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RESUMO

A participa¢do no comércio internacional passou a ser indispensavel para a sobrevivéncia
das empresas. A necessidade de disponibilizar produtos com qualidade e competitividade em
novos mercados faz com que as organizacGes utilizem todos os recursos da logistica
internacional. Neste contexto, com a criagéo de Centros de Distribui¢Ges internacionais, as
empresas terdo a possibilidade de incrementar suas vendas e satisfazer seus clientes. Através
de uma revisdo bibliografica de temas como logistica, armazenagem, distribuicdo e
marketing, este trabalho tem como objetivo determinar quais as variaveis que intervém no
sucesso ou no fracasso da internacionalizacdo das empresas, quando da implantacdo de um
Centro de Distribuigdo no exterior. Este estudo analisa o caso da Eletronica Selenium, que
iniciou seu processo de internacionalizacdo através da criagdo de um Centro de Distribuicdo
na costa leste do Estados Unidos da América. A implantacdo de um novo Centro de
Distribuicdo, na costa oeste americana, ¢ fundamental para a continuagdo do sucesso de
internacionalizacdo da empresa. Este processo estd trazendo resultados positivos para a
empresa, como maior agilidade para atender a demanda, aumento de seus lucros e da
participacdo no mercado, compensando os custos relativos a esta operacdo, podendo-se ja
observar um aumento no volume de vendas de aproximadamente 50%, bem como uma

reducdo no prazo de reabastecimento dos clientes de seis para trés dias.

Palavras-chave: Centro de Distribuicdo Internacional, Logistica, Marketing, Processo de

Internacionalizacéo.



ABSTRACT

The participation in the international trade has become a fundamental tool for
companies survival. The need to make products available with quality and competitiveness in
new markets makes organizations use all international logistics resources. In this context, with
the creation of an international distribution center, companies will have the possibility of
raising its income and satisfying its clients. Through a bibliographical revision of themes such
as logistics, storing, distribution and marketing, this paper’s goal is to determine the variables
that may intervene in the success, or failure, of the internationalization of companies in a
distribution center in the United States of America. This study analyses the case of, which
began its process of internationalization trough the creation Eletronica Selenium of a
distribution center in the United States. This process is bringing positive results for the
company, such as higher agility to answer to demand, raise in its profits and market share,
compensating the costs related to this operation. In addition to that, a raise of approximately
50% in sales volume, as well as reducing the average restoring clients from six to three days.

Keywords: International Distribution Center, Logistics, Marketing, Process of

Internationalization.
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1 INTRODUCAO

Com a globalizacdo, tornou-se importante e vital para a sustentabilidade das empresas a
internacionalizacdo. A necessidade de introduzir produtos no mercado internacional requer
uma série de mudancas nos métodos e processos de fabricacdo, no transporte, na venda e na

distribuicéo.

Chiavenato (1996, p.90) dizia, no final do seculo passado, que “a globalizacdo sera o fator-
chave no milénio que se aproxima, pois nada devera impedir o caminho para a internacionalizagéo dos
negacios e as fronteiras derrubadas. O mercado sera cada vez mais 0 mundo inteiro e os clientes seréo

todos os povos”.

A importancia do conhecimento do método mais eficaz de internacionalizar uma empresa
é fundamental para se obter produtos com qualidade, competitividade, minimizacdo dos

custos e maximizacéo dos lucros.

A implantacdo incorreta da internacionalizacdo pode levar a empresa a muitos prejuizos,
desmotivando-a para o comércio internacional. Quando isso acontece, ha perdas para os
consumidores, empresarios, empregados e para o proprio pais exportador.

Do ponto de vista de Dias e Rodrigues (2004, p.196), “as empresas que querem se inserir
no mercado global como exportadoras necessitam de um planejamento estratégico

direcionado ao mercado externo e ndo somente participarem dele de uma forma eventual”.

Embora existam muitos incentivos & exportacdo por parte do governo, a caminhada para

tornar-se uma empresa exportadora é longa. Ndo basta, apenas, colocar o excedente dos
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produtos a venda no mercado externo. E preciso ter uma estratégia montada, um planejamento
de como é feito todo o processo de preparacdo e de adaptacdo dos produtos e das empresas

para investir nesse mercado.

Internacionalizar uma empresa €, portanto, passar por uma série de transformacges e
adaptacOes. Aquelas que ndo passarem por tais etapas, lancando-se no mercado externo
despreparadas, podem estar fadadas ao insucesso, o que podera leva-las ao encerramento de

suas atividades.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Devido ao pouco conhecimento do mercado internacional, algumas empresas ndo seguem
0s requisitos necessarios a uma adequada internacionalizagdo, causando a si Sérios prejuizos

financeiros e frustracdo aos seus empresarios.

Para minimizar os problemas vividos pelas empresas para a inclusdo no mercado
internacional, necessita-se de um estudo sobre as variaveis que levam ao sucesso ou a

frustracdo no processo de internacionalizacao.

A identificacdo das variaveis que interferem no processo de internacionalizacdo pode
levar as empresas a detectar o seu real potencial diante do mercado internacional —
aproveitando as oportunidades — e também a conhecer as suas falhas e deficiéncias,
preparando-se para enfrentar a competitividade dos concorrentes.

Tendo em vista a globalizacdo, as organizacfes estdo utilizando todos os recursos da
logistica internacional a fim de obter qualidade de seus produtos e competéncia em seus

Servigos.

Segundo Chiavenato (1996) e Minervini (2001), pode-se afirmar que as empresas, cada
vez mais, estdo exportando seus produtos e servicos, buscando sempre baixos custos e maior
lucratividade. Dessa maneira, passaram a valorizar o processo de logistica, particularmente a

logistica de distribuicao fisica.
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Com a criacdo de um Centro de Distribuicdo internacional, as organizagdes poderdo
facilitar a satisfacdo das necessidades de seus clientes, desempenhando os ensinamentos
basicos da logistica, ou seja, os produtos devem estar nos lugares certos, na hora certa, nas

quantidades certas e com o menor custo possivel.

Desta forma o tema deste trabalho é relevante para as empresas que buscam entrar no

mercado internacional, ou aumentar a sua participacdo neste mercado globalizado.

1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA

Em um mundo globalizado, como ja dito na introducdo deste estudo, é essencial que as
empresas estejam inseridas no comércio internacional, e para isto é necessario conhecimento

dos métodos e processos de internacionalizagao.

As empresas, a0 comecarem a exportar seus produtos, enfrentam diversas dificuldades e
tomam certas atitudes que lhes trazem muitos gastos e pouco retorno. Algumas acabam
achando ser um mau negocio, uma vez que investiram na internacionalizacdo de forma

incorreta.

De acordo com Minervini (1997, p.8), “quando se chega a decisdo de exportar, muitas
vezes ndo se considera que se esta iniciando uma atividade na qual ndo se tem experiéncia, e
talvez se pense em fazer do mercado externo uma extenséo da atividade praticada no mercado

interno”.

Toda empresa deve planejar a forma de como se transformar em empresa exportadora,
procurando a melhor maneira de tornar seus produtos competitivos e com a qualidade exigida

pelo mercado internacional, evitando assim uma tentativa frustrada e desastrosa.

As empresas ndo podem, simplesmente, comecar a exportar o excedente de seus produtos
sem conhecer 0 mercado com o qual estdo negociando. Existe uma série de processos a serem

estudados e testados, como mercado-alvo, tipo de produtos, exigéncia do pais importador,
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impedimentos legais, formas de pagamento, formas de negociacdo, entrega do produto,

prazos. Enfim, é um longo caminho a ser tragado antes da exportacéo.

Para Dias e Rodrigues (2004), é importante ter claro o seguinte:

A empresa que deseja exportar e quer realmente entrar no mercado internacional
necessita em primeiro lugar de uma postura profissional e antes de tudo de "cultura
exportadora”, isto €, em hipotese alguma podera deixar o mercado internacional
porque o mercado interno voltou a melhorar. Assim, ela devera definir dentro de sua
linha de produtos ou servigos qual ou quais ele exportara, e para qual mercado
deseja colocar esse seu produto ou servico (DIAS e RODRIGUES, 2004, p.196).

Hoje, 0 meio empresarial ja percebeu importancia da area da logistica. 1sso pode ser
comprovado através da crescente preocupacdo com 0s custos, com a distribuicdo, com a

competicdo acirrada pelo mercado e pelo desempenho de um étimo servigo.

Com a utilizagdo de um centro de distribui¢cdo internacional nos Estados Unidos da
América, a Eletronica Selenium podera incrementar suas vendas e, além disso, podera ter os

seus produtos disponiveis para pronta entrega ao cliente.

A oportunidade de abrangéncia de novos mercados é o grande desafio dos executivos
empresariais. A expectativa de aumentar o volume de negdcios e de alavancar as exportagdes,
conseguindo uma melhor equalizacdo entre os volumes negociados no mercado interno e

externo, fascinam o executivo moderno.

Nem sempre a viabilidade deste projeto é possivel, pois muitas empresas ainda ndo tém a
flexibilidade e a agilidade exigida pelo mercado internacional, inviabilizando a

internacionalizacdo e o equilibrio de mercado por elas cobicado.

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral deste trabalho é determinar quais as variaveis que intervém no sucesso

ou no fracasso da implantacdo de um centro de distribuicdo internacional de uma empresa.
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Os objetivos especificos procuram:
a) discutir as principais variaveis intervenientes num processo de distribuicao;

b) desenvolver uma sistematica de avaliacao das principais
vantagens/desvantagens/dificuldades de implantacdo de um centro de distribuicdo

internacional;

c) identificar as necessidades especificas da empresa modelo para maior penetracdo no

mercado americano;

d) aplicar parcialmente a sistematica proposta no processo de internacionalizacdo de

uma empresa do ramo eletroeletronico.

1.4 METODOLOGIA DO TRABALHO

Este item tem o proposito de apresentar o método utilizado para a realizacdo deste
trabalho. Assim, expBe-se 0 método de pesquisa utilizado, a area-alvo do trabalho e, por fim,
a maneira como os dados foram obtidos e analisados para que se alcangassem o0s objetivos
estabelecidos.

1.4.1 Método de Pesquisa

E importante informar ao leitor o tipo de pesquisa realizada e as razoes pelas quais se
insere em determinada classificacdo. Gil (2002) classifica os tipos de pesquisa em trés grupos:

exploratdrias, descritivas e explicativas.
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Segundo o autor, a pesquisa exploratéria objetiva desenvolver, elucidar e transformar
conceitos e ideéias, visando a elaboracdo de problemas mais precisos ou suposi¢es que
possam ser pesquisadas em estudos futuros. Em geral, esse tipo de pesquisa consiste em
levantamento bibliografico, em entrevistas com pessoas que possuem experiéncias praticas

sobre o problema estudado e em anélise de exemplos que auxiliam o entendimento do estudo.

Portanto, este trabalho classifica-se como uma pesquisa exploratéria, pois pretende
identificar a importancia de um centro de distribuicdo no processo de internacionalizacdo da

Eletrénica Selenium no mercado norte-americano.

A pesquisa descritiva, para Gil (2002), visa & descricdo das caracteristicas de certa
populacdo ou fendmeno, ou, ainda, a determinacdo de analogias entre variaveis. As pesquisas
descritivas sdo essenciais para a compreensdo de um fato real e de seus efeitos sobre o
ambiente. Assim, a presente pesquisa caracteriza-se, também, como descritiva, pois expde as

caracteristicas da empresa estudada, suas estratégias e seus objetivos.

Do ponto de vista de Marconi e Lakatos (2002, p.85), “esta pesquisa pode ser
classificada, entdo, como exploratoria descritiva combinada, a qual os autores definem como

estudos exploratorios”.

Estudos exploratérios tém por objetivo descrever completamente determinado fenémeno
como, por exemplo, 0 estudo de um caso para o qual sdo realizadas analises empiricas e
tedricas. Podem ser encontradas tanto descricdes quantitativas e/ou qualitativas, quanto
acumulagdo de informacdes detalhadas, como as obtidas por intermédio da observacdo
participante. D&-se precedéncia ao carater representativo sistematico e, em consequéncia, 0s

procedimentos de amostragem séo flexiveis.

Segundo Yin (apud ROESCH, 1999), um estudo de caso exploratério consiste em: a) uma
traducdo precisa dos fatos do caso; b) a consideragéo de explicagOes alternativas destes fatos;
e ¢) uma conclusdo baseada naquela explicacdo que parece ser a mais congruente com 0s

fatos.

Ainda quanto aos fins, a pesquisa pode ser classificada como um estudo de caso que,
segundo Yin (2001), revela-se como uma estratégia importante quando se trata de questdes do
tipo como e por que, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando

busca examinar um fenémeno contemporaneo dentro de algum contexto da vida real. Para o
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autor, esse tipo de pesquisa procura esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisdes, as

razdes pelas quais foram tomadas e como foram implementados seus resultados.

Yin (2001) afirma que o estudo de caso é uma pesquisa cientifica que investiga
fendmenos contemporaneos inseridos no contexto da vida real, quando as fronteiras entre
fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes e nos quais multiplas fontes de evidéncias

estdo presentes.

1.4.2 Area-Alvo e Instrumentos de Coleta de Dados

A area-alvo deste estudo envolve a exportacdo para 0 mercado norte-americano. No que
concerne a coleta de dados, é importante que o estudo de caso faca uso de diversas formas de
coleta (YIN, 2001). A coleta dos dados, neste trabalho, buscou identificar as informacoes
relevantes ao estudo e essenciais para o desenvolvimento da pesquisa, de modo a atingir 0s
objetivos gerais e especificos. Os meios de coleta utilizados foram, a saber, pesquisa
bibliografica em livros e revistas especializadas, Internet, artigos académicos, observacao in
loco, pesquisa na empresa modelo, consultas a 6rgdos federais e particulares que
disponibilizem informacdes e pesquisa documental, conforme detalhado a seguir:

a) pesquisa bibliografica: esse estudo encontra base tedrica em livros de autores de
logistica, marketing internacional e exportacdo, bem como em redes eletrdnicas
disponiveis ao publico em geral, de forma a esclarecer informacdes e fornecer
embasamento tedrico para a futura analise de dados. Foram realizadas pesquisas
na Internet, no que se refere ao mercado americano, que fossem relevantes para o
trabalho;

b) pesquisa documental: foram investigados dados de documentos conservados no
interior de 6rgdo publicos e privados de qualquer natureza, ndo disponiveis para
consultas publicas;

C) pesquisas na empresa: as pesquisas na empresa modelo foram feitas através de
observacdes in loco e de entrevistas com os envolvidos no processo de
internacionalizacao.
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1.5 DELIMITACOES DO TRABALHO

Considerando a abrangéncia do tema estudado, é fundamental a delimitagdo do mesmo.
Assim, esta dissertagdo restringiu o estudo ao processo de internacionalizacdo da empresa
Eletrénica Selenium S.A. no mercado norte-americano. O ambiente de estudo esta
exclusivamente limitado ao mercado e a empresa mencionados. Dessa forma, a aplicacdo da
sistematica proposta restringe-se a esse segmento, ndo podendo ser reaplicado de forma

genérica.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada em 5 capitulos, descritos a seguir.

O Capitulo 1 — Introducdo — busca prover informacdes para a compreensdo do trabalho
realizado. Define-se, neste capitulo, o problema de pesquisa, apresentam-se os objetivos, a

justificativa da pesquisa e descrevem-se suas delimitagdes, bem como a estrutura do trabalho.

No Capitulo 2 — Logistica de Distribuicdo — apresenta-se o aporte tedrico necessario a
discussdo do tema em estudo. Sdo abordados temas como logistica, armazenagem,

distribuicdo e marketing.

O Capitulo 3 — Sistemética de apoio a implantacdo de um Centro de Distribuicdo —
demonstra um roteiro das principais fases a serem seguidas no momento de criacdo de um

Centro de Distribuicao Internacional.
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O Capitulo 4 — Aplicacdo parcial da sistematica proposta numa empresa do setor
eletroeletrénico — evidencia a empresa em estudo, o setor em que se encontra e também os
dados e produtos disponiveis no objeto de estudo. Sdo caracterizados a empresa e 0 mercado
em anélise, é apresentada a situacdo atual e uma proposta de desenvolvimento, juntamente
com os resultados esperados com a implantagédo do Centro de Distribuicdo internacional da

empresa.

Por fim, nas Conclusdes, sdo apresentadas os resultados obtidos com o estudo, buscando

responder aos objetivos propostos. Apresentam-se, também, sugestdes para pesquisas futuras.



2 LOGISTICA DE DISTRIBUICAO

Este capitulo apresenta as bases tedricas para a realizagdo deste trabalho. Inicialmente,
faz-se uma breve descricdo de logistica, com o intuito de contextualizar o que é chamado de
logistica de distribuicdo. Na seqiiéncia, sdo abordados conceitos que envolvem os elementos
de um Centro de Distribuicdo, além de se fazer uma discussdo sobre marketing internacional e

a importancia da distribuicéo para facilitar o ingresso no mercado internacional.

2.1 CONCEITOS DE LOGISTICA

A logistica tem sido exercida desde os tempos mais remotos da civilizacdo. Entretanto e
paradoxalmente, seu conceito é moderno. Na sua acep¢do moderna, a logistica tem origem na
Segunda Guerra Mundial, estando ligada as opera¢Ges militares. Segundo Hall (1985), o
termo logistica comegou a ser utilizado para descrever uma variedade de ferramentas
analiticas utilizadas para maximizar a eficiéncia do fluxo de materiais, a utilizacdo de
equipamentos e das pessoas durante a guerra. Apds a Segunda Guerra Mundial, os conceitos e

técnicas desenvolvidas para fins militares passaram a migrar para o setor privado.
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Segundo Moura (1998, p.51), “a logistica consiste em fazer chegar a quantidade certa das

mercadorias certas ao ponto certo, no tempo certo, nas condi¢des certas e a0 minimo custo”.

Para Kobayashi (2000, p.17), “é denominada logistica a atividade que serve para oferecer
aos clientes artigos comerciais, produtos e servigos com rapidez, a baixos custos e com

satisfacdo”.

Em uma perspectiva ampla, o Council of Logistics Management' americano define a

logistica como:

(...) o processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a
armazenagem de produtos, bem como os servicos e informagfes associadas,
cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de
atender aos requisitos do consumidor (Council of Logistics Management apud
NOVAES, 2001, p.36).

Para BOWESOX e CLOSS (2001, p.20), “a logistica envolve a integracdo de

informacdes, transporte, estoque, armazenagem, manuseio de materiais e embalagem”.

Ching (1999, p.28) diz que “a logistica exerce a funcdo de responder por toda a
movimentacdo de materiais no ambiente interno e externo da empresa, iniciando pela chegada

da matéria-prima e atingindo até a entrega do produto final ao cliente”.

2.1.1 Evolucéo da Logistica

Bowersox (1986), Ballou (1993), Lambert (1998), Ching (1999) e Novaes (2001)
apontam a evolugdo continua da logistica atraves da ampliacdo de suas atividades, atualmente
voltadas ao desenvolvimento do gerenciamento da cadeia de suprimentos de forma integrada.

! Council of Logistics Management, com sede em lllinois (Estados Unidos), é uma organizacdo sem fins
lucrativos, dirigida a profissionais interessados em desenvolver conhecimentos de geréncia logistica.
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Tal evolucgéo decorre de mudancas ocorridas na administracdo das organizacdes, que buscam

se adaptar as novas exigéncias do mercado.

Novaes (2001) divide o processo de evolucdo da logistica em quatro fases,

esquematizadas no Quadro 1.

Quadro 1: Evolucdo da Logistica

FASE

AMBIENTE
POS-11 GUERRA MUNDIAL

FOCO

1) Atuacdo segmentada

Subsistemas otimizados
separadamente com estoques
servindo de pulmdo.

- Produtos unicos (pouca
flexibilidade);

- Voltados para Gnico segmento.

- Controle de custos;

- Lotes econdmicos de
transportes (visao transporte);

- Pedido econdmico.

2) Integracdo rigida

Busca inicial de
racionalizagéo integrada da
cadeia, mas rigida por ndo
permitir correcdo dindmica

do planejamento ao longo do
tempo.

- Crise do petroleo: reflexo no
aumento do custo do transporte;

- Congestionamento crescente dos
centros urbanos com reflexo no
custo de distribuicdo;

- Desdobramento da demanda em
grupos heterogéneos de
consumidores (segmentacéo de
mercado);

- Desenvolvimento da informatica.

- Maior integracgéo entre pedi-
dos de fabricacéo e despacho;

- Processo de deciséo integrado;

- Otimizacao de atividades e
planejamento;

- Uso da informaética para
calculo e otimizacéo;

- Processos produtivos flexiveis

para maior variedade do pro-
duto.

3) Integracgdo Flexivel

Integracdo dindmica dentro
da empresa e nas inter-
relagcGes da empresa com
fornecedores e clientes

- Globalizagdo: reflexo nos niveis de
competitividade internacional;

- Mudanca nos modelos de gestéo

- Emergéncia de novos padrdes de
qualidade e produtividade;

- Diversificacdo de produtos e
mercados.

- Satisfacdo plena do cliente;
- Busca do estoque zero;

- Prazos de entrega mais curtos
possiveis;

- Reducdo de custo;
- Competitividade;

- Integracdo da logistica em
termos operacionais e fisicos;

- Uso intensivo da informagao e
da informética (EDI — Eletronic

Data Interchange ), codigo de
barras

4) Gerenciamento da Cadeia
de Suprimentos

- Elevacdo de niveis de
competitividade;

- Empresas virtuais;

- Uso do conceito de postponement

- Questdo logistica tratada de
forma estratégica entre os
componentes da cadeia
produtiva — parceria;

- Agregacdo de valor para o

2 EDI: comunicagéo de computador para computador entre o prestador de servico e o seu cliente.
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(postergacao);

- Crescimento das compras
eletronicas.

cliente final;

- Reducdo das incertezas ao
longo da cadeia produtiva;

- Preocupagdo com o meio
ambiente — logistica verde e
logistica reversa.

Fonte: Adaptado de Novaes, 2001.




28

2.1.2 Tipos de Logistica

Uma das formas de atuacdo para alcancar a todos esses critérios ocorre por meio do
processo de internacionalizacdo da empresa. Assim, para Moura (1997), o processo logistico
divide-se em dois: o primeiro ¢ a logistica interna (relativa a produc¢éo); o segundo, a logistica

externa (relativa a distribuicdo e aos suprimentos).

Ainda para o autor, no &mbito do ambiente externo, a logistica de distribuicdo, na qual se
inserem os Centros de Distribuicdo, abrange desde a expedicdo do produto até o recebimento
pelo cliente.

Baseado em Moura (1997) e Bowersox e Closs (2001), constata-se que a cadeia de
distribuicdo de uma empresa geralmente é constituida pela fabrica (que pode ou néo ter
estoque de produto acabado), centro de distribuicdo (que sdo pontos de armazenagem) e pelos
clientes. Nas palavras dos autores, distribuicdo fisica compreende:

atividades relacionadas com o fornecimento de servigo ao cliente. Estas atividades
incluem recebimento e processamento de pedidos, posicionamento de estoques,
armazenagem e manuseio e transporte dentro de um canal de distribuicdo
(BOWERSOX; CLOSS, 2001, p.46).

2.2 LOGISTICA DE DISTRIBUICAO

Abaixo, sera apresentado o conceito de Logistica de Distribui¢do, conforme alguns

autores.

Moura (1997, p.32) diz que “o sistema de distribuicdo inclui todos os transportes, as

operacdes de movimentacdo e as atividades de estocagem do fornecedor até o cliente”.

Para Ballou (1993, p.40), “distribuicdo fisica é o ramo da logistica empresarial que trata
da movimentacdo, estocagem e processamento de pedidos dos produtos finais da firma”.
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Por sua vez, Moura (1997) afirma que:

a distribuicdo é o planejamento do abastecimento aos clientes, a filiais e aos
depésitos, visando assegurar um maximo de vendas com um investimento minimo
no estoque; ai se situa o ponto basico da questdo: determinar a quantidade a estocar,
para que o produto ndo falte no centro consumidor, sem que haja, por outro lado,
materiais em excesso no depdsito (MOURA, 1997, p.25).

Novaes (2001, p.107) afirma que “a distribuicdo fisica engloba os processos operacionais
e de controle que permitem transferir os produtos desde o ponto de fabricacao até o ponto em

que a mercadoria é finalmente entregue ao consumidor”.

Do ponto de vista de Moura (1998),

a movimentacdo de materiais desempenha um importante papel no fornecimento de
servico competitivo para os clientes, ja para as empresas representa custo, para
diminuir este custo, as empresas competem de muitas formas, incluindo a
funcionalidade e caracteristica do produto, preco, qualidade e oportunidade, tudo
isto para que elas reduzam o tempo necessario para o produto chegar até o cliente
(MOURA, 1998, p.443).

Para Ballou (1993), a administracéo da distribuicéo fisica deve ser desenvolvida em trés

niveis:

1. estratégico: decisdo da configuracdo do sistema de distribuicdo, ou seja, a
localizagdo dos armazéns, a escolha dos modos ou modais de transporte e o

projeto do sistema de processamento de pedidos;

2. tatico: utilizacdo de recursos e equipamentos de maneira eficiente;

3. operacional: superviséo e realizacdo das tarefas, como por exemplo, carregamento
de caminhdes para a entrega, embalagem dos produtos, preparacdo de pedidos

para ressuprimento de estoques, etc.

Ainda para o autor, o sistema de distribuicéo fisica deve ter flexibilidade para atender, de
maneira eficiente e econdmica, tanto aos usuarios finais (consumidores) como aos
intermediarios (que revendem os produtos), visto que existe uma diferenca no volume e no

perfil da compra.
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A Figura 1, que segue, apresenta a estrutura geral dos canais de distribui¢do, destacando-

se 0 posicionamento relativo dos Centros de Distribuicéo.

Canais de Distribuicao

Centro de
Distribuigao

Centro de
Distribuigcao
Avancgado

Clientes

Figura 1: Estrutura geral dos canais de distribuicéo

2.3 CENTROS DE DISTRIBUICAO

Conforme Novaes (2001, p.146), sdo considerados centros de distribuicdo “os espagos

destinados a abrigar as mercadorias até que sejam transferidas para as lojas ou entregues aos

clientes”.
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Moura (1997), por sua vez, diz:

O conceito de centros de distribui¢do concentra os pontos de estocagem em poucos
armazéns de grande porte, com os pedidos de abastecimento. Isto pressupde
transportes em grandes quantidades da fabrica para os centros regionais de
distribuicdo, onde os pedidos sdo atendidos pelas localidades mais proximas ao
consumidor (MOURA, 1997, p.32).

Frazelle e Goelzer (1999) ressaltam que, em um processo logistico, o desenvolvimento
das atividades de um centro de distribuicdo € muito importante, pois € responsavel pela
manutencdo do estoque necessario para atender a demanda, armazenar diferentes produtos e
de varias fabricas, oferecer a entrega de produtos a clientes e também exercer atividades de

embalagem, etiquetagem, marcacao e colocacgao de precos.

2.4 ELEMENTOS DE UM CENTRO DE DISTRIBUICAO

Os agentes que fazem parte de um centro de distribuicdo existem para desempenhar
funcdes fundamentais na especializacdo e no processo de implementacao.
Segundo Stern et al. (1996), ha trés premissas basicas com relacdo a esses elementos:

= 0s participantes podem ser eliminados ou substituidos;
= 0s elementos ndo podem ser eliminados;

= quando ha elimina¢do de algum elemento, a distribuicdo é passada para outro.

Nos Centros de Distribuicdo, trés elementos-chave sdo identificados em sua operagéo:

Elementos de Controle Elementos de Operagao Elementos de Apoio

Recebimento

Descarregamento
| Armazenagem .~ Informagaio
Niveis de Servigo - - J L
Movimentagao
i ) Embalagem
Custo Logistico Estocagem T
Expedicao Transporte

Separa(;é_o do Pedido

Cross Docking
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recebimento, armazenamento e expedicdo. A Figura 2 esquematiza esses elementos de

operagdo, apresentando ainda os elementos de apoio e de controle.

Figura 2: Elementos intervenientes em um Centro de Distribuigéo

Adaptado de Frazelle e Goelzer, 1999.

De acordo com a Figura 2, os elementos de um Centro de Distribuicdo podem ser
resumidos em: recebimento, armazenagem (desdobrada em movimentacdo de materiais e
estocagem) e expedicdo (desdobrada em separacdo do pedido e cross-docking), além dos
elementos de apoio (embalagem informacéo e transporte) e de controle (custos logisticos).

Cada um desses elementos passa a ser analisado a seguir.

2.4.1 Elementos de Operacéao

Os elementos operacionais de um Centro de Distribuicdo s&o aqueles diretamente
responsaveis pela boa funcionalidade e que fazem com que a operagdo obtenha sucesso no

atendimento aos clientes diretos e indiretos.

2.4.1.1 Recebimento

De acordo com Frazelle e Goelzer (1999), o recebimento abrange as atividades de
recebimento dos produtos que chegam ao deposito, garantindo que a quantidade e que a
qualidade de tais produtos estejam conforme o pedido. Apds, 0s mesmos devem ser

despachados para a estocagem.

Jé para Banzato (1998), as etapas do recebimento compreendem identificar e selecionar o
recebimento a ser processado, indicar os itens e quantidades a serem recebidos, imprimir e
identificar o produto, confirmar o recebimento da quantidade de cada produto e liberar o0s

itens para a estocagem.
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Para Moura (1997), o recebimento inclui as fungdes de controle e de programacao das
entregas, obtencdo e processamento de todas as informacgdes para o controle (estocagem
especial, localizacdo do estoque existente e consideracfes de estocagem), analise de
documentos com proposito de planejamento (anotar os registros para chamar a atengdo para as
operacBes ndo freqlientes a serem executadas, pré-planejar a localizacdo na estocagem e
processamento de entradas prioritarias), programacdo e controle, sinalizacdo (planejar a

localizacdo para facilitar a descarga evitando demoras) e, por fim, descarga.

Do ponto de vista de Moura (1997, p.127), “a rotina tipica de recebimento” pode ser

descrita da maneira abaixo apresentada:

1. um funcionario do recebimento diz o horario especifico da entrada da carga.

Devem ser evitadas quaisquer chegadas sem aviso;

quando o veiculo chegar, indicar ao motorista uma doca especifica;

3. certificar-se de que o veiculo esteja bem firme na doca, através do escoramento
das rodas;

4. registrar e verificar o lacre do veiculo na entrada, para ter certeza que a carga nao
foi violada antes da chegada;

5. comparar o registro de recebimento com o aviso antecipado, com uma ordem de

compra ou com alguma outra documentagéo;

registrar todas as excecdes, inclusive excesso, falta ou danos;

fotografar quaisquer condic¢fes incomuns encontradas no recebimento;

fazer quaisquer verificagdes necessarias de controle de qualidade, sem demorg;

. definir um local de estocagem no armazém para a carga;

O levar a carga da doca de recebimento até o local definido.

N

"@.00.\‘.@

Ainda de acordo com o autor, apds a entrega ser corretamente recebida no depésito, o
proximo passo € saber como e onde armazenar as mercadorias. Para tanto, a identificacdo do
produto é essencial para que cada material envolvido num grande processo de producao e
estocagem sejam cuidadosamente codificados de acordo com o sistema da propria empresa.
Cada item deve ser dividido em categorias, para que ndo possa ser confundido com outro

semelhante. Existem dois métodos principais de codificacéo:

a) descricdo escrita: deve ser padronizada, pois podem existir varios meios diferentes
de descricdo do item, podendo gerar uma descricdo dupla dos mesmos e,
consequentemente, um estoque adicional desnecessario. A padronizagao assegura
ainda que sejam incluidos os detalhes de um item; e

b) combinacédo de letras e/ou figuras: podem ser usadas para simplificar a descri¢cdo
de um item. Esses cddigos devem ser especificamente desenvolvidos para atender
as necessidades da empresa e devem ser usados em todo o estoque.
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A utilizacdo de codigos de identificagdo, para Harmon (1994), é o mais eficiente método
para a localizacdo exata dos produtos no estoque. O codigo € composto por letras e niUmeros

que se referem a zona de atividade, estante/prateleira e ao nimero do item.

2.4.1.2 Armazenagem

Moura (1997, p.3) refere-se a armazenagem como uma “atividade que diz respeito a
estocagem ordenada e a distribuicdo de produtos acabados dentro da fabrica ou em locais

destinados a este fim pelos fabricantes ou através de um processo de distribui¢&o”.

Conforme Ballou (1993), um armazém deve oferecer servigos que atraiam os clientes.
Deve-se esperar que 0S seguintes servicos sejam oferecidos: manuseio, armazenagem e
distribuicdo por volume e por peso; estocagem em transito; espaco para escritorio e
exposicdo; informagdo de trafego; manuseio e distribuicdo de veiculos; inventario fisico;
marcacao, etiquetagem, gravacdo e embalamento; carga e descarga de veiculos; protecdo da
carga; manutencdo de entregas de pedidos para clientes e transporte rodoviario local e de

longo curso.

Com base em Ballou (1993) e Moura (1997), pode-se afirmar que uma empresa pode

optar por diferentes armazéns, como detalhado a seguir:

a) armazém proprio: considerado deposito de longo prazo, pois € uma parte do
capital da empresa que € investido nos prédios e nos equipamentos de
movimentagao de materiais, sob o controle financeiro e administrativo da empresa

e especializado para as necessidades dos produtos da organizacao;

b) armazém publico: considerado depdsito de curto prazo, pois € procurado por
empresas que precisam expandir, contratar espaco fisico ou realocar a sua area de
estocagem. Presta seus servicos perante remuneracdo de seus usuérios e destina-se

a diferentes tipos de mercadorias, como as abaixo classificadas:

e depésitos de mercadorias ou commodities®: sdo aqueles que limitam seus
servigos a certos grupos de mercadorias, podem ser especializados em
estocagem e movimentacdo de produtos como madeira, algodéo , tabaco,
cereais, sementes, etc.;

3 Commodities: produtos “in natura”, cultivados ou de extracdo mineral, que podem ser estocados por certo
tempo sem perda sensivel de suas qualidades.
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e depdsitos de granéis: alguns depdsitos oferecem manuseio e armazenagem
de produtos a granel, tais como produtos quimicos liquidos, petréleo e
derivados, sal, etc. A combinacdo e o fracionamento de carga podem ser
parte do servico oferecido;

e depositos de refrigerados ou frigorificos: servem para guardar produtos
pereciveis, tais como frutas, vegetais, alimentos congelados e também
produtos quimicos e farmacéuticos, com temperaturas controladas;

e depositos de eletrodomésticos ou utilidades domésticas e mobiliario: a
estocagem e a movimentacdo de eletrodomesticos e de mdveis sdo a
especialidade destes depositos, seus principais clientes sdo empresas que
distribuem miudezas de uso caseiro e empresas de mudangas; e

e depdsito de carga ou mercadoria geral: estes manuseiam uma ampla série
de mercadorias, ndo exigindo as facilidades ou equipamentos
especializados nos tipos anteriores.

c) espaco contratado ou aluguel de facilidades: representa um estagio intermediario
entre o aluguel do depésito publico (curto prazo) e o depdsito privado (longo
prazo), o usuario deve garantir o aluguel por um periodo especificado em

contrato; e

d) estoque em transito: o estoque em transito refere-se ao tempo no qual as

mercadorias permanecem nos veiculos de transporte durante sua entrega.

Banzato (1998) diz que o processo de armazenagem tem a responsabilidade de analisar o
melhor método de estocagem considerando local, tipo de equipamento a ser utilizado e

momento oportuno para estocar.

2.4.1.2.1 Movimentacao

Do ponto de vista de Ballou (1993, p.172), “0 manuseio ou movimentacao interna de
produtos e materiais significa transportar pequenas quantidades de bens por distancias

relativamente pequenas”.

Baseado em Frazelle e Goelzer (1999) e Bowersox e Closs (2001), pode-se dizer que o

manuseio de materiais da-se pelos seguintes sistemas:
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1) sistemas mecanizados

— empilhadeiras: podem movimentar caixas horizontal e verticalmente; utilizadas no

manuseio de paletes, podendo carregar até dois paletes por vez, assim como
também caixas, dependendo da natureza do produto. Existem diferentes tipos de

empilhadeiras, como por exemplo:

= elétricas com operador a pé: o operador anda atras do veiculo e dirige a
partir dessa posicao; permite que o palete seja transportado e empilhado
por curtas distancias;

= frontais a contrapeso: empregam um contrabalanco na parte de tras da
maquina para estabilizar a carga;

= paleteiras: a operacdo da paleteira abrange a carga e descarga de produtos,
separacao e acumulacdo de pedidos e transferéncia de pequenas cargas em
maiores distancias dentro do deposito;

= cabos de reboque: dispositivos de arrasto, tracionados sobre o solo ou
montados em estruturas aéreas; utilizados na separacdo dos pedidos,
quando estes sdo puxados para a expedicao;

= veiculos de reboque: consiste em uma unidade de tracdo, dirigida por um
motorista; utilizado na movimentacdo de paletes. Pode-se percorrer
grandes distancias e trabalhar em espaco aberto também;

= esteiras transportadoras: esteiras portateis utilizadas nas operagdes de
recebimento e de expedicao ou carga e descarga de produtos;

= carrosseis: equipamentos que entregam os itens desejados ao separador de
pedidos por meio de uma série de receptaculos montados num percurso
oval;

= carro de tragcdo: usado para puxar vagonetas em longas distancias; é
necessario um operador, e sua marcha é unicamente para frente; e

= outros: carrinho de méo de duas rodas, carro de quatro rodas, etc.

2) sistemas semi-automatizados

a)

b)

veiculos guiados por automacdo: esse sistema executa 0 mesmo tipo de funcéo
que o manuseio de materiais por carros de tracdo. A diferenca é que este sistema
ndo requer um operador, sendo dirigido automaticamente e programado para o
ponto de destino sem a intervengdo humana;

separacdo computadorizada de pedidos: sdo utilizados em combinagdo com
esteiras transportadoras; 0s produtos sdo separados no deposito e colocados para
saida na esteira transportadora e, em seguida, desviados para as plataformas de
expedicdo;
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robética: um robd que simula movimentos humanos e pode ser programado para
executar uma ou mais atividades; sua funcdo principal é na separacdo e na
preparacao de cargas; e

estantes dinamicas: o projeto permite o fluxo de produtos para frente do
separador, reduzindo o trabalho manual em depdsitos; possui roletes e €
construida para ser carregada pela parede traseira, que é mais alta do que a parte

dianteira causando o deslizamento dos produtos para frente.

3) sistemas automatizados

a)

b)

d)

potencial da automacdo: o atrativo € a possibilidade de substituicdo de méo-de-
obra por investimentos em equipamentos;

sistemas de separacdo de pedidos: a automacdo foi utilizada inicialmente para
separacdo de caixas e preparacdo de pedidos. O objetivo foi a integracdo da
movimentacdo mecanizada e automatizada num Unico sistema capaz de fazer o
encaminhamento do produto para seu local de armazenagem;

sistema automatizado de armazenagem e recuperacao: a funcdo desse sistema é
alcancar rapidamente a posicdo de armazenagem desejada, colocar ou retirar
mercadorias estocadas; e

sistema baseado em informacdo: este sistema € relativamente novo e ainda esta
em processo experimental. A idéia é a combinacdo do controle do manuseio
automatizado com a flexibilidade operacional de sistemas mecanizados, no qual o
equipamento mais comum €é a empilhadeira de garfo. Em operagdo, toda a
movimentacao necessaria a0 manuseio € informada a um computador que analisa

e designa o equipamento a ser usado.

2.4.1.2.2 Estocagem

Segundo Bowersox e Closs (2001, p.226), “a politica de estoques ideal seria aquela

decorrente da fabricacéo de produtos conforme as especificagcdes de clientes, apos a colocagio

de pedidos”.

Para Ballou (1993), estoques servem para uma série de finalidades, ou seja:
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a) melhoram o nivel de servigo: estoques auxiliam a funcdo de marketing a vender
0s produtos da empresa, que podem ser localizados mais proximos aos pontos de
venda e com quantidades mais adequadas. 1sso, para os clientes, é vantajoso, pois
precisam de disponibilidade; para a empresa, significa vantagem competitiva,;

b) incentivam economias na produgdo: o minimo custo unitario de producdo
geralmente ocorre para grandes lotes de fabricagdo com o mesmo tamanho. Entéo,
a forca de trabalho pode ser mantida em niveis estaveis e os custos de preparacdo
de lotes podem ser diminuidos;

C) permitem economias de escala nas compras e no transporte: muitas vezes,
pequenos lotes de compra sdo gerados para satisfazer necessidades da producéo
ou para abastecer diretamente clientes. 1sso implica maiores custos de frete, pois
ndo ha volume suficiente para obter os descontos oferecidos aos lotes maiores;

d) agem como protecdo contra aumentos de precos: bens comprados em mercados
abertos tém seus precos ditados pela oferta e pela demanda, como, por exemplo,
minérios, produtos agricolas e petréleo. Assim, as compras podem ser antecipadas
em funcdo de aumentos previstos nos precos;

e) protegem a empresa de incertezas na demanda e no tempo de ressuprimento: ndo é
possivel conhecer a demanda. Em virtude disso, a empresa tem que garantir a
disponibilidade do produto. Para tanto, deve-se manter um estoque adicional,
também chamado de estoque de seguranca, que é adicionado aos estoques
regulares para atender as necessidades de producgdo ou de mercado; e

f) servem como segurancga contra contingéncias: greves, incéndios e inundacdes sao
apenas algumas das contingéncias que podem atingir uma empresa. Manter
estoques de reserva é uma maneira de garantir o fornecimento normal nessas

ocasioes.

Segundo Ballou (1993) e Bowersox e Closs (2001), os custos com a manutencdo de
estoque estdo associados a todos 0s custos necessarios para manter certa quantidade de

mercadorias por um periodo de tempo, a saber:

a) custo de capital: o custo do capital deve ser bem avaliado no planejamento
logistico;
b) custos de compra: estdo associados ao processo de aquisi¢do das quantidades

requeridas para reposicao do estoque;
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c) custos de falta: sdo aqueles que ocorrem caso haja demanda por itens em falta no

estoque, podem ocorrer dois tipos de custos de falta:

= custos de vendas perdidas: ocorrem quando um cliente cancela seu pedido
caso o0 produto desejado esteja em falta; e
= custos de atrasos: quando o cliente aceita atrasar sua compra até que o

estoque tenha sido reposto;
d) impostos: a aliquota de imposto e a base de calculo geralmente diferem de regido

para regido;
e) seguro: o custo do seguro é normalmente calculado com base em estimativa de
risco ou exposicao a risco (dependem da natureza dos produtos e instalacGes de

armazenagem), em determinado periodo;

f) obsolescéncia: a obsolescéncia é perda de utilidade de um produto armazenado
que ndo esta coberto por seguro. Também fazem parte os produtos que cairam em

desuso; e

g) armazenagem: € o0 custo com as instalacfes, sem considerar o custo de manuseio

dos produtos.

Conforme Bowersox e Closs (2001), o estoque refere-se ao numero de armazéns na
cadeia de distribuicdo do produto. O objetivo € obter méxima rotatividade, satisfazendo, ao

mesmo tempo, 0s compromissos do cliente.

Para Frazelle e Goelzer (1999, p.28), “estocagem é a retencdo fisica de produtos no
aguardo pela demanda. A forma de estocagem depende do tamanho e quantidade dos itens em
estoque e das caracteristicas do produto ou das respectivas embalagens de expedicao”.

No entanto, para Moura (1997, p.23), “a estocagem diz respeito a guarda segura e
ordenada de todos os materiais do armazém, em ordem de prioridade de uso nas operacoes de
producdo e também as pecas que estdo para ser despachadas para as operagdes de montagem”.
E classificada em:

a) estocagem manual: exclusivamente manual, ou manual auxiliada por
equipamentos de movimentacdo, guiados por operarios. Este tipo de estocagem é
mais eficaz quando as operac¢Bes de movimentacdo ndo sdo freqlientes; o espaco e

0 movimento sdo limitados; a carga ndo é paletizada; a carga deve ser disposta de
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modo a aproveitar todo o espaco disponivel; ha cargas heterogéneas; ha cargas

frageis e de dificil manuseio; e é preciso agrupar mercadorias ndo normalizadas; e

estocagem mecanizada: esta estocagem vai desde a operacdo com uma
empilhadeira até complexos sistemas de movimentacdo. Esse tipo de estocagem é
recomendado quando se faz necessaria a colocacdo correta das mercadorias em

tempo minimo e com uso da méxima capacidade do edificio/armazém.

De acordo com Moura (1997) e Frazelle e Goelzer (1999), apresentam-se, a seguir,

alguns exemplos de estocagem:

1) estocagem do tipo Paletes:

a)

b)

d)

blocagem ou empilhamento no proprio piso: este método € o mais comum de
estocagem em grandes quantidades, refere-se a cargas que sdo empilhadas uma

em cima da outra e estocadas no piso;

montantes sobre paletes: é uma estrutura ligada ao palete padrédo feito de madeira
ou aco que tem chapas metalicas cobrindo todos os lados, os montantes séo

portateis e podem ser desmontados;

estrutura porta-paletes de profundidade simples e dupla: as estruturas porta-
paletes de profundidade simples s&o constru¢des de metal verticais interligadas
que fornecem acesso imediato a cada palete estocado otimizando todo o espaco.
As estruturas porta-paletes de profundidade dupla sdo construcdes com
profundidade para duas posi¢cdes de palete. A vantagem da dupla € a necessidade

de nimero menor de corredores;

estrutura porta-paletes e transito interno — drive in e drive thru: no drive in,
diminui ainda mais o espaco de corredor do que o anterior, porém ha uma reducéo
na velocidade da empilhadeira para garantir a movimentagdo segura dentro das
colunas do porta-paletes. J& no drive thru, as mercadorias podem ser alcangadas

dos dois lados;

estrutura porta-paletes dindmica: basicamente € a estrutura do drive thru, porém

as cargas sdo movidas em roletes, esteiras que vao de uma extremidade a outra,
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isto é, quando uma carga é retirada automaticamente a de tras passa para a parte

da frente;

estrutura porta-paletes tipo push-back: possibilita a armazenagem na forma

“Gltimo a entrar, primeiro a sair” e é uma estocagem de alta profundidade; e

estrutura porta-paletes deslizante: sdo essencialmente estruturas de profundidade
simples sobre rodas ou trilhos permitindo que uma fileira completa da estrutura

seja deslocada.

2) estocagem do tipo Caixas:

a)

caixas ou minicontenedores: sdo empregadas principalmente para estocar e
movimentar pecas e componentes soltos, elas podem ser empilhadas, usadas em
estantes sobre prateleiras ou em cacambas, sendo que a maioria as caixas sao

suspensas em painéis projetados.

3) estocagem do tipo Prateleiras e Estanteiras:

a)

b)

d)

estruturas metélicas leves: simples e versateis estas estantes sao adequadas para a
estocagem de itens leves (até 35kg, com carga total de 350kg), manuseaveis sem a

ajuda de equipamento, aparelho ou dispositivo;

estanteiras metalicas: sdo usadas para estocagem de volumes pequenos, itens leves

e embalagens de ferramentas em oficinas e em areas de pequenas montagens;

estantes do tipo cantiléver: as prateleiras sdo suportadas por armacdes do tipo
brago em balango, que passa através da regido central. Os montantes verticais na
parte frontal sdo eliminados, cada prateleira suporta cargas de até 300kg/m2. Ha
um excelente acesso ao estoque, que pode ser retirado ou carregado de qualquer

ponto ao longo da estante; e

prateleiras de grandes vdos: sdo estruturas verticais, geralmente de ago ou
madeira. Cada prateleira tem capacidade entre 200 e 2.000 kg/m2, sendo ideais

para carga volumosas, compridas ou materiais que tenham formato irregular.



42

2.4.1.3 Expedigéo

Conforme Frazelle e Goelzer (1999), a expedicdo corresponde as atividades de

conferéncia para preenchimento do pedido, embalagem do produto em pacote apropriado,

preparacdo de documentos de expedicdo (incluindo etiquetas de enderecamento e/ou

conhecimento de embarque), pesagem da carga para determinacdo do custo de transporte,

acumulacao de pedidos para a expedicdo por transportadora e/ou carregamento de caminhdes

(em muitos casos de responsabilidade da transportadora).

De acordo com Moura (1997), para que a expedi¢cdo tenha sucesso é necessario que se

considere os seguintes itens:

a)

b)

d)

quantidade total a ser expedida: verificar se 0 peso e/ou volume total confere com

0 pedido;

namero de pontos de embarque: identificar a doca que seré feita a expedicao, bem
como a distancia envolvida em relacdo aos produtos estocados e em relacdo ao

percurso do transporte;

meio de transporte: conhecer qual a modalidade de transporte,

maritimo/rodoviario/aéreo;

datas de entrega: fazer um agendamento do pedido no deposito para a data

desejada; e

documentacao: ter toda a documentacao referente a liberagdo do pedido.

2.4.1.3.1 Separacao do pedido

Segundo Frazelle e Goelzer (1999, p.28), “a separagdo do pedido é o processo de retirada

de itens do estoque para atender a um pedido”.

Do ponto de vista de Banzato (1998), os pedidos devem ser separados segundo critérios

pré-definidos, que podem incluir a ordem em que o pedido entrou na fila de trabalho ou a

separacdo com data de expedigéo programada.
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Para Moura (1997, p.221), “a separacdo de pedidos pode ser feita de muitas maneiras,
desde 0 homem em pé até sistemas totalmente automatizados. Cada método de separacao tem
seu lugar e suas limitacdes”. Os métodos de separacdo de pedidos podem ser:

a) manual: este método utiliza carrinhos de mdo que sdo empurrados ao longo do
deposito e carregados manualmente;

b) motorizado: este método utiliza veiculos guiados que sdo guiados ao longo do
depdsito e carregados manualmente; e

c) automatico: este método utiliza o computador para conduzir o operéario até o local
de separacdo, eleva-lo até a altura apropriada para separacdo, dar-lhe instrucGes

sobre o local e indicar a quantidade apropriada.

2.4.1.3.2 Cross-docking

Para Frazelle e Goelzer (1999), cross-docking é a recepcdo da mercadoria e a expedicéo
da mesma, isto é, a pratica de remover produtos do recebimento imediatamente para

embarque do pedido do cliente.

Banzato (1998) diz ser um processo de aceleragdo do fluxo de itens do recebimento direto

a expedicao.

2.4.2 Elementos de Apoio

Elementos de apoio sdo aqueles que contribuem para a boa operacionalizacdo de um

Centro de Distribuicdo, e correspondem aos elos de ligacdo entre a operacao e o cliente.

2.4.2.1 Informacéo

De acordo com publicacdo do Instituto de Movimentacdo e Armazenagem de Materiais —

IMAM (1996), a aplicacdo da tecnologia de informacdo é uma importante forca, pois
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possibilita melhorias na coleta de dados (permite a identificacdo dos veiculos e pacotes); na
comunicacdo de dados (as informacdes sdo via satélite, gerando uma maior rapidez); e no

processamento de dados (novos programas de computadores estdo disponiveis a inddstria).

Segundo Bowersox e Closs (2001), faz-se necessario ter um acesso rapido a informacao
para que haja um equilibrio nos procedimentos de trabalho, ndo ocasionando acumulos de
pedidos e nem atrasos no prazo de entrega. Portanto, a disponibilidade de informac6es de boa

qualidade e em tempo habil é um fator-chave para as operac6es logisticas.

Ainda do ponto de vista de Ballou (1993) e de Frazelle e Goelzer (1999), um sistema de
informacdo é capaz de providenciar dados para apoiar as funcfes de operacao e gerenciar a
tomada de decisdo numa organizacdo. Muitas empresas utilizam um escritorio de apoio no

armazem para a otimizacdo desses dados.

2.4.2.2 Embalagem

Conforme Ballou (1993), primeiramente a embalagem serve para promoc¢do e uso do
produto e, em segundo lugar, para a prote¢cdo do produto. Enfim, € um instrumento cuja

funcgdo é aumentar a eficiéncia da distribuicdo.

Segundo Bowersox e Closs (2001), a embalagem afeta o custo de todas as atividades
logisticas, e a qualidade do servico prestado aos clientes depende da embalagem para manter

as especificacOes de controle de qualidade durante a distribuicéo.

De acordo com Ballou (1993) e Bowersox e Closs (2001), a embalagem pode ser

classificada em dois tipos:

a) embalagem para o consumidor: serve para anunciar o produto e para que 0

produto esteja bem acomodado nas prateleiras das lojas; e
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b) embalagem para protecdo ou industrial: serve para a protecdo do produto aos
fatores externos, ou seja, 0 manuseio e o transporte do mesmo. Além disso,
produtos e pecas sdo embalados geralmente em caixas de papeldo ou sacos.
Quando essas embalagens sdo agrupadas em unidades maiores, para fins de

manuseio e transporte, essa formacao é chamada unitizacéo.

2.4.2.3 Transporte

Para Dornier et al. (2000, p.97), “a definicdo de uma politica de transporte envolve a
escolha entre modos de transporte, a decisdo do tamanho das entregas, roteamento e
programacdo. As decisdes de transporte sdo altamente inter-relacionadas com o servigo ao

cliente e com as decisdes de politica e localizacdo de estoques”.

Segundo Bowersox e Closs (2001), o transporte é o meio utilizado para movimentar
produtos até a fase seguinte do processo de fabricacdo ou até ao cliente. O transporte utiliza
recursos financeiros, porque sao necessarios gastos internos para manter uma frota propria ou

gastos externos para a contratacao de terceiros.

De acordo com Rodrigues (2000, p.30), “os meios utilizados para se efetuar um

transporte” podem ser assim descritos:

¢ rodoviario: a carga € transportada pelas rodovias, em caminhdes, carretas, etc.;

e ferroviario: a carga € transportada pelas ferrovias, em vagdes fechados,
plataformas, etc.;

o fluvial/lacustre: a carga € transportada em embarcacdes, através de rios, lagos ou
lagoas;

e maritimo: a carga é transportada em embarcaces, pelos mares e oceanos;

e aéreo: a carga é transportada em avides, através do espaco aéreo; e

o dutoviario: sempre na forma de granéis sélidos, liquidos ou gasosos, a carga é
transportada através de dutos.

2.4.3 Elemento de Controle — Custos Logisticos e Nivel de Servico
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Um dos principais desafios da logistica moderna é conseguir gerenciar a relacdo entre
custo e nivel de servico. O maior obstaculo é que cada vez mais os clientes estdo exigindo
melhores niveis de servico mas, a0 mesmo tempo, ndo estdo dispostos a pagar mais por isso.
O preco esta passando a ser um qualificador, e o nivel de servico um diferenciador perante o
mercado. Assim, a logistica ganha a responsabilidade de agregar valor ao produto atraves do

servico por ela oferecido.

O custo do produto, sua obtencgéo e distribuicdo tém papel fundamental na conquista de
mercados e o custo de um Centro de Distribuicdo € um dos fatores a serem considerados, pois,

combinados com os custos de producdo, podem inviabilizar um negécio.

Dentre os fatores de custo quantificaveis destacam-se custo do pessoal, representado pela
base salarial praticada na area em que se estd avaliando a instalacdo; custo dos ativos
aplicados ao negdcio, incluindo-se os de edificacdo ou reforma; custo de transportes, custo de
utilidades como agua, energia elétrica, gas e, por fim, os custos com tributos quando
aplicaveis (JOHNSON et al., 1998).

Os custos logisticos de um Centro de Distribuicdo podem ser separados em duas
categorias: custos diretos e custos indiretos. Os custos diretos sdo, a saber, custo do
transporte, frete pago em funcdo da modalidade de transporte; custo de movimentacao,
relativo a movimentacdo da mercadoria; custo de armazenagem, 0 que € gasto para guardar a
mercadoria; custo de perdas, relativo as perdas do processo; custo de administracdo,
referentes a administracdo do sistema; custo de embalagem, gastos com embalagem especial
para transporte; custo de seguro, para cobrir eventuais perdas; custo de impostos, referentes a

tributacdo que podera ocorrer.

Por sua vez, 0s custos indiretos representam custo do financeiro, referente a remuneracéo
do capital de investimento no Centro de Distribuicdo; custo de comunicacdo, diz respeito a
comunicacdo externa e interna; custo de obsolescéncia, relativo aos produtos que ficam no
Centro de Distribuicdo e obsoletam; custo administrativo, gerado pelos salarios e beneficios

do pessoal locado no Centro de Distribuicéo.
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O papel do sistema logistico é garantir que 0s niveis de servico determinados neste
posicionamento de mercado da empresa sejam alcancados. Nao atingir tais niveis
determinados significa desajustar o planejamento de marketing. Por sua vez, ultrapassar esses
niveis estabelecidos pode significar a geragdo de custos adicionais desnecessarios para a

empresa.

Dado que os niveis de servico sdo o alvo do planejamento logistico, fica clara a
importancia de monitora-los constantemente. Conhecer o0s niveis de servi¢co realmente
praticados pela empresa torna-se uma tarefa imprescindivel, visto que serd& um dos mais

importantes indicadores de desempenho do processo logistico como um todo (Novaes, 2001).

O nivel de servico a ser oferecido pela empresa aos seus clientes ainda € um fator
altamente complexo. Os gestores encontram enormes dificuldades para adapta-lo a sua
estrutura de distribuicdo de forma que atenda satisfatoriamente as necessidades dos clientes e
também dos acionistas. O fator de maior dificuldade é determinar quais 0s servi¢os que 0s

clientes realmente desejam e necessitam.

Desta forma, o nivel de servigo pode ser medido pelo tempo de entrega, ou seja, 0 tempo
de transporte a partir do deposito até o endereco do cliente, ou como porcentagem das ordens
entregues dentro de certo prazo apds o recebimento do pedido. Outra forma de avaliagcdo é
através de um questionario que, respondido pelos clientes, trard informacdes Uteis para
analisar o desempenho logistico da empresa. Ballou (2001) defende que a definicdo do nivel

de servico a oferecer aos clientes é essencial para alcancar os objetivos de lucro da empresa.

Para medir o cumprimento das metas de nivel de servico estabelecidas, a empresa pode
valer-se de indicadores de desempenho internos. Entretanto, é a partir do servigo percebido
que os clientes fardo suas avaliacdes sobre a empresa e tomardo suas decisfes de compra. E é
por esse motivo que se ressalta a importancia da utilizagdo de indicadores de desempenho
realizados externamente a empresa. As pesquisas com clientes sdo portanto imprescindiveis,
tanto para se avaliar desempenho, quanto para identificar as expectativas dos clientes em

termos de servico logistico.
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O Quadro 2 apresenta os elementos de um centro e distribui¢édo, analisando-os segundo
os critérios de descricdo, caracteristica, relevancia na implantacdo e importancia na

operacionalizacao.
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Quadro 2: Elementos de um Centro de Distribuicio

} ] RELEVANCIA IMPORTANCIA
ELEMENTO DESCRICAO CARACTERISTICA NA . NA .
IMPLANTACAO | OPERACIONALIZACAO
Atividade de - Identificar e selecionar o
. . Facilidade de .
recebimento das Recebimento e - recebimento a ser processado,
: : P multiplos - . -
Recebimento mercadorias que conferéncia dos produtos - permitindo assim uma maior
recebimentos .
chegam aos na doca. imulta velocidade na estocagem dos
depositos. simultaneos, rodutos.
posi p

Armazenagem e
Estoque/Estocagem

Atividade referente a
estocagem e
distribuicdo dos
produtos dentro do
armazém.

forma segura os produtos.

Capacidade de reter de

Deve ser considerada
a praticidade de
estocagem para

posterior preparacao

de pedido.

Facilidade para manuseio dos
produtos.

Movimentagdo de

Movimentacdo
interna de pequenas

Pode ser realizado por
sistemas mecanizados,

Consideracéo de
espago disponivel

Disponibilidade de recursos que
permitam atender as

Materiais quantidades de semi-automatizados e para manuseio dos .
. necessidades do processo.
produtos. automatizados. produtos.
Atividade de . x Prat_|C|F1a_de €
. A Liberacdo dos produtos multiplicidade -
Expedicédo conferéncia para - A Facilidade para carregamento.
- para embarque. simultanea para
embarque do pedido.
carregamento.

Separagdo do Pedido

Retirada de um
produto do estoque
para atender um
pedido.

Os métodos de separacdo

do pedido podem ser:
manual, motorizado e
automatico.

Né&o existe alto grau
de relevancia.

Agilidade e separagdo.

Cross-Docking

A prética de remover
produtos do
recebimento

imediatamente para
embarque do pedido
do cliente.

N&o existe a estocagem

do produto, removido ao

mesmo tempo em que é
recebido.

A relevancia esta
correlacionada na
agilidade do
redespacho.

Elemento extremamente
importante em produtos de alto
giro de estoque.

Informacdo

Refere-se a todo
equipamento,
procedimentos e
pessoal que criam um
fluxo de informacoes
utilizadas nas
operag0es diarias de
uma organizagao.

Comunicacéo entre partes

envolvidas no processo.

Auxilio para tomada
de deciséo e
comunicagao com o
cliente.

Disponibilidade de informacéo
de boa qualidade, em tempo
habil, para ndo causar acimulos
de pedidos e atrasos na entrega.

Embalagem

Elemento que procura
levar os bens e
produtos até o

consumidor final.

Protecdo e promocgédo dos
produtos.

N&o existe qualquer
relevéncia nesta fase.

Aumentar a eficiéncia na
distribuicéo.

Transporte

E o meio utilizado

para transportar os

produtos até a fase
seguinte do processo
de fabricacdo ou até o
cliente.

Instrumento que permite
deslocamento do produto
até o cliente.

Estrategicamente
localizado para
permitir os melhores
sistemas de transporte

disponivel.

Elemento que deve estar
disponivel quando necessario.

Custos

Gasto relativo a bem
ou servico utilizado
na producdo de outros

bens ou servigos.

Qualquer investimento
monetério ou ndo, até a
entrega do produto ao

cliente.

Foco na minimizagédo
de custos.

Reducao de custos internos
operacionais.

No Quadro 2, foram demonstrados os elementos de um Centro de Distribuicéo,

apresentando, de cada um, descricdo, caracteristica, relevancia na implantacdo e importancia

na operacionalizacéo.

2.5 OPERACIONALIZACAO DE UM CENTRO DE DISTRIBUICAO
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A decisdo sobre ter ou ndo um centro de distribuicdo, que tipos de produto estocar e como
opera-lo é um verdadeiro exercicio de paciéncia e de dedicacdo que torna imprescindivel um
planejamento minucioso antes de tomar qualquer atitude. N&o existe resposta facil nem
definitiva para essa questdo. A recompensa é que o planejamento estratégico da logistica pode
determinar a saude financeira e a continuidade do investimento, assim como a falta de

programacao € capaz de leva-lo a ruina (Bowersox e Closs, 2001).

A operacionalizacdo de um Centro de Distribuicdo envolve sua prévia e adequada
localizacdo e a escolha de um operador logistico consistente com as caracteristicas
particulares da organizacdo. Essa operacionalizacdo envolve tanto a localizacdo que o centro
de distribuicdo devera ter, quanto, e principalmente, a definicdo de operador logistico que

conduzird as tarefas e atividades definidas.

2.5.1 Localizagio de um Centro de Distribuicéo

Dias (1987, p.18) ressalta que “é extremamente importante a localizagdo dos centros de

distribuicéo, visando objetivar a racionalizacéo de custos na distribuicao”.

No que diz respeito a localizacao de um centro de distribuicdo, Ballou (1993) diz que:

uma vez que a necessidade por area de armazenagem tenha sido estabelecida, a
préxima consideragdo é saber a localizacdo deste espaco. Esta decisdo € feita
tipicamente em dois niveis. Inicialmente, um armazém é localizado com referencia
aos outros depdsitos do sistema logistico. (...) Na segunda fase, ap0s a definicdo da
regido geografica, um sitio especifico deve ser escolhido, ou seja, se 0 armazém
deve ser localizado em determinado bairro ou distrito industrial do municipio. A
analise geral pode sugerir bom local potencial. Entretanto, é dada pouca
consideracdo quanto a variacdo dos custos de terrenos e dos servicos disponiveis
dentro de uma area metropolitana (BALLOU, 1993, p.155).

A Figura 3, que segue, ilustra uma cadeia de distribuicdo através da utilizacdo de um

centro de distribuicéo.



51

Fabrica Centro de Clientes
Distribuicao

Figura 3: Cadeia de distribuicao

Sobre o processo logistico, Bowersox e Closs (2001) afirmam que o projeto da rede é
responsabilidade basica da geréncia logistica, visto que a estrutura das instalacdes da empresa
é usada para fornecer produtos e materiais aos clientes. Fabricas, armazéns e lojas de varejo
constituem tipicas instalag@es logisticas. O objetivo é determinar a quantidade e a localizacdo
de todos os tipos de instalacBes necessarias para a execu¢do do processo logistico, como
também determinar o tipo de estoque e o volume a ser armazenado, fazendo uma ligacdo com

a informacdo e o transporte.

J& do ponto de vista de Ballou (1993), para localizar um centro de distribuicdo em um
pais e/ou regido devem ser levados em conta alguns fatores. Segundo o autor, esses fatores
compreendem, a saber, leis locais, custos (salarios, mao-de-obra, ambiente), disponibilidade
de capital, disponibilidade e acesso a servigos de transportes, seguranca local (fogo, furto),
relacionamento com a comunidade e governo local, taxas relativas ao local e a operagdo do

armazém.

O que importa ressaltar é a questdo dos custos, pois, de acordo com Moura (1997), os
custos que influenciam na localizacdo podem ser divididos em:

a) custos fixos: aluguel/taxas do edificio, capital dos equipamentos (depreciacéo,

juros, contratos), salarios basicos, seguro (edificio, produtos, equipamentos) e

custos indiretos alocados; e
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b) custos variaveis: manutencdo, custo de operacdo (combustivel, pneus, 6leo,
calefacdo, iluminacdo), despesa com mao-de-obra, hora extra e quaisquer outras

despesas com terceiros.

2.5.2 Operador Logistico

Conforme Bowersox e Closs (2001), uma boa definicdo para operador logistico seria uma
empresa especializada em gerenciar e executar todas ou parte das atividades logisticas,
agregando valor aos produtos e servigcos de seus clientes, tendo competéncia para prestar
simultaneamente servigos de gestdo de estoques, armazenagem e gestdo de transporte. O
conceito de operador logistico e prestador de servigcos especializados, como transportadoras,
armazenadores, etc, fica mais claro com a comparacdo apresentada no Quadro 3, que tenta
confrontar as principais caracteristicas de um operador logistico integrado com as de um

prestador de servigos especializados.

Segundo Novaes (2001, p.324), “operador logistico, de acordo com definicdo mais
especifica, € o prestador de servigos logisticos que tem competéncia reconhecida em
atividades logisticas, desempenhando fungdes que podem englobar todo o processo logistico

de uma empresa-cliente, ou somente parte dele”.

Segundo Bowersox e Closs, (2001, p.108), “operadores logisticos sdo as empresas que
oferecem aos clientes a possibilidade de contratacdo de dois ou mais aspectos de todas as suas

necessidades logisticas de um unico fornecedor”.

Quadro 3: Comparacdo das caracteristicas do prestador de servico logistico tradicional
com as do operador logistico integrado

PRESTADOR DE SERVICOS LOGISTICO
TRADICIONAL
Oferece servigos genéricos —
commodities
Tende a se concentrar numa Unica atividade

OPERADOR LOGISTICO INTEGRADO

Oferece servicos sob medida — personalizados

Oferece multiplas atividades de forma integrada;

logistica; transporte, ou estoque, ou
armazenagem

transporte, estoque, armazenagem

O objetivo da empresa contratante do servico é a
minimizacdo do custo especifico da atividade
contratada

Objetivo da contratante € reduzir os custos totais
da logistica, melhorar os servigos, e aumentar a
flexibilidade

Contratos de servigos tendem a ser de curto a
médio prazos (6 meses a 1 ano)

Contratos de servicos tendem a ser de longo
prazo (5 a 10 anos)




Know-how tende a ser limitado e especializado
(transporte, armazenagem, etc.)

Possui ampla capacitacéo de andlise e
planejamento logistico, assim como de opera¢do

Negociagdes para os contratos tendem a ser
rapidas (semanas) e num nivel operacional

Negociagdes para contrato tendem a ser longas
(meses) e num alto nivel gerencial

Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs, 2001.
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O Quadro 3 apresenta a comparagdo entre um prestador de servigo tradicional e um
operador logistico integrado. Observa-se que as caracteristicas necessarias para a boa
qualificacdo de um operador logistico sdo bastante distintas, e que a especializacdo

qualificada e a amplitude de servigo é fator indispensavel nesse segmento.

2.6 MARKETING INTERNACIONAL

A logistica é considerada um dos agentes fundamentais pelos especialistas de marketing

para a satisfacdo dos clientes. Segundo Larrafiaga (2003):

Quando o departamento de marketing define sua estratégia, esta definindo os canais
que utilizara e o nivel de servigo que prestara. Se o pessoal de marketing nédo discute
com o pessoal da logistica se 0 compromisso a ser tomado é possivel de ser
executado, o cliente podera sofrer atrasos nas entregas, podera haver faltas de
produtos e/ou outras falhas préprias da falta de integracdo entre as duas funcdes
(LARRANAGA, 2003, p.37).

Segundo Rosembloon (1999), a variavel distribuicdo, inserida no composto de marketing
(produto, preco, comunicacéo e distribuicdo), engloba os componentes de estratégia de canais
e de gestdo logistica. Embora relacionadas, a estratégia de canais € um componente bem mais
amplo, uma vez que é todo o processo de estabelecer e operar uma organizacdo contratual

responsavel por atingir os objetivos da empresa.

Pipkin (2000, p.17) diz: “(...) marketing internacional é a realizacdo das atividades
empresarias que direcionam o fluxo de bens e servicos de uma empresa para Seus

consumidores ou usuarios em mais de um pais, visando obtenc¢éo de lucro”.

Com a evolugdo da tecnologia nas Gltimas duas décadas, o nivel de vida de diferentes
populacbes passou a ter beneficios incalculaveis, alcancando um padréo de consumo jamais
imaginado. O progresso da tecnologia, dos meios de transporte e da comunicacdo vem
aproximando gradativamente as nacdes e 0s mercados consumidores do mundo inteiro,

diminuindo, assim, as diferengas culturais e as distancias fisicas e sociais (CARNIER, 1996).
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Para Kotabe e Helsen (2000), é importante ressaltar que a maior parte das empresas inicia

sua atividade exportadora com pedidos encaminhados por clientes estrangeiros, sem que tenha

havido nenhum tipo de esfor¢o por parte da mesma para a colocagdo de seus produtos.

O marketing internacional, de acordo com Kotabe e Helsen (2000), busca a adaptacéo do

produto e da promocdo aos mercados estrangeiros devido as diferencas culturais locais

significativas nos mercados, exigindo que as decisdes estratégicas sejam preparadas e

adequadas a cultura do pais receptor.

Segundo Kotler (1998a), ha varios fatores que levam as empresas ao mercado

internacional, dos quais citam-se:

a)

b)

c)

d)

alguns mercados externos podem oferecer maiores oportunidades de lucro do que

0 mercado doméstico;

possibilidade de conseguir um mercado mais amplo de consumidores a fim de

obter economia de escala;
diminuicdo de sua dependéncia de qualquer mercado, reduzindo, assim o risco;

possibilidade de tornar-se mais competitiva no mercado interno.

Ainda segundo o autor, antes de tomar a decisdo de se internacionalizar, a empresa deve

estar atenta a alguns itens, como, por exemplo:

a)

b)

conhecer as preferéncias dos consumidores estrangeiros para nao falhar no

oferecimento de um produto ou servigo;

entender a cultura gerencial do pais em questdo e saber como lidar de maneira

eficaz com os seus executivos;

estar ciente das leis estrangeiras para nao incorrer em erros que ocasionem custos

inesperados;
certificar-se da competéncia e da experiéncia internacional de seus gerentes;

observar possiveis mudancas nas leis comerciais e na politica do pais estrangeiro.
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O objetivo do marketing internacional, segundo Carnier (1996), ndo é criar produtos
distintos para cada mercado, ou seja, produtos de acordo com as caracteristicas daquele
mercado, mas, sim, o desenvolvimento de um produto que possa ser aceito mundialmente
efetuando-se apenas algumas adaptacdes especificas que atendam as exigéncias de cada pais

ou grupo de paises.

Uma das principais vantagens da busca por novos segmentos de mercado é o aumento da
producdo de determinado produto, acarretando a diminuicdo de uma parcela dos custos fixos
correspondentes a cada unidade vendida e possibilitando a oferta de um produto mais barato
aos consumidores. Assim, ndo é vantajoso criar produtos exclusivos para cada pais ou grupo
de paises. Quanto mais padronizada for a producdo, menor serd o preco unitario de cada

produto.

Segundo o autor, é possivel perceber a forte tendéncia existente para o surgimento
crescente de produtos de aceitagdo mundial. Isso vem sendo observado através da
internacionalizacdo dos diversos paises e da integracdo dos povos nos ultimos vinte anos. Tais
fatos mostram o surgimento espontaneo de produtos de aceitacdo internacional, sem deixar de
levar em conta, também, que as estratégias de marketing internacional induziram a essa

aceitacéo.

2.6.1 Ambiente de Marketing Internacional

Para Chiavenato (1994), o ambiente

representa todo o universo que envolve externamente uma empresa; 0 ambiente é a
prépria sociedade maior, constituida de outras empresas, organizacdes, outros
grupos sociais etc. As empresas ndo vivem no vacuo, isoladas e totalmente auto-
suficientes, mas funcionam dentro de um contexto, do qual dependem para
sobreviver e crescer. E do ambiente que as empresas obtém 0s recursos e
informacOes necessarias para subsisténcia e funcionamento, e é no ambiente que
colocam os resultados de suas opera¢des (CHIAVENATO, 1994, p.89).

Inseridos no ambiente de marketing internacional estdo o microambiente, 0

macroambiente e 0 composto de marketing.
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O microambiente compreende os agentes do ambiente imediato da empresa que afetam
sua habilidade para atender a seus mercados. Sdo eles a empresa, os fornecedores, 0s
intermediarios de mercado, os clientes, 0s concorrentes e 0 publico. Através deles pode ser

feita a analise do ponto forte e do ponto fraco da empresa.

Macroambiente de marketing internacional, por sua vez, representa a empresa, Seus
fornecedores, intermediarios de mercado, consumidores, concorrentes e puablico, operando em
um macroambiente com forcas e tendéncias, criando oportunidades e ameacas as quais devem
ser observadas e respondidas. Esse macroambiente comporta forcas externas ndo controladas

pela empresa, mas resultado do meio, que interage.

No que diz respeito ao composto de marketing, segundo Pipkin (2000), a analise interna
da empresa possibilita que a mesma possa identificar suas forcas e fraquezas, ou seja, sua
competéncia essencial a fim de proporcionar determinados beneficios a um grupo de clientes.
Da mesma forma, a analise do ambiente externo possibilita a empresa identificar as
oportunidades e as ameacas que esse oferece. Assim, a empresa pode formular suas

estratégias de produto, preco, promocao e distribuicdo. Esses itens serdo vistos a seguir.

2.6.1.1 Produto

Produto é tudo aquilo que pode satisfazer a um desejo, algo que se oferece ao mercado,
podendo ser adquirido, usado ou consumido para a satisfacdo de necessidades. Podera
também criar atencdo e causar uma necessidade ou desejo. Os produtos comercializaveis sdo
bens fisicos, servigos, experiéncias, eventos, pessoas, lugares, propriedades, organizacoes,
informacdes e idéias (KOTLER, 1998).

Do ponto de vista de Czinkota (2001), os produtos configuram-se como

a esséncia de qualquer organizagdo. Sejam bens, servicos, pessoas, lugares, ou
idéias, as organizagdes precisam de um produto para oferecer. Em geral, é oferecido
aos clientes um pacote de atributos que podem incluir o préprio produto, a sua
embalagem e 0 nome de marca, 0 servico que apdia o desempenho do produto, a
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prontiddo, as relacdes efetivas e corteses com a clientela, uma garantia adequada e
assim por diante (CZINKOTA, 2001, p.228).

Keegan e Green (1999, p.319) definem produto como “um conjunto de atributos fisicos,
psicologicos, de utilidade e simbolicos que, no todo trazem satisfacdo ou beneficios a seu

comprador ou usuario”.

No que concerne as decisdes sobre marca, para Carnier (1996, p.176), “a marca é tao
importante quanto o produto em si. Dependendo do seu grau de popularidade, o lancamento
de um novo produto podera sair uma grande vantagem promocional, caso esteja ligado a uma

marca consagrada”.

Segundo Czinkota (2001), as marcas auxiliam os consumidores a escolher os produtos
que irdo comprar, pois elas asseguram a qualidade da mercadoria e reduzem os riscos de
aquisicdo. Além disso, as elas sdo fontes importantes e seguras de informacdes sobre o
produto, assegurando aos clientes que, em sua proxima compra, terdo a mesma qualidade da

anterior.

Por sua vez, Kotler (1998, p.393) define marca como “um nome, termo, sinal, simbolo ou
combinacdo dos mesmos, que tem o propoésito de identificar bens ou servi¢os de um vendedor

ou grupo de vendedores e de diferencia-los de concorrentes”.

Assim, a marca traz a responsabilidade e o comprometimento do vendedor de oferecer
aos consumidores algumas caracteristicas, beneficios e servigos presentes em seu produto. De
acordo com Kotler (1998), a marca contém até seis niveis de significado, conforme se pode

observar:

a) atributos: em geral sdo os primeiros pontos que as marcas lembram o0s
consumidores, como, por exemplo, durabilidade, velocidade, qualidade, alta
tecnologia, design®, como é o caso da Mercedes Benz que, por longo tempo,

mencionou em suas propagandas “O melhor motor do mundo”;

b) beneficios: quando os consumidores compram um produto, na verdade, estdo
comprando os beneficios oferecidos por eles. Continuando com o exemplo da
Mercedes Benz, ao invés de comprar o atributo “duravel”, o cliente compra o

beneficio “ndo precisard comprar outro carro durante certo tempo”;

* Design: arte de desenhar, planejar, projetar; desenho, esbogo.
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c) valores: a marca oferece valores aos consumidores. No exemplo citado sobre a
Mercedes, os valores reconhecidos pelos clientes sdo o alto desempenho, a
seguranca e o prestigio. E importante identificar os grupos de clientes cujos

valores se identifiqguem com os beneficios oferecidos pelo produto;

d) personalidade: é fundamental ressaltar que a marca projeta a personalidade. Os
consumidores sdo levados a comprar determinada marca, pois a imagem que

fazem de si mesmos, ou que idealizam, se encaixa com certo produto;

e) cultura: a marca pode representar uma cultura, como a Mercedes que representa a

cultura alem@, ou seja, organizada, eficiente e de qualidade;

f) usuério: a marca sugere o perfil dos consumidores que compram os produtos.

Ao desenvolver uma marca, a empresa deve criar significados profundos para a mesma,
dando uma identidade aquela marca. Levando em conta que os valores e a personalidade da
marca sdo seus significados mais duradouros, pois correspondem a sua esséncia, é
fundamental que a organizacdo elabore suas estratégias visando & protecdo dessa
personalidade.

Para Carnier (1996), o produto ndo precisa necessariamente ter como marca o0 nome de
seu fabricante. Assim, o produtor pode dar a marca que achar mais conveniente a seus
produtos, podendo, inclusive, ter produtos semelhantes com marcas diferentes. Pode-se notar,
como exemplo, os fabricantes de cigarros que comercializam marcas distintas. A grande
vantagem disso € de, no caso de alguma marca ndo ter a aceitacdo esperada por parte dos
clientes, poder ser retirada do mercado sem prejuizo a imagem de seus outros produtos e da

propria empresa.

2.6.1.2 Preco

Do ponto de vista de Carnier (1996), tanto no mercado interno quanto no mercado
estrangeiro, o0 preco dos produtos pode ser um fator de fundamental importancia para a
estratégia de marketing, pois certamente exerce uma forte influéncia sobre a decisdo de

compra do consumidor. Muitas varidveis podem estabelecer o preco, inclusive a preferéncia
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do cliente entre as diferentes marcas. Porém, para o autor, 0 que realmente determina o preco
€ 0 conjunto das estrategias de marketing utilizadas pela empresa para vender seu produto, ou
seja, suas estratégias de produto, distribuicdo e promocao. Tudo isso exerce influéncia na

composicao do prego.

O preco, de maneira geral, é o resultado dos mais diferentes custos referentes ao produto,
somados a uma parcela de lucro projetada. E preciso ressaltar aqui a importancia do lucro
para a empresa, pois € através dele que a organizacdo obtém recursos para continuar
fornecendo ao mercado o produto e a qualidade desejados. Assim, 0s componentes da
estratégia de marketing, aliados a uma maior ou menor atuacdo dos produtos concorrentes no
mercado, levardo o preco ao mais alto patamar suportavel pelo mercado, possibilitando a

empresa obter uma faixa desejavel de lucro.

Segundo Carnier (1996), os precos de produtos de exportacdo devem seguir uma base de
calculo que inclua os seguintes itens: possivel comissdo a terceiros; embalagem de
exportacdo; frete interno até o local de embarque; despesas portuarias e de despacho

aduaneiro; corretagem de cambio e juros de mora na liquidacdo de cambiais.

Para o autor, ao tratar-se de precos, € necessario primeiramente que se faca uma avaliacdo
dos custos de producdo. A importancia dessa avaliagdo deve-se ao fato de que o custo é o
unico fator que pode ser controlado pela empresa, pois os demais elementos existem

independentemente de sua vontade ou interferéncia e ndo podem ser controlados por ela.

2.6.1.3 Promocéo

Segundo Etzel et al. (2001), promog¢do consiste em um conjunto que inclui todas as
atividades de comunicagdo e de promocdo da empresa, como propaganda, promogdo de
vendas, relacdes publicas e publicidade, vendas pessoais, marketing direto e marketing on

line® para o seu consumidor final. E a interacéo da organizac&o com o mercado.

> Marketing on line: promogéo comercial pela Internet.
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Para Kotler (1998), a propaganda tem como objetivo a comunicac¢do para um publico-
alvo especifico por um determinado periodo. A propaganda possui as seguintes fungdes: a)
informar, introduzindo uma nova categoria de produto; b) persuadir, buscando criar uma
demanda seletiva quando ha um aumento da concorréncia; e ¢) lembrar aos consumidores,
fazendo-os pensar no produto ja maduro.

Do ponto de vista de Keegan e Green (1999), promocéo de vendas

refere-se a qualquer programa comercial ou voltado ao consumidor, de duracéo
limitada, que acrescente um valor tangivel ao produto ou marca. O valor tangivel
criado pela promogdo pode vir em vérias formas, como reducéo de pre¢o ou uma
oferta "Compre um e ganhe outro gratis”. Reembolsos pelo correio, amostras e
cupons também sdo outras formas comumente usadas. A finalidade de uma
promocéo de vendas pode ser estimular ndo-usuarios a experimentar um produto ou
aumentar a demanda total dos consumidores. Promoc8es comerciais destinam-se a

aumentar a disponibilidade do produto nos canais de distribuicdo (KEEGAN;
GREEN, 1999, p.424).

Segundo Kotler (1998), as relagdes publicas sdo uma ferramenta de promogdo em massa,
devendo manter um bom relacionamento com os colaboradores da empresa, utilizando a
publicidade favoravel e uma boa imagem corporativa. Além disso, promovem produtos,

pessoas, idéias, atividades, organizacGes para nacoes.

De acordo com Keegan e Green (1999), vendas pessoais referem-se a venda direta
realizada de uma pessoa a outra, ou seja, entre um vendedor da empresa e um comprador em
potencial. O vendedor possui a incumbéncia de convencer o possivel cliente a comprar o
produto e de compreender as suas necessidades, fazendo com que elas correspondam ao

produto da empresa.

Além dessas formas de promocdo, a empresa ainda pode utilizar a literatura de vendas,

cartas comerciais, listas de precos e as feiras internacionais.

2.6.1.4 Distribuigéo

Para que o produto chegue até o consumidor, ele passa por um processo de

intermediacdo, chamado de Canal de Distribuicdo. As empresas podem desempenhar essa
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funcdo. Todavia, geralmente contratam intermediarios que prestam esse servico de

administrar o trajeto entre o produtor e o consumidor final (ETZEL et al., 2001).

Do ponto de vista de Pipkin (2000, p.53), “o canal de exportacdo pode ser entendido
como um conjunto de instituigdes interagentes, através das quais ocorre o fluxo de produtos,

desde o produtor no pais exportador, até os consumidores finais, nos mercados importadores”.

Para Minervini (1997), existem varias e diferentes formas de entrada em mercados
internacionais. Ha inimeras diferencas entre os mercados e, por esse motivo, fazem-se

necessarios planejamento e informacéo.

Keegan e Green (1999) afirmam que os canais de distribuicdo sdo Uteis aos clientes, ja
que disponibilizam um produto ou servigo, em local acessivel, de forma que possam compra-
lo quando for sua vontade e possam obter informac@es relevantes sobre o produto em questao.
As decisOes sobre esses canais envolvem a quantidade e a natureza das relagdes que precisam
ser administradas, além dos compromissos e obrigaces legais de longo prazo com outras

empresas e pessoas. Dizem ainda:

O ponto de partida para selecionar o arranjo de canais mais efetivo é um enfoque
claro do trabalho de marketing da empresa em um mercado-alvo e a determinagdo de
suas necessidades e preferéncias. Onde estdo localizados os clientes potenciais?
Quais sdo seus requisitos de informagfes? Quais suas preferéncias de servigos? Qual
a sensibilidade deles ao preco? As preferéncias dos clientes devem ser atentamente
determinadas, porque o sucesso de um programa de marketing corre tanto perigo
pela criacdo de muito valor quanto pela criacdo de pouco valor. Além disso, cada
mercado precisa ser analisado para que seja determinado o custo do fornecimento de
servigos por canais. O que é apropriado em um pais pode ndo ser eficiente em outro
(KEEGAN; GREEN, 1999, p.381).

Segundo os autores, para a criagdo eficaz de canais internacionais de distribuicdo

adequados aos objetivos da empresa, deve-se levar em consideracao as seguintes variaveis:

a) caracteristicas do cliente: os clientes exercem forte influéncia na constituicdo dos
canais, pois esses canais servem para atender as suas necessidades. E importante
considerar nimero de clientes, sua distribuicdo geografica, renda, habitos de
compra e reacgdo a diferentes formas de venda. Uma vez que esses aspectos variam
em diferentes mercados, os canais devem ser adaptados as necessidades de cada

pais;
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b) caracteristicas do produto: as caracteristicas do produto tém grande impacto sobre
a estratégia de canal. E importante considerar volume, requisitos de servicos,
peso, dimensdes, quantidade, apresentacdo, grau de perecibilidade, dentre outros.
Além disso, podem ser levados em conta, também, aspectos intangiveis do
produto, tais como imagem, moda, marca, sazonalidade, assisténcia técnica e

Preco;

c) caracteristicas do intermediario: os intermediarios tém por objetivo o seu proprio
lucro. Além disso, sdo bastante seletivos e preferem atender a fabricantes que ja
possuem seus produtos e marcas no mercado. Uma alternativa para driblar esses
obstaculos é a empresa disponibilizar uma equipe de vendas propria para servir de

suporte ao sistema de distribuicao fisica do distribuidor;

d) caracteristicas ambientais: as caracteristicas do ambiente devem ser levadas em
consideracao na construcdo dos canais de distribuicdo, ja que elas variam de pais
para pais. Ambientes econdmicos, sociais e politicos internacionais exigem maior
liberdade e independéncia dos agentes operacionais locais. Também devem ser
levadas em conta as caracteristicas da propria empresa, como tamanho,
experiéncia, extensdo de seus mercados, tracos dos concorrentes, canais que

utilizam e suas estratégias de distribuicgéo.

No que diz respeito a selecdo do canal de distribuicdo, nas palavras de Etzel et al. (2001,
p.361), “antes de escolher um canal de distribuicdo para um produto, a empresa deve levar em
consideracdo sua prépria situacdo”. Assim, quatro itens sdo importantes, a saber:

Desejo de controlar o canal. Alguns produtores estabelecem canais diretos porque
querem controlar a distribuicdo de seu produto, ainda que um canal direto possa ser
mais dispendioso que um canal indireto. Com isso, os produtores podem chegar a
uma promogao mais agressiva e controlar melhor tanto a adequacéo dos estoques de
mercadorias quanto os precos de seus produtos no varejo.

Servicos fornecidos pelo vendedor. Alguns produtores tomam suas decisdes com
relacdo aos canais com base nas fungdes de distribuicdo desejadas (e ocasionalmente
exigidas) pelos intermediarios. Por exemplo, diversas redes varejistas ndo estocam
um produto, a menos que ele seja pré-vendido por meio de macica propaganda feita
pelo produtor.

Capacidade de administracdo. A experiéncia de marketing e a capacidade de
administracdo de um produtor influenciam as decisdes sobre qual canal utilizar.
Muitas empresas que ndo possuem know-how de marketing deixam o trabalho de
distribuicdo para os intermediarios.

Recursos financeiros. Uma empresa com recursos financeiros adequados pode
estabelecer sua prépria forca de vendas, conceder crédito aos seus clientes e/ou
estocar seus proprios produtos. Uma empresa financeiramente mais fraca utiliza os
intermediarios para a prestacdo desses servicos (ETZEL et al, 2001, p.361).
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Quando, durante o projeto, a empresa ja sabe qual o papel atribuido a distribuicdo, sabe
quais intermediarios serdo utilizados e pressupfe que a distribuicdo indireta € a mais
adequada, deve tomar decisdes quanto a intensidade da distribuicdo, ou seja, quantos
intermediarios serdo utilizados nos niveis atacadistas e varejistas dentro de um determinado

territério.

Para Etzel et al. (2001), existem trés tipos de intensidade de distribuicdo: distribuicéo

intensiva, distribuicdo seletiva e distribuicdo exclusiva, a seguir descritas:

Na distribuicdo intensiva, um fabricante vende seu produto por meio de todos os
pontos de venda disponiveis, em um mercado no qual o consumidor possa
razoavelmente vir a procurar por tal produto. Os consumidores finais exigem
satisfacdo imediata dos produtos de conveniéncia e ndo adiardo as compras para
procurar determinada marca. E também, a distribuigdo intensiva deixa muito — talvez
a maior parte — dos encargos com propaganda e promogdo sob a responsabilidade do
produtor. Muitos produtos oferecem propaganda cooperativa, na qual reembolsam os
intermediérios por parte dos custos com a propaganda de seus produtos.

Na distribuicdo seletiva, um fabricante vende seu produto por meio de vérios
atacadistas e varejistas, mas ndo todos, em um mercado no qual o consumidor possa
razoavelmente vir a procurar por tal produto. O autor diz que certos intermediarios
fazem sistematicamente seus pedidos em pequenas quantidades, ndo lucrativas.
Outros podem representar riscos de créditos insatisfatorios. Eliminar esses
intermediarios secundarios pode reduzir o ndmero de pontos de venda, mas
aumentar o volume de vendas da empresa. Muitas companhias perceberam que era
esse 0 caso apenas porque foram capazes de realizar vendas mais amplas com um
menor nimero de contas. Uma empresa pode mudar para uma distribui¢do mais
seletiva para melhorar a imagem de seus produtos, fortalecer o servico ao cliente,
aprimorar o controle de qualidade e/ou manter alguma influéncia sobre seus precos.
Na distribuicdo exclusiva, o fornecedor concorda em vender seu produto apenas a
um Unico intermediario atacadista e/ou varejista em um determinado mercado. No
nivel atacadista, esse acerto é normalmente chamado distribuicdo exclusiva. No
nivel varejista, de revenda exclusiva. Um fabricante pode proibir um intermediario
que detenha uma distribuicdo ou revenda exclusiva de negociar com uma linha de
produtos diretamente do concorrente. Os produtores freqiientemente adotam uma
estratégia de distribuicdo exclusiva quando é essencial que o varejista tenha um
grande estoque. Assim, distribuidores exclusivos sdo muito utilizados no marketing
de produtos ao consumidor sofisticados, como roupas caras. E ainda complementa
que a distribuicdo exclusiva ajuda um fabricante a controlar o Gltimo nivel de
intermediario, antes do consumidor final. Um intermediério com direitos exclusivos
geralmente estéa disposto a promover agressivamente o produto. Qual a razdo disto?
Os clientes interessados terdo de comprar o produto desse intermediario, porque
nenhum outro ponto de venda da &rea dispde da mesma marca. Entretanto, um
produtor é prejudicado quando seu intermediario exclusivo em véarios mercados
deixa de servir bem os clientes (ETZEL et al, 2001, p.362).

2.6.2 Distribuicdo e Formas de Ingresso no Mercado Internacional

No que concerne a selecédo de distribuidores e de agentes, de acordo com Pipkin (2000),

na escolha do intermediario é aconselhavel analisar seus pontos fortes e fracos, a fim de
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identificar suas aptiddes para lidar com transporte, armazenagem, propaganda, negociagao e
outros. Para Kotler (1998), as decisfes pertinentes aos canais de distribuicdo podem envolver

compromissos de longo prazo com os intermediarios.

Muitos fabricantes utilizam intermediarios para levar seu produto ao mercado. Eles
possuem enorme capacidade de tornar acessiveis 0s produtos aos seus respectivos mercados-
alvo, pois contam com inumeros contatos, experiéncia, especializacdo e escala operacional.
Compram grandes quantidades dos fabricantes e dividem-nas em pequenas e variadas
guantidades de acordo com as necessidades dos consumidores, ajustando, assim, a oferta e a
demanda.

Quanto a estrutura do canal de distribuicdo, sdo importantes as palavras de Czinkota
(2001):

A forma que um canal de marketing assume para executar as tarefas necessarias para
colocar os produtos a disposicdo dos consumidores € normalmente chamada de
estrutura do canal. Empresas, tais como transportadoras, de armazenagem,
companhias de seguros e assim por diante, sdo normalmente chamadas de agéncias
facilitadoras, porque ndo estdo envolvidas em compra, venda nem transferéncia de
propriedade e por isso, como ja dissemos, ndo sdo consideradas partes da estrutura
do canal (CZINKOTA, 2001, p.297).

Com respeito a extensdo da estrutura do canal, Czinkota (2001, p.297) define como “(...)

0 ndmero de niveis de um canal de marketing”.

Para o autor, “os canais de marketing podem variar de dois niveis, no qual o produtor ou
fabricante vende diretamente a consumidores (distribuicdo direta), até mais de dez niveis, nos
quais podem existir mais de oito instituicbes intermediarias entre produtor e consumidores”
(CZINKOTA, 2001, p.297).

Os niveis de canal, de acordo com Kotler (1998), constituem cada camada de
intermediarios responsaveis por alguma etapa para levar os produtos do fabricante ao

consumidor final.

Em relacdo as estratégias de canais para entradas em novos mercados, Czinkota (2001)
afirma que uma empresa, quando decide expandir seu mercado além das fronteiras nacionais,
encontra diversos obstaculos nos canais no que tange a marcas e suas relacdes ja estabelecidas
com distribuidores. Como ha pouco incentivo para que o distribuidor comece a trabalhar com

novas marcas, considerando que as ja existentes sao lucrativas, é necessario oferecer algum
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tipo de incentivo aos agentes do canal ou estabelecer seu préprio sistema de distribuicdo

direta. Ambas as estratégias apresentam desvantagens.

Incentivos especiais, vinculados ao desempenho de vendas dos agentes, podem ser uma
boa opgdo, mas podem ser, também, extremamente dispendiosos. Por outro lado, o
estabelecimento de distribuicdo direta num novo mercado pode tornar-se caro, pois é
necessario contratar e treinar representantes. Provavelmente, a empresa sofrera prejuizos no
curto prazo para cobrir seus custos até que as vendas aumentem. Ainda assim, esse é 0
caminho mais eficaz de entrada em novos mercados. Do ponto de vista de Kotabe e Helsen
(2000),

as decisdes de entrada influenciardo fortemente outras decisGes de composto de
marketing da empresa. Vérias decisdes precisam ser tomadas. A empresa precisa
decidir sobre: (1) o produto / mercado-alvo, (2) as metas de mercados-alvos, (3) o
modo de entrada, (4) o tempo de entrada, (5) um plano de composto de marketing e
(6) um sistema de controle para monitorar o desempenho do mercado penetrado
(KOTABE; HELSEN, 2000, p.243).

A Figura 4 exibe 0 montante de compromisso, risco e potencial de lucro para as empresas

quanto a forma de ingresso no mercado internacional.

Exportagéo Exportagdo — Joint Franchis Aliangas Investimento
B y ranchisin T .
indireta . direfa L CIcRAmiAT) Ventures : estrategicas direto

Montante de compromisso, risco, controle € potencial de lucro

Figura 4: Montante de compromisso, risco, controle e potencial de lucro

Fonte: Kotler, 1998, p.363.

Quanto as formas de ingresso no mercado externo, ha inimeras maneiras de ingresso,
portanto, a escolha dependera de fatores como natureza do produto ou servi¢o que se pretende

vender e das condicgdes de ingresso nos mercados selecionados. Dentre essas formas, pode-se
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citar exportacdo — indireta ou direta —, licenciamento, joint ventures, franchising. Na

sequéncia, apresenta-se cada uma dessas formas.

2.6.2.1 Exportacéo indireta

Do ponto de vista de Kotabe e Helsen (2000, p.252), “a maioria das empresas comeca sua
expansdo internacional com a exportacdo. Para muitas pequenas empresas, a exportacdo é,

freglientemente, a Unica alternativa para a venda de seus bens em mercados estrangeiros”.

A exportacdo indireta ocorre quando a empresa realiza a exportacdo de seus produtos
através de um intermediério estabelecido no seu préprio pais. Este pode ser uma trading®,
uma empresa de administracdo de exportacdo ou um corretor. A exportacdo indireta possuli
varias vantagens tais como: a) obtencdo de conhecimento imediato sobre o mercado
estrangeiro; b) baixo risco envolvido na operacdo; e c) ndo necessidade de grande

investimento de recursos.

Porém, ha algumas desvantagens nesse tipo de entrada, a saber: a) a empresa ndo tem
controle sobre a maneira que seus produtos serdo vendidos; b) pode ocorrer nimero reduzido
de vendas devido a falta de apoio adequado, a decisGes incorretas de precos e de canais de
distribuicdo deficientes; c) o intermediario pode tomar decisdes incorretas sobre o composto
de marketing, ocasionando a destruicdo da imagem da marca do fabricante; e d) o
intermediario pode ndo ter experiéncia suficiente e adequada para lidar com os produtos da

empresa.

A exportacdo indireta pode servir como uma experiéncia ou como forma de entrada para
o fabricante, podendo ele, com o tempo e 0 aumento da demanda, optar por outra forma de
penetracdo em mercados estrangeiros (KOTABE; HELSEN, 2000).

® Trading: empresa comercial exportadora com legislacdo especifica, que trata de sua constituicio, registro e
funcionamento.
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2.6.2.2 Exportacéo direta

Na opinido de Kotabe e Helsen (2000, p.253), “na exportacdo direta, a empresa
estabelece seu proprio departamento de exportacdo e vende os produtos por meio de um

intermediéario localizado no mercado estrangeiro”.

Esse tipo de abordagem oferece varias vantagens ao exportador, como, por exemplo: a)
maior controle sobre suas operac@es internacionais; b) potencial de vendas muito maior do
que na exportacao indireta; e ¢) construcdo, pela empresa, de sua propria rede de distribuicdo
no exterior e obtencao de feedback’ mais qualificado no mercado.

2.6.2.3 Licenciamento

O licenciamento é outra forma que as empresas tém de entrar em mercados estrangeiros.
Consiste em uma transacdo contratual na qual a empresa licenciadora oferece alguns ativos,
como tecnologias, processos de producdo, marcas e patentes, a uma empresa estrangeira, a
licenciada, em troca de pagamentos de royalties. (KOTABE; HELSEN, 2000; PIPKIN, 2000).
Entretanto, as receitas obtidas nesse tipo de acordo podem ser pequenas para o licenciado.

Em casos dessa natureza, o licenciador corre o risco de ter a sua marca prejudicada pelo
licenciado, além da ameaca de este tornar-se, futuramente, seu concorrente. Por isso, & muito

importante a sele¢cdo minuciosa de licenciados potenciais (KOTABE; HELSEN, 2000).

2.6.2.4 Joint ventures

’ Feedback: retorno de informagdes.
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As joint ventures sdo relacionamentos colaborativos, quando os parceiros de duas ou mais
empresas unem forgas para formarem uma nova empresa. A empresa estrangeira concorda em
compartilhar capital e outros recursos com outras empresas para formar uma nova
organizacao no pais-alvo. Geralmente, a sociedade é composta de empresas locais, governo e
empresas estrangeiras (KOTABE; HELSEN, 2000; PIPKIN, 2000).

As joint ventures oferecem uma grande vantagem, que € o seu potencial de retorno. Além
disso, proporcionam maior controle das operagdes, compartilham terreno, matérias-primas,
experiéncia cultural, legal e politica, acesso a rede de distribui¢do, contatos pessoais com

fornecedores, dentre outros.

2.6.2.5 Franchising

Franchising consiste num acordo em que o franqueador sede ao franqueado o direito de
uso do conceito do negécio e a marca registrada do produto ou servico em troca do
pagamento de royalties. O pacote inclui plano de marketing, manuais operacionais, padrdes,
treinamento e monitoramento da qualidade. O franqueado, por sua vez, fornece o
conhecimento de mercado, capital e envolvimento pessoal no gerenciamento do negdcio. Essa
¢ a forma mais rapida de entrar no mercado estrangeiro (KOTABE; HELSEN, 2000; PIPKIN,
2000).

No capitulo seguinte, serd apresentada a sistematica de apoio a implantagdo de um Centro
de Distribuicdo, considerando aspectos genéricos. As fases de implantagdo apresentadas neste

capitulo ndo séo especificas para nenhuma empresa ou segmento.



3 SISTEMATICA DE APOIO A IMPLANTACAO DE UM CENTRO DE
DISTRIBUICAO INTERNACIONAL

A decisdo de implantacdo de um Centro de Distribui¢cdo passa por diversas varaveis,
iniciando por trabalho arduo, investimento e disponibilidade de tempo. Sem esses elementos
basicos é praticamente impossivel a implantacéo efetiva.

A operacionalizacdo de implantacdo de um Centro de Distribuicdo € composta por
aspectos distintos. Somente a complementagdo destes é que permite um bom desempenho
numa operacao desse porte.

O estudo em questdo estabelece procedimentos para indicar o melhor caminho de
execucdo de tarefas, 0 método mais facil, a melhoria da produtividade individual e a reducéo
do custo de operacéo.

A sistemética proposta contempla uma estrutura genérica para implantacdo de um Centro
de Distribuicdo Internacional. Deve-se ajustar esta sistematica conforme a particularidade de
cada segmento e empresa;, também deve ser observado que as fases propostas ndo tém
obrigatoriedade cronoldgica, sendo facultado a cada pesquisador a alteracdo das mesmas,
principalmente quando analisada a relacdo entre a decisdo de localizacdo, adaptada as
caracteristicas de cada elemento, ou quando as caracteristicas dos elementos sdo adaptadas a
localizacdo. Esta decisdo é baseada nas disponibilidades encontradas em cada mercado.

Bons métodos de trabalho sdo baseados em planejamentos e funcionarios qualificados
com conhecimento da funcdo e experiéncia no trabalho que executam. Devem, ainda, ser
capazes de atender ou superar o nivel de desempenho esperado no trabalho, sem excesso de

fadiga mental ou fisica.
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A Figura 5 apresenta uma sistematica para apoiar a implantacdo de centros de

distribuicéo internacional, a qual sera detalhada a seguir.
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Figura 5: Sistematica de apoio a implantacdo de um Centro de Distribuicdo internacional

3.1 FASE 1: PREPARACAO DOS AMBIENTES INTERNO E EXTERNO DA
EMPRESA

Deve-se um avaliar os ambientes interno e externo da empresa de forma a buscar-se
informacdes que permitirdo melhor contextualizar a decisdo de se implantar um Centro de

Distribuicdo internacional.

3.1.1 Analise do Ambiente Externo da Empresa

A andlise do ambiente externo deve ponderar as variaveis que rodeiam a empresa e que

Ihe imp&em desafios e oportunidades. Essa analise externa envolve:

a) mercados abrangidos pela empresa, caracteristicas atuais e tendéncias futuras,
oportunidade e perspectivas;
b) concorréncia ou competicdo, empresas que atuam no mercado, disputando 0s

mesmos clientes, consumidores ou recursos.

3.1.2 Analise do Ambiente Interno da Empresa

Dever ser feita uma analise das condi¢des internas da empresa para permitir uma

avaliacdo dos principais pontos fortes e fracos que a organizagdo possui. Os pontos fortes
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constituem forgas propulsoras da organizagdo e facilitam o alcance dos objetivos
organizacionais. Os pontos fracos constituem limitacdes e forcas restritivas que dificultam ou

impedem o seu desenvolvimento. Essa analise interna envolve:

a) analise dos recursos (recursos financeiros, humanos, tecnologias etc.) de que a
empresa dispOe para as suas operagdes atuais ou futuras;
b) analise da estrutura organizacional da empresa, com seus aspectos positivos e
negativos;
c) avaliagdo do desempenho da empresa, em termos de lucratividade, producdo,
produtividade, inovacéo, crescimento e desenvolvimento dos negocios.
3.2 FASE 2: DETALHAMENTO DOS ELEMENTOS OPERACIONAIS, DE APpIO E
DE CONTROLE INTERVENIENTES EM UM PROCESSO DE IMPLANTACAO DE

UM CENTRO DE DISTRIBUICAO INTERNACIONAL E ESCOLHA DOS CANAIS
DE DISTRIBUICAO

Nesta fase da sistematica, serdo detalhados os principais elementos a serem considerados
na implantacdo de um Centro de Distribui¢do Internacional.

3.2.1 Detalhamento dos Elementos de Operacéo

3.2.1.1 Recebimento

O recebimento é um fator importante, pois a maioria dos problemas de movimentacéao e

de armazenagem inicia nesta etapa, tendendo a estender-se na operacao.

O planejamento adequado para que as docas sejam multioperacionais € fundamental

nessa fase, pois o recebimento deve ser integrado com as demais etapas do fluxo de materiais.

Existem medidas que podem ser consideradas no momento do planejamento para melhor

desempenho do recebimento, tais como:
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a) recebimento dos produtos em paletes reutilizaveis;

b) mecanizacéo das operacOes de descarga,;

c) programacdao de horarios para recebimento de determinadas cargas;

d) planejamento da movimentacdo da carga diretamente do recebimento para o ponto
de estocagem;

e) remocéo dos materiais da area de recebimento com agilidade;

f) padronizacdo dos métodos de descargas;

g) afastamento de veiculos nas portarias de carga e descarga para evitar

congestionamentos.

Apesar do planejamento adequado, ainda assim podem ocorrer alguns problemas. Os

mais comuns sao:

a) falta de espaco;

b) plataformas e docas repletas de materiais;

¢) materiais empilhados no piso;

d) estocagem desordenada;

e) materiais ndo recebidos em cargas unitizadas;
f) empilhadeiras percorrendo grandes distancias;

g) nao estocagem de materiais de grande turnover.

3.2.1.2 Armazenagem

Armazenagem € uma funcdo de estocagem dos produtos entre o fabricante e o cliente,
permitindo que tanto a producdo quanto o cliente continuem com seus ritmos individuais. O

armazém deve garantir a continuidade de abastecimento dos clientes.

Os objetivos da funcdo armazenagem incluem:

a) maximo uso do espaco;

b) pronto acesso a todos os itens;

c) méxima protecdo dos itens estocados;
d) boa organizagéo;

e) atencdo as necessidades dos clientes;
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registro das operagoes.

A avaliacdo da funcdo armazenagem é uma andlise das principais atividades do fluxo de

produtos acabados ap6s a fabricacdo. Essa analise consiste numa lista de indicadores das

praticas ndo aconselhaveis de armazenagem realizadas.

A armazenagem pode ser aperfeicoada com:

a)

)

agrupamento dos itens pela popularidade, tamanho e caracteristica dos produtos
para estocar;

localizacdo os itens de grande movimentagdo proximos a expedicao;

estocagem dos itens de grande movimentagdo em alturas convenientes para a
separacio;

localizacdo dos itens de pouca movimentacdo mais afastados, em niveis mais
altos;

localizacdo dos produtos prevendo que a distancia a ser percorrida seja minima;
emprego de estanteiras dindmicas para reduzir a distancia para a separacdo dos
itens;

estocagem dos produtos em embalagens padronizadas;

identificagdo clara das &reas e dos corredores;

emissao de uma lista de separacdo em ordem, de acordo com a localizacdo dos
produtos;

eliminacdo da necessidade de conferéncia dos itens separados por uma outra

pessoa.

3.2.1.2.1 Movimentacéo

Um bom sistema se movimentacdo de materiais deve comecar no recebimento e propiciar

um eficiente fluxo de todos os materiais até a expedicao.

Na avaliagdo da movimentacdo de materiais, 0 primeiro passo deve ser comparar as

praticas atuais de movimentacdo para observar o que poderia ser melhorado. A identificacdo

de cada movimento é o primeiro passo para o aperfeicoamento da movimentacdo de materiais.
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O melhor meio para identificar os movimentos é fazer um fluxograma de todas as
atividades (passo a passo) de um determinado grupo de materiais em toda a instalacdo. Para
cada atividade, deve-se verificar se agrega valor ao produto sob a 6tica do cliente e se € uma

atividade necessaria.

Deve ser verificada, ainda, a possibilidade de combinar as operagdes e/ou postos de
trabalho (células) para eliminar a necessidade de movimento entre elas. Mudar a seqiiéncia de
operacdes (layout') para encurtar os movimentos, ou seja, simplificar os movimentos de

qualquer forma.

Os seguintes aspectos devem ser levados em conta para aperfeicoar a movimentagao:

a) reduzir a movimentagdo manual dos materiais;

b) reprojetar o fluxo de materiais;

¢) eliminar os retrocessos;

d) criar fluxos para os materiais fluirem pelo caminho mais direto possivel;
e) eliminar movimentos entre prédios e pavimentos;

f) manter os corredores sempre desimpedidos;

g) movimentar os itens mais pesados em distancias mais curtas.

3.2.1.2.2 Estocagem

A estocagem é a guarda dos produtos de forma a garantir a sua integridade e a facil

localizagdo no Centro de Distribuicao

A demanda dos produtos em estoques refere-se diretamente & funcdo de previsdo de

vendas. Fluxo empurrado é quando a inddstria produz e depois vende.

Previsdo, ou fluxo puxado, ocorre quando o cliente faz o pedido e depois a industria
produz. Assim, demanda esta relacionada com o planejamento da producdo que pode ser
contra-pedido do cliente (quando h& uma postergacdo no tempo, isto €, a quantidade a ser
produzida somente serd fabricada apds a confirmacdo do pedido/demanda), e pode ser por

! Layout: planejamento, esquema, desenho.
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estoque (quando h& uma antecipacdo no tempo, isto é, a quantidade a ser produzida foi

antecipada por previsdo de venda.)

3.2.1.3 Expedicao

A satisfacdo de um cliente tambem depende da eficiéncia e do cuidado exercido na
expedicdo. A funcdo de expedicdo compreende desde o carregamento até a chegada dos
produtos ao cliente, incluindo atividades como reembalagem, formacgdo de cargas para
transporte, programagdo do transporte, carregamento, verificagdo de todos os embarques e

manutencdo dos registros.

Uma eficiente expedicdo pode ser verificada através de alguns indicadores, como, por
exemplo, a maioria dos pedidos ser expedida no prazo, nenhum item ser estocado na
expedicdo, bom uso do espaco na area de expedicdo, pedidos urgentes serem conduzidos

pontualmente e minima burocracia no momento da expedicéo.

A expedicdo ainda pode contar com algumas alternativas para aperfeicoar o processo, a
saber, controle da rota dos caminhdes, otimizacdo da carga dos veiculos de acordo com as leis
da balanca, mecanizacdo das atividades de carregamento, programacdo dos despachos,

analise, planejamento e padronizacao dos métodos de carregamento.

3.2.1.3.1 Separacéao do pedido
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Segundo Banzato (1998) e Frazelle e Goelzer (1999), a fase de separacdo de pedido,

também conhecida como Picking, deve ser considerada no momento de implantacéo do centro

de distribuicdo. Sdo conhecidos trés métodos (ver Quadro 4):

a)

b)

Picking discreto: é aquele no qual cada operador coleta um pedido por vez,
coletando linha por linha do pedido. Essa forma de organizagdo é bastante
utilizada pela sua simplicidade. A propensédo para que haja erros é relativamente
pequena, por se manusear um pedido por vez. A sua grande desvantagem é a
baixa produtividade, decorrente do tempo excessivo gasto com o deslocamento do
operador.

Picking por zona: neste método, 0 armazém é segmentado em sec¢des ou zonas, e
cada operador é associado a uma dessas zonas. Assim, cada um coleta os itens do
pedido que fazem parte de sua secdo, deixando-os em uma &rea de consolidacéo,
onde os itens, coletados em diferentes zonas, sdo agrupados, compondo o pedido
original. Tal método € bastante empregado. Entre as suas vantagens destaca-se a
flexibilidade de permitir que diferentes equipamentos de movimentacdo e
estocagem sejam utilizados. Assim, enquanto uma zona opera com a separagéo de
paletes, a outra pode manusear caixas. Essa organizacdo tende a ser mais
produtiva que o picking discreto, uma vez que viabiliza um menor deslocamento
dos operadores. Sua grande dificuldade é o balanceamento da carga de trabalho
entre as diferentes zonas.

Picking por lote: cada operador coleta um grupo de pedidos de maneira conjunta,
ao invés de coletar apenas um pedido por vez. Assim, ao se dirigir ao local de
estocagem de um determinado produto, o operador coleta 0 nimero de itens que
satisfaga 0 seu conjunto de pedidos. Esse método possibilita uma alta
produtividade, quando os pedidos possuem pouca variedade de itens e sdo
pequenos em termos de volume. A sua grande vantagem é minimizar o tempo de
viagem do operador, pois em uma Unica vez este coleta um conjunto de pedidos,
diminuindo o deslocamento médio por pedido. A desvantagem do método
concentra-se nos riscos de erros de separagéo e de ordenagédo dos pedidos.

Quadro 4: Métodos de organizagédo do trabalho na atividade de picking
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FORMAS DESCRICAO APLICACOES

- Unidades de separacdo de grande
Cada operador coleta um volume;

pedido por vez, item a item | . Alta relagdo entre: SKU’s? por pedido
/ SKU’s em estoque.

Picking discreto

- Grande area de armazenagem;

O armazém é segmentado - Grande variedade de produtos;
Picking por zona | por zonas e cada operador é

. - Produtos que exigem diferentes
associado a uma zona

métodos de manuseio ou
acondicionamento;

Cada operador coleta um - Unidades de separagdo de médio /
Picking por lote grupo de pedidos de pequeno volume;
maneira conjunta - Pedidos com poucos itens.

3.2.1.3.2 Cross-docking

Cross-docking consiste em receber o produto e embarca-lo diretamente ao cliente sem a
estocagem do mesmo. Neste elemento, a inspecdo € o fator de maior importancia a ser

considerado.

3.2.2 Detalhamento dos Elementos de Apoio

A seguir serdo apresentados os elementos de apoio a um Centro de Distribuicao.

3.2.2.1 Informacao

2 SKU’s (Stock Keeping Unit): unidade de manutencéo de estoques. Designa os diferentes itens de um estoque.
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O fluxo de informagdes é um elemento de grande importancia nas operacdes logisticas.
Pedidos de clientes, necessidades de estoque, movimentacdes nos armazéns, documentacao de

transporte e faturas sdo algumas das formas mais comuns de informacoes logisticas.

No passado, o fluxo de informagdes baseava-se, principalmente, em papel, resultando em
uma transferéncia de informagfes lenta, pouco confidvel e propensa a erros. O custo
decrescente da tecnologia da informacéo, associado a sua maior facilidade de uso, permitem
contar com meios para coletar, armazenar, transferir e processar dados com maior eficiéncia,
eficécia e rapidez. A transferéncia e o gerenciamento eletrdnico de informacdes proporcionam
uma oportunidade de reduzir os custos logisticos através da sua melhor coordenacdo. Além
disso, permite o aperfeicoamento do servigo baseando-se principalmente na melhoria da

oferta de informacGes aos clientes.

Os clientes percebem que informagdes sobre a situacdo do pedido, disponibilidade de
produtos, programacdo de entrega e vencimento de faturas sdo elementos necessarios para

atendimento de suas necessidades.

Com a meta de reducdo do estoque total na cadeia de suprimento, comprova-se que a
informagao pode reduzir de forma eficaz as necessidades de estoque e de recursos humanos.
Em especial, o planejamento de necessidades, que utiliza as informagdes mais recentes, pode

reduzir o estoque, minimizando as incertezas em torno da demanda.

A informacdo aumenta a flexibilidade permitindo identificar (qual, quanto, como, quando

e onde) os recursos que podem ser utilizados para que se obtenha vantagem estratégica.

3.2.2.2 Embalagem

As embalagens exercem um grande papel no ciclo logistico. Desde a embalagem primaria
— aquela que contém o produto — passando por embalagens secundaria e terciaria — que
promovem a distribuicdo do produto — até a embalagem quaternaria — que permite

movimentar, armazenar e transportar. Tudo o que acompanha o produto é embalagem.
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As embalagens devem ser criadas junto com o produto, ou seja, numa verdadeira
engenharia simultanea®, na qual a embalagem ajuda a promover o produto, protegé-lo com

seguranca e favorecer todas as atividades de movimentacdo e de armazenagem de materiais.

3.2.2.3 Transporte

Para implantacdo do Centro de Distribuicdo, é relevante a sistematizacdo do transporte e
sd80 necessarias algumas definigdes prévias, como definicdo da rede logistica, decisdo de
utilizacdo de modais, decisdo da propriedade da frota, planejamento de transportes e selecéo e

contratacdo de transportadores.

A definicdo da rede logistica toma como base o menor custo logistico total, mantidas

algumas premissas de nivel de servico, definidos pela empresa.

Quanto a decisdo de utilizacdo de modais, a escolha entre as alternativas de modais —
rodoviario, ferroviario, aéreo, aquaviario e dutoviario — deve estar baseada nos impactos de
servigos e nos custos para a rede logistica. O aspecto de nivel de servico deve tangibilizar
tempo de transporte "porta a porta”, consisténcia no tempo de entrega, frequéncia e
disponibilidade/flexibilidade.

Para a decisdo da propriedade da frota, fatores como custo, qualidade do servico e
rentabilidade devem ser considerados determinantes para suportar essa decisdo. E
aconselhavel realizar uma avaliagdo financeira precisa dos impactos no fluxo de caixa da

empresa em qualquer decisdo, além de calcular a taxa de retorno dos investimentos.

Outras variaveis sdo importantes para tomar a decisdo sobre a propriedade da frota, tais
como: tamanho da operacdo, competéncia gerencial interna, competéncia e competitividade
do setor, volumes de investimentos e modal utilizado. Tdo importante quanto os critérios que
auxiliam na definicdo sobre a propriedade da frota é que a decisdo esteja baseada em um

processo estruturado, bem definido e transparente.

% Engenharia Simultanea: abordagem sistemética para o desenvolvimento integrado e paralelo do projeto de um
produto e os processos relacionados.
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O planejamento de transportes ird estabelecer regras e premissas para a geracdo dos
roteiros que deverao ser seguidos na programacao de transportes. Tais regras visam adequar o

tamanho da frota utilizada com o objetivo de manter servico e reduzir custos.

A selecdo e a contratagéo de transportadores exigem definicdo de parametros estruturados
para a tomada de decisdo de qual ou quais transportadores contratar. Selecbes mal feitas,
considerando somente aspectos financeiros, podem posteriormente tornar a busca por bons

transportadores um processo longo e, em alguns casos, de consequéncias sérias.

A reducdo de custos no transporte pode melhorar significativamente o resultado, visto
que essa € a maior conta individual de custos logisticos. Assim, ganhos de produtividade no

transporte devem ser sempre uma meta a ser atingida.

3.2.3 Detalhamento dos Elementos de Controle — Custos Logisticos e Niveis de Servico

A logistica moderna tem como principal desafio conciliar a relacdo custo/nivel de
servico. Cada vez mais, os clientes estdo exigindo melhores niveis de servico, a0 mesmo
tempo em que ndo estdo dispostos a pagar mais por isso. Entre as exigéncias de servico,
destacam-se: reducdo do prazo de entrega; maior disponibilidade de produtos; entrega com
hora determinada; maior cumprimento dos prazos de entrega; maior facilidade de colocacao
dos pedidos. A importancia de cada dimensdo do servico também varia de acordo com o perfil
de cada cliente, uma vez que as suas necessidades sdo diferenciadas. As empresas, para
manter competitividade no mercado, estdo segmentando os seus canais de atendimento e de

distribuicéo.

3.2.3.1 Custos Logisticos
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Os custos logisticos representam uma parte ponderavel na composicdo de custos de
produtos para o consumidor final. Ainda sdo recentes os estudos que visam a analisar

detalhadamente todos os fatores que influem neste tipo de custo.

Na composicdo do custo logistico, devem ser considerados os seguintes aspectos: custo
de armazenagem, custo das perdas, custo de administracdo, custo da embalagem, custo de

seguros e custo de impostos.

Custo de armazenagem representa o custo de manutencdo e de instalacdo dos armazéns
para guardar a mercadoria. De um modo geral, € uma funcdo do projeto do armazém, das
instalagdes, da equipe de trabalho, do valor das mercadorias estocadas e das caracteristicas

especificas das mesmas.

Custo das perdas é o custo ocorrido durante estocagem, movimentacao e transporte. Estas

perdas podem ocorrer por avarias, contaminacoes, vazamentos, roubos, acidentes, etc.

Custo de administracdo sdo os custos relativos a administracdo do sistema logistico.
Geralmente, sdo custos fixos e independem das quantidades estocadas e em transito, sendo

lancados como custos indiretos.

Custo da embalagem é considerado por tipo de embalagem além da original, ou seja, uma
embalagem extra de protecdo do material, tais como caixa padrdo, paletes, etc.

Custo de seguros € o custo despendido para cobrir uma perda eventual, total ou parcial da

mercadoria durante todo trajeto de sua viagem.

Custo de impostos séo custos gerados pela movimentagdo da mercadoria, ou impostos
descendentes de transporte, armazenagem e servigos prestados por terceiros.

O entendimento dos custos/beneficios entre os varios componentes do sistema logistico é
fundamental para uma acdo integrada e eficiente. Por isso, € essencial que sejam conhecidos,
profundamente, os fatores que afetam o custo de uma atividade individual, mas, também,
saber como uma modificagdo no procedimento dessa atividade afetard o custo de outras

atividades.

3.2.3.2 Niveis de Servigo
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Oferecer um servico bem formulado ao cliente é uma variavel importante que pode
garantir, além de demanda, a retencdo de clientes potenciais. Neste aspecto, tem-se 0 ponto-
chave na determinacdo do nivel de servigo, pois dificilmente se conseguird obter um servico
diferenciado para cada um dos clientes da empresa, até porque muitos sdo esporadicos e
altamente volateis, ndo fiéis a empresa. Clientes potenciais devem ser o foco, pois um servico
altamente diferenciado gera altos custos e, conseqlientemente, precos mais elevados, o que

tende a limitar o nimero de clientes em condic¢des de adquirir o mesmo.

Dessa forma, deve ser analisada a necessidade do cliente quanto aos niveis de servico.
Sao informacdes a respeito do volume dos pedidos, localizacdo, comodidade, prazo de entrega
e assim por diante. Vale ressaltar que as expectativas dos clientes nem sempre sdo
homogéneas. Torna-se necessario agrupa-los em segmentos baseados em suas necessidades e
exigéncias de distribuicdo. Segundo Otto e Kotzab (2003), o ideal é proporcionar um 6timo
nivel de servico a segmentos especificos de clientes. Depois que 0S segmentos estiverem
identificados, sera possivel desenhar no papel um sistema de distribuicdo capaz de atender as

exigéncias de cada um dos grupos.

Depois de mensurado os segmentos de clientes atendidos pela empresa, podem-se
delimitar parametros mais especificos para 0s mesmos. Conforme o relatorio do Institute of
Management Accounting (1999a), podem ser identificados clientes de alto potencial dentro de
um segmento especifico, para compor uma lista especifica, aos quais servigos exclusivos e de
alto valor agregado podem ser oferecidos de forma que atendam as suas exigéncias impares,
com o respaldo de que estes clientes podem absorver os custos proporcionados por politicas

de atendimento diferenciadas.

E necessario administrar o nivel de servico e estabelecer patamares de atividades
logisticas de forma que proporcionem aquele nivel de servi¢o logistico planejado, sendo
importante identificar os elementos-chave que determinam o mesmo. E preciso estabelecer as
necessidades dos clientes e como elas podem ser medidas para, ap6s, fixar os padrdes de nivel
de servico e planejar servicos extraordinarios. Lambert (1998) descreve que, muitas vezes, as
empresas confundem o nivel de servico ao cliente com a concepc¢do de satisfacdo do mesmo.
Vale lembrar que um servico, embora de altissimo nivel, ndo atendendo as necessidades

basicas do cliente, ndo podera satisfazer as suas expectativas.
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Nem todo cliente precisa ou deve ser tratado da mesma forma. Como pouco se sabe a
respeito das verdadeiras necessidades de servico exigidas pelos clientes, muitas empresas
simplesmente mantém um elevado nivel de servigo, resultando em custos de distribuicéo
maiores do que o necessario e ocasionando um maior preco final. Apesar da possibilidade de
ajuste do nivel de servico para clientes ou grupos individuais, € importante manter a
generalidade na medida do possivel. As empresas ndo podem administrar efetivamente niveis
de servicos separados para milhares de clientes. Porém, muitas vezes, € mais econdmico

oferecer nivel de servigo diferenciado para um numero limitado de grupos de clientes.

Assim, as empresas podem separar seus clientes em grupos, como por exemplo, os da
construcdo civil, que dependem exclusivamente da entrega dos pedidos, pois nao trabalham
com estogues em seus canteiros de obras; clientes institucionais (hospitais, restaurantes, etc.),
gue exigem entregas rapidas, pois trabalham com prazos de atendimento restritos; clientes da
indUstria, que precisam confiar plenamente no servico de distribuicdo e de entrega dos
pedidos, pois qualquer atraso pode provocar a interrupcdo do processo de producdo e
ocasionar grandes prejuizos; ou os varejistas, que ndo necessitam de urgéncia na entrega de

pedidos, pois trabalham sempre com um estoque regular para atender ao seu consumidor final.

E ineficiente proporcionar maior nivel de servigo do que os clientes esperam ou desejam.
Este excesso simplesmente se transforma em custos extras para as empresas e precos elevados
para o cliente que, por sua vez, podera migrar para op¢des de servicos que atendam apenas as

suas reais necessidades com um menor custo.

Gunasekaran et al. (2001) apontam que, para a avaliacdo do nivel de servico e da
satisfacdo dos clientes, pode-se utilizar alguns critérios, como a flexibilidade da empresa para
atender as particularidades de cada cliente; o tempo de atendimento da empresa frente as
solicitaces de informagdes sobre sua caga e possiveis solugdes de problemas; a capacidade
de mensurar, além do servico a ser oferecido ao cliente, como este esta recebendo os servicos.
Neste ponto, € importante comparar o servico oferecido pela empresa, em relacao aos servigos
oferecidos pelos concorrentes, e a percepcdo dos clientes em relagdo a ambos, procurando

assim, melhor avaliar o nivel de servigo prestado.

Vale ressaltar que a empresa, além do monitoramento da satisfacdo dos clientes em
relacdo ao servico oferecido, deve, também, monitorar o retorno que todo este processo esta

trazendo aos acionistas, ou seja, se estd sendo rentavel. Christopher (1997) defende que a
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empresa deve controlar as suas atividades avaliando se 0s custos para desenvolver alto nivel
de servico aos seus clientes ndo sdao maiores que as receitas proporcionadas pelos mesmos,
pois, sendo assim, ndo se justifica o investimento. A empresa deve estar atenta para a relacdo

do custo/beneficio nas decisdes de provimento do nivel de servico a ser oferecido.

3.2.4 Escolha dos Canais de Distribuigdo

Canal de distribuicdo consiste no caminho percorrido pela mercadoria, desde o produtor
até os distribuidores e usuarios finais. A escolha do canal de distribuicdo adequado é essencial
para 0 éxito na atividade exportadora. Os fatores que influenciam a escolha do canal de

distribuicdo adequado sdo:
a) natureza do produto: dimensdo, peso, apresentacéo, perecibilidade;

b) caracteristicas do mercado: habitos de compra, poder aquisitivo, localizacdo

geografica, destino do produto (consumo final ou industrial);

c¢) qualificacdo dos agentes intermediarios: experiéncia, capacidade administrativa e

outras referéncias;

d) vantagens e desvantagens de negociar diretamente com os consumidores finais e

sem intermediarios.

H& dois tipos principais de intermediarios de vendas no exterior: 0s agentes e 0sS
comerciantes. O agente é uma pessoa fisica ou juridica que atua na transferéncia de bens e
servigos, que, sem assumir a titularidade legal sobre os bens comercializados, recebe
comissdo por sua participacdo na operacdo. Diversamente, 0s comerciantes adquirem as

mercadorias, isto é, assumem a titularidade e posse legal dos bens comercializados.
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33 FASE 3: IDENTIFICACAO DAS VARIAVEI§ QUE INFLUENCIAM NA
LOCALIZACAO DE UM CENTRO DE DISTRIBUICAO E NA DEFINICAO DE UM
OPERADOR LOGISTICO

A escolha da localizacdo e do operador logistico para implantacdo de um Centro de
Distribuicdo passa por um caminho muito delicado até a sua definicdo. A melhor forma de

evitar descontentamento é seguir todas as etapas do processo de selecéo.

3.3.1 Localizacdo de um Centro de Distribuicéo

As variaveis que envolvem a escolha da localizacdo de um Centro de Distribui¢do sédo
capacidade, momento, localizacdo propriamente dita e demanda, as quais precisam ser
determinadas. A capacidade é entendida como o méaximo que se pode obter de um
empreendimento, medida em termos nominais, e depende do tipo do negocio. Em um Centro
de Distribuicdo esta relacionada com o espaco disponivel para armazenamento, capacidade de

recebimento e embarque de produtos.

O momento da decisdo é calculado por meio de uma formulacdo matemaética, na qual se
multiplicam custos de transporte pelas distancias percorridas entre os diversos pontos
estudados e a distancia entre os pontos estudados. O escolhido serd o do lugar que tem a
menor soma de momentos. Estudar adequadamente a demanda do mercado-alvo e o nivel de
servico que se deseja obter possibilitard a determinacdo da capacidade a instalar, dependendo

de quanto se quer participar no mercado em estudo.

Quando se decide, inicialmente, por uma area para as novas instalacdes, inicia-se 0
trabalho de selecionar a melhor comunidade que possa acolher este investimento. E a parte
mais dificil e de maior consumo de tempo do processo, pois muitas localizagdes poderéo
parecer adequadas. Porém, existe muita surpresa atras dessas adequacdes de primeira analise,
sendo o erro mais frequente o de fixar-se na aparéncia visual das instalacdes antes que uma

abordagem mais ampla seja elaborada e avaliada. Por essa razdo, os Centros devem estar
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geograficamente localizados entre as fabricas que o abastecem e 0s mercados que precisam de

seu abastecimento.

3.3.2 Definicdo do Operador Logistico

Apos definir claramente o que se quer do Centro de Distribuicdo e onde ele sera
localizado, chega 0 momento de determinar quem sera encarregado do trabalho. H& duas
alternativas: assumir a operacdo do Centro com recursos proprios, ou terceirizar a logistica da
rede por meio de operadores independentes. O nimero de empresas que prestam esses

Servigos cresce vertiginosamente.

Os especialistas créem que é mais interessante manter o foco no comércio, e, quando nao
se pode arcar com todas as tarefas sozinho, parte delas deve ser delegada a parceiros. Boa
parcela das empresas ainda vé a logistica somente como transporte e ndo dispdem de estrutura
suficiente para administrar seus processos de armazenagem e distribuicdo. Por isso, a

terceirizacdo é uma tendéncia.

As questdes devem ser definidas caso a caso com o0s parceiros. O prestador de servicos
assume uma série de responsabilidades de seu cliente, que vai muito além da mera locacao de
racks e empilhadeiras. Numa avancada relagdo profissional, o operador logistico negocia o
frete, busca reduzir os custos e pode manter uma equipe exclusiva para aquele cliente.O ponto

critico da operacao terceirizada é manter a confiabilidade da entrega aos clientes.

O Centro de Distribuicdo operado por parceiros € também uma alternativa, dispensando o
investimento em galpBes, equipamentos e pessoal especializado, pelo menos no periodo em

que o volume de vendas néo justificar tal procedimento.

3.4 FASE 4: IMPLANTACAO DE CENTRAL DE DISTRIBUICAO

3.4.1 Analise dos Resultados, Implementacéo e Proposta de Melhoria



90

A partir da analise dos ambientes interno e externo, dos elementos de operacédo, de
apoio e de controle e das variaveis que influenciam na localizacdo de um centro de
distribuicdo e na definicdo de um operador logistico, pode-se contemplar a forma de

apresentacdo dos resultados dirigidos a empresa.

A apresentacdo dos resultados envolve uma introducéo sobre o projeto desenvolvido
com a descricdo de seus objetivos e principais elementos do modelo. A anélise da
performance e da capacidade da situacdo atual, bem como a identificacdo das restri¢ces de
capacidade do sistema e as potencialidades de melhorias no processo deveréo ser apresentadas
através dos resultados obtidos.

Para sua efetiva aplicacdo na organizacao, impde-se o desenvolvimento de um projeto

para definicdo de parametros, implementacdo e analise de resultados.

No proximo capitulo sera apresentada a aplicagdo parcial da sistematica de
implantagdo para um Centro de Distribui¢do do setor eletroeletronico nos Estados Unidos da

Ameérica.



4 ANALISE E APLICACAO PARCIAL DA SISTEMATICA PROPOSTA
EM UMA EMPRESA DO SETOR ELETROELETRONICO

Este capitulo apresenta a analise e a aplicacdo parcial da sistematica proposta de
implantacdo de uma Central de Distribuicdo Internacional de uma empresa do setor
eletroeletronico. Informa, também, a descri¢do dos processos praticados pela empresa de cada

um dos elementos estudados neste trabalho.

Os dados apresentados foram coletados na empresa. Entretanto, algumas informacdes sdo
sigilosas, sendo de conhecimento do autor, mas ndo permitida a divulgacdo das mesmas neste

trabalho de forma integral.

4.1 FASE 1: PREPARACAO DOS AMBIENTES INTERNO E EXTERNO

4.1.1 Anélise do Ambiente Externo da Empresa: Setor Eletroeletrénico

Do ponto de vista logistico, a tendéncia na inddstria mundial tem sido a de reducdo do
tempo de entrega dos produtos, melhorando cada vez mais o nivel de servico ao cliente final.

O cliente do setor eletroeletrénico raramente aguarda pelo produto desejado; caso ndo
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encontre 0 que procura, busca imediatamente suprir sua expectativa com um produto

concorrente.

No mercado americano, varias industrias vém analisando formas mais eficazes de
distribuicdo fisica, visando a redugdo do tempo de entrega ao cliente final, através de sistemas
logisticos flexiveis e eficientes. As estratégias tém sido as mais diversificadas, porém, em sua
maioria, a proposta € de reducéo dos estogques de produtos acabados e prazos de entrega cada

vez mais reduzidos.

A industria eletroeletrdnica também é conhecida como complexo eletrdnico. Representa

os setores elétrico e eletrdnico que abrangem 0s seguintes segmentos:

a) informatica: computadores, monitores de video, impressoras, unidades de disco
rigido, unidades de disco 6tico, terminais de auto-atendimento, equipamentos para
automoveis, escritdrios, bancos e comércio, outros equipamentos de informatica e
partes e pegas;

b) eletrénica de consumo: alto-falantes, sistemas de som, auto-radios, outros audio,
videocassetes, televisores, equipamentos para estidios e outros videos, fitas
magnéticas, compact disc player (cd’s), outros discos e meios magnéticos e partes
e pecas; 0 segmento ainda estéa subdivido em:

= linha branca: refrigerador, freezer vertical e horizontal, lavadoras
automaticas, lava-loucas automaticas, secadoras de roupa, fogdes,
condicionadores de ar e forno de microondas;

= linha marrom ou imagem e som: radios-gravadores, radios e auto-réadios,
sistemas de som, cd’s, televisores em cores, videocassete, digital video
disco (DVD), TVC de projecdo e camcorders; e

= portateis: aspiradores de pd, batedeiras de bolo, cafeteiras, espremedores
de fruta, ferros de passar roupa, liquidificadores, processadores de
alimentos, secadores/modeladores de cabelos, tostadores, sanduicheiras e
ventiladores.

c) telecomunicacGes: terminais telefonicos, comunicacdo de voz e dados,
multiplexagéo, partes e pegas para comutagdo e multiplexacéo, erb’s, telefones
celulares, outros transmissores, outros aparelhos de telecomunicacdes, fios, cabos

e outros condutores e partes e pecas para transmissores; e
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d) componentes: capacitores, resistores, diodos e transistores, circuitos impressos,
circuitos integrados, cinescopios e valvulas, dispositivos de cristal liquido, outros

componentes, relés e transformadores.

Atualmente o Brasil é o décimo mercado mundial de bens eletronicos de consumo,
conforme a Associacdo Nacional de Fabricantes de Produtos Eletroeletrénicos (ELETROS,
2002).

4.1.2 Andlise do Ambiente Interno da Empresa

A Eletrdnica Selenium é uma das maiores industrias de alto-falantes da América Latina.
Instalada num parque industrial de 40.000 m?, em Nova Santa Rita, Rio Grande do Sul, a

empresa investe no profissionalismo para criar e desenvolver novas tecnologias.

Lider no mercado brasileiro e argentino de alto-falantes, a Selenium conta atualmente
com mais de 400 colaboradores diretos e indiretos e possui uma rede de distribuicdo de quase
10 mil pontos de venda. Oferece uma linha de mais de 200 alto-falantes e acessorios para trés

diferentes mercados: profissional, automotivo e som ambiente.

A empresa foi fundada em 1958 por quatro empreendedores: Arno Aggens, Carlos
Regner, Henrigue Aggens e Victor Aggens, que realizaram as primeiras pesquisas do que logo

seria 0 primeiro produto, o TS-1 (Tweeter de compressao), inédito no Brasil até entéo.

Em 1958, a Eletronica Selenium langa o primeiro Tweeter, um alto-falante que tornou a
empresa sindbnimo de qualidade e desempenho técnico. No inicio da década seguinte, foi
desenvolvido o primeiro modelo de alto-falante para uso residencial no Estado. Ja na década
de 70, ingressa na linha automotiva. Em 1985, a Eletrénica Selenium passa a atender

também o mercado profissional.

Sediada, desde 1973, no Il Distrito de Canoas, atualmente municipio de Nova Santa Rita,
a Eletrdnica Selenium progrediu e cresceu alicercada nos valores de seus socios. Coube aos

irmdos Arno, Henrique e Victor Aggens a condugdo das areas técnicas, sendo responsaveis
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pelo desenvolvimento de produtos, pesquisa, engenharia, ferramentaria, processos e producéo.
O Sr. Gastdo Schwingel, por sua vez, ficou encarregado da area comercial. Em fase mais

adiantada, os Srs. Victor e Henrique Aggens presidiram a empresa.

Com o falecimento do sé6cio Victor Aggens, em maio de 1996, irmdo mais velho e até
entdo lider da Eletrénica Selenium, a empresa decide repensar sua forma de atuacdo. Nesta

ocasido, decide promover mudancas conceituais no ambito societario e estrutural.

Em setembro de 1996, os acionistas resolveram contratar uma consultoria especializada
em profissionalizagdo de empresa familiar. A partir desse momento, é contratado um novo

grupo de gestdo. A Figura 6 ilustra o parque industrial da empresa.
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Figura 6: A empresa Selenium

Fonte: Arquivos da Empresa.

4.1.2.1 Linha de produtos

A Eletronica Selenium desenvolve e produz alto-falantes de alta tecnologia e fidelidade

para a maioria das aplicacdes automotivas, profissionais e residenciais.

A linha profissional é utilizada para sonorizagdo de grandes ambientes, danceterias,
cinemas, shows, eventos, trios elétricos, etc. Em 2003, a Eletrénica Selenium participou da
sonorizacdo do Carnaval de Porto Alegre (através da Criasom Sonorizacéo) e do carnaval da

Bahia (através da maioria dos trios elétricos, entre eles, Sogeral e Banda Mel).

Na linha automotiva, 2004 foi um ano de importantes langamentos. A nova linha de
Systems (kits completos de falantes para os locais originais dos carros) foi projetada levando
em conta a combinacgéo perfeita entre as caracteristicas técnicas dos componentes e a melhor

performance do sistema, facilitando ainda a compra para o consumidor.

4.1.2.2 Rede de assisténcia técnica autorizada Selenium

Com um grau de comprometimento inédito no mercado de alto-falantes, a Eletrdnica
Selenium estd desenvolvendo e instrumentalizando a sua Rede de Assisténcia Técnica

Autorizada.
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Em primeiro lugar, foi criada uma nova identidade visual para a rede, uma marca que
representa toda a vontade de resolver os problemas dos clientes. O sorriso sintetiza 0 bom

atendimento.

Todos os estabelecimentos credenciados da rede contam com um certificado de
cadastramento, além da identificacdo na fachada e de um luminoso no interior. Foi produzido
um manual de garantia — pequeno livro que contém informacOes detalhadas sobre essa
politica. Toda a rede recebeu uniformes para técnicos e material de expediente com a nova
marca. Para completar, todos os produtos devem sair da fabrica com a relacdo dos
estabelecimentos credenciados.

A Rede de Assisténcia Técnica Autorizada € um servico a mais que a Eletrénica
Selenium oferece a seus clientes. Com isso, evitam-se 0s riscos e 0s problemas do envio de

alto-falantes até a fabrica.

A empresa ainda conta com um sistema de comunicacdo chamado hot line, ou seja, a
criacdo de uma linha telefonica especifica para atendimento comercial e uma para

atendimento técnico.
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4.1.2.3 A Selenium no comércio internacional

A Selenium é hoje uma empresa rentavel, capitalizada e s6lida, que vem mantendo o
forte ritmo de crescimento de seus negocios. Investimentos em pesquisa, desenvolvimento e
gestdo da qualidade ampliam ainda mais seu mercado no Brasil e no exterior. A participacdo
no mercado exterior, hoje, representa 20% do total das vendas, sendo seus principais clientes
os Estados Unidos, a Argentina e a Austria. Com uma politica implementada para aumentar as
exportacOes, a empresa deu um salto na participagdo da exportacdo no faturamento geral da
empresa de 7% para os atuais 20% nos ultimos trés anos. A Tabela 1 apresenta os principais

paises importadores.

Tabela 1: Principais clientes de exportacéo e proporcéo no faturamento total das exportacgdes

PRINCIPAIS CLIENTES: %
USA 18,45
México 18,11
Austria 17,28
Argentina 11,72
Paraguai 9,97

Fonte: Arquivos da Empresa.

A Selenium conta com setores automatizados que sédo controlados por uma eficiente
estrutura de informatizacdo, o que possibilita maior integracdo e agilidade na realizacdo de
suas atividades. Sua rede de teleprocessamento interliga fabrica e representantes, garantindo
qualidade nas informacGes e nos servigos prestados aos clientes. Da mesma forma, operam as
areas administrativas, comercial e industrial, que buscam constante sintonia para produzir e

oferecer o melhor ao mercado.
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Modernos equipamentos, aliados a um trabalho especializado, asseguram uma perfeita
adequacdo dos produtos as necessidades e exigéncias do consumidor. Dessa forma, a
Selenium apresenta 0s mais atuais e avancados alto-falantes nas linhas profissional e

automotiva, motivo de orgulho para a Empresa.

Os alto-falantes Selenium séo projetados por seus engenheiros utilizando os mais
atualizados programas CAD e equipamentos de simulacdo. A utilizacdo de cAmara anecoica,
camara climatica e laboratdrio acustico proprio permitem que os produtos langados obedecam

aos mais rigidos padrdes de qualidade exigidos pelo mercado.

Esses recursos tecnoldgicos, aliados a uma tecnologia também altamente qualificada,
possibilitam a Selenium oferecer solucbes em sonorizacdo que atendam as necessidades

especificas de clientes individuais.

Além disso, a Selenium possui ampla rede de assisténcia técnica localizada
estrategicamente nas principais cidades dos paises importadores. Promove, também, cursos de
som automotivo e profissional no mercado externo. O objetivo € orientar os lojistas e

instaladores de modo a oferecer a seus clientes as melhores opgoes.

Desde a sua criagdo, a Selenium continua com a mesma seriedade e determinagdo que
sempre a orientou, mantendo seus objetivos de desenvolver, fabricar e comercializar produtos

com a tecnologia do som, contribuindo para o desenvolvimento do audio internacional.

A empresa conta com representantes para 0 mercado externo que estdo divididos por
areas. As viagens internacionais sdo acompanhadas diretamente pelo diretor comercial, o qual

faz visitas periddicas aos clientes.

A Selenium tem como objetivo criar produtos cada vez mais competitivos e com
qualidade para atingir a satisfacdo de seus clientes, aprimorar tecnologia, maior cultura
interna e externa, buscar novos mercados, prospectar negdcios, almejando competitividade

globalizada.

As perspectivas da empresa para 0s proximos 5 anos sdo de crescimento em torno de

35%, com relacdo ao ano de 2003, através de desenvolvimento de novos produtos.

A Selenium ¢é globalmente reconhecida como uma empresa competitiva, sinbnimo de

qualidade sonora em mercados altamente especializados, exportando atualmente para mais de
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40 paises, como Estados Unidos, Austria, México, Canada, Inglaterra e Argentina.

A tecnologia Selenium equipa algumas das mais conceituadas caixas acusticas do
mundo. Atualmente, a empresa conta com uma subsidiaria nos Estados Unidos, a Selenium
USA, localizada em Chesapeake, Virginia. Possui também opera¢@es na Europa através de
parceria com um importante operador logistico na Austria. E na busca por novas
oportunidades de negdcio, marca presenca nas mais importantes feiras do Setor Mundial de

Sonorizagéo dos Estados Unidos e da Alemanha.

No ano de 1983, deu-se inicio as exportagcdes, primeiramente para o interior do Chile,
com a linha profissional, e, logo ap6s, para Argentina e Uruguai, onde apresentou grande
sucesso de vendas e reconhecimento nesses paises. Com as exportacdes, verificou-se uma
melhora na participacdo da empresa no mercado em relacdo a outros concorrentes nacionais e

um crescimento em suas vendas de um modo geral.

O mercado internacional de alto falantes é extremamente competitivo. Apesar dessa
competitividade, a producdo mundial concentra-se exclusivamente em dois continentes,

conforme mencionado no Quadro 5:

Quadro 5: Principais concorrentes no mercado externo

Concorrentes Pais
Emminence Estados Unidos
JBL Estados Unidos
EAW Estados Unidos
DAS Espanha
B&C Italia
RCF Italia
Beyma Espanha

Fonte: Arquivos da Empresa
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Os Estados Unidos sdo um grande mercado consumidor e demonstram uma boa aceitacao
do produto devido a sua qualidade. Com a grande aceitabilidade do mercado americano, a

Selenium esta buscando melhorar sua distribuicdo naquele pais.
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4.2 FASE 2: DETALHAMENTO DOS ELEMENTOS OPERACIONAIS, DE APOIO E
DE CONTROLE INTERVENIENTES EM UM PROCESSO DE IMPLANTACAO DE
UM CENTRO DE DISTRIBUICAO INTERNACIONAL E ESCOLHA DOS CANAIS
DE DISTRIBUICAO

4.2.1 Detalhamento dos Elementos de Operacédo na Empresa Eletronica Selenium

A dindmica da competi¢éo espacial inicia-se em um setor quando os produtos comegcam a
conquistar a aceitacdo dos clientes em outros mercados além dos primarios ou proximos da
producdo. No setor eletroeletrdnico, que é altamente competitivo, a politica implantada foi de
localizar um depdsito em uma area especifica do mercado americano, mesmo que a operagdo
dessa instalagdo aumentasse o custo total. A disponibilidade de estoque local ofereceu a
possibilidade de aumentar os niveis de servicos ao cliente. Para o qual isso significa
ressuprimento mais rapido e uma reducdo geral do estoque. Assim, a empresa comprometeu-
se a estabelecer um depdsito e, hoje, pode ser vista como uma organizagdo que possui uma

vantagem competitiva.

O uso dos centros de distribuicdo é uma parte vital da estratégia de internacionalizacéo de
uma empresa com distribuicdo internacional. Freqlientemente essa precisa vender em amplas

areas geograficas.

A economia de escala de producdo geralmente leva a empresa a localizar suas fabricas

onde podem ser obtidos baixos custos de produgéo.

4.2.1.1 Recebimento

O processo de recebimento da companhia consiste em internalizar as mercadorias
recebidas no armazém, garantindo a qualidade no recebimento e permitindo a identificacao

das mesmas.
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O recebimento ocorre em docas de descargas, podendo ser feito manualmente ou com
equipamento especializado. As cargas que chegam ao deposito sao descarregadas, conferidas,

identificadas e encaminhadas ao local de armazenagem.

Os principais subprocessos do processo de recebimento sdo portaria, descarregamento e
conferéncia. A portaria é responsavel pela entrada e saida de veiculos no armazém, como
principal atividade destaca-se o registro do veiculo que daré seqiiéncias as outras atividades
do armazém. O descarregamento é composto, basicamente, pela atividade de geracdo do
pedido de descarga, via papel ou via sistema computacional, e pela convocagdo de operador
de empilhadeira para efetivacdo da descarga. A conferéncia é responsavel pelo recebimento
de mercadorias e, como principais atividades, destacam-se a verificacdo da qualidade do
material recebido, a identificacdo dos volumes recebidos e a identificacdo das Unidades de

Movimentacdo e Armazenamento (UMA).

4.2.1.2 Armazenagem

Ja no controle da armazenagem das mercadorias as principais atividades desenvolvidas
sdo as de controle do estoque, recebimento e estocagem dos materiais, enderecamento no
depdsito, controle do reabastecimento, controle do FIFO (primeira que entra sera primeira a
sair), ou FEFO (primeira a expirar sera primeira a sair) para expedicdo das mercadorias,
alocagdo dos recursos nos processos de forma eficiente, controle dos lotes de materiais,
inventario, expedicdo de mercadorias, relatérios gerenciais, codificacdo dos itens e dos paletes

e montagem de pedidos para clientes.

O Armazenamento €é composto dos seguintes subprocessos: enderecamento,
movimentacdo horizontal ou vertical, ressuprimento, transferéncias e armazenagem

propriamente dita.

4.2.1.2.1 Movimentacéo

A movimentacdo da mercadoria no Centro de distribuicdo Selenium pode ser classificada

em movimentacdo horizontal e movimentacdo vertical caracterizadas, respectivamente, pelo
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deslocamento horizontal e pelo deslocamento vertical das mercadorias. A movimentacao é
realizada através de equipamentos especializados, tais como paleteira manual ou elétrica,

empilhadeira elétrica ou a gas, transelevadores, esteiras rolantes, dentre outros.
O desempenho do sistema de movimentacdo interna no armazém € influenciado por:

a) projeto de arranjo fisico interno: &rea, piso, layout, pé direito, modularidade do
prédio;

b) a estrutura de armazenagem: estrutura porta-paletes, drive-in, racks, prateleira,
blocos de produtos;

C) equipamentos para movimentacdo: empilhadeiras, paleteiras, carrinhos e esteiras;

d) recursos tecnologicos: sistema de gerenciamento de armazém (WMS — Warehouse

Management System), codigo de barras, coletores, radiofreqiiéncia, dentre outros.

A funcéo do ressuprimento é abastecer as areas destinadas a coleta de mercadoria com
unidade menor que uma palete. O ressuprimento devera ocorrer sempre que a quantidade de

mercadorias nestes enderecos nao for suficiente para a expedicao.

Como atividades, tem-se identificacdo da demanda, enderecamento de busca,
movimentacdo e efetivacdo do ressuprimento. A transferéncia € uma movimentacdo de

mercadorias entre enderecos, sendo gerada de acordo com as necessidades.

4.2.1.2.2 Estocagem

A empresa optou por terceirizar o gerenciamento logistico. A gestdo do estoque logistico
é realizada através do operador logistico, todo controle operacional e embarque séo

administrados por terceiros.

Caso ocorra diferenca entre estoque fisico e contébil, esta é investigada por ambas as
partes e, caso comprovado o erro por falta de controle do operador logistico, este pagara as

despesas oriundas da falta.

4.2.1.3 Processo de expedigéo
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A expedicdo é o processo responsavel pela saida da mercadoria do armazém de acordo
com as necessidades do cliente. No processo de expedicdo, a empresa gera as ordens de
servico a partir do pedido do cliente, podendo ser via sistema computacional; é feita a
separacao de pedidos, que tém como funcdo produzir os volumes para atender os pedidos dos
clientes podendo ser de palete completo, palete ndo completo sem abertura de volumes ou
palete ndo completo com abertura de volumes; é realizada a conferéncia de separacdo
responsavel pelo correto mix de separacdo do material e carregamento que monta o veiculo a

ser expedido.

4.2.1.3.1 Inspegéo de pedido

A empresa conta com o subprocesso de separacdo de pedido, também denominado de
order picking ou picking, definido como atividade responsavel pela coleta do mix correto de

produtos em quantidades certas para satisfazer a necessidade do cliente.

4.2.1.3.2 Cross-Docking

O processo de Cross-Docking, atualmente, ndo é aplicado a este estudo, pois toda

mercadoria é armazenada antes da sua expedigao.

4.2.2 Detalhamento dos Elementos de Apoio na Empresa Eletrénica Selenium

4.2.2.1 Informagéo
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Com a tendéncia de terceirizacdo da armazenagem e da especializa¢cdo no negocio, novos
investimentos em tecnologias e consequente elevacdo do grau de automagdo vém sendo
incorporados nas atividades dos armazéns. Na Eletronica Selenium, essa tendéncia também é
verificada através de projetos de automacdo na armazenagem, desde 0s mais simples,
envolvendo apenas o sistema de separacdo de pedidos, até os mais sofisticados, em que a

operacgdo passa a ser executada com o minimo de intervencdo humana.

Neste contexto, destaca-se a utilizacdo de sistemas de gerenciamento de depdsito (WMS —
Warehouse Management System) com recursos de radio frequéncia e impressoras e leitoras de
cddigo de barras. As tradicionais listagens e pranchetas estdo sendo substituidas por coletores
portateis de dados, disponibilizando a informagdo em tempo real. Esses coletores apresentam
elevado grau de sofisticacdo, podendo estar providos de teclado, display, leitor de cddigo de

barras e dispositivo de radio-comunicacéo.

O sistema de gerenciamento de depésito WMS tem como funcao otimizar o fluxo de todas
as informacdes e operacdes de recebimento, armazenagem e expedicdo de materiais. A
empresa tem buscado diversas melhorias no sistema de armazenagem, objetivando assegurar
gue recursos estejam disponiveis para satisfazer os niveis planejados do negdcio, satisfazer a
movimentacdo diaria de produtos recebidos e expedidos, planejar e monitorar todos os

recursos para fornecer um servico de custo-eficaz dentro dos critérios acordados.

Entre os principais beneficios alcangados com o investimento feito em novas tecnologias

para 0 armazém, citam-se:

a) O aumento de produtividade em todas as operagdes do deposito;

b) aagilizacdo e otimizacao do fluxo de materiais;

c) areducdo dos custos de estocagem e operacao;

d) aeliminagdo da utilizacdo de papéis na troca de informacoes;

e) areducéo dos erros humanos;

f) o controle do estoque em tempo-real;

g) a melhoria do controle dos processos e recursos de movimentacdo e
armazenagem;

h) a criacdo de base de informagdes para gestdo de produtos e recursos;

i) areducdo dos ciclos de entrega e de abastecimento;

J) agarantia da qualidade assegurada ao cliente;

K) as melhorias na acuracidade dos inventarios;
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I) amelhoria na prestagéo de servigos ao cliente.

Todavia, antes da tomada de decisdo quanto a esses investimentos, foi feita uma analise
do impacto sobre o desempenho do sistema a respeito de cada um dos itens anteriormente
citados. Essa analise foi realizada através de construcdo de cenarios representando 0s
incrementos de tecnologia e politicas de gestdo, o que pode ser operacionalizado pela

simulacdo computacional.
A comercializacdo dos produtos é feita exclusivamente pela filial americana.

Os pedidos sdo recebidos das mais diversas formas: fax, e-mail, telefone ou qualquer
outro meio de comunicagdo. Uma vez recebido, é inserido na intranet, que dara inicio no
processo de coleta pelo operador logistico, ja com todas as informagdes, como modelo,
codigo, quantidade, peso, volume, cliente e endereco para entrega. Apos o término da coleta e
do embalamento, o pedido é enviado para o cliente dentro dos padrbes de transporte

rodoviarios americano.

4.2.2.2 Embalagem

O processo de embalagem é feito exclusivamente na féabrica, dispensando qualquer

embalamento posterior.

4.2.2.3 Transporte

Nos tempos atuais, a diversificagdo de produtos ndo permite mais a fidelizacdo por marca
ou modelo de produto. Os consumidores do mercado de alto falantes ndo aguardam por uma
marca especifica. A facilidade as informacGes ndo deixa mais espaco para diferenciar um
produto essencialmente pela qualidade. Portanto, o que faz a diferenca na hora da compra é

um conjunto de necessidades e de expectativas.
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O consumidor busca a qualidade do produto, conciliando-a ao atendimento e a rapida
disponibilidade.

Dentro desse novo conceito, o produto deve estar disponivel imediatamente para

abastecimento assim que solicitado.

As escolhas de transporte afetardo o pre¢o do produto, a pontualidade da entrega e as
condicBes fisicas de entrega dos bens, comprometendo a satisfacdo do consumidor. A
estratégia logistica utilizada foi derivada das estratégias de negocios do grupo, ndo foi
limitada as consideracOes de custos. A empresa teve que estabelecer suas metas de logistica
para igualar ou exceder os padrdes de servicos dos concorrentes e, além disso, teve que
envolver participantes de todas as equipes relevantes do processo de planejamento de

logistica.

Os prazos de entrega no mercado americano podem ser visualizados na Figura 7,

considerando um centro de distribuicdo na regido leste americana:

~ Centro de
Distribuigao
Selenium
Atual
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Figura 7: Prazos de entrega no mercado americano

Fonte: do Autor.

4.2.3 Detalhamento dos Elementos de Controle na Empresa Eletrénica Selenium

O servico proporcionado pela logistica € uma das grandes oportunidades para as
empresas que desejam diferenciar seus produtos/servigos no mercado, pois apenas bons
produtos e bons precos ndo sdo suficientes para atender as exigéncias de uma transacao

comercial.

O produto e o preco sdo fatores essenciais. Assim, rapidez na entrega, disponibilidade de
produto, bom atendimento, auséncia de avarias, maior cumprimento dos prazos de entrega,
maior facilidade de colocacdo do pedido, entre varios outros itens de servico, criam valor ao

reduzir os custos para o cliente e/ou aumentar a sua vantagem competitiva.

Vale ressaltar que a Selenium, além do monitoramento da satisfacdo dos clientes através
do tempo de entrega em relagdo ao servico oferecido, monitora o retorno que todo este
processo traz aos acionistas, ou seja, se esta sendo rentavel. A empresa controla as suas
atividades avaliando se os custos para desenvolver alto nivel de servigo aos seus clientes ndo
sd0 maiores que as receitas proporcionadas pelos mesmos, 0 que nao se justificaria o
investimento, ficando atenta para a relagcdo do custo/beneficio nas decisdes de provimento do

nivel de servigo a ser oferecido.

A concorréncia entre as empresas deste segmento € intensa e a competitividade de custos
é um ponto central nesse meio. A Selenium estabeleceu seu objetivo de agregacao de valor da
logistica de movimentacéo fisica composto de duas variaveis: o custo da logistica por unidade
transportada, que € o dispéndio atribuido a cada unidade de produto transportado, e o custo do
capital empregado para implantacéo da infra-estrutura do Centro de Distribuicéo.

Para a obtencdo da primeira variavel, foi somado o custo de transporte de um produto até

um determinado cliente e dividido este resultado pela quantidade transportada.
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A segunda variavel trata do custo do capital empregado no imobilizado do Centro de
Distribuicdo. Os calculos foram feitos tomando-se por base as taxas de juros de remuneracdo

de capitais, traduzidas no tempo de vida Util do imobilizado aplicado sobre o valor dos bens.

Os meios de remuneracdo consistem em formas mais simples, baseadas em taxas
unitarias a partir de tabelas de preco, e formas mais complexas, proprias para operaces
customizadas, nas quais 0s custos e as margens de lucro dos prestadores de servigo sdo

determinados em funcdo de sua capacidade de aumentar a eficiéncia da operacao.

Quanto as formas de remuneracdo do operador logistico, foram avaliadas trés

modalidades:
a) baseada em taxas unitarias;
b) baseada no custo da operacdo mais uma margem; e

c) baseada no custo da operagdo mais uma taxa de gerenciamento fixa (Figura 8).
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Pontos
Fortes

Pontos
Fracos

Taxas Unitarias

De facil utilizagdo

Os custos do contratante
também variam com o volume

Incentivo inerente para o
fornecedor ser mais produtivo

Pode ou néo incluir garantia
de volume

Risco de perdas caso o
volume planejado néo seja
atingido

N&o existem dispositivos para
compartilhamento dos ganhos
de produtividade

Precos geralmente
inflacionados por garantias e
contingéncias

Custo mais Margem

A margem do fornecedor é
conhecida

N&o existem perdas com a

flutuagao do volume e movimentado -

Eficiente em start-ups quando a
estrutura de custos é incerta

Sem riscos de taxas adicionais de
contingéncia

Nao existem incentivos para
reducéo de custos e ganhos de
produtividade

Necessidade de mecanismos
para monitoramento dos niveis de
custo e estabelecimento de
benchmarks de custos

Custo mais taxa
de Gerenciamento

0O lucro do fornecedor &
fixado e conhecido

Incentiva o ganho de
eficiéncia no gerenciamento
da operacéo

Util quando ¢ dificil definir
unidades e os volumes séo
incertos

Néo existem incentivos
para ganhos de produtividade

Nao existem incentivos
para melhoria de niveis de
servigo

Néo existem incentivos
para necessarios ajustes no
quadro de overhead

Figura 8: Pontos fortes e fracos das formas usuais de remuneragao

Fonte: Adaptagdo Lynch, 2000.

A forma mais simples e de maior emprego tem sido a de taxas unitarias. Esta foi a forma

elegida, o operador logistico cobra por peca movimentada. Seu ponto forte é a simplicidade.

Se ocorrerem mudancas significativas, que permitam o operador logistico reduzir seus

custos, a empresa podera, a qualquer momento, solicitar a revisdo dos valores previamente

acordados.
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A forma de escolha do canal de distribuicdo definido pela Selenium foi a de criagéo de
seu proprio centro de distribuicdo e, deste centro de distribuicdo, as mercadorias sdo

despachadas para distribuidores regionais ou até mesmo para ponto de vendas.

43 FASE 3: IDENTIFICACAO DAS VARIAVEIS QUE INFLUENCIAM NA
LOCALIZACAO DE UM CENTRO DE DISTRIBUICAO E NA DEFINICAO UM
OPERADOR LOGISTICO

4.3.1 Identificacdo das Variaveis que Influenciam na Localizacdo de um Centro de

Distribuicdo

Os responsaveis pela distribuicdo dos produtos no exterior sdo lojas pequenas e cadeias
de lojas, assim como Centros de Distribuicdo. Os distribuidores da Selenium entregam o0s
produtos para essas pequenas lojas locais que ndo possuem condigdes de importar

diretamente.

A empresa utiliza somente escritorios préprios de vendas nos mercados externos,
resultando em um maior conhecimento dos consumidores potenciais e ascensao no mercado

internacional.

Nos mercados norte-americano e europeu, a empresa possui uma subsidiaria. As

subsidiarias de vendas sdo encarregadas de canalizar todos os pedidos de compra do mercado.

4.3.2 ldentificacdo das Variaveis que Influenciaram na Definicdo do Operador Logistico

A decisao de utilizacdo ou ndo de um operador logistico pode ser qualificada como uma

escolha entre fazer internamente ou contratar fora, ou seja, verticalizar ou desverticalizar as
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operacBes. De uma maneira geral, o problema concentra-se na analise do impacto da escolha

sobre custos e controle operacional.

A idéia original era verticalizar a operacdo, partindo do pressuposto de que fazer
internamente permitira reduzir 0s custos e aumentar o controle sobre a operagdo. A redugédo
de custos seria obtida pela eliminacdo da margem do fornecedor e dos custos de transacéo.
Considerando que os fornecedores trabalhariam com uma margem de lucro, a execucdo
interna permitiria a apropriacdo desse lucro, ou seja, a eliminacdo da margem. Uma série de
custos de transagéo, tais como impostos, comunicagdes, deslocamento e coordenagéo, seriam

eliminados se a tarefa fosse executada internamente.

Além disso, ao decidir executar a operagdo com recursos proprios, a empresa teria maior
controle sobre variaveis como qualidade, prazos, disponibilidade e flexibilidade devido a

proximidade, exclusividade e facilidade de coordenacéo.

Porém, o argumento de que é possivel obter menores custos através da eliminacdo da
margem do fornecedor e dos custos de transacdo nao foi verdadeiro, pois a empresa ndo conta

com uma eficiéncia operacional semelhante a do operador logistico.

Os operadores logisticos sdo capazes de explorar melhor a economia de escala por serem
especializados e, muitas vezes, possuirem menores custos de mdao-de-obra; operadores
logisticos tendem a ter custos substancialmente inferiores aos de uma empresa néo

especializada.

A experiéncia mal sucedida da Selenium de iniciar o Centro de Distribui¢cdo na costa
leste com uma estrutura verticalizada foi logo abandonada. A expectativa de conseguir uma
maior eficiéncia no controle de qualidade, prazos e disponibilidade ndo se confirmou. Por
essas razoes, a decisdo de entregar a um terceiro a execucdo de parte da operacdo resulta de

uma combinacéo de menores custos e melhores servigos para a empresa.

4.3.2.1 Vantagens com a contratacdo de um operador logistico
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A combinacdo de crescente complexidade operacional e sofisticacdo tecnoldgica tém
contribuido de forma decisiva para aumentar a demanda por operadores logisticos. Prestar
servigos para um substancial numero de terceiros geram economias de escala que viabilizam
investimentos continuos em ativos, tecnologias e capacitacdo gerencial e operacional. Além
disso, por estarem prestando servigcos para um variado conjunto de empresas, pertencentes a
diferentes setores, tém a oportunidade unica de aprender com a experiéncia de terceiros
através de um processo continuo de benchmarking'. Como resultado, os operadores logisticos
tém o potencial de operar com menores custos e oferecer melhores servi¢os do que operagdes

executadas internamente.

A Selenium, ao transferir sua operacdo logistica para um terceiro, teve a oportunidade de
reduzir investimentos em armazenagem, tecnologia de informacéo e, até mesmo, estoque, 0

que reflete diretamente na melhoria do retorno sobre ativos e investimento.

A inovacdo e o aprendizado permanentes sdo hoje um requisito basico para que a
empresa se mantenha viva e competitiva. No atual ambiente, a competitividade passa a ser um

alvo movel, o que exige foco na atividade e exceléncia operacional.

Ao delegar a atividade logistica para um operador externo competente, os executivos da
empresa liberaram tempo e energia para se dedicarem a dificil e estratégica missdo de

desenvolver e aperfeicoar a competéncia central do negaocio.

4.3.2.2 Desvantagens com a contratacdo de um operador logistico

Apesar do potencial de vantagens competitivas, a utilizacdo de operadores logisticos ndo
estd livre de problemas, como, por exemplo, o descompasso entre as percepcdes do
contratante e do operador contratado sobre o que sejam o0s objetivos competitivos da empresa

contratante.

As maiores desvantagem na contratacdo do operador logistico foi a falta de mecanismos

adequados de comunicacdo entre a empresa e 0 operador contratado, gerando um

! Benchmarking: processo sistematico usado para estabelecer metas para melhorias no processo, nas funcdes, nos
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descompasso de percepcbes sobre as reais prioridades competitivas, criando,

conseqiientemente, descompasso sobre objetivos operacionais.

A empresa foi obrigada a fazer escolhas entre diversos objetivos competitivos, como
custos, flexibilidade, consisténcia/confiabilidade, inovacgéo, velocidade, etc. Essas escolhas
foram feitas a partir de uma estratégia competitiva previamente definida e modificadas a
medida que houve mudancas nas condi¢des de competicdo do mercado. Um subproduto desse
descompasso tende a ser a inabilidade do operador contratado para responder a mudancas nas

condicGes do negocio.

Para minimizar a possibilidade de ocorréncia de problemas na contratacdo de operadores
logisticos, o caminho natural foi seguir um procedimento analitico estruturado que permitisse
decidir, em bases mais objetivas possiveis, sobre a conveniéncia de terceirizar e com quem

terceirizar.

4.3.2.3 Resultados esperados com a contratacdo de um operador logistico

Delegar a um operador externo a responsabilidade pelas atividades logisticas envolve
custos e riscos significativos que precisam ser compensados por ganhos advindos da decisdo

de terceirizar.

Os resultados esperados com a contratacdo do operador logistico foram claramente
definidos pelas quatro dimensdes de ganhos potenciais: a) reducdo de custos; b) melhoria da
qualidade dos servigos; ¢) aumento da rentabilidade do negécio; e d) crescimento do market

share.

A reducdo de custos ocorreu pela diminuicdo das despesas administrativas, pela reducédo

de estoques e pela diminuicdo dos custos de transporte, armazenagem e movimentagéo.

A melhoria da qualidade dos servigcos resultou em uma maior disponibilidade de

estoques, menores tempos de ciclo e maior pontualidade nas entregas.

produtos, comparando uma empresa com outras.
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O aumento da rentabilidade do negdcio foi obtido através de menores investimentos em
ativos, economias de escala e maior eficiéncia devido ao maior foco na competéncia central

do negdcio.

Os ganhos de market share puderam ser observados através da entrada em novos
segmentos de mercado ou expansdo nos mercados ja explorados, em funcdo da maior

capilaridade e capacidade de distribuicdo do operador logistico contratado.

4.3.2.4 O relacionamento com o operador logistico

O crescimento do numero e da complexidade das terceirizagbes tem levado tanto
contratantes como contratados a se preocuparem cada vez mais com o0 gerenciamento do

relacionamento como forma de potencializar os ganhos para ambas as empresas.

A intensidade do relacionamento entre a empresa e 0 contratado foi o primeiro aspecto a
ser avaliado quando se pensava em terceirizar a operacao. A base da analise para desenvolver
o nivel de relacionamento esta espelhado na Figura 9, que demonstra a variacao de um nivel
muito baixo de interacdo até um nivel de interacdo maximo, correspondendo a uma integracéo

vertical entre as empresas.



Parceria
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Figura 9: Niveis de sinergia possiveis em um relacionamento

Fonte: Adaptagdo Lynch, 2000.

Para um bom relacionamento entre o operador logistico e a Selenium foi preciso uma

série de cuidados, tanto por parte do operador como por parte do cliente. Estes cuidados

comecaram antes mesmo da contratacdo e se tornaram ainda mais criticos no dia-a-dia da

operagéo.

Dessa forma, foi importante a avaliacdo do potencial do relacionamento e da forma como

ele seria avaliado, independentemente do momento em que avaliacao fosse aplicada.
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4.4 FASE 4: IMPLANTACAO DE CENTRAL DE DISTRIBUICAO - ANALISE DOS
RESULTADOS E PROPOSTA DE ACAO DE MELHORIA

O modelo logistico proposto engloba a implantacdo de mais um centro de distribuicdo
(CD) em um ponto estratégico do pais. A analise foi realizada considerando a implantacao
desse centro na costa oeste americana — California —, permitindo ofertar um prazo maximo de

atendimento de 3 dias para qualquer regido do pais.

O prazo de trés dias foi calculado sem levar em consideracdo o dia da coleta da
transportadora. Nesse modelo logistico proposto, o tempo de entrega ficaria com limite

méaximo de 3 dias, conforme pode ser observado na Figura 10:

R Centro de
Distribuigdo
— Selenium
Atual
Centro de
Distribuigao
Selenium
Proposto
M 1dia
M1 2 dias
1 3 dias

Figura 10: Tempo de Entrega

Fonte: do Autor

Os investimentos para a criacdo de um novo centro de distribuicdo sdo extremamente

baixos, considerando uma estrutura contratada através um operador logistico.
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Conforme estudos feitos na regido e experiéncias de implantacdo adquiridas durante a
criacdo do Centro de Distribuicdo da costa leste, o custo da estrutura do novo Centro de nédo
deve ultrapassar 7% do volume de vendas da regido, custo perfeitamente aceitavel, levando-se

em conta o potencial de negdcios da mesma.

4.4.1 Vantagens da Implantacéo da Central de Distribuicéo

Além das vantagens basicas de custos e de qualidade de servigos, o novo Centro de
Distribuicdo tém o potencial de gerar vantagens competitivas para a empresa, tais como:

reducdo de investimentos em ativos e maior flexibilidade operacional.

A flexibilidade operacional caracteriza-se pela capacidade de se adaptar rapidamente a
flutuacdes de precos e de demanda e a diferentes exigéncias do mercado, € um requisito para a
sobrevivéncia. Ao contratar com terceiros a operacdo das atividades logisticas, a empresa
transforma custos fixos em variaveis, reduzindo substancialmente seu ponto de equilibrio,

ganhando, em conseqiiéncia, flexibilidade operacional.

A velocidade de abastecimento dos clientes € uma das maiores vantagens do novo Centro
de Distribuicéo avangado, pois essa velocidade inibe o aumento de mercado dos competidores
por falta de abastecimento. Além disso, permite a compra de lotes parcelados, ndo deixando o

cliente com altos estoques, e também aumenta a confiabilidade de reposicéo.

4.4.2 Desvantagens da Implantacéo da Central de Distribui¢do

As desvantagens residem, em primeiro lugar, na dificuldade do operador logistico de
cumprir as metas combinadas com a empresa. Muitas vezes, na ansia de conquistar o negécio,

e com base apenas em previsdes sobre o volume e complexidade da operacdo, o0 operador
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promete mais do que € possivel alcancar. 1sso gera tensdes que precisam ser monitoradas para

evitar frustracdes de ambos os lados.

Em segundo lugar, pode ocorrer uma dependéncia excessiva da empresa ao operador
logistico, gerando um alto custo de mudanca. Ao desaparelhar sua estrutura gerencial e
operacional voltada para a logistica e deixar, nas maos de um terceiro, ativos, informacoes e
know-how, a mudanca de fornecedor, ou mesmo o retorno a uma operacao interna, pode

resultar em custos excessivamente elevados para a empresa.

Por fim, h4 também o fato de ter que administrar mais um depdsito através de controle de

terceiros.

4.4.3 Ganhos Potenciais e Proposta de Acdes de Melhoria

Conforme publicacbes da NAMM 2003 (National Association of Music and
Manufaturers), o mercado de audio esta distribuido, nos Estados Unidos, em dois polos, o
Leste, com 35% do volume de mercado, e o Oeste americano (Califérnia), com 45% do
volume de negocios. Também é sabido pelos profissionais do ramo e, inclusive, percebido
pelos consumidores, que este tipo de produto € de baixissima fidelizacdo, definindo a
participacdo de mercado por disponibilidade do produto, nimero de pontos de venda, preco e

qualidade, nessa ordem de importancia.

A participagdo da Eletrdnica Selenium S.A. naquele mercado representa menos de 1%
do volume total de vendas. Esta participacdo esta totalmente concentrada no lado leste e, no
ultimo semestre, o volume de vendas triplicou. O mercado americano é praticamente dez
vezes maior que o mercado brasileiro, no qual a empresa participa com um market share nao

inferior a 50%.

Ja sdo percebidas, pelos clientes internacionais, a qualidade do produto e a
competitividade de precos, mas, ainda assim, a empresa se distancia dos principais pontos de

importancia conhecidos pelos consumidores, justificando o baixo desempenho nesse mercado.

A avaliagdo dos ganhos obtidos nessa nova proposta sdo estimativas feitas através da

analise de correlacdo, se um Centro de Distribuicdo ja existente é viavel em uma regido com
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um volume de negdcios menor em 28%, € praticamente indiscutivel a viabilidade de um novo

centro de distribuicdo e a capacidade de retorno do investimento.

Como visto anteriormente, o investimento para a abertura de um centro de distribuicao
através de um operador logistico naquele mercado é extremamente baixo, ndo tendo impacto
significativo no contexto da operacdo. Considerando que o produto ja tem uma apresentacao
no mercado americano e que a empresa ja dispbe de um escritorio administrativo capaz de
atender as duas regides sem aumento de custos, a abertura de um novo centro de distribuicédo é
latente, comprovando que, se simplesmente mantiver a mesma relagdo de mercado do lado
leste (valor faturado versus tamanho de mercado), o volume de neg6cios deve, no minimo,

dobrar, desconsiderando o maior volume de vendas do lado oeste.



CONCLUSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para melhor compreenséo e visualizagdo dos resultados deste trabalho, apresentam-se as
conclusbes fundamentadas nos resultados obtidos pelo estudo em questdo com base nos
objetivos estabelecidos inicialmente. Seguem também as implicacbes, bem como as

indicagOes para estudos futuros.

Neste trabalho, evidenciaram-se 0s aspectos teoricos para entendimento dos objetivos
mencionados, tomando-se o cuidado de pontuar a situacdo proposta para elucidacdo desses

objetivos.

O contetdo do trabalho apresentou uma descricdo do processo atual versus sistematica
proposta apenas em sua esséncia, ndo contemplando a modelagdo de um ambiente perfeito. A
prova de sua viabilidade estd no fato de a empresa modelo ja estar colocando em préatica este

estudo.

Os ganhos financeiros séo visiveis e de facil afirmacdo, quando se passa a analisar a
proposta do trabalho, evidenciando todas as vantagens e as desvantagens da criacdo de um

novo Centro de Distribuic&o.

Com a criacdo de um novo Centro de Distribuicdo, a empresa tera maior agilidade para a
atender a demanda do setor e também maior competitividade, bem como contara com a

satisfagdo do cliente, compensando 0s custos relativos a essa operagao.

Apos transcrever a conclusdo partindo dos objetivos especificos, o estudo revela que a

empresa iniciou o processo de internacionalizacdo corretamente. A estratégia de



122

internacionalizar através de um centro de distribuicdo estd trazendo resultados positivos,
como incremento de seus lucros, crescente aumento da participacdo no mercado e melhora na

capacidade funcional e produtora da empresa.

O presente estudo apresenta implicacGes para as empresas do setor e para 0 meio
académico. Para as empresas, o trabalho torna-se importante por tratar de estratégias de
distribuicdo para o mercado externo, podendo ser utilizado por qualquer empresa como base
para 0 desenvolvimento de um projeto de internacionalizacdo. Oferece, ainda, uma revisao de

literatura de logistica, marketing e analise de mercado.

As empresas da area podem beneficiar-se, através do exemplo citado, com a
implementacio das estratégias expostas ou da maneira como se chegou a elas. E importante
destacar que o mercado deve ser minuciosamente analisado para que se possa adaptar a
estrutura de canal de distribuicdo. Para as empresas que tém interesse em internacionalizar seu

produto, o estudo fornece uma base do caminho a seguir.

Para o meio académico, o estudo € relevante por tratar com profundidade da importancia
da logistica, mais especificamente de distribuicdo, e por aplicar conceitos tedricos na analise

da empresa e do mercado em questao.

A partir dos resultados alcangados neste trabalho, sugerem-se, para pesquisas futuras, as

seguintes abordagens:

a) efetuar uma modelagem em outros mercados, sendo possivel a manutencdo do

mesmo produto, ou setor;

b) analisar uma nova Logistica de Distribuicdo, contemplando a formacdo de um

Centro de Distribuicao proprio;

c¢) incluir novos Centros de Distribuicdo com andlise de roteirizacao, considerando

uma area de distribuicdo mais abrangente;

d) realizar estudos por setor de mercado, segmentando as caracteristicas, que sao

exclusivas de cada mercado.
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