA & DA COSTA, 2011).

Foi verificado que as cinco empresas possuem diferentes estruturas e
processos de distribuicao, utilizando diferentes membros em maior ou menor
intensidade. Na tabela 7.1 é mostrado um resumo dos membros utilizados pelas

empresas no processo de distribuicao.

Tabela 7.1: Membros participantes no processo de distribuicao

% Vendas direto ao membro
Empresa | CD Transportadora | Representante | Varejo | Atacado | Atacado/ | Cliente
préprio autdbnomo/ Perueiro/ | marca
vendedor Kombeiro | propria
interno terceiro
A - 5% das vendas | 0% 0% 20% 0% 80%
B 4% 0% das vendas | 95% 100% | 0% 0% 0%
C - 1% das vendas | 79% 1% - 94% 5%
D - 10% das vendas | 15% 30% - 40% 30%
E - 70% das vendas | 100% 99,9% | 0% 0% 0,01%

Fonte: Autora

A empresa A ainda tem, como estratégia, vendas para cliente marca
propria, como representado na figura 7.1, pois sua marca ainda nao estd tao
consolidada para atingir a estratégia de vendas direta ao varejo que é objetivo da

empresa. Ela pretende consolidar mais a sua marca e depois realizar vendas direto
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ao varejo, pois acredita ter uma maior margem de lucro. Segundo Consoli (2005) o
processo de distribuicdo direto € mais simples, pois ha menos membros envolvidos,

porém a empresa deve estar muito bem preparada para esse tipo de venda.

As empresas B e E sdo mais voltadas a distribuicdo direta ao varejo,
como mostrado na figura 7.1. Segundo Teixeira et. al (2004) e Consoli (2005) o
varejo € um membro primario que compra mercadorias de fabricantes, atacadistas

ou outros distribuidores e vende direto ao consumidor final.

Conforme resultados das entrevistas, as empresas B e E optaram pela
estratégia atual por ter mais controle de preco e para diminuir a quantidade de
membros envolvidos, fazendo assim com que a margem de lucro do produto fique
maior (SALCIUVIENE et. al, 2011).

Para a empresa B ainda ha a questdo de controle de preco Ela quer estar
mais préximo ao cliente final para poder controlar os precos que eles comprarao.
Segundo Consoli (2005), a empresa com o tipo de distribuicdo direta, como no caso

das empresas B e E, tem maior controle dos processos.

As empresas C e D sdo empresas que tém como estratégia a distribuicdo
para atacado, ou perueiros/ kombeiros, como representado na tabela 7.1. Segundo
Consoli (2005), Bowersox e Closs (2001), os atacados sdo empresas que vendem
0s produtos para outros revenderem, podendo ter como clientes varejistas industriais
ou comerciais, instituicdes e outros. Elas utilizam essa estratégia, pois acreditam que
esse seja um mercado mais facil de vender, além dos volumes de compras serem
maiores, simplificando os processos de distribuicdo com menos numero de entregas
em cada veiculo. Elas preferem ter intermediarios como atacados e perueiros/
kombeiros, pois segundo Neves (1999), eles podem melhorar a eficiéncia do

processo diminuindo as transagoes.

Um importante membro identificado foi o cliente marca prépria de
terceiros que todas as empresas tém. Esses clientes marca préprias sdo atacados,
varejos e até mesmo empresas especializadas somente em vender marca prépria de
terceiros. As marcas proprias de terceiros segundo Neves (1999) vém sido muito

discutido entre as empresas e 0s varejistas.
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Outro membro encontrado nas empresas que € peculiar para esses tipos
de empresa € o perueiro ou kombeiro, eles sdo importantes distribuidores para as
empresas A, C e D, pois compram dos atacados ou diretamente das empresas e
fazem a distribuicdo para o varejo, fazendo com que haja maior distribuicdo do

produto.

Pode-se notar que as empresas A, C e D utilizam a distribuicéo intensiva
que segundo Consoli (2005), o produtor oferece seus produtos a todos os membros
apropriados no processo de distribuicdo. Realmente esse tipo de distribuicdo €&
encontrado em empresas de produtos alimenticios e bebidas, como é o caso do

presente trabalho.

Com a pesquisa realizada foi comprovado que ndo ha um padrdo dos
processos de distribuicdo, conforme levantado na proposicdo 2, sendo que cada

empresa escolhe a mais viavel para seu negaocio.

Todas as empresas estudadas sdo empresas que a cada ano tem
aumento de seu faturamento e investimentos, concluindo que ndo ha uma unica
maneira correta em se realizar a distribuicdo e sim a melhor escolha para cada uma.
Por isso, as empresas tém de verificar o valor gerado para cada cadeia de
suprimentos, e 0s beneficios verdadeiros que se obtém para a cadeia de
suprimentos (OLIVEIRA & LEITE, 2010; FARIA & DA COSTA, 2011).

As empresas B, C e E fazem a maior parte de suas vendas com
intermediacdo de representantes autonomos (empresa C e E) ou vendedores
internos (empresa B), como representado na figura 7.1. Elas preferem ter
intermediacdo dos representantes autbnomos ou vendedores internos, pois esses
podem dar uma atencdo maior aos clientes e administra-los de uma forma mais
intimista, pois somente a empresa nao conseguiria dar atencéo a todos os clientes, e

0 contato, para elas, € muito importante para o relacionamento.

A empresa A nédo utiliza representante autbnomo ou vendedor interno,
como representado na figura 7.1, pois possui poucos clientes e ja tiveram muitos
problemas em utilizar intermediarios no passado, sendo que ndo acha vantajoso em

manté-los.

A empresa D realiza suas vendas com representante autbnomo em

apenas 15% das suas vendas, ela prefere ndo utiliza-los, pois acredita que eles nem
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sempre “vestem a camisa” da empresa, além de ser um custo a mais para empresa,
pois ganham uma comisséo pela venda (CONSOLI, 2005; BOWERSOX, 2001).

E interessante o caso da empresa D, pois ela ndo acredita que o
relacionamento seja tdo importante para os negocios, afetando assim a contratacéo
de representantes autbnomos ou vendedores que teriam uma ligagdo maior com 0s
clientes. Porém segundo Lambert (2008), hoje em dia a gestdo da cadeia de
suprimentos € a gestdo de relacionamentos, sendo que a empresa D ainda néo
notou as oportunidades e vantagens que ela tem em manter rela¢cdes mais proximas

dos clientes.

Pode-se notar na tabela 7.1 que ha preferéncia em se utilizar a frota
propria, pois as empresas A, B, C e D dizem que quando terceiriza a entrega, elas
perdem o controle de qualidade até o cliente, sendo que ja tiveram experiéncia com
frota terceirizada e normalmente ha muitas reclamacdes envolvendo pacotes
estourados, caixas amassados e algumas vezes entregadores mal educados,

causando problemas para a continuidade das vendas.

Apesar da terceirizacdo ser uma forma da empresa dar maior atengcéo ao
seu core business (CONSOLI, 2005), no caso das empresas estudadas ha muitos
problemas que podem ocorrer pela terceirizacdo ndo sendo interessante para elas o
custo-beneficio em se terceirizar as entregas (VALENCA E BARBOSA, 2002)

A empresa E, por sua vez tem 70% de suas entregas com frota
terceirizada, pois prefere ndo administrar as entregas, manutencdo de veiculos e
funcionarios ligados ao transporte relatando a dificuldade em se contratar
funcionarios ligados ao transporte. A empresa E prefere dar mais atencdo ao seu

core business (CONSOLI, 2005) que € a producdo.

A empresa B utiliza um CD proprio em uma regido para que a partir desse
CD se realize as entregas em veiculos menores, ficando invidvel a distribuicdo a
partir da planta fabril pela distancia. O CD é considerado um membro secundario por
prestar servico a empresa e nao possuir propriedade do estoque (WANKE, 2004;
BOWERSOX & CLOSS, 2001; LAMBERT & COOPER, 2000), fornecendo assim,
recursos para que o produto chegue ao cliente (PIRES & SACOMANO NETO, 2010;
WANKE, 2004).
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Para outras regifes mais proximas da planta de fabricacdo € utilizada a
frota da planta fabril realizando as entregas com caminhdes ou veiculos menores.
Os veiculos menores sdo usados em entregas no ato da venda ou em regides que

veiculos maiores ndo podem transitar.

Atraves do estudo pode-se verificar que o processo de distribuicdo ndo é

padronizado e ndo tdo bem coordenado como setores automobilistico, por exemplo.

» Prioridades competitivas

Cada empresa pode ter estratégias diferentes e essas estratégias devem

estar alinhadas em toda a cadeia de suprimentos.

Dentro das estratégias das empresas tem que considerar as prioridades
competitivas que segundo Pires (1995) sao: custo, qualidade, desempenho na
entrega e flexibilidade. Elas também podem ser chamadas de dimensdes

competitivas, objetivos da manufatura e missées da manufatura.

Dependendo da prioridade competitiva que a empresa escolher para
atender aos clientes, ela pode alterar toda a cadeia de suprimentos e 0S processos
de distribuicao.

A tabela 7.2 mostra as prioridades competitivas de cada empresa.

Tabela 7.2: Prioridades competitivas de cada empresa

Empresa Prioridade competitiva

Custo e qualidade

Qualidade

Custo

Custo e qualidade

m|o|O|w| >

Qualidade

Fonte: Autora

A empresa A como tem sua maior estratégia voltada para marcas
proprias, a qualidade do produto deve ser muito boa, pois normalmente, as
empresas fazem auditoria e tem um nome a zelar, por isso eles ficam muito atentos

com essa questao.

O custo também é de extrema importancia, pois os clientes buscam o

menor preco também para serem competitivos no mercado. Pode-se dizer que as
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empresas verificam a qualidade e depois de aprovada eles negociam o prec¢o. Logo
0 processo de distribuicdo deve estar alinhado com essas prioridades competitivas,
custo e qualidade, ou seja, a empresa A busca realizar as entregas no menor custo,
ndo desperdicando espaco nos veiculos e fazendo rotas na mesma regido com frota
propria para garantir a qualidade do produto até o cliente. Nesse caso, a busca pela
reducdo do custo esta basicamente na busca pela produtividade, ou seja, aproveitar

ao maximo as capacidades da empresa (Pires, 1995).

A empresa B diz ter a qualidade como prioridade competitiva, ja que
muitas vezes ela vende seus produtos a um preco maior e os clientes compram por

gostarem do produto. Logo a prioridade competitiva custo ndo € tdo importante.

A prioridade competitiva afeta o processo de distribuicdo e para garantir
gue o produto mantenha sua qualidade até o cliente ela utiliza 100% de frota propria
para que a qualidade nas entregas seja controlada mais de perto e com funcionérios
treinados para exigéncias dos seus clientes, sendo necessario eles serem educados

e facam arrumacao nos depdsitos dos clientes.

A qualidade na empresa B tem a ver com sabor e textura do produto e no
caso das entregas, funcionarios educados que fagcam a arrumacdo do depdsito e
nao entregue embalagens com problemas. Esses séo fatores essenciais exigidos
pelos clientes para considerarem o produto com qualidade. A qualidade tem como
objetivo a satisfacdo do cliente, ou seja, quanto mais um produto atenda as
necessidades do cliente, mais ele tem qualidade (PIRES, 1995; ALVES FILHO et. al,
1995).

A empresa C considera o custo o item mais importante das prioridades
competitivas. Sua estratégia de maior intensidade é de vendas para atacadistas que

exigem precos baixos da empresa.

A qualidade tem de estar dentro dos padrdes do mercado, ndo sendo
exigidos muitos diferenciais para o ganho de mercado como matérias-primas
especiais e embalagens diferenciadas. O que realmente manda € o preco. Como o
gue realmente manda é o custo para os clientes, a empresa C entrega os pedidos
com um minimo de faturamento a cada pedido para que esse compense ser
entregue. Além disso, o0s veiculos devem estar completos para ndo haver

desperdicio de espaco no veiculo causando assim custos maiores.
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As rotas séo realizadas por regido para que o custo de movimentagcao por
rota seja menor. Nesse caso, a busca pela reducdo do custo estad basicamente na
busca pela produtividade, ou seja, aproveitar ao maximo as capacidades da

empresa e dos veiculos (Pires, 1995).

A empresa D acredita que o custo e a qualidade sdo imprescindiveis,

ambos caminham juntos e sdo importantes para as negociacoes.

O processo de distribuicdo deve estar alinhado com essas prioridades
competitivas, custo e qualidade, ou seja, a empresa D busca realizar as entregas
com menor custo, ndo desperdicando espaco nos veiculos e fazendo rotas na

mesma regido com frota propria para garantir a qualidade do produto até o cliente.

No caso do custo, a empresa D tenta aproveitar ao maximo com as
entregas nao desperdicando espaco em veiculos e realizando consolidacdo de
cargas mais eficientes diminuindo os custos e aumentando a produtividade (PIRES,
1995).

Em relacdo a qualidade ela tenta entregar o produto com a textura e
sabor que os clientes desejam com entregas realizadas por ela mesma para evitar
problemas de embalagens e funcionarios ndo capacitados (PIRES, 1995; ALVES
FILHO et. al, 1995).

A empresa E relata que a qualidade € o item mais importante das
prioridades competitivas, pois ela trabalha com macarrao tipo caseiro, diferenciado,
gue normalmente custa mais caro que o0 dos concorrentes, pois seu processo de

fabricacdo é mais elaborado.

Sendo a qualidade a prioridade competitiva mais importante para a
empresa E, ela prefere terceirizar grande parte de suas entregas para poder dar

maior atencao ao seu core business que € a producao.

A gualidade, segundo Pires (1995) e (Alves Filho et. al), é a satisfacdo do
cliente, ou seja, quanto mais o produto atenda as necessidades do cliente mais ele é

visto com qualidade.

A prioridade competitiva desempenho na entrega, que tem a ver com
confiabilidade e velocidade nas entregas, segundo Pires (1995) e Alves Filho et. al

(1995), € um item que para as cinco empresas deve estar no patamar do mercado.
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O prazo de entrega é em média cinco dias uteis, ndo sendo necessario diminuir esse

prazo, pois os clientes ja estdo acostumados.

A prioridade competitiva flexibilidade, que segundo Pires (1995), pode ser
flexibilidade no mix de produtos (aumentar o numero de itens de produtos),
flexibilidade no volume (ter a capacidade de aumentar o volume de produgéo para
atender ao cliente), flexibilidade a substituicdes, flexibilidade a modificacdes,
flexibilidade nos roteiros, flexibilidade nos materiais, flexibilidade nos
sequenciamentos de producdo ndo € um item tdo importante. Algum grau de
flexibilidade nas negocia¢bes € importante, mas ndo chega a ser uma prioridade

competitiva importante para essas empresas.
Os itens qualidade e custo sdo 0s mais importantes para as empresas.

A prioridade competitiva custo segundo Pires (1995) é produzir e entregar
0 produto ao cliente ao menor custo possivel, possibilitando assim precos menores

praticados no mercado.

A prioridade competitiva qualidade segundo Pires (1995) e Alves Filho et.
al (1995), tem varias dimensdes como: desempenho, caracteristicas (caracteristicas
diferenciadas), confiabilidade, conformidade, durabilidade, assisténcia técnica,
estética, imagem do produto. Porém a qualidade que eles se referem é a qualidade
do produto de estar com o sabor e textura agradavel e que chegue ao cliente nas

melhores condi¢coes de embalagem.

» Tipo de cadeia de suprimentos

O tipo de cadeia de suprimentos encontrada na pesquisa, has cinco
empresas € o tipo de cadeia de suprimentos enxuta que de acordo com Pires
(2004), esse termo vem da producdo enxuta e tem como objetivo retirar praticas e
anomalias que podem ser causadoras do processo e 0 custo é o objetivo principal.
Pode-se notar o custo como um importante fator para a distribuicdo, pois todas elas
tém a preocupacdo em fazer o carregamento completo do veiculo para que néao haja

desperdicio nas entregas, por exemplo.
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Considerando as prioridades competitivas na dire¢cdo outbound, ou seja,
na distribuicdo dos clientes, pode-se verificar que as cinco empresas relataram que

custo e qualidade sao as prioridades mais importantes para suas empresas.

Os resultados colhidos sobre roteirizagdo de carga, prazo de entrega, tipo
de frota e programacéo de estoque pronto d4 maior embasamento no tipo de cadeia

enxuta que foi determinado para essas empresas.

A roteirizacdo de carga € sempre realizada com o objetivo de reduzir os
custos 0 quanto mais possivel, ou seja, as empresas realizam roteirizacdo de
determinados numeros de entregas, com isso obriga os clientes a fazerem pedidos
minimos para compensar as entregas. No caso dos veiculos ndo terem pedidos
suficientes para completar os veiculos, a empresa aguarda novos pedidos ou solicita
aos clientes que aumentem o volume de compra, pois assim nao ocorre desperdicio

de espaco nos veiculos, compensando assim a entrega.

O prazo de entrega € de em meédia cinco dias Uteis para as cinco
empresas. Esse é um prazo que o mercado em geral desse setor pratica, ou seja,
diminuir o prazo pode acarretar mais custo de distribuicdo o que ndo compensaria
no momento para as empresas, pois os clientes estdo acostumados com o0 prazo
estabelecido, sendo que seu trade-off ndo seria justificavel, pois o custo-beneficio

dessa ac¢ao nao traz tantos beneficios quanto os custos aumentados.

O tipo de frota que a maioria prefere ser frota prOpria mostra a
preocupacdo em se manter a qualidade do produto até o ponto de entrega. Essa
gualidade se refere a produtos entregues sem problemas com embalagens e com a
disponibilidade dos entregadores em fazer a arrumacao dos produtos nos depositos
dos clientes, aléem deles estarem preparados e treinados para atender as

necessidades da empresa.

7

A programacdo de estoque pronto em todos o0s casos € 0 estoque
minimo, ou seja, eles deixam um estoque minimo para que néo falte produtos para a
demanda, porém ndo produzem muito além do que precisam justamente para néo

haver aumento de custo.

Pode-se notar nos quatro itens a preocupagdo com custo e qualidade
seguindo a filosofia “fazer mais com menos”. Alguns direcionadores da cadeia de

suprimentos enxuta séo: mercado estavel, preco competitivo e qualidade (PIRES,
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2004), e pode-se comprovar que as empresas estudadas. Outras caracteristicas
importantes desse tipo de cadeia de suprimentos citadas por Correa (2010)

comprovam mais uma vez a determinacéo do tipo de cadeia de suprimentos enxuta:

 As empresas tém como foco principal suprir a demanda ao menor custo

possivel.

» Elas procuram manter alta média de utilizacdo dos veiculos para reduzir 0s

custos.
* Minimizar os niveis de estoque, gerando altos niveis de giro.
* A selecao de fornecedores € com base em custo e qualidade.
e Ha uma grande preocupacdo em maximizar desempenho e minimizar custo.

Todas as caracteristicas descritas acima foram encontradas, podendo sim
dizer que a cadeia de suprimentos completa deve ser do tipo enxuta, ou seja, as
empresas devem coordenar sua cadeia de suprimentos desde o sentido inbound até

0 outbound com o objetivo de reducéo de custo e ganho na qualidade.

7.2. Relacionamento

O relacionamento foi estudado nas empresas e foi percebido grande
impacto dos elementos do relacionamento como: Aprendizado fruto do capital
relacional e social, troca de informacdo, vantagem colaborativa, confianca,
relacionamento de longo prazo, relagcdes formais, interdependéncia, poder/
governanca, flexibilidade, integracdo, comprometimento, cooperacdo e recursos
compartilhados.

Cada elemento dos citados acima configuram certa importancia e
utilidade para as empresas. A confianca e o poder/ governanca foram aspectos que

chamam a atenc¢ao na pesquisa.

A confianca € essencial para as cinco empresas ja que as negociacdes
sdo realizadas basicamente a base dela, com pouco uso de contratos que
caracterizam relacdes formais. Os proprietarios acreditam dar maior agilidade nas

negociacbes somente com base na confianga. O riso aumenta quando se faz
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negociacdes somente com base em confianca, porém esse é um item de extrema

importancia.

O poder/ governanca chama a atencao no que se refere as empresas nao
gostarem de trabalhar com clientes de grande porte, pois eles exercem um poder de
barganha para as empresas que muitas vezes chega ao prejuizo ao se trabalhar
com elas. Como para as empresas B e E elas sao vitrines para os seus produtos, as
empresas precisam, muitas vezes, arcar com esse prejuizo para ter seus produtos

expostos nesses clientes.

» Aprendizado fruto do capital relacional e social, tr oca de informacéo e

vantagem colaborativa

Segundo Almeida (2008), as empresas podem tirar proveito do capital
social formado entre elas. Os relacionamentos podem através de trabalhos em
conjunto, gerar aprendizado para as empresas. Esse aprendizado pode ser gerado
através de trocas de informacgfes, as quais segundo Pigatto e Alcantara (2007) e
Oliveira e Leite (2010), se da em diferentes niveis e de acordo com a necessidade
do conteudo da informagéo.

Para as empresas pesquisadas, embora Lambert (2008) afirma que a
gestédo da cadeia de suprimentos é a gestao do relacionamento, somente a empresa
D acha que a troca de conhecimentos € somente interessante, porém néo € a

principal forma de se obter conhecimento.

A empresa D também ndo acredita que o relacionamento seja muito
importante para as negociacdes, ja que o0 que realmente importa € o produto,
entrega e atendimento ao cliente. Esse pode ser um ponto fraco da empresa D,
podendo deixa-la fragilizada a frente de concorrentes que apresentam melhores

relacionamentos interpessoais das empresas e clientes.

Conforme os resultados da coleta de dados, as outras 4 empresas, sendo
elas, A, B, C e E acreditam que bons relacionamentos colaboram sim para o
aprendizado, pois através das trocas de informacdes entre eles. Cada empresa da

maior importancia para determinadas informagfes como as citadas abaixo:
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Processo fabril: Para a empresa A essa é uma importante informacao, pois

contribui para o aprimoramento de seus processos de fabricacao.

Concorrentes: Para as empresas B, C e E, informacgdes sobre concorrentes &

importante para se prevenirem a possiveis acdes dos concorrentes.

Processos: Para as empresas B e C informacOes sobre processos gerais

auxiliam-nas a melhorar seus processos.

A vantagem colaborativa € obtida através dos relacionamentos das

empresas. Normalmente é um processo pelo qual as empresas passam em um alto

nivel intencional com o objetivo de manter uma relacédo de longo prazo (PIGATO &
ALCANTARA, 2007; FERREIRA et. al, 2001).

Todas as cinco empresas consideram obter vantagem quando se mantém

relacionamento. As vantagens mencionadas pelos executivos séo:

Flexibilizacdo nas entregas no sentido de prorrogar o prazo, para a empresa
A. A empresa A acredita que quando tem parceria € mais facil, por exemplo,
prorrogar prazos de entrega, ja que seu produto, batata frita ondulada e
palha, muitas vezes acontece de haver falta de matéria-prima batata in natura

0 gque atrasa as entregas do pedido.

Introducdo de novos produtos, para as empresas A e C. Quando se tem
parceria as empresas A e C acreditam que possuem maior oportunidade de
introduzir os novos produtos nos clientes, pois hormalmente, 0os espacgos sao
limitados e nem sempre o0s clientes estdo dispostos a disponibilizar mais

espaco para as empresas.

Coleta de informacdes para oportunidades de novos produtos, situacao
financeira, possiveis melhorias e concorrentes para as empresas A, Ce E. A
coleta de informagdes com clientes parceiros sao normalmente maiores, e
isso faz com que as empresas fiquem mais preparadas para possiveis acoes
de concorrentes, oportunidades de melhoria e possiveis problemas

financeiros que os clientes tém e que possam interferir nas empresas.

Aumento nas vendas, para a empresa B. Quando os clientes sdo parceiros,
normalmente, fazem um maior esfor¢co para divulgar e vender os produtos da

empresa, resultando no aumento das vendas.
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* Clientes preferem empresas parceiras até mesmo para criar lacos de
amizade, para as empresas B e C. Os clientes parceiros normalmente, criam

lacos de amizade, criando assim oportunidades além do negdcio foco.

» Confianca, relacionamento de longo prazo e relacdes formais

A questao confianca teve unanimidade nas repostas das cinco empresas,
pois € ela o principal item para que haja algum tipo de negociacdo (PIGATTO E
ALCANTARA, 2007 E VIEIRA et. al, 2010).

O relacionamento de longo prazo ajuda na conquista da confianca, pois
segundo conceicdo e Quintédo (2004) e De Souza e Brito (2009), os relacionamentos
de longo prazo séo relacionamentos que duram bons tempos para que se haja
ganho entre as partes. A relagao de confianca aumenta ao longo do tempo, podendo
chegar a niveis de alta colaboracdo (MARTINS et. al, 2011).

Dados das entrevistas revelam que clientes com relacionamento de longo
prazo sdo considerados os parceiros das empresas, ndo importando apenas a
quantidade e os precgos praticados para serem parceiros, mas o0 tempo em que

trabalham juntos e conquistaram confianca um no outro.

Além do que ja foi escrito acima, as empresas trabalham muito ainda com
relacionamentos informais, sendo que realmente a confianca € a base para as
negociacdes. A maioria das negociacdes formais segundo Consoli e Musetti (2010)
e Sacomano Neto e Truzzi (2004), sdo relacbes baseadas em contratos, elas

ocorrem com clientes de grande porte e por exigéncia do cliente.

A empresa A relatou que estd mantendo esforcos para aumentar 0s
nameros de negociagdes com contrato, pois como € uma empresa que faz marcas
proprias de terceiros, normalmente ha altos investimentos em matéria-prima e
desenvolvimento e ela precisa estar assegurada através do contrato para nao ter

prejuizos com os produtos negociados.

Os clientes de grande porte, normalmente exigem clausulas como entrega
e taxas promocionais. Esse € um caso de grande poder de uma das partes e sendo
a imposicdo de um grande numero de taxas um dos grandes problemas no

relacionamento (MAZZALI & MILNA, 2006). O ideal para ganhos no relacionamento
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seria controle do oportunismo e alto grau de interdependéncia de ambas as partes e
nao somente de uma (DE SOUZA & BRITO, 2009; PHONLOR et. al, 2008).

As outras empresas B, C, D e E ndo tem tanto interesse em se ter
relagbes formais com contratos, pois 0s produtos da marca da empresa sao
produtos padronizados e os contratos, normalmente, deixam 0S processos mais
demorados e inflexiveis (DE ARAUJO & GUERRINI, 2010).

» Interdependéncia e poder/ governanga

As empresas A, B e C acreditam que ha interdependéncia entre a
empresa e os clientes ja que as empresas precisam dos clientes para vender e os
clientes precisam de produtos para obter faturamento, logo ambas séo
interdependentes. A empresa A estd buscando fracionar mais a produgdo em
diversos clientes para néao ficar apenas dependente de alguns clientes (DE SOUZA
& BRITO, 2009; PHONLOT et. al, 2009).

As empresas D e E acreditam que ha certa dependéncia dos clientes,
pois € necessario cliente para haver faturamento, porém n&o dependem
substancialmente de determinados clientes, pois tem a producdo fracionada
(LOCKETT et. al, 2011).

A interdependéncia segundo He et. al (2001) e MACHADO et. al (2008) é
guando um membro ou empresa depende do outro e as empresas pesquisadas tem

fracionado sua producéo para que nao dependam apenas de alguns clientes.

A empresa E acredita que o cliente ainda tem um maior poder de
barganha, porém consegue controlar a situacdo. Ela relatou que o cliente
normalmente dita mais as regras, porém cabe a ela decidir se aceita ou ndo. O
poder excessivo de uma das partes prejudica os relacionamentos de parceria (DE
SOUZA & BRITO, 2009; PHONLOR, et. al, 2008).

As empresas A, B e C ndo gostam de trabalhar com clientes de grande
porte, pois justamente eles tém maior poder de negociacdo 0 que causa muitas
vezes prejuizo nas vendas. Esses clientes impdem diversas taxas que encarece
muito o custo do produto. Porém o cliente B diz ter necessidade de vender para

esses clientes, pois eles séo vitrine para seu produto e algumas vendas dependem
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da visibilidade do produto nesses clientes. Segundo Pigatto e Alcantara (2007) e
Wilkinson (1996) o poder ou governanca € quanto um membro ou empresa tem a
lideranca e a decisdo da situacédo, sendo que no caso dos clientes de grande porte
esse poder € tdo grande que as empresas ficam em posicdo de desvantagem nas

negociagdes, levando muitas vezes ao prejuizo das vendas.

» Flexibilidade e integracao

A flexibilidade das empresas diz respeito a quanto os membros ou
empresas conseguem mudar para se moldarem com o objetivo de se obter acdes
em comum entre as partes (VIEIRA et. al, 2010). Porém somente as empresas Ae C
dizem que ha maior flexibilidade quando o cliente é parceiro principalmente em

relacéo a entregas e preco.

A integracdo segundo Oliveira e Leite (2010) e Conceicao e Quintdo
(2004), é quando se cria formas comuns de trabalho e decisdo. Somente a empresa
C cria formas comuns de trabalho e decisbes, como formas diferenciadas de

pagamento para parceiros e entregas com menor prazo.

As empresas A, B, D e E tentam manter um padrdo em suas agles e
decisbes, pois como a empresa E comentou “antes da amizade vem o
profissionalismo”, e isso quer dizer que ndo deve ter muita diferenciacdo entre os

clientes nos padrdes de trabalho.

» Comprometimento, cooperacao e recursos compartilhad 0s

Quando se ha parceria as 5 empresas dizem que ha esforcos e

investimentos maiores para 0s negocios darem certo.

O comprometimento € quanto um membro esta disposto a se esforcar
para um determinado objetivo (PIGATTO & ALCANTARA, 2007; OLIVEIRA & LEITE,
2010). Sendo que a cooperacdo e recursos compartilhados sdo o ato de ajudar
pessoas ou empresas a atingir o mesmo objetivo (WILKINSON, 1996;
DAUGHERTY, 2011). Logo, tanto o comprometimento quanto a cooperagdo andam

juntas com o objetivo de se atingir metas em comum.
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A empresa A tem um esforgo e investimento maior nos parceiros por meio
de bonificacéo e incentivos como pintura de fachada do cliente. Por sua vez o cliente
recebe os investimentos e repassa para o cliente para alavancar as vendas e nao
obtém vantagem pessoal em ficar para ele o investimento, aumentado assim o lucro
de ambas as partes e trazendo beneficios para o relacionamento (HE et. al, 2011;
MAZZALI & MILAN, 2006; FERREIRA et. al, 2011).

A empresa B disse uma frase muito usada pelos seus clientes sendo ela:
“a gbndola néo é de borracha”. Isso quer dizer que o espaco na gbéndola é limitado
para produtos e a entrada de novos produtos depende muito do relacionamento
entre empresa e cliente. Logo quando ha parceira, nhormalmente os clientes abrem
espaco para que as empresas possam disponibilizar mais produtos e em lugares
privilegiados. J& a empresa B colabora em pintura de fachadas e bonificagfes
beneficiando a relacdo (HE et. al, 2011; MAZZALI & MILAN, 2006; FERREIRA et. al,
2011).

Com a empresa C, clientes parceiros ndo fazem a troca de fornecedores
apenas por uma questdo de preco. Um exemplo que ela forneceu é de seu maior
cliente parceiro que nem mesmo recebe a visita de novos fornecedores, sendo que
ja trabalha com a empresa C desde o inicio de suas atividades. A empresa C por
outro lado auxilia os clientes com bonificagdes para alavancar as vendas (HE et. al,
2011; MAZZALI & MILAN, 2006; FERREIRA et. al, 2011).

A empresa D também relata que seus clientes parceiros ndao trocam de
fornecedor com facilidade e se caso o cliente receba alguma proposta que lhe traga
maiores beneficios eles entram em contato com a empresa D para discutirem
melhores estratégias e facilidades (CONCEICAO & QUINTAO, 2004; WILKINSON,
1996; BONET & PACHE, 2005).

A empresa E considera que seus clientes parceiros compram muitas
vezes até mais caro o produto para nao retira-los do mercado e caso necessite fazer
ajustes nos negocios as empresas se conversam. Porém ela diz que os esforcos
tém limites, pois o cliente ndo ficara no prejuizo por muito tempo apenas para
comprar da empresa E (HE et. al, 2011; MAZZALI & MILAN, 2006; FERREIRA et. al,
2011).
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» Exemplos de problema com o relacionamento

As empresas pesquisadas relataram problemas no relacionamento que ja

tiveram.

o Empresa A

Mesmo a empresa A acreditando que € importante ter boas relacdes com
os clientes ela ja teve problemas. Um exemplo que ficou marcado para eles foi de
um cliente que fazia marca propria e estava muito proximo do gerente e do
proprietario e com isso conseguiu informagfes privilegiadas sobre processos de
producdo e mercado. Foi descoberto apés um periodo que esse cliente se tornaria

concorrente, pois construiu uma empresa de batata.

o Empresa B

Apesar de acharem importante ter parcerias, ja tiveram problemas como
investir em fachada de clientes e esses ndo comprarem mais 0s produtos apos o
investimento. Hoje em dia esse tipo de problema ocorre menos pois normalmente,

nesses casos, ha contrato.

o0 EmpresaC

Apesar da empresa C acreditar que o bom relacionamento ajuda nos
negécios, ela teve problemas no relacionamento. Um exemplo de problema foi em
confiar no cliente dando-lhes mais crédito para pagamento, mesmo estando com
problemas financeiros. Pela confianca a empresa C disponibilizou mais crédito,

porém a o cliente faliu e ndo honrou suas dividas.

o EmpresaD

Apesar de considerarem importante ter bons relacionamentos, a empresa
D ja teve problemas. Um exemplo foi de um grande atacadista negociar
exclusividade de uma regido e os o0s volumes de venda foram crescendo

gradativamento e com isso ganhando cada vez mais a confianga da empresa D.
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Repentinamente o cliente ndo honrou com suas suas dividas financeiras e comecou
a trabalhar com outra empresa. A empresa D investiu dinheiro e concedeu uma
regido somente para esse cliente trabalhar, por confianca, porém além de trocar de

fornecedor, ndo honraram com sua divida.

o Empresa E

Apesar de acreditar que ter bons relacionamentos € importante, a
empresa E j& teve problemas em investir dinheiro como pinturas de fachada e
bonificagcdes, em clientes que prometeram comprar e esses nao se tornaram

clientes.

7.3. Ferramentas de gestao da cadeia de suprimentos e logistica

Entre as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica apenas
algumas foram ou sdo usadas pelas empresas. Porém as empresas pesquisadas
nao tém conhecimento da maioria praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e

logistica.

A empresa D ja utilizou parte do EDI, pois um grande cliente atacadista
trabalha com ele, por isso ela teve que usar. Ela pagava uma mensalidade por més
para fazer uso do EDI e os pedidos entravam a partir do sistema, porém como nao

trabalha mais com essa empresa, ndo faz mais uso dessa pratica.

A empresa E utiliza através de seu representante autbnomo o EDI para
alguns clientes, porém ndo ha muito conhecimento, sabe-se que os pedidos séo
passados através do EDI. Segundo Ferreira e Alves (2005) as empresas

alimenticias vem usando o EDI desde 2000 por pressao do grande varejo.

A empresa B ja pensou em realizar o outsourcing, porém nao soube dar

detalhes de como funcionaria.

A empresa D diz ter um grande cliente varejista que faz uso da pratica
cross-docking, porém essa pratica ndo interfere nas entregas da empresa D que faz
a sua operacgao normal, ele apenas entrega em um CD e o cliente faz o processo de

cross-docking.
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A empresa E diz ter um grande cliente varejista que faz uso da pratica
cross-docking, porém néo interfere na entrega da empresa E que faz a sua operacéo
normal, ele apenas entrega em um CD e o cliente faz o processo de cross-docking.

Todas as cinco empresas trocam informagfes através de e-mail, telefone

e pessoalmente.
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8. Consideracgoes finais

Conforme resultados da pesquisa, cada empresa produtora de bens de
conveniéncia do setor alimenticio apresenta diferente modelo de processo de
distribuicdo. Esse processo de distribuicdo depende da estratégia que cada empresa
pretende utilizar para que a empresa chegue aos seus objetivos. Nesse sentido,
uma das conclusdes centrais da pesquisa envolve as diferencas estruturais, 0s
elementos do relacionamento no processo de distribuicdo e a forma como os atores

sdo coordenados.

Conforme a proposicao 1, questdes como margem de lucro, controle de
preco no mercado, garantia da qualidade do produto até o cliente e facilidades em
atuar em determinados mercados fazem com que haja essa diferenca. Cada item
interfere no modo de se fazer negécios, tendo, portanto diferentes modelos de
processo de distribuigéo.

A margem de lucro faz com que a empresa opte por mais ou menos
membros no processo, pois diversos membros faz com que cada um tenha que ter
sua porcentagem, encarecendo o produto no ponto final de venda, porém vendas
realizadas diretamente no ponto final requerem processos mais complexos de
distribuicdo, necessitando de mais veiculos, por exemplo, pois as entregas sao feitas

em menor quantidade.

O controle de prego foi um item muito interessante da pesquisa, pois
mostrou ser um modo de controle de escolha do processo de distribuicdo, ou seja,
para se ter um maior controle de preco no mercado a empresa B decidiu estar mais
proximo ao cliente que fara a venda ao consumidor final para ter mais controle do
preco e nao ter grande variacao de preco, logo a empresa B decidiu vender direto ao

varejo.

A garantia da qualidade até o cliente faz com que as empresas realizem
as entregas com frota propria para nao ter problemas com pacotes estourados e
funcionarios de empresa terceirizada néo treinados para atender as exigéncias da

empresa para a satisfacéo do cliente.

Comparando as empresas A, B, C, D e E cada uma tem seu processo de
distribuicdo usando os membros em diferentes propor¢des em maior ou menor

intensidade.
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O relacionamento influencia nos processos de distribuicdo conforme a
proposicdo 2 da pesquisa. O relacionamento entre as empresas faz com que elas
consigam mais ou menos informacdes privilegiadas sobre concorrentes e possiveis
novos produtos a serem langados no mercado. Com a troca de informagfes ha um
aprendizado muito maior, pois ha troca de experiéncias. Em alguns casos as

empresas tém maior flexibilidade de entrega por serem parceiros.

Pode notar, por exemplo, a empresa D ndo acredita que o relacionamento
seja tdo importante nos negoécios, por ela achar isso ela ndo contrata muitos
representantes autbnomos ou vendedores internos e faz a sua venda direto ao
cliente, ndo sendo possivel dar uma atencdo mais personalizada para cada cliente.
Isso pode ser um problema a longo prazo, pois o0 gerenciamento de seus clientes
fica mais complexo ao passo que ela conquista novos clientes, além disso ela ndo
acompanha de perto seus clientes, podendo ser um ponto fragil para que novos

concorrentes atuem nos mesmos.

Os relacionamentos influenciam nos negocios e cada empresa a encara
de diversas formas, tendo ou nao representantes autbnomos ou vendedores

internos.

Um membro muito interessante encontrado na pesquisa e que € peculiar
para esse mercado é o Perueiro/ Kombeiro, esse membro é um importante ator, pois
grande parte da distribuicdo dos produtos se faz através dele. Ele consegue

aumentar a distribuicdo para os varejos.

Todos o0s membros devem ser considerados e analisados
estrategicamente para seu produto e estratégia da empresa com o objetivo de

maximizar a distribuicéo e o lucro.

Entre as praticas de gestdo da cadeia de suprimentos e logistica apenas
algumas foram ou sdo usadas pelas empresas, como o EDI e o cross-docking,
porém as empresas nao utiizam e nem mesmo tem conhecimento da maioria

dessas praticas.

Atraveés do estudo pode-se verificar que o processo de distribuicdo ndo é
padronizado e ndo, porém apresenta grande dinamismo e oportunidade de negécios

e aprendizado.
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A principal contribuicdo da pesquisa foi a de conhecer os processos de
distribuicdo e os elementos do relacionamento nas empresas do setor alimenticio. A
partir desse estudo podem-se verificar as diferentes estratégias para a distribuicao,
podendo concluir que ndo ha um Unico modo de realizar a distribuicdo e sim 0 mais

alinhado as estratégias e expectativas das empresas.

Além dos membros classicos encontrados na literatura, pode-se conhecer
os clientes marca propria de terceiros, sendo esse um membro com grande
potencial e que todas as empresas fazem uso e 0 membro perueiro/ kombeiro que é

peculiar desse mercado, sendo muito importante para a distribuicdo dos produtos.

A pesquisa tras limitacoes pela amostra da pesquisa ser somente em
cinco empresas, ndo podendo generalizar a pesquisa para todas as empresas do
setor e nem mesmo para outros setores. As empresas escolhidas foram de pequeno
e médio porte, sendo possivel uma avaliacdo em empresas de grande porte também

que dariam maiores informacdes do setor por porte das empresas.

Porém, estudos futuros podem se basear nessa presente pesquisa, sendo
elas: estudar um numero maior de amostras; diversos setores; estudar outras
regides; se aprofundar mais nos relacionamentos, principalmente na confianca;
pesquisar ndo somente a empresa foco e sim seus clientes para que possa verificar

se ha alinhamento nos pensamentos estratégicos.
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Apéndice 1: Exemplo de carta de apresentacéo
Nome da empresa entrevistada:

Endereco:

Data de envio da carta

A pessoa para quem a carta esta sendo enviada:

Meu nome é Nataly Bragion Schincariol Pellegrini, sou estudante do mestrado
profissional em administracdo pela Unimep Piracicaba com a orientacdo do

professor Doutor Mario Sacomano Neto.

Essa carta visa apresentar e solicitar um agendamento para uma entrevista
com o responsavel pelo Supply Chain da empresa voltado a distribuicdo dos
produtos. O objetivo da pesquisa € estudar as cadeias de distribuicdo e o0s
elementos do relacionamento que influenciam a cadeia. A entrevista durara por volta
de 40 minutos e garantimos total sigilo em falar o nome da empresa. Esse trabalho
estard disponivel para quem se interessar pelo assunto, mas as empresas serao
denominadas por codigos das letras alfabéticas garantindo assim a confiabilidade da

empresa.

A pesquisa esta voltada para o setor de alimentos, por isso sua empresa foi

escolhida por ser conceituada nessa area.

Desejo expressar minha gratiddo pela ajuda. Caso queira receber o relatério

final do estudo serd um prazer envia-lo.

Atenciosamente

Nataly Bragion Schincariol Pellegrini



177

Apéndice 2: Roteiro de entrevista para banca e entr  evistador

Observacdo: Todo o escrito em itadlico serve como orientacdo para o

entrevistador e para a banca, ndo sendo entregue ao entrevistado.

1. Perfil da empresa

1.1. Nome da empresa:

1.2. Telefone:

1.3. E-mail:

1.4. Pessoa responsavel pelas respostas:
1.5. Cargo:

1.6. Produtos comercializados pela empresa:

1.7. Quantidade funcionarios:

2. Estrutura do processo de distribuicdo

2.1. Quais sdo as empresas envolvidas na distribuic 4o do produto desde a
saida da empresa até o consumidor final?

Topico 2.1: Com esse questionamento buscam-se as seguintes
informagodes:

« Como é a estrutura horizontal da distribuicdo do produto desde a saida da
empresa até o consumidor final.

*  Quem sdo os membros envolvidos no processo de distribuicdo?
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2.2. Desenhar a sequéncia do produto desde a sua em presa até o consumidor
final, incluindo a porcentagem de cada forma de dis  tribuicdo. Por que a sua
empresa optou por esses modelos de distribuicdo? Ex emplo:

Sua Atacado Varejo Consumidor | X%
empresa [* » * final
Sua Varejo Consumidor X
empresa [ * —* | final °

Topico 2.2: Com esse questionamento buscam-se as seguintes
informagodes:

» Poder visualizar de forma mais clara como o processo de distribuicdo esta
formatado.

* Qual é a estratégia de distribuicdo que a empresa atua para chegar o produto
ao consumidor final?

* Por qual motivo a empresa optou em realizar o processo de distribuicdo nas
formas descritas.

2.3. A sua empresa tem como clientes pequenos, médi  0s ou grandes? Qual a
porcentagem de cada grupo? Dentro de cada grupo, en tre custo, qualidade,
entrega e flexibilidade, quais vocé considera mais importante? Por qué?
Algum cliente faz exigéncias quanto a custo, qualid ade, entrega ou
flexibilidade (volume e tipo de produto)?

Topico 2.3: Com esse questionamento buscam-se as seguintes
informagodes:

* Poder qual ou quais itens sdo mais importantes em relacdo as prioridades
competitivas.

2.4. Como séo feitas as negociacdes com os clientes ? H& contrato. Como
funciona?

Topico 2.4:. Com esse questionamento buscam-se as seguintes
informacdes:

» Verificar se ha relagfes formais, informais ou ambas.



179

» Verificar como as relacdes de negociagéo funcionam.

2.5. Qual o prazo de entrega? Ha registros e relatéor ios que se possam analisar
0s prazos de entrega e se os pedidos foram completos ou faltando algo?

Topico 2.5: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéao:
» Verificar o nivel de servigco e poder comparar com as outras empresas.

» Verificar o nivel de servico e se a empresa possui controle dessas
informagodes.

2.6. Ha problemas na entrega? Quais sdo? Por que el es ocorrem?
Topico 2.6: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéao:

» Verificar o nivel de servi¢co e poder comparar com as outras empresas.

2.7. Como é realizada a programacao de estoque de p  roduto pronto?
Tépico 2.7: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéo:

» Verificar como é realizada a gestao de demanda.

2.8. Qual tipo de veiculo vocé usa para transportar 0s produtos?
Topico 2.8: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéo:

» Verificar qual modal a empresa utiliza para transportar seus produtos.

2.9. O transporte da sua empresa € realizado atravées de frota propria ou
terceirizado. Qual a porcentagem de cada? Por que v océ utiliza dessa maneira
de transportar seus produtos?

Topico 2.9: Com esse questionamento buscam-se as seguintes
informagodes:

» Verificar como é a estratégia do processo de distribuicéo.

» Verificar o porqué da escolha de frota prépria ou terceirizada podendo ser
custos, entrega mais rapida ou outro.
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2.10. Como é realizada a consolidacéo das cargas?
Topico 2.10: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéao:

» Verificar qual é o processo de consolidagédo de cargas, se é feito através de
funcionarios ou tecnologia de informacao.

3. Relacionamento

3.1. Vocé acha importante ter bons relacionamentos com clientes? Por qué?
Tépico 3.1: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéo:

» Verificar qual € a posicao do respondente ao relacionamento.

3.2. Quantos clientes vocé tem no total? Quantos de  sse vocé considera como
parceiros? Por que vocé os considera como parceiros ? Qual a porcentagem de
faturamento desses clientes em relacéo ao total?

Topico 3.2: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéo:

» Verificar a quantidade de parcerias que a empresa tem em relacdo ao seu
namero de clientes e se o faturamento deles influencia.

3.3. Abaixo estdo alguns elementos de relacionament o0, diga-nos se sao
importantes e por que.

Topico 3.3: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéo:

« Verificar quais elementos do relacionamento e por que eles sao importantes
para cada empresa.

A) Vocé acha que ter bons relacionamentos vocé cons  egue ter um melhor
aprendizado sobre mercado e processos, por exemplo? (Categoria de analise
Capital relacional e social)

B) Vocé acha que com esses clientes que vocé tem pa rceria, VOCES trocam
mais informacdes sobre mercado e processos, por exe mplo? Quais tipos de
informagdes vocé acha importante serem trocadas par  a serem considerados
seus parceiros? (Categoria de analise compartilhamento de informacdes)
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C) Vocé acha que esses parceiros mantém esforcos ma iores para que 0S
negocios entre vocés déem certo? Como isso ocorre? (Categoria de analise
comprometimento)

D) Vocé acha que a confianga é um fator importante para se manter um
negdécio de parceria com esse cliente?  (Categoria de analise confianca)

E) Vocé tem investimento maior nesses clientes? E e les fazem diferenciacao
com seu produto em termos de recursos de espaco ou outro ativo? (Categoria
de analise recursos compartilhados)

F) Vocé acha que com essas empresas que vocé consid era como parceira,
vocé consegue ter mais flexibilidade em geral, como preco e entrega?
(Categoria de analise flexibilidade)

G) Vocés criaram formas comuns de trabalho e decisd o entre ambos que
podem ser diferenciadas do padrdo na empresa? (Categoria de analise
integragao)

H) Vocé acha que depende substancialmente do seu cl iente? E ele de vocé?
(Categoria de analise interdependéncia)

I) Vocé acha que entre vocés ha alguma parte que ha  mais poder que a outra?
Por qué? (Categoria de analise poder/governanca)

J) Vocé acha que o relacionamento de longo prazo aju  da os seus clientes a se
tornarem parceiros? (Categoria de analise relacionamento de longo prazo)

K) Vocé acha que tem mais vantagens em se ter parce iros? Por qué? (Categoria
de analise vantagem colaborativa)

3.4. Vocé ja teve problemas nos relacionamentos? Co  nte como ocorreu?
Tépico 3.4: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéo:

» Verificar se ha problemas nos relacionamentos e quais os tipos de problema
que essas empresas ja passaram.
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4. Praticas de gestao da cadeia de suprimentos e lo  gistica

4.1. Vocé utiliza algum dessas praticas de gestdo da  cadeia de suprimentos?

Tépico 4.1: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéo:

» Verificar se as empresas utilizam alguma dessas praticas logisticas.

EDI (Eletronic
Data Interchange)

E uma tecnologia que permite uma transmissdo mais
rapida de informacdes entre 0s parceiros.

CR (Continuos
Replenishment)

Fornecedores recebem informacdes do ponto-de-venda
de seus clientes para poder controlar as entregas aos
clientes de forma mais eficiente e eficaz.

ECR (Efficient

O ECR é adotado com o objetivo de reduzir custos e

Consumer inventarios, aumentar a rapidez no atendimento aos

Response) consumidores e contribuir para o atendimento de novos
produtos no mercado.

VMI (Vendor Pode ser entendida como a antiga pratica de estoque

Managed consignado, porém mais bem elaborada e com maior

Inventory) nivel de colaboracao.

CPFR E o compartilhamento de informacdes entre fabricante e

(Collaborative varejistas com o objetivo de previsdo de vendas.

Planning,

Forecasting and
Replenishment)

Outsourcing

E a transferéncia de produtos e servicos feitos
internamente para uma parte externa da empresa.

Cross-docking

Nessa prética € recebida a mercadoria em caminhdes
grandes e de diversos fornecedores separando e
consolidando a carga para entregas individuais.

Transit point

E uma pratica na qual se usa instalacbes de passagem,
onde recebem e consolidam carregamentos para se fazer
entregas individuais.

Milk Run

E uma pratica na qual ha um sistema de coleta em cada
fornecedor, dentro de uma determinada rota e
guantidade visando assim aproveitar melhor a

Merge in transit

capacidade do transporte.

E uma pratica ha a consolidacdo da carga em um
determinado local livre de estoques. Essa € uma pratica
gue junta o cross-docking e o Just-in-time.

Just in sequence

E um aprimoramento do Just in time no qual se faz a
entrega certa, no local certo, na quantidade certa e na
sequéncia certa.
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4.2. Como é feita a troca de informacdes com os cli  entes? Quais os tipos de
informacdes sao trocadas?

Topico 4.1: Com esse questionamento busca-se a seguinte informacéo:

» Verificar como as empresas trocam informacdes e quais 0s tipos de
informagdes que s&o trocadas.
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Apéndice 3: Roteiro da entrevista para o entrevista  do

1. Perfil da empresa

1.1. Nome da empresa:

1.2. Telefone:

1.3. E-mail:

1.4. Pessoa responsavel pelas respostas:
1.5. Cargo:

1.6. Produtos comercializados pela empresa:

1.7. Quantidade funcionarios:

2. Estrutura do processo de distribuicdo

2.1. Quais sao as empresas envolvidas na distribuicdo do produto desde a saida da
empresa até o consumidor final?

2.2. Desenhar a sequéncia do produto desde a sua empresa até o consumidor final,
incluindo a porcentagem de cada forma de distribuicdo. Por que a sua empresa
optou por esses modelos de distribuicdo? Exemplo:

Sua Atacado Varejo Consumidor | X%
empresa [* » * final
Sua Varejo Consumidor X
empresa [ > — | final °

2.3. A sua empresa tem como clientes pequenos, médios ou grandes? Qual a
porcentagem de cada grupo? Dentro de cada grupo, entre custo, qualidade, entrega
e flexibilidade, quais vocé considera mais importante? Por qué? Algum cliente faz
exigéncias quanto a custo, qualidade, entrega ou flexibilidade (volume e tipo de
produto)?
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2.4. Como sdo feitas as negocia¢gdes com os clientes? Ha contrato. Como funciona?

2.5. Qual o prazo de entrega? Ha registros e relatérios que se possam analisar os
prazos de entrega e se os pedidos foram completos ou faltando algo?

2.6. Ha problemas na entrega? Quais sdo? Por que eles ocorrem?

2.7. Como é realizada a programacao de estoque de produto pronto?

2.8. Qual tipo de veiculo vocé usa para transportar os produtos?

7

2.9. O transporte da sua empresa € realizado através de frota prépria ou
terceirizado. Qual a porcentagem de cada? Por que vocé utiliza dessa maneira de
transportar seus produtos?

2.10. Como é realizada a consolidacdo das cargas?

3. Relacionamento

3.1. Vocé acha importante ter bons relacionamentos com clientes? Por qué?

3.2. Quantos clientes vocé tem no total? Quantos desse vocé considera como
parceiros? Por que vocé os considera como parceiros? Qual a porcentagem de
faturamento desses clientes em relacéo ao total?

3.3. Abaixo estdo alguns elementos de relacionamento, diga-nos se sao importantes
e por que.

A) Vocé acha que ter bons relacionamentos vocé consegue ter um melhor
aprendizado sobre mercado e processos, por exemplo?
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B) Vocé acha que com esses clientes que vocé tem parceria, vVocés trocam mais
informacdes sobre mercado e processos, por exemplo? Quais tipos de informacgdes
vocé acha importante serem trocadas para serem considerados seus parceiros?

C) Vocé acha que esses parceiros mantém esforcos maiores para que 0s negocios
entre vocés déem certo? Como isso ocorre?

D) Vocé acha que a confianca € um fator importante para se manter um negocio de
parceria com esse cliente?

E) Vocé tem investimento maior nesses clientes? E eles fazem diferenciagdo com
seu produto em termos de recursos de espacgo ou outro ativo?

F) Vocé acha que com essas empresas que Vocé considera como parceira, vocé
consegue ter mais flexibilidade em geral, como prec¢o e entrega?

G) Vocés criaram formas comuns de trabalho e decisdo entre ambos que podem ser
diferenciadas do padrdao na empresa?

H) Vocé acha que depende substancialmente do seu cliente? E ele de vocé?

I) Vocé acha que entre vocés h& alguma parte que ha mais poder que a outra? Por
qué? (Categoria de andlise poder/governanca)

J) Vocé acha que o relacionamento de longo prazo ajuda os seus clientes a se
tornarem parceiros?

K) Vocé acha que tem mais vantagens em se ter parceiros? Por qué?

3.4. Vocé ja teve problemas nos relacionamentos? Conte como ocorreu?



4. Praticas de gestao da cadeia de suprimentos e lo  gistica

4.1. Vocé utiliza algum dessas praticas de gestdo da cadeia de suprimentos?

EDI (Eletronic
Data Interchange)

E uma tecnologia que permite uma transmiss&o mais
rapida de informacgdes entre os parceiros.

CR (Continuos
Replenishment)

Fornecedores recebem informacdes do ponto-de-venda
de seus clientes para poder controlar as entregas aos
clientes de forma mais eficiente e eficaz.

ECR (Efficient

O ECR é adotado com o objetivo de reduzir custos e

Consumer inventarios, aumentar a rapidez no atendimento aos

Response) consumidores e contribuir para o atendimento de novos
produtos no mercado.

VMI (Vendor Pode ser entendida como a antiga pratica de estoque

Managed consignado, porém mais bem elaborada e com maior

Inventory) nivel de colaboracao.

CPFR E o compartilhamento de informagdes entre fabricante e

(Collaborative varejistas com o objetivo de previsdo de vendas.

Planning,

Forecasting and
Replenishment)

Outsourcing

E a transferéncia de produtos e servicos feitos
internamente para uma parte externa da empresa.

Cross-docking

Nessa prética € recebida a mercadoria em caminhdes
grandes e de diversos fornecedores separando e
consolidando a carga para entregas individuais.

Transit point

E uma pratica na qual se usa instalacbes de passagem,
onde recebem e consolidam carregamentos para se fazer
entregas individuais.

Milk Run

E uma pratica na qual ha um sistema de coleta em cada
fornecedor, dentro de uma determinada rota e
guantidade visando assim aproveitar melhor a
capacidade do transporte.

Merge in transit

E uma pratica ha a consolidacdo da carga em um
determinado local livre de estoques. Essa € uma pratica
gue junta o cross-docking e o Just-in-time.

Just in sequence

E um aprimoramento do Just in time no qual se faz a
entrega certa, no local certo, na quantidade certa e na
sequéncia certa.
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4.2. Como é feita a troca de informacdes com os clientes? Quais os tipos de
informagdes s&o trocadas?



