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APRESENTAGCAO

Este trabalho busca demonstrar o cenario atual da Distribuicdo e
Armazenagem de Alimentos, porém acima de tudo busca identificar as principais
tendéncias do setor, 0 que é primordial para o planejamento das organizacdes, a
fim de buscar vantagens competitivas.

Buscamos em diversos livros, artigos e pesquisas ja& realizadas, os
enfoques mais praticos, aqueles que exemplificam com mais precisdo o que de
fato ocorre no mercado.

Também temos que levar em conta que o Marketing é a especialidade que
efetivamente define as mudangas que nés, profissionais de logistica, temos que
buscar em nossa operagdo, e que s em completa sintonia com esta
especialidade, poderemos nos antecipar aos fatos e nos adequarmos as
mudancas, as quais sdo cada vez maiores e ocorrem com maior frequéncia.
Diante disso considero de grande importancia o livro Marketing Lateral do
consagrado autor Philip Kotler, onde este demonstra quanto os mercados estao
se tornando cada vez mais fragmentados, o que significa maior nimero de
SKU(s) para controlar e distribuir, menores lotes de producao (conflito com os
objetivos de producdo), diferentes tipos de embalagens (dificuldade para
uhitizacdo de cargas), menores espagos de armazenagem no varejo (gerando
entregas mais frequentes e em quantidade reduzidas) e para as empresas com

melhor capacidade financeira, operagbes mais automatizadas.

Por fim estaremos realizando nossa conclusdo a luz dos conhecimentos
tedricos adquiridos no M.B.A em Geréncia de Sistemas Logisticos da UFPR,
coordenado pelo Prof. Doutor Darli Rodrigues Vieira, além de todo o material de
pesquisa, tudo atrelado a minha experiéncia profissional adquirida em muitos
anos no segmento de alimentos, onde tive a felicidade de atuar praticamente em
todos os pontos da cadeia, ou seja, agroindustria, industria, pequeno varejo,
grande varejo e atacado, ndo necessariamente nesta ordem.



1 FUNDAMENTAGAO TEORICA

1.1 CENARIO DA INDUSTRIA DE ALIMENTOS

A populacéo do planeta, estimada em mais de seis bilhdes de pessoas,
vive em locais que apresentam grande diversidade econdmica, cultural e
geografica. Qualquer que seja o ambiente, a alimentacdo é prioridade para a
manutencdo da vida humana. A popula¢do mundial vem contando, a cada dia,
com uma diferenciada disponibilidade de alimentos, facilitada pelas novas

tecnologias ligadas ao fluxo da informagao e dos transportes.

Como veremos posteriormente no texto do livro Marketing Lateral de Phillip
Kloter, a complexidade deste setor esta cada dia maior, isto porque o nimero de
lancamentos de novos produtos esta crescendo em progressdo geométrica. A
necessidade destes novos langamentos € clara, principaimente porque as
mudangas comportamentais existem e também porque temos que atender a

grande diversidade econdmica, cultural e geografica mencionados anteriormente.

O conceito de agribusiness tem sido largamente difundido com base na idéia de
um fluxo de agregacdo de valor, desde a industria de insumos, passando pela
producdo rural, pelas agroindustrias, pela distribuicdo e chegando, por fim, aos
consumidores finais. Esta visdo, baseada em estudos pioneiros desenvolvidos por
Davis & Goldberg (1957), disseminados, no Brasil, por Araujo et al. (1990), enfatiza a
orientac&o de sistemas agroalimentares - recortes dentro do agribusiness -, referindo-se
ao fluxo de transformagtes de determinada commodity (café, soja, laranja, milho, cana-

de-agucar, entre outras) com vistas a atender as exigéncias dos consumidores finais.

A importancia econdmica do agribusiness no Brasil € consideravel. Segundo a
Associacdo Brasileira de Agribusiness (ABAG, 1994) e Furtuoso et al. (1999), estima-
se que represente, aproximadamente, 30 a 35% do PIB, contribuindo com cerca de
37% das exportagbes (em 1997, do total exportado de US$ 53,5 bilhdes, US$ 19,7
bilhdes foram de produtos do agribusiness) e empregando mais de 21 milhdes de



pessoas - 35 a 40% da Populacdo Economicamente Ativa (PEA) - no Brasil.

Estima-se, ainda, que o agribusiness utilize mais da metade dos ativos
produtivos mundiais, empregue mais da metade da m&o-de-obra e represente
aproximadamente 50% das despesas totais dos consumidores. PrevisGes de
economistas do USDA (United States Department of Agriculture) e do Prof. Ray
Goldberg, da Universidade de Harvard, apontam para um crescimento da
participacao de setores mais préximos ao consumidor final, em termos de geracéo
total de renda (Tabela 1). Isto j& denota a importancia de estudar os canais de
distribuicio nos negécios agroalimentares.

TABELA 1 - DIMENSOES DO AGRIBUSINESS MUNDIAL E A PARTICIPACAO RELATIVA
DE CADA SETOR NA GERAGAO DE RENDA - ANOS 1950, 2000 E 2028

Setor (US$ bilhoes) 1950 2000 2028
Insumos 44 (18%) 500 (13%) 700 (09%)
Produgdo agricola 125 (32%) 1.115 (15%) 1.464 (10%)
Processamento e distribuicdo 250 (50%) 4.000 (72%) 8.000 (81%)

Fonte: Estimativas do Prof. Ray Goldberg, baseadas em discussbes no USDA (United
States Department of Agriculture).

A pesquisa deixa evidente a necessidade de paises (em especial o Brasil,
gue € um dos maiores produtores agricolas mundiais) de desenvolver tecnologias
de processamento e distribuicio para agregacao de valor. Nao podemos aceitar,
como alguns tebricos econdmicos apregoam que cada pais deve se especializar
em suas vocagdes, no caso do Brasil sua vocagéo agricola. Se aceitarmos isto

passivamente, estaremos fadados a perpetuar nosso subdesenvolvimento.

Tendéncias Setoriais no Agribusiness

A Figura 1 resume esse vaivém das tendéncias nos negécios
agroalimentares. Vale ressaltar que, neste sistema genérico, a etapa chamada
indUstria de alimentos e fibras, dentro do modelo proposto por Zylbersztajn
(1995), é dividida em duas - agroindustria e industria de alimentos. Por sua vez, a
etapa de distribuicdo esta subdividida em atacado e varejo.



O AMBIENTE DO AGRIBUSINESS

Empresas Facilitadoras (Servigos): Transporte, estocagem, propaganda, financeira, seguros,
pesquisas de mercado e outras que prestam servigos para o fluxo de produtos e servigos.

| Influéncia dos Impactos do Macroambiente: economia, recursos naturais, tecnologia, politica e
mudangas do ambiente Institucional (leis, tradi¢cdes, regulamentagdes, costumes e outros).

Ambiente Organizacional : cooperativas, associagoes, federagoes, sindicatos e outros.

Empresas Produgéo Agroindustria Industria de Atacado Varejo Consumidor

de insumos Agropecuaria Alimentos

< Fluxo Informagdes e Capital

FIGURA 1- O AMBIENTE DO AGRIBUSINESS - MODELO PROPOSTO POR
ZYLBERSZTAJN (1995)

A divisdo em industria de alimentos e agroindustria visa a separar aqueles
grupos de empresas que estdo mais proximas aos consumidores finais, com
produtos prontos para consumo, as chamadas industrias de alimentos, daquelas
agroindustrias que fornecem produtos para o mercado industrial ou organizacional.
Estas, praticamente, ndo fornecem seu principal produto ao consumidor final. Essa
fronteira ndo € bem definida, mas serve ao propésito de agrupar conjuntos de
industrias de um mesmo setor dentro de um mesmo quadro.

Por exemplo: no sistema agroindustrial da laranja, ha um agente
denominado agroindustria, que é a industria esmagadora de laranja e produtora
de suco. Ai, encontram-se empresas como Citrovita, Citrosuco, Cutrale, Cargill,

entre outras, que vendem, principalmente, para a industria de bebidas - Danone,



Santista, Parmalat, Coca-Cola, Pepsi e outras. Sdo dois agentes distintos e

separados, pois suas decisdes com relacdo & distribuicdo sao diferentes.

Para facilitar, alguns exemplos de empresas (firmas ou tipos de
equipamentos) que, no Brasil, majoritariamente, atuam nos setores listados na
Figura 1.

Varejo: Carrefour, Wal Mart, Pdo-de-Agucar, Bompreco, Sendas, lojas de
especialidades (padarias, agougues, varejdes, sacolbes), feiras livres e outros
formatos, podendo também ser incluido o importante canal de servigos de
alimentacdo. S40 agentes importantes na distribuicdo de alimentos e bebidas e
que fazem parte dos sistemas agroalimentares.

Atacado: Martins, Coselli e outros atacadistas-distribuidores, bem como o

atacado tradicional.

Indistria de Alimentos: Campesino, Arisco, Parmalat, Nestlé, Sadia,
Perdigéo, ou seja, empresas que trabalham fortemente sua marca e estdo mais
préximas ao varejo e ao consumidor final.

Agroindustria: Processadores primarios dos produtos, tais como usinas
de agucar e alcool, inddstria de suco de laranja, produtoras de papel e celulose, e
outros.

Produgdao Agropecuaria: Inclui todas as unidades produtivas

agropecuarias (estabelecimentos rurais).

Empresas de Insumos: S3o os fornecedores de insumos/empresas de
suprimentos para os produtores agropecuarios, como industrias de defensivos
(Zeneca, Monsanto, Bayer etc.), maquinas (Ford, Valmet, Jacto etc.), sementes
(Agroceres, Cargill etc.), fertilizantes (Copas, Trevo, Manah e etc.), ragbes (Socil,
Purina, Guabi etc.) e outros materiais e tecnologias, como irrigacéo,
monitoramento via satélite etc.

Mudanc¢as no Comportamento do Consumidor

Como poderemos verificar no texto de Philip Klotler, a segmentacéo e a

fragmentacdo estardo cada vez mais presentes, pois a industria deve procurar



satisfazer as novas necessidades dos consumidores, j4 que as mudancas

econdmicas, tecnoldgicas e culturais (globalizagao) alteram o comportamento do
consumidor.

Como exemplo de quanto é o potencial de mudangas, principalmente nos
paises em desenvolvimento como o Brasil, estima-se que, em 1998, a
porcentagem média da renda dos brasileiros gasta com alimentacdo esteve ao
redor de 40%, mais que o dobro da porcentagem de paises da Comunidade
Européia e mesmo dos EUA. Entretanto, existem segmentos com porcentagens
inferiores a 15% da renda total, bem como outros com participacdes mais
elevadas. No Brasil, a titulo de ilustracdo, o mercado para produtos importados
orientados ao consumidor de maior renda foi estimado em cerca de 20 a 25
milhdes de pessoas.

As principais transformacdes sao relatadas a seguir.

« Consumo Fora do Domicilio;

 Seguranca Alimentar e Seguranga do Alimento;

« Estrutura Etaria;

» Conveniéncia;

» Valorizagdo de Aspectos Culturais, Regionais e Exdticos;
* Preocupacéao Ambiental;

« Direitos e Exigéncias.

« Consumo Fora do Domicilio: Observa-se que o crescimento do setor de
comidas rapidas no Brasil € bastante grande, o nimero de fast foods e restaurantes
de comida por quilo é crescente. Isto se deve principalmente pela necessidade da
vida moderna, onde o consumidor ndo tem tempo a perder. O setor de servigos
empregou, em 1997, cerca de 62% da for¢a de trabalho no Brasil, contra cerca de
40% em 1980. O mercado da alimentagdo fora do lar passou de R$ 6,5 bilhGes, em
1993, para R$ 13 bilhdes, em 1997, neste representando cerca de 25% das
despesas totais dos consumidores com alimentos. O numero de estabelecimentos
passou de pouco mais de 400 mil, em 1991, para cerca de 760 mil, em 1994,
servindo ao redor de 38 milhdes de refeicbes diarias.



As empresas de alimentagéo (refei¢cdes industriais) tém crescido bastante,
atendendo, principalmente, empresas que fornecem refeicbes. Estima-se que
mais de seis mithdes de refei¢cbes s&o servidos por dia neste segmento no Brasil,
correspondendo a mais de 15% do total de refei¢cbes do segmento fora do lar. Os
caterers, como s&o chamados nos EUA e na Europa, respondem por crescente
parcela da distribuicdo de produtos alimentares, englobando todas as refeicbes
em avibes, aeroportos, trens e outros.

- Seguranca Alimentar e Seguranc¢a do Alimento: Cresce a preocupacgao
dos consumidores quanto a origem dos produtos, presenca de residuos téxicos e
patogénicos e estado de conservagdo dos alimentos, no aspecto qualitativo
(seguranca do alimento) e também no aspecto quantitativo (seguranca alimentar)
(Spers, 1998). Associado a estes conceitos, o conceito de rastreabilidade
(traceability), visando a descrever, na embalagem do produto, todo seu sistema
produtivo (origem, onde foi processado, quem o distribuiu e outras informacdes), €
crescente nos segmentos de mercados mais exigentes, principaimente com o
advento dos produtos geneticamente modificados.

Aumenta cada vez mais o consumo de frutas, produtos saudaveis, frescos,
com menores teores de colesterol, gordura, sal e outras substancias indesejaveis.
Apenas para ressaltar, o consumo de produtos light e diet no Brasil cresceu, entre
1996 e 1997, de 20% a 100%, dependendo da categoria analisada, atingindo um
mercado aproximado de US$ 1,2 bilhdo em 1998 e estimado em US$ 2 bilhdes
em 2000, segundo a empresa Nielsen.

- Estrutura Etaria: A populagéo mundial cresce a uma taxa aproximada de
1,6% ao ano, mas a populagdo com mais de 65 anos aumenta 2,7% ao ano.
Estima-se que, nos paises desenvolvidos, nos préoximos anos, a populagdo com
mais de 60 anos correspondera a mais de 20% do total, necessitando de produtos
adequados no que diz respeito a fatores ligados a digestibilidade e composigcéo
dos alimentos. Mesmo no Brasil, j& se verifica uma tendéncia de aumento da
participagdo dos idosos na populagao total do pais, também temos que considerar
a elevacdo da idade média do brasileiro (de 17, em 1970, para cerca de 24 anos,

em 1997), refletindo esse envelhecimento.



« Conveniéncia: A expansio de lares com menor niimero de moradores (em
Paris, a cada dois domicilios, um é habitado por uma s6 pessoa) e o aumento da
participacao da mulher no mercado de trabalho (40% em 1998, contra 20% em 1975)
tém levado ao consumo de produtos de facil preparo e cocgdo, muitas vezes com
embalagens individualizadas. A urbanizagdo da populagdo também fortalece esta
mudanca. Em termos mundiais, estima-se que, em 2025, cerca de quatro bilhGes de
pessoas estardo vivendo em centros urbanos, contra 1,5 bithdo em 1995. Em 1998,
cerca de 81% dos brasileiros viviam nas cidades, contra cerca de 50% em 1970,
acelerando esse consumo de conveniéncia.

+ Valorizacdao de Aspectos Culturais, Regionais e Exéticos: Produtos e
servigos sao direcionados a preferéncias regionais de consumidores. Neste sentido,
0os paises asiaticos conseguiram grande destaque na alimentacdo européia,
observando-se a crescente influéncia latina (mexicana) na alimentagao nos EUA.
Produtos exoéticos, ligados ao fator da atratividade pelo que é novo e da
diversificacdo na alimentagdo, tém mercado crescente, 0 que abre uma
oportunidade, no Exterior, as comidas tipicas e frutas tropicais do Brasil, oferecidas

no formato de conveniéncia e seguranca desejado por esses consumidores.

» Preocupacgao Ambiental: A abordagem do desenvolvimento sustentavel
de mercado tem induzido algumas empresas a focar suas estratégias em
consumidores "verdes”, através do posicionamento de produtos ambientalmente
limpos ou pela melhora da imagem corporativa, através do envolvimento ou,
ainda, pelo patrocinio em programas ambientais (Giordano, 1995). Os produtos
organicos, com selos e outros fatores de diferenciacéo, sao valorizados por esse
segmento de mercado, realcando-se tais caracteristicas nas embalagens como
um diferencial. Soma-se a isto todo o debate com relagdo aos produtos

geneticamente modificados, que ndo estao tendo aceitagédo em alguns mercados.

Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD), do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

- Direitos e Exigéncias: Surgem coédigos de defesa cada vez mais
rigorosos e controles mais eficientes, fazendo com que as empresas tenham de
adaptar-se a regulamentagbes que visam, na maioria das vezes, ao beneficio e a

protecdo aos consumidores.



Mudancas no Setor de Distribui¢do (Atacado e Varejo)

Com as mudangas comportamentais dos consumidores o comércio varejista
e atacadista necessitou desenvolver novas tecnologias de fluxo de informacdes,
objetivando maior contato com a industria. Assim surgiu o ECR ou Eficient
Consumer Response (resposta eficiente ao consumidor). Uma das principais
ferramentas que possibilitam a ECR € a troca eletronica de dados e informagdes
(EDI - electronic data interchange.).

Estas ferramentas se fazem necessarias devido ao crescente aumento dos
fluxos: de materiais, de informagao e financeiros envolvidos nas operacgdes do varejo.
Segundo a Euromonitor, em 1996, a venda de alimentos em estabelecimentos
varejistas somou, no mundo, US$ 2,7 trilhes, representando cerca de 34% do total
de vendas de todos os produtos no varejo.

Outra mudanca importante € o direcionamento que o varejo e o atacado estdo
fazendo para marcas préprias (private label brands), destinadas, principaimente, a
varejistas menores, acirrando a disputa e o valor do espaco em gondolas. Ja os
grandes varejistas buscam com as marcas proprias, oferecer alternativas aos
consumidores de produtos com qualidade, pois colocam sua imagem neles, com
precos mais acessiveis as marcas lideres. Cabe ressaltar aqui que o custo de
divulgacdo é bem menor devido a grande forca que o grande varejo ja possui.
Acredita-se que, no Brasil, a parcela de produtos alimenticios com marcas proprias
nao ultrapasse 10% das vendas totais, ao passo que, em paises como Sui¢a e

Alemanha, este numero gira em torno de 30%, e, na Inglaterra, em cerca de 50%.

O setor supermercadista no Brasil faturou US$ 47,7 bilhes em 1998 (6,10%
do PIB), representando ao redor de 80% das vendas globais do setor varejista
(ABRAS). Também é preocupacdo para o varejo a crescente competicdo exercida
pela alimentacio fora do lar, sendo que nos EUA os gastos dos consumidores com
alimentos, feitos neste segmento ja alcancavam, em 1998, cerca de 50% do total.
Para abranger esse tipo de alimentagcdo, muitos varejistas passam a oferecer
refeicbes prontas para serem consumidas em casa, as chamadas home meal
replacement, a fim de atender ao segmento de consumidores que esta procurando

refeigcbes prontas, € ndo apenas os ingredientes para prepara-las.
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Mudanc¢as na Inddstria de Alimentos e Bebidas

No Brasil, em 1998, as 38 mil empresas cadastradas em alimentos e
bebidas venderam US$ 71,4 bilhnbes em produtos alimentares, com média de
ocupacdo de capacidade de aproximadamente 77% (Tabela 2). Praticamente
todas as novidades em termos de processamento e embalagem de alimentos
encontram-se presentes no mercado brasileiro.

TABELA 2 - DADOS DA INDUSTRIA DE ALIMENTOS NO BRASIL, 1995 A 1998

Ano 1995 1996 1997 1998
Faturamento em US$ bilhdes 67,8 72,3 70,2 71.4
PIB do Brasil 718,5 749,8 7711 778,0
% ind. alim./PIB do Brasil (%) 9,44 9,66 9,10 8,6
Export. alimentos indust. US$ bilhdes 8,96 9,565 9,07 8,60
Import. alimentos indust. US$ bilhdes 2,61 2,34 2,31 2,10

Fonte: ABIA (Associacdo Brasileira da Industria de Alimentos).

Quanto aos investimentos externos, verifica-se, nos dias de hoje, uma
estagnacédo do consumo de alimentos, principalmente na Europa, devido ao menor
crescimento da populagdo e com 0 consumo per capita apresentando ligeira queda
desde 1991. Essa estabilidade européia, somada as menores taxas de crescimento
nos Estados Unidos, tem induzido as corporagbes agroalimentares desses paises a
voltar-se para mercados emergentes, como leste europeu, leste asiatico e América

Latina, pelo potencial que estes apresentam, apesar de constantes crises e riscos.

Além do efeito renda propriamente dito, o chamado efeito graduacao
mostra-se também caracteristico de paises em desenvolvimento: submetidos a
aumentos da renda per capita, consumidores de extratos de menores rendas
passam a adquirir habitos de consumo dos de extratos superiores. O potencial
total de consumo no Brasil € razoavel em relacdo ao mundial. Este, em 1997,
alcancou cerca de US$ 24 trilhGes, enquanto, no Brasil, chegou a US$ 520
bilhdes (dados da Euromonitor e Nielsen). Desta forma, a perspectiva de aumento
do consumo de produtos mais elaborados, com crescimento e melhor distribuigéo
de renda no Brasil, & consideravel. Além desse potencial de crescimento, alguns
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mercados internos ja possuem significativos valores de vendas, o que refuta, em
- parte, argumentos de que as porcentagens anuais de crescimento sdo altas
devido ao fato de a base dos mercados ser pequena.

O somatério destes fatores permeia a atratividade de investimentos de
multinacionais, acirrando o ambiente competitivo no mercado interno brasileiro.
Este fato, associado a reorganizacdo em setores industriais especificos, a busca
por reducdo de custos devido a tendéncia de reducdo de margens pelos gastos
com langamentos de novos produtos, a redugdo do ciclo de vida dos produtos e
as pressdes exercidas pelos varejistas (inclusive pela expansdo das marcas

préprias), esta induzindo a uma crescente concentracdo na industria de alimentos.

Empresas de maior porte, além de apresentarem maiores vantagens em
termos de escala, conseguem suportar os pesados investimentos em comunicacéo,
caracteristicos dessa industria. Embora esta tendéncia de concentracdo possa
transparecer a idéia de que a linha estratégica primordial da industria alimentar é a
busca por lideranga de custos via economias de escala, ndo se deve ignorar outros
alavancadores de transformacdes recentes nas industrias de alimentos e bebidas: a
segmentacdo de mercados e a diferenciagdo de produtos. Estas tém sido encaradas
como formas de captar consumidores com menor elasticidade-preco de demanda e
maior elasticidade-renda, caracteristicas que permitem maiores margens no preco
dos produtos. Como exemplo, citam-se o desenvolvimento de cafés gourmets e o
uso de denominagdes de origem controlada, entre outras agdes.

Para exemplificar, s6 em 1997, foram disponibilizados, ao consumidor,
mais de 1.500 novos produtos na categoria de salgadinhos para aperitivos e,
aparentemente, o langamento de novos produtos parece nao ter fim.

Também é ressaltada a grande contribuicdo do setor de embalagens para
o mercado de alimentos, possibilitando que essas estratégias de diferenciagéo,
segmentacio, consumo de conveniéncia, refeicbes prontas, entre outras, possam
ser concretizadas. A diversificacdo, antes encarada pelas agroindustrias como
uma forma de neutralizar riscos especificos associados a determinados
mercados, tem sido reduzida, e as empresas tém buscado atrelar areas de
atuacdo com certo potencial sinérgico e dentro de certos limites impostos pelas
capacitagdes tecnoldgicas, gerenciais e de distribuic&o.
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As agroinddistrias, empresas que fornecem produtos intermediarios usados
pelas indastrias de alimentos e bebidas (usinas de agucar, industrias de sucos e
outros processadores primarios), também seguem a grande maioria dessas
tendéncias, com destaque para a expressiva mudanca de seu foco, antes,
orientado para a produgdo e, agora, mais orientado a satisfacdo das
necessidades de seus consumidores industriais. Por exemplo: pode-se observar
a producéo de agucar liquido pelas usinas para as industrias de refrigerantes e as
crescentes pesquisas que o setor vem fazendo para a satisfagcdo das
necessidades de seus compradores. Relagbes mais diretas entre esses agentes
também constituem a forte mudanca que vem acontecendo, reduzindo a agéo de
intermediarios que ndo agregam grande valor ao sistema de distribuicdo.

Mudanc¢as na Produgao Rural

Sempre quando se fala em produgéo rural, reforga-se, com razdo, o potencial
brasileiro. A Tabela 3, elaborada através de dados da FAQ, mostra que o Brasil tem
quase 20% da area agricultavel disponivel no planeta, e o maior percentual de area
cultivavel em relacéo a area total dos paises, com quase 70% do total das terras.

TABELA 3 - DISTRIBUICAO E UTILIZACAO DAS TERRAS NO MUNDO, EM MILHOES

DE HECTARES
Local Area Area % Cultivavel  Area % Cultivada do
Total  Cultivivel sobre Total Cultivada total cultivavel
Mundo 13.078 2.890 221 1.474 51,0
Ameéricas 3.893 895 23,0 415 46,4
Asia 2.679 547 20,4 451 82,4
Africa 2.964 528 17,8 185 35,0
Europa 473 208 440 140 67,3
Oceania 843 94 11,1 50 53,2
URSS (antiga) 2.227 Nd Nd 232 Nd
Brasil 846 547 69,6 53 9,7
% Brasil/Mundo 6,5 18,6 3,6

Fonte: FAO (obs: os dados referem-se ao inicio da década de 90).
Nd: ndo-disponivel
Food and Agriculture Organization — Organizacéo das Nagées Unidas
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Dois fatores vém condicionando um cenério de mudangas no setor
agricola: a abertura comercial e a estabilizacdo da economia. Outras alteragGes
de carater estrutural vém impactando a produgéo rural e trardo novas alteracGes
em seu potencial competitivo. Uma das mais marcantes diz respeito a tendéncia
de concentragdo do setor produtivo, em fungdo da inerente economia de escala
na maioria das atividades agropecuarias. Por exemplo: reportando-se aos
Estados Unidos, os chamados superfarmers, produtores com mais de US$
500.000 de faturamento por ano. Segundo dados do USDA, de 1950 a 1990, o
numero de propriedades nos EUA diminuiu de cerca de 5,5 milhdes para dois
milhdes e o tamanho médio aumentou de 80 para 200 ha. No Brasil, essa
mudangca também € observada, com o continuo deslocamento das regides
produtoras de graos, carnes, algodao, leite, café, arroz e outros para o centro-
oeste brasileiro,resultando em aumento do tamanho médio das fazendas (pelo

fato da terra ser mais barata em relacdo a areas mais préximas a centros de
consumo).

1.2 TENDENCIAS DO MARKETING

Evolugao dos mercados e a dindmica da concorréncia — Philip Kotler, livro
Marketing Lateral.

As Ultimas décadas do século XX foram prosperas para a maioria das
empresas do mundo desenvolvido. Um periodo estavel de paz, um forte
crescimento demografico e o aumento da expectativa de vida contribuiram para
este fim. A esses fatores devemos também acrescentar o papel desempenhado
pela continua sofisticagdo do marketing da empresas. Os departamentos de
marketing tinham a sua disposicdo enormes orcamentos para desenvolver e
langar novos produtos e também para educar os consumidores e se comunicar
com eles, visando gerar experimentacdo, repeticdo da compra e fidelidade a
marca.

Contudo, alcancgar o sucesso no comego do século XXI ficou bem mais

dificil. Eis as principais razdes:
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A concentragdo da distribuicdo de produtos de consumo embalados tem
aumentado significativamente

Nos anos 50, a distribuicdo nos Estados Unidos e na Europa estava, em
grande parte, nas maos de pequenas empresas independentes. Hoje, em fungéo
de métodos inovadores de distribuicdo — implementados por empresas como Wal-
Mart e IKEA -, e também em consequéncia de fusdes e aquisi¢ées, grande parte
dessa atividade se considerarmos o tamanho do espago concedido para cada
fabricante. Eles cobram taxas de colocagéo e de retirada e virtualmente ditam as
quantidades e as agcbes promocionais de que necessitam.

Concentragédo € a resposta dos distribuidores.

Os canais estdao concentrados nas maos de um
numero menor de distribuidores que tém muito poder.

O namero de concorrentes diminuiu, mas a quantidade de marcas tem
aumentado acentuadamente

Muitos produtos ndo conseguiram sobreviver a enorme pressdao dos
megavarejistas e desapareceram ou foram comprados pelos “peixes grandes’.
Embora, hoje, o numero de produtores seja menor, eles continuaram a langar
novidades no mercado. A tabela a seguir mostra o numero crescente de novas
marcas, registradas em trés paises, entre 1975 e 2000.

Registros por pais de origem

Estados Unidos Reino Unido Alemanha
1975 30.931 11.440 12.828
1995 85.557 33.400 21.934
2000 109.544 65.649 70.279

Fonte : World Intellectual Property Organization (WIPO).

Trés fatores provocaram o aumento do numero de marcas:
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1- Em primeiro lugar, era preciso adaptar produtos as necessidades especificas
de certos grupos de consumidores (segmentos) € mesmo grupos cada vez
menores (nichos). Isso ficou estabelecido a partir da aplicagéo de estratégias
de segmentacao.

2- Segundo, quanto maior o numero de marcas, maiores dificuldades da
concorréncia. E mais complicado superar muitas marcas de uma vez do que
apenas uma marca dominante em uma determinada categoria. A atomizagéo
do mercado também desencoraja a entrada de novos concorrentes.

3- Terceiro, com um maior numero de marcas em seu portfélio, o produtor
podera negociar mais vantajosamente com o distribuidor. Um grande
desconto oferecido para uma determinada marca pode ser compensado por
um desconto menor em outra.

As multinacionais e outras grandes corporagodes

tém ganhado poder. H4 um namero menor de jogadores
no mercado, mas a quantidade de marcas é maior.

O ciclo de vida do produto diminuiu drasticamente
Novos produtos duram menos. Por qué?

Em primeiro lugar, € mais facil para as empresas langar novas marcas,
especialmente se tiverem excesso de capacidade de produgdo. Elas podem
lancar novos ingredientes, sabores, caracteristicas, designs ou embalagens com
um minimo de modificagdo no processo de produgdo. Também podem planejar
absorver todos os custos de desenvolvimento no primeiro ano de vendas e rezar

para que o produto continue vendendo por mais algum tempo.

Em segundo lugar, os consumidores estdo cada vez mais propensos a
experimentar as novas marcas de que tomam conhecimento através da
propaganda. Eles estdo dispostos a abandonar a marca anterior se a nova 0s
satisfazer mais plenamente. Em compensacdo, também poderdo abandonar a

nova marca se a promessa nao for cumprida.
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Em terceiro lugar, os mercados de consumo poderiam ser comparados a
uma corrida armamentista. Cada nova marca subtrai vendas de uma outra, ja
existente. O concorrente atingido ndo tem outra escolha que ndo a de se
recuperar langando igualmente novas marcas. Outros concorrentes devem, entéo,

retaliar fazendo o mesmo. E, assim por diante, o ciclo se renova.

Em hipermercados, as novas marcas ocupam maior espacgo de prateleira e,
em consequéncia, a guerra desesperada por um lugar na géndola se intensifica.
Em vez de geréncias de marca, os produtores passam a ter geréncias de
categoria, otimizando dessa forma a lucratividade de seus escassos espagos.

Langar novas marcas ja ndo custa muito.
A dindmica de langamento de novas marcas

hoje esta bastante acelerada. Novos produtos
sobrevivem no mercado por um tempo mais curto.

E mais barato substituir do que consertar

Produtos duraveis ja ndo duram tanto quanto antigamente. Quando ficam
com defeito, € mais facil substitui-los pelo ultimo modelo do que conserta-los.
Considere os exemplos a seguir:

- Uma impressora a laser nova custa em torno de US$180 e pode ser entregue
em 24 horas. Consertar uma usada pode custar até US$120 e levara duas
semanas. Por que o consumidor preferiria consertar a impressora velha que

pode quebrar novamente?

- Um barbeador elétrico novo custa menos de US$60 e pode-se leva-lo para
casa imediatamente apés a compra. O conserto de um velho pode custar até
US$100 e levar duas ou trés semanas. Todas as lojas de reparo recomendam

que se compre um novo.

Na maior parte das vezes € mais barato, rapido e facil comprar um produto
novo do que consertar um usado (economiza tempo e dinheiro). A cultura

resultante usa e aceita produtos descartaveis. Antigamente, aparelhos
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eletroeletronicos, como televisores e videos, tinham vida util de sete ou oito anos.
Hoje sdo substituidos a cada dois ou trés anos. A aceitagdo do conceito de
descartabilidade alimenta ainda mais a febre do langamento de novos produtos.

 eaieekei i T

Os processos de fabricagdo sdo tdo eficientes
que a substituicdo de produtos se tornou mais

barata que o seu reparo. Este fato acelera o ritmo
frenético do langamento de novos produtos.

A tecnologia digital provocou uma revolugdao em muitos mercados

Atualmente, tudo pode ser transformados em zeros e uns: imagens, sSons,
voz, texto e dados. Tudo é reproduzivel. Ainda ndo se consegue duplicar cheiro e
sabor. Apenas uma questéao te tempo.

A tecnologia digital foi a génese de toda a nova gama de produtos:
computadores, televisdo interativa, assistentes digitais pessoais (PDA’' s),
telefones digitais, lavadoras de pratos inteligentes, fornos de microondas,
torradeiras etc. A tecnologia esta se estendendo aos produtos mais simples: ja se
podem adquirir livros com efeitos sonoros e bonecas que cantam mais de 20
cangdes. Sistemas de Posicionamento Global (GPS) estdo nos oferecendo uma
nova variedade de servigos de satélite, como localizagdo de automoveis roubados
e de pessoas e animais perdidos.

E, finalmente, temos a Internet, que nos coloca em contato com milhdes de
outras pessoas a custo quase zero. A Internet ainda esta revolucionando a
informagado, o consumo e as praticas de comunicagdo do consumidor. Estamos

vivendo apenas o inicio dessa revolugao.

A era digital facilita o aparecimento de novos produtos
e servigos. A tecnologia acelera o ritmo da inovagédo e
da criagdao de novos produtos.

A Internet facilita o aparecimento de novas marcas
e as formas de capturar oportunidades de negécio.
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O nuamero de marcas registradas e patentes esta aumentando

Cada vez mais, novos produtos estdo sendo desenvolvidos para substituir
aqueles que nos acompanham ha anos. A medida que a tecnologia se aperfeicoa,
vao surgindo upgrades para esses novos produtos. O numero de pedidos de
registros de patentes ao Escritorio de Patentes dos Estados Unidos quase dobrou
ao longo dos anos 90. Esta se tornando dificil até mesmo registrar marcas de

cinco letras ou menos, uma vez que a maioria desses nomes ja tem dono.

O crescimento do nimero de patentes e

marcas registradas é uma prova da
crescente competitividade dos mercados.

O numero de variedades de um determinado produto aumentou
radicalmente

Em qualquer categoria de produto vocé encontrara uma variedade maior de

opgodes hoje do que no passado. Alguns exemplos:

- Entre em um supermercado e escreva num papel os nomes de todos os
iogurtes oferecidos, separados por sabores e tamanhos. Vocé provavelmente
conseguira listar mais de 50 tipos diferentes: natural, com agtcar, com
baunilha, com pedacos de diversas frutas, varios sabores, baixo teor de

gordura ou sem gordura, mousse, e assim por diante.

- Abra uma revista especializada em automodveis e conte quantos tipos
diferentes de veiculos, marcas e outras variagées estdo disponiveis: peruas,
minivans, SUVs, econdmicos; diesel ou gasolina; trés, quatro ou cinco portas;
diferentes poténcias de motor, etc. Na Espanha, ha mais de 450 modelos e
marcas que podem ser adquiridos hoje.

- Dé uma olhada nas paginas amarelas e nos materiais promocionais de todos
os tipos de cursos de hobbies para adultos na sua cidade e faga uma listagem.
Enquanto ha alguns anos os mais frequentes eram cursos de linguas

européias, pintura, danga, musica e de alguns esportes, hoje €& possivel



encontrar interesses mais raros, como tai chi, acupuntura, japonés, arabe e
centenas de outros.

Dentro de uma determinada categoria,
o numero de variedades disponiveis,

| a escolha do consumidor, aumentou exponencialmente.

As categorias estdo saturadas com variedades.

Os mercados estao hiperfragmentados

As empresas, em busca por diferenciagcdo, ja identificaram e
desenvolveram mais e mais segmentos e nichos, o que resultou em mercados
altamente fragmentados. Em dultima analise, o fim desse processo sera o
marketing de produtos personalizados, um a um. Assim, a tarefa de encontrar
células de mercado lucrativas, que possam oferecer um promissor retorno do
investimento, esta se tornando extremamente dificil.

O volume adicional para cada produto novo langado no mercado sera
incremental e nao substancial. Os lucros ser&o divididos até que as margens se
tornaréo minusculas.

Os mercados estdo se fragmentando em pequenos

nichos, que sdao menos lucrativos.

A saturagdo da propaganda esta atingindo altissimos niveis e a

fragmentagado da midia esta complicando o langamento de novos produtos

Um cidaddo normal de uma grande area urbana recebe cerca de dois mil
impactos diarios de propaganda ou estimulos de comunicagdo. Desse total,

apenas uns poucos serdo lembrados no final do dia. A propaganda, que ja foi a
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forma mais eficaz de se construir marca e o motor da penetragcdo de novos
produtos, hoje esta ameagada por seu proprio crescimento. A proliferagdo de
anuncios faz com que as pessoas prestem menos atencdo a eles'. (*)

Um gerente de marcas que precise langar uma nova barra de chocolate no
mercado, hoje, tera sérios problemas para comunicar isso com eficacia. E
possivel que, ha alguns anos, milhdes de consumidores fossem convencidos a
experimentar o produto uma vez que tinham acesso a um numero limitado de
meios de comunicagdo. Atualmente, os consumidores poderao estar assistindo a
qualquer um de 100 canais de televisdo, ouvindo uma de cerca de 200 estacdes
de radio ou lendo alguma das mil revistas disponiveis nas bancas. Se esses
consumidores nao estiverem zapeando a televisdo, &€ provavel que nem tenham
ligado o aparelho e que estejam gastando seu tempo diante de um computador ou
praticando algum esporte radical ou outra atividade. Atualmente, os habitos de
midia das audiéncias sao tao diversificados que as empresas precisam investir
em multiplos meios de comunicag@o para atingi-las. Os custos de propaganda,
em consequéncia, poderao ser altos demais.

A saturagdo da propaganda é uma realidade.
Os segmentos de mercado sdo cada vez menores.

A comunicagdo de um novo produto é cada vez mais
cara.

E necessério que uma marca esteja presente em muitos

veiculos de comunicagdo para que se obtenha uma boa

cobertura. Isso torna, mais caro o langamento de novos
produtos.

A capacidade de se obter espag¢o na mente do consumidor diminuiu

A partir dessas afirmacgdes, alguém podera deduzir que deve ser muito

dificil obter espaco na mente dos consumidores. Parece uma “Miss&o Impossivel”.

Os consumidores se tornaram pessoas extremamente seletivas no que diz

' Jack Trout e Steve Rivkin provaram isso com dados interessantes: “Aos 18 anos de idade, um
jovem nascido na Gra-Bretanha ja foi exposto a 140 mil anincios de televisdo. Na Suécia, um
consumidor médio recebe diariamente cerca de trés mil impactos comerciais. Em 1994, os seis
canais de televisao de Madrid levaram ao ar 508.533 comerciais.”
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respeito aos produtos e a propaganda. Eles ignoram a maioria dos anuncios e
nao acham que estao perdendo algo importante. Os consumidores aprenderam a
olhar sem ver e a ouvir sem escutar.

Va a um consultério médico e observe alguém na sala de espera folheando
uma revista. Embora exposta a mais de 40 anuncios, essa pessoa provavelmente
n&o lera mais do que uns poucos. E necessario apenas meio segundo para se
passar por um anuncio.

O desafio ndo é apenas lutar contra tantos produtos, marcas e anuncios
concorrentes, mas também superar a mente fechada do consumidor em relagéo
a comunicagdo comercial. Se a sua marca nao trouxer alguma novidade ou
valor especial, sera ignorada. Os apelos do tipo “novo”, “melhorado”, “mais
sabor” ou “mais natural” sdo apenas estratégias para capturar a atengdo do
consumidor. Dessa forma, as empresas procuram promover novidades para
combater a saturagao.

Philip Kotler

Os consumidores se tornaram seletivos.
A comunicag¢do comercial é cada vez mais ignorada.

A novidade podera ser a inica maneira
de capturar a sua atengao.

1.3 AVALIACAO DO SERVICO DE DISTRIBUICAO DE ALIMENTOS EM
DIFERENTES REGIOES DO BRASIL

Conforme se observou anteriormente esta aumentando a complexidade
das operagdes e as exigéncias dos consumidores, isto nos faz repensar onde
poderemos nos tornar mais competitivos, onde encontraremos vantagens
competitivas para fidelizar clientes e consumidores, quais os diferenciais que a
industria precisa ter para estar presente nas grandes redes, s6 prego? Os
espagos nas gondolas estdo cada vez mais concorridos, as grandes redes a
cada dia concentram mais a comercializagdo de alimentos no Brasil, quadro-1,
existe cobranca de “luvas”, “rapel”, “enxoval’ , independente do nome dado, para
entrar nas grandes redes. Muitos criticam tal atitude, mas se olharmos com a

razdo econdmica, eles ndo estdo errados, pois € a lei da oferta e procura. Se
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existem espacos limitados para determinada categoria de produto e a oferta é

bem maior, com certeza este espaco tem valor!

QUADRO 1- EVOLUCAO DA CONCENTRACAO DE FATURAMENTO DAS CINCO
MAIORES CADEIAS DE SUPERMERCADOS DO PAIS

% de participacdo das cinco maiores
ANO redes de supermercados no
faturamento total do setor
| 1994 23
l 1995 28 |
I 1996 26 |
I 1997 27 I
I 1998 33 l
i 1999 40 |

Fonte: Superhiper, dezembro 1999 e O Globo, 4/maio/2000.

Estaremos abaixo analisando a pesquisa foi realizada pelos Prof(s). César
Lavalle, Kleber Fossati Figueiredo e Maria Fernanda Hijjar, que conforme nosso
proposito neste trabalho, demonstra o retrato fiel da realidade. Assim poderemos

responder alguns dos questionamentos anteriores.

A pesquisa foi realizada em cinco estados diferentes, pretende-se
demonstrar que o fator geogréfico é relevante para o correto posicionamento
mercadolégico das empresas industriais do setor de bens de consumo, no que se
refere ao servigo de distribuicdo fisica. Sdo trés as perguntas de pesquisa a
serem respondidas e discutidas neste artigo, quais sejam:

P.1 -Os varejistas localizados em diferentes regides geograficas possuem
expectativas distintas quanto ao servico a ser prestado pelas industrias de
bens de consumo?

P.2 -Os varejistas localizados em diferentes regides geograficas percebem de
modo distinto o desempenho geral das industrias de bens de consumo
(pratica de mercado)?
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P.3 -Os varejistas localizados em diferentes regides geograficas percebem de
modo distinto o desempenho das industrias de bens de consumo

consideradas de melhor pratica (best practices)?

A pesquisa Benchmark Servigo ao Cliente, conduzida
periodicamente desde 1994 pelo Centro de Estudos em
Logistica, tem contado com o patrocinio de empresas
industriais, lideres em seus respectivos setores. Este artigo
baseia-se nos resultados da 52 edigdo em cinco capitais
brasileiras (Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Curitiba, Belo
H‘Horizonte e Recife) com 599 varejistas, considerando

quatro categorias de produtos: alimentos pereciveis,
alimentos nao pereciveis, papel, e higiene e limpeza.

A metodologia avalia nove dimensédes
(operacionalizadas através de seus respectivos atributos de
servigo de distribui¢cdo): Disponibilidade de Produto, Tempo
de Ciclo do Pedido, Consisténcia do Prazo de Entrega,
I Freqiéncia de Entrega, Flexibilidade do Sistema de |

Entrega, Sistema de Remediacdo de Falhas, Sistema de |
Informagao de Apoio, Apoio na Entrega Fisica e Apoio Pés-
Entrega.

As analises apresentadas focalizam apenas as quatro
dimensdes mais valorizadas pelos entrevistados. Para
verificar se as respostas dadas sdo significativamente
diferentes de uma regido para outra, foi utilizado o teste |
ANOVA com niveis de significincia de 5 e de 10%.

=

1.3.1 Analise e Discussao dos Resultados

Para apresentacdo dos resultados, as trés perguntas de pesquisa seréo
analisadas segundo cada um dos cinco atributos selecionados observando o
critério de importancia atribuido pelos varejistas entrevistados.

Percentual da demanda satisfeita na tirada do pedido

Este atributo diz respeito a informagéo que o varejista recebe por ocasido
da tirada do pedido, quanto a disponibilidade dos itens solicitados. N&o se refere a
entrega propriamente dita. O lado esquerdo do Quadro 2 mostra altos graus de
expectativas dos varejistas para este atributo. O lado direito do quadro mostra que
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em nenhum dos testes realizados constatou-se uma diferenca de expectativa.
Trata-se, portanto, de um atributo com expectativas altas, independentemente da

localizagdo geografica do entrevistado.

QUADRO 2- GRAU DE EXPECTATIVA DOS VAREJISTAS (PERCENTUAL DA
DEMANDA SATISFEITA NA TIRADA DO PEDIDO)

(médias) (teste ANOVA)
Expectativa RJ RE Cu BH
SP 92%
RJ 90%
RE 91%
Cu 90%
BH 92%

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica

Observagao: Cada linha do quadro apresenta a regido entrevistada, a média das
respostas dos varejistas para o atributo de servico em questdo e a indicagéo de
diferencas significativas na comparagdo com as demais regides. O teste estatistico
utilizado foi o ANOVA. O simbolo (*) indicara que, a 5% de significancia, existe
diferenca entre as regides; e o simbolo (**) indicara que essa diferenca existe a 10%
de significancia. Esta simbologia sera utilizada nos demais quadros.

O Quadro 3 mostra o grau de satisfacdo dos varejistas com seus
fornecedores em geral (pratica de mercado) para o item em analise. Embora os
percentuais sejam altos, observa-se no lado direito do quadro que os varejistas de
Recife avaliam seus fornecedores de modo diferente dos varejistas de Sao Paulo,
Curitiba e Belo Horizonte. Como os fornecedores ndo sdo os mesmos em todas
as regibes ou nao utilizam as mesmas praticas em todos os mercados que atuam,
€ possivel afirmar que neste item os varejistas de Recife ndo sdo tdo bem
atendidos como os de outros mercados em que o teste indicou as diferencas
assinaladas.
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QUADRO 3 - GRAU DE SATISFACAO QUANTO AS PRATICAS DE MERCADO

(PERCENTUAL DA DEMANDA SATISFEITA NA TIRADA DO PEDIDO)

(médias) (teste ANOVA)

Pn';f;g: d‘f sp || Ry || RE || cul BH
SP 93%

RJ 92%

RE 90%

CuU 94%

BH 94%

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica

No que se refere ao grau de satisfacdo com as melhores praticas, o

Quadro 4 indica altos graus de contentamento, com os varejistas de Curitiba

avaliando melhor seus fornecedores do que os seus colegas do Rio de Janeiro,

de Belo Horizonte e do Recife.

QUADRO 4 - GRAU DE SATISFACAO QUANTO AS MELHORES PRATICAS

(PERCENTUAL DA DEMANDA SATISFEITA NA TIRADA DO PEDIDO)

(médias) (teste ANOVA)
Melhor Pratica SP RJ RE | CU BH
SP 99%
RJ 98%
RE 98%
Cu 99%
BH 98%

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica

Percentual entregue do total pedido

Este atributo se refere a mercadoria recebida. Observa-se no Quadro 5 que

os varejistas sdo ligeiramente menos exigentes neste atributo do que no atributo
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anterior. Aceitam, portanto, que um 7 a 8% do pedido possa ndo chegar. A Unica
diferenca significativa assinalada ocorre entre os varejistas de Recife e Sdo Paulo
assim mesmo a um nivel de significancia de 10%.

QUADRO 5— GRAU DE SATISFACAO COM A MERCADORIA RECEBIDA
(PERCENTUAL ENTREGUE DO PEDIDO TOTAL)

(médias) (teste ANOVA)
Expectativa SP RJ RE Cu BH
sP || 91% SP 1 )
RJ 92% RJ
RE 93% RE
Cu 92% Ccu
BH | 93% BH |

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica

Ja o Quadro 6 mostra que, em geral, os varejistas estdo satisfeitos com
seus fornecedores porque, em todos os mercados, a avaliagdo média do servigo
recebido iguala ou supera a expectativa de desempenho mostrada no quadro
anterior. O lado esquerdo do Quadro 6 revela algumas diferencas significativas de
avaliagcdo, principalmente os varejistas paulistas em relagéo aos varejistas do Rio
de Janeiro, de Curitiba e de Belo Horizonte.

QUADRO 6 - GRAU DE SATISFACAO QUANTO A PRATICA DE MERCADO
(PERCENTUAL ENTREGUE DO PEDIDO TOTAL)

(médias) (teste ANOVA)

Pn';":;g:d‘f sp|| RO || RE |l cul BH
SP 93%

RJ 95%

RE 93%

CuU 96%

BH 95%

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica
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O Quadro 7, por sua vez, revela altos niveis de satisfacdo dos varejistas
com as melhores praticas de fornecimento. Contudo, ha diferencas significativas
(ao nivel de 10%) entre a avaliacdo de Sao Paulo com relagdo a Recife e Curitiba.
Também neste item pode-se afirmar que em cada um dos mercados ha algum
fornecedor que chega préximo do 100% do pedido completo.

QUADRO 7 — GRAU DE SATISFACAO QUANTO A PRATICA DE FORNECIMENTO
(PERCENTUAL ENTREGUE DO PEDIDO TOTAL)

(médias) (teste ANOVA)

Melhor Pratica SP || RI || RE || cu || BH
SP ” 98% SP )

RJ u 99% RJ

RE | 99% RE

cu || 98% cu

BH | 99% BH

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica

Os dois atributos recém analisados tém a ver com a dimensdo
Disponibilidade. Analisados separadamente, eles ocultam uma informacéo
importante: Qual o percentual ndo entregue da demanda original? A resultante da
indisponibilidade considerando o percentual nio entregue em relagéo a demanda
original, & possivel concluir que a pratica de mercado varia entre um minimo de
9,8% (Curitiba) até 16,3% (Recife). Isto significa que quando um cliente tem a
necessidade de fazer um pedido, ele j& pode contar que aproximadamente 15%
do que necessita, ndo recebera. Evidentemente trata-se de um nivel de servigo
mediocre. E 0 que é surpreendente é que a expectativa do cliente também é
baixa. A combinacdo das expectativas (Quadros 2 e 5), mostra que o varejista
espera receber entre 82,8% (Rio de Janeiro e Curitiba) e 85,6% (Belo Horizonte)

do seu pedido original.

Quando se analisa a melhor pratica, observa-se uma diferenca enorme
com a pratica de mercado. Os melhores fornecedores deixam de atender entre
2% (Curitiba) e 4% (Belo Horizonte) do pedido original.
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Tempo entre pedido e recebimento do produto

Este atributo € o primeiro que revela algumas diferencas notaveis de
expectativas. O Quadro 8 mostra que os varejistas de S&o Paulo s&o claramente
mais exigentes do que os demais. Talvez por se situarem préximos das fontes
produtoras, as expectativas sdo altas. Por outro lado, chama a atencdo que
embora Curitiba seja 0 mercado mais proximo de S&do Paulo, a expectativa de
prazo de entrega € a mais baixa.

QUADRO 8 — GRAU DE EXPECTATIVA DOS VAREJISTAS (TEMPO ENTRE PEDIDO E
RECEBIMENTO DO PRODUTO)

(médias) (teste ANOVA)

Expectativa " SP RJ RE Ccu BH
SP | 2,4 dias SP *) * * *)
RJ 3,3 dias RJ " ™)

RE | 3,0 dias RE " W)

CU [ 4,1dias Ccu " )

BH | 3,6 dias BH ” *

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servico ao Cliente — Centro de estudos em Logistica

Passando a pratica de mercado, observa-se no Quadro 9 que o mercado
mais exigente (S&o Paulo) € também onde o prazo de entrega é o menor,
superando as expectativas médias. O segundo melhor prazo de entrega é
percebido em Curitiba (mercado menos exigente neste atributo). O lado esquerdo
do quadro corrobora que os varejistas paulistas avaliam melhor seus
fornecedores em comparagdo a todas as outras regides.
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QUADRO 9 - GRAU DE SATISFACAO QUANTO AS PRATICAS DE MERCADO
(TEMPO ENTRE PEDIDO E RECEBIMENTO DO PRODUTO)

(médias) 7 (teste ANOVA)
Pratica de “ SP l RJ | RE || cu | BH
SP || 2,2 dias SP *
RJ | 3,7 dias RJ | ®
RE | 3,7 dias RE || *
CU | 3,2 dias CuU H *)
BH | 3,7 dias BH || )

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica

O Quadro 10 mostra também que Sao Paulo é o mercado onde a melhor
pratica, na opinido dos clientes, é a melhor dentre todas as regiées pesquisadas.
Ha fornecedores em Sao Paulo entregando as mercadorias pouco mais de 24
horas depois do recebimento do pedido.

QUADRO 10— GRAU DE SATISFACAO QUANTO AS MELHORES PRATICAS
(TEMPO ENTRE PEDIDO E RECEBIMENTO DO PRODUTO)

(médias) (teste ANOVA)
Melhor Pratica " SP RJ RE || CU || BH
SP 1,1 dias SP )
RJ " 2,2 dias RJ " *)
RE || 2,1 dias RE *)
CU || 1,9 dias cu | ™
BH |22 dias BH || ()

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica
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Percentual de entregas atrasadas

Este atributo diz respeito a aceitacdo de entregas fora do prazo prometido.
O Quadro 11 revela uniformidade de expectativa entre os entrevistados. Em
media todos aceitam um percentual em torno aos 8% de entregas atrasadas. Nao
existem diferencas regionais no que se refere as expectativas. Combinando esta
expectativa com a que ja foi comentada sobre o percentual ndo entregue da
demanda original, percebe-se que o varejista ja conta em ndo receber
aproximadamente 22% do que necessitava originalmente. As implicacbes para os
comerciantes sdo Obvias. ou eles mantém um alto estoque de seguranca ou

convivem com a falta de produtos em suas lojas.

QUADRO 11 - GRAU DE EXPECTATIVA DOS VAREJISTAS (PERCENTUAL DE

ENTREGAS ATRASADAS)
(médias) (teste ANOVA)
Expectativa SP RJ RE Cu BH
SP 8%
RJ 8%
RE 8%
cu 8%
BH 7%

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica

As préticas de mercado, conforme mostra o Quadro 12, s&o bastante
diferentes das expectativas dos clientes. De todos os atributos analisados até aqui,
este parece ser o de pior desempenho por parte dos fornecedores. Ha diferencas
significativas entre varias regides. As avaliagcbes de Belo Horizonte e Curitiba
apresentam o maior nimero de diferengas com relagdo as avaliacbes nas outras

regides.
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QUADRO 12 - GRAU DE SATISFACAO QUANTO AS PRATICAS DE MERCADO
(PERCENTUAL DE ENTREGAS ATRASADAS)

(médias) (teste ANOVA)
Fratica de SP l RJ | RE || cu || BH
SP 16%
RJ 18%
RE 11%
Ccu 14%
BH 20%

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente —~ Centro de estudos em Logistica

O Quadro 13 mostra que a melhor pratica em cada um dos mercados, na
avaliagdo dos varejistas, supera as expectativas médias. Em Sao Paulo e em
Curitiba tais avaliagbes sdo significativamente diferentes das verificadas em
quase todas as outras regides. E preciso recordar que a melhor pratica acaba por
"alimentar" as expectativas de desempenhos futuros, penalizando as avaliagbes
daqueles fornecedores que n&o se empenham em melhorar seus niveis de
servico.

QUADRO 13- GRAU DE SATISFACAO QUANTO AS MELHORES PRATICAS
(PERCENTUAL DE ENTREGAS ATRASADAS)

(médias) (teste ANOVA)
Melhor Prética " SP l RJ RE || CU | BH
SP 3% SP * * ®
RJ 5% RJ | I_
RE 4% RE || (*
cu 2% cu *)
BH 5% BH || 9]

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica
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Namero de entregas por més de um mesmo fornecedor

O ndmero de entregas € um atributo muito valorizado pelos varejistas
porque a freqiéncia de recebimentos diminui a necessidade de estoques de
seguranca além de reduzir o espag¢o necessario de armazenagem nas lojas. O
Quadro 14 mostra que Sao Paulo e Belo Horizonte tém expectativas médias de 9
entregas mensais ou uma entrega a cada trés dias aproximadamente. O lado
esquerdo do quadro mostra que as expectativas nesses mercados sio
significativamente diferentes das encontradas nos outros mercados. O mesmo
ocorre entre Rio de Janeiro e Curitiba.

QUADRO 14— GRAU DE EXPECTATIVA DOS VAREJISTAS (NUMERO DE
ENTREGAS POR MES DE UM MESMO FORNECEDOR)

(médias) (teste ANOVA)

Expectativa LS_P_J RJ | RE |l cu || BH
sP | 9 s | vl &)

RJ 7 RJ )

RE 5 RE ||

Cu 5 CuU (")

BH 9 BH

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigo ao Cliente — Centro de estudos em Logistica

O Quadro 15 mostra que o Rio de Janeiro é a unica regido em que a
pratica de mercado média é inferior a expectativa meédia. Por outro lado, as
avaliagbes que os varejistas de Sdo Paulo e Belo Horizonte fazem de seus
fornecedores em geral é significativamente diferente das avaliacbes feitas pelos
comerciantes das demais regibes. Por outro lado, a observacdo conjunta dos
Quadros 12 e 15 mostram um fato interessante. Onde & menor a freqiéncia de
entregas (Recife e Curitiba), menor é o percentual de entregas atrasadas. Este
fato sugere que quanto maior a freqiéncia de entregas, maior é a possibilidade
dos pedidos n&o chegarem completos.
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QUADRO 15— GRAU DE SATISFACAO QUANTO AS PRATICAS DE MERCADO
(NUMERO DE ENTREGAS POR MES DE UM MESMO FORNECEDOR)

(médias) (teste ANOVA)

Fratica de sp|| RO || RE || cu | BH
SP 11

RJ 6

RE 5

cu 5

BH 9

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servico ao Cliente — Centro de estudos em Logistica

Os resultados mostrados no Quadro 16 revelam que em todos os

mercados a melhor pratica supera as expectativas médias de desempenho. Por

outro lado, a excecdo do teste entre Recife e Curitiba, todos os outros mostram

diferencas significativas entre as avaliagdes feitas pelos varejistas. Sado Paulo, o

mercado mais exigente neste item de servico, tem a melhor freqiéncia de

entregas. Além disso, como se viu no quadro anterior, a pratica de mercado é

melhor que a melhor pratica encontrada nos outros mercados, igualando-se

apenas ao melhor desempenho encontrado em Belo Horizonte.

QUADRO 16 — GRAU DE SATISFACAO QUANTO AS MELHORES PRATICAS
(NUMERO DE ENTREGAS POR MES DE UM MESMO FORNECEDOR)

(médias) (teste ANOVA)
Melhor Pratica l SP RJ RE || CU BH
SP 15
RJ 9
RE 6
Ccu 6
BH 11

Fonte: Pesquisa de Benchmark Servigco ao Cliente — Centro de estudos em Logistica
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1.3.2 Conclusodes

Como podemos perceber a regido de Sao Paulo é a mais exigente em
relacdo aos servicos de distribuicdo. Isto faz sentido quando analisamos a
localizacdo dos principais fornecedores, os quais estdo localizados nesta regiéo.
E importante salientar que mesmo assim os clientes ndo estdo plenamente
satisfeitos, muitas agbes ainda devem ser realizadas. Devemos salientar que este
grau de exigéncia de aumentar em S&o Paulo e também o modelo deve ser
transferido para as outras regides do pais.

Uma das acdes de melhoria esta na identificagdo por parte da industria das
necessidades individuais, ou seja, identificar as reais necessidades dos canais de
distribuigdo, pois muitos acreditam que estdo atendendo bem, por exemplo, um
grande varejo e padronizam neste nivel de servigo, porém esquecem que

restaurantes, cozinhas industriais, fast foods etc. possuem necessidades distintas.

Outra situagdo comum, que gera insatisfagdo dos clientes é a falta de
gerenciamento colaborativo nas empresas, pois muitas vezes a area comercial
promete algo que a industrial ndo pode cumprir, a area industrial realiza um
programa de produgéo que inviabiliza a consolidagc&o de cargas para a logistica
de distribuicdo. Tudo isso acontece devido as metas de performances conflitantes
entre as varia areas, e o reflexo é no servigo ao cliente que estara comprometido.
Estaremos abordando este assunto em nossas conclusées finais.



2 A ESPECIALIDADE DA ARMAZENAGEM NA INDUSTRIA DE
ALIMENTOS

A armazenagem ¢é parte integrante de todo sistema logistico. Ela

desempenha um papel vital ao garantir um nivel de servigo ao cliente ao menor

custo possivel. A figura abaixo, “trade off's” em Marketing e Logistica mostra a

integracéo da armazenagem nos objetivos de servico ao cliente.

“Trade OFF's” em Marketing e Logistica
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» Objetivo de Marketing: Alocacéo de recursos para maximizar a lucratividade

da companhia a longo prazo.

Objetivo da Logistica : Minimizar os custos totais em relagcdo aos obijetivos

estabelecidos para servigo ao cliente.

Armazenagem na Distribuigao Fisica

N

CONSUMIDORES

PEDIDO
COMPRA [€ COMERCIO
PRODUTOS
PRODUTOS
A
INDUSTRIA w
~ L2
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PRODUTOS
PEDIDO

COMPRA

\ ARMAZEM
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Armazenagem no Suprimento Fisica

Pequeno
Fornecedor
Armazém
Pequenc da
Fornecedor » Transportadora
Pequeno
Fornecedor
Fabrica
Armazém de
matérias-
FOgNECE]IDEOR p| Primase
componentes
GRANDE
FORNECEDOR

A armazenagem, conforme mostra a figura a seguir, pode também
desempenhar as fungdes de consolidagao ou desconsolidagéo de cargas ou de
ajuste no “mix” de produtos que serdo enviados aos clientes.



Consolidagao de Cargas
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Com o passar do tempo, a armazenagem evoluiu de um item de pouca
importancia dentro do sistema logistico da empresa para uma das fungdes mais
importantes.

Noés podemos definir a armazenagem como aquela parte do sistema
logistico da empresa que “guarda produtos” (matérias-primas, pecas, produtos em
processamento, produtos acabados, etc.) nos pontos de origem e de consumo, ou
entre eles, e fornece informagdes a geréncia do status, condigdes e disposicéo
dos itens guardados.

Natureza e Importancia da Armazenagem

A armazenagem € usada para guardar estoques durante todas as fases do
processo logistico. Dois tipos basicos de estoques podem ser armazenados: (1)
matérias-primas, componentes e pecas (Suprimento Fisico) e (2) produtos
acabados (Distribuicdo Fisica). Também podemos ter estoques de produtos
durante a fabricagéo.

7

Em geral, a armazenagem de produtos €& necessaria pelas seguintes
razbes:

1. Obtencdo de redugdo de custos de transporte: se transportamos lotes
pequenos, inferiores a capacidade de carga do veiculo utilizado, muitas vezes,
o custo total provavelmente sera maior do que se transportarmos poucas
vezes em lotes que ocupem a capacidade total do veiculo.

Usando-se a armazenagem entre os pontos pode-se atingir o lote econémico
de transporte;

2. Obtencgéo de reducdo de custos na produgio: o objetivo do lote econémico de

producédo geralmente exige uma armazenagem posterior;

3. Obter vantagens de descontos em quantidades compradas, antecipando
compras;

4. Manter fonte de suprimentos: muitas vezes, é vantajoso comprar, mesmo ndo
sendo necessario no momento, para manter a fonte de suprimentos. Algumas

empresas que usam grandes lotes de matéria-prima algumas vezes por ano
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preferem adotar uma politica de compras continua em lotes relativamente
pequenos, mantendo desta forma o seu fornecedor em um regime de
producéo 6tima;

Apoiar as politicas da empresa de servigco ao cliente;
Enfrentar as condigdes de mudanca do mercado;

Vencer os diferenciais de tempo e espago que existem entre produgido e
consumo;

Para fabricar um produto, por exemplo, leva um més, e os clientes desejam
entregas semanais nos varios pontos de vendas do pais;

Equilibrar o custo logistico total de acordo com o nivel de servigo ao cliente
desejado: 0 uso da armazenagem permite que o gerente selecione o tipo de
transporte mais conveniente e o nivel de estoque que quando combinados
com os sistemas de comunicac&o e processamento de pedidos e alternativas

de produc¢io, minimiza o custo total, garantindo o servigo ao cliente desejado;

Suportar programas de Just-in-Time de clientes: o 6nus do estoque é
transferido para o fornecedor.

Armazéns Regionais

Séo armazéns localizados em regides de intensa atividade comercial para

a empresa. Assim, por exemplo, uma fabrica de biscoitos localizada em Curitiba-

PR pode ter um armazém regional em Belo Horizonte-MG. Neste caso o produto

seria transferido de Curitiba para Belo Horizonte utilizando-se carretas e a

distribui¢cdo na cidade seria feita com o uso de veiculos pequenos.

Os itens basicos a serem considerados na tomada de deciséo pela

implantag&o ou ndo de armazéns regionais s&o:

Custos logisticos totais entre fabrica e o consumidor final
Custos ligados a impostos e emissdo de documentos

Servico ao cliente
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Tipos de Armazéns

De um modo geral, as empresas tém varias alternativas de armazenagem.
Algumas empresas podem comercializar os seus produtos diretamente aos clientes
(chamados de vendas direta da fabrica) e, portanto, eliminar a armazenagem
intermedidria no armazém regional, distribuidor ou lojas, mas n&o eliminando a
armazenagem na propria fabrica. Como exemplo temos as companhias que vendem
por catalogos e que utilizam a armazenagem somente no ponto de origem (fabrica).
Muitas empresas, entretanto, tm um sistema de distribuicdo em que os produtos

s&o armazenados em algum ponto entre a fabrica e os clientes.

Quando uma fabrica decide armazenar os seus produtos em uma etapa
intermediaria (armazém de distribuicdo), ela pode ter duas opcbes basicas: (1)
utilizacdo de area alugada em armazém de terceiros, os chamados armazéns

publicos ou (2) em instalagdes préprias, os chamados armazéns privados.

Custo Comparativo na Sele¢ao das Alternativas de Armazenagem

Armazém publico

Custo de A

Armazém proéprio
Armazenagem

convencional

Armazém préprio
AUTOMATIZADO

4>

A B c Volume de produtos
passando pelo
armazém
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Outra opcéo € a chamada armazenagem contratada, que é uma variagéo
do armazém publico. Na armazenagem contratada, que é uma parceria entre o
usuario e o fornecedor dos servicos de armazenagem, os esforcos deste

prestador de servicos s&o direcionados a atender aos requisitos especificos
daquele usuario.

As empresas devem analisar os custos e beneficios de cada uma das
alternativas, levando em conta principalmente o aspecto da incidéncia dos

impostos na comercializacdo/transferéncias das mercadorias (IPl, ICMS e
PIS/CONFINS)

Os armazéns publicos podem ser divididos em seis tipos basicos:
1. Armazém geral de produtos manufaturados
Armazém para mercadorias resfriadas e/ou congeladas
Armazém alfandegado
Armazém guarda moveis ou mudancas

Armazém para produtos tipo “commodities”

o o A w DN

Armazém de produtos a granel

Os armazéns gerais s&o os mais comuns. Eles s&o projetados para serem
usado por fabricantes, distribuidores e clientes para armazenagem de

praticamente qualquer produto embalado ou unitizado (palete, “big bag’, etc).

Os armazéns para produtos resfriados ou congelados fornecem um
ambiente de temperatura e umidade controlada. Eles s&o utilizados para
conservacgéo de produtos pereciveis, tais como: carnes, frutas e vegetais. Embora
sejam muito utilizados para alimentos existe um grande numero de produtos, tais
como: produtos farmacéuticos, papel e filmes fotograficos, peles, etc, que

requerem este tipo de instalacéo.

Os armazéns alfandegados (Recintos Alfandegados) s&o aqueles que, de
uma forma ou de outra, se equiparam a zona alfandegada dos portos ou
aeroportos. Estes armazéns s&o utilizados no transito de mercadorias importadas
ou exportadas.

Os armazéns guarda-moéveis ou de mudancas sdo armazéns destinados a



guarda de mercadorias pessoais, tais como: moveis e utensilios domésticos.
Neste caso os produtos sdo guardados por tempo determinado, podendo haver
prorrogacéo deste tempo. Como variagdo destes armazéns temos os armazéns

especializados na guarda de documentos, tais como: arquivo morto de empresas.

Os armazéns de tipo “commodities” sdo usados principalmente para a
armazenagem de produtos agricolas tais como: milho, soja, trigo, etc. Estes
armazéns possuem um certo numero de caracteristicas, entre as quais destaca-
se a guarda de mercadorias na base intercambiavel. Por exemplo, se guardamos
1.000 toneladas de milho de determinado tipo, quando reclamamos o mesmo de
volta, recebemos 1.000 toneladas de milho que podem ter sido misturadas com
milho de outros clientes. Estes armazéns podem também prestar servicos de
beneficiamento do produto, tal como: peneiragem, etc.

r

A armazenagem a granel é usada geralmente para liquidos e
produtos solidos a granel, que podem ser guardados a “céu aberto” ou abrigados
tais como: minério de ferro, carvao e calcario.

Recintos Alfandegados / Regimes Aduaneiros Especiais

Os recintos alfandegados s&o as bases operacionais para a guarda e
movimentacdo de mercadorias sob controle aduaneiro, importadas ou destinadas
a importacéo.

Dentre os Recintos Alfandegados, os de “zona primaria” compreendem as
areas ocupadas pelos portos e aeroportos de fronteira alfandegados, enquanto

gue os de “zona secundaria” compreendem a parte restante do territério nacional.

Desta forma, um Terminal Retroportuario Alffandegado (TRA), em Santos, é
um armazém publico tipo recinto alfandegado de “zona primaria’, enquanto que
um DAP/Entreposto em S0 Paulo, por exemplo, € uma Central Aduaneira Interior
(CADI), em Campinas, por exemplo, sdo armazéns publicos tipo recinto

alfandegados de “zona secundaria” .
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TRA - Terminal Retroportuario Alfandegado ( Importagao )

Este sistema permite que as cargas conteinerizadas importadas sejam
removidas do navio direto para o terminal alfandegado, podendo ali ser
desembaragadas ou entdo removidas para admissao no regime de DAP, junto as
unidades alfandegadas de zona secundaria.

O prazo de permanéncia das mercadorias nos TRA's é de 90 dias e as
tarifas aplicadas sé&o as mesmas ou menores que as utilizadas pela CODESP (Cia
Docas do estado de S&o Paulo), sem quaisquer custos adicionais, e com
vantagens operacionais que um terminal privado pode oferecer.

DAP - Depdésito Alfandegado Piblico (Importagéo)

No sistema DAP as mercadorias desembaragadas nos portos ou aeroportos,
podem ser removidas para o recinto alfandegado de zona secundaria, onde podem
permanecer por até 120 dias, com suspensao dos tributos (Imposto de Importagéo,
IPl e ICMS). Para a remocdo, é necessario somente registrar-se uma DTA
(Declaragéo de Transito Aduaneiro) junto a reparticio local de desembarque. Desta
forma, todo o processo de desembarago pode ser realizado nas unidades
alfandegadas, dentro de um contexto de absoluta seguranca e agilidade.

Entreposto Aduaneiro (Importacao)

Neste sistema, as mercadorias sdo removidas para as unidades
alfandegadas por meio de uma DTA, a exemplo do sistema DAP. Neste regime as
mercadorias podem, dependendo do caso, permanecer depositadas com
suspensao dos tributos por periodos de um ano, prorrogaveis, até o maximo de
trés anos.

Para que as mercadorias possam ser admitidas neste regime, a importacéo
deve ser feita “em consignacdo, sem cobertura cambial’. Este sistema permite
gue o exportador estrangeiro possa contar com um ponto estratégico de estoque
avancado, de onde as mercadorias podem sair para serem comercializadas no
mercado interno ou até mesmo serem re-exportadas para outros paises.
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DAP - Depésito Alfandegado Piiblico (Exportacgao)

O sistema permite a unitizagdo e a conferéncia prévia de carga para
embarque ou com destino aos pontos de fronteira.

Nas exportagbes por via rodoviaria para o Mercosul poderdo ser
desembaracadas nos recintos de “zona secundaria’. Assim, a exportacido é
considerada a partir do DAP, onde ocorre a conferéncia fisica de carga, a
lacracéo do veiculo e o desembaraco de exporta¢éo, inclusive com a averbacgéo
da DE (Declaragdo de Exportacéo) ou documento equivalente. Se for o caso, os
veiculos podem sair carregados do estabelecimento exportador e a conferéncia
aduaneira é realizada “sobre rodas”.

Entreposto Aduaneiro (Exportagéao)

As mercadorias admitidas nesse regime, a exemplo da importacéo,
permanecem armazenadas com suspensdo de tributos. O prazo maximo de

permanéncia das mercadorias no regime é também de um ano, podendo chegar
até trés anos.

As operacdes de vendas de mercadorias para as “trading companies”,
destinadas a entrepostamento, conferem ao produtor/vendedor o direito aos
incentivos fiscais a que fizer jus. Também é possivel a substituicdo de partes e
pecas em casos de dano ou obsolescéncia.

DAC — Depésito Alfandegado Certificado (Exportagao)

O regime é reservado as exportacbes na modalidade “DUB — Delivered
Under Customs Bond’. Consiste na exportacdo de mercadoria, que nao
embarcada para o exterior, permanece depositada no pais em local alfandegado
habilitado pela Receita Federal. A mercadoria é considerada como exportada para
todos os efeitos legais, fiscais e cambiais. A emissdo pelo Armazém de
Certificado de Depésito Alfandegado transfere a propriedade da mercadoria para
o importador que assume a condicdo de depositante, respondendo pelo
pagamento de todas as despesas até o efetivo embarque.
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TAD — Transito Aduaneiro Rodoviario Direto

O regime foi firmado entre o Brasil e a Argentina e consiste na simplificag&o
de procedimentos aduaneiros no transporte rodoviario, tanto na exportacdo como
na importagéo.

Nas exportacdes brasileiras as mercadorias sdo desembaragadas no
recinto alfandegado, os veiculos sdo lacrados e seguem para a fronteira onde
apenas ¢ feita a conferéncia dos numeros do lacre e a verificagdo de sua
integridade. Por antecipacdo pode ser registrada a Declaracdo de Tréansito
aduaneiro do trecho Argentino.

Nas exportacbes argentinas o procedimento € o mesmo. O grande atrativo
do sistema é o diminuto tempo de parada na fronteira, uma vez que as DTA’s ja
foram registradas, além da possibilidade de se registrar despachos de

nacionalizagdo por antecipagao nas reparticées dos pontos de destino.



3 SUGESTOES MODELOS PARA MELHORIAS DE
DESEMPENHOS DA ARMAZENAGEM E DA DISTRIBUIGAO

Estarei nestas conclusfes modulando topicos que considero de extrema
importancia nas operacbes de Distribuicdo e Armazenagem, os quais
comprometem sobremaneira os resultados das organizacdes. E isto que temos
que levar em conta, os resultados financeiros: o objetivo maior de toda
organizacdo. N&o tenho a intengdo aqui de caminhar para uma abordagem
romantica, aguela encontrada somente em alguns livros, onde se coloca o lucro
como um objetivo ndo tao importante. Por mais elevadas que sejam as intengdes
dos acionistas com questdes sociais, ecoldgicas e filantropicas, sem lucro
ninguém faz nada, nenhum investidor compra papéis de uma organizagdo sem ter
em mente o retorno sobre o investimento. Apenas para exemplificar um fato real,
ocorrido ha alguns anos, em uma grande corporagdc com operagdes em muitos
paises e agdes negociadas na bolsa de Nova York. O Diretor Presidente desta
corporagao que respondia pela operacéo Brasil (operagéo que por varios anos
teve desempenho superior 4 média mundial, inclusive posicionando-se como a
segunda maior e melhor operacdo mundial, perdendoc somente para os Estados
Unidos) foi chamado para uma reunido de determinagbes de metas em Nova
York, sede da corporacéo. Nesta reunido todos os representantes das operagdes
tinham que explanar sobre seus resultados e perspectivas futuras. O
representante da operacdo Brasil expbs todo o cenario de crescimento
conseguido pela operacgdo, o lucro gerado, a posigao adquirida no ranking das
subsidiarias e etc, apods isto descreveu todo o cenario politico/econdmico pés-
plano Collor. Diante dos fatos, deixou bastante claro que a operagéo Brasil néo
repetiria os mesmos desempenhos dos uditimos anos. Porém para surpresa deste
Diretor, a resposta foi a seguinte: “Wall Street ndo tem memoéria, os acionistas
vivem de expectativas futuras, se ndo forem correspondidas, eles tiram o capital

da corporacdo e o colocam em outras que tragam uma melhor expectativa de
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retorno sobre o investimento”. Logicamente este Diretor voltou para o Brasil e
tomou as medidas austeras que precisava tomar para corresponder as
expectativas futuras dos acionistas, ou seja, pouco importou os 6timos resultados
do passado e as pessoas e parceiros que colaboraram para isto. Este fato
exemplifica muito bem o mundo em que estamos inseridos: sem lucro ndo
existem acGes benevolentes.

Abaixo os topicos que serdo abordados nesta concluséo:
- Conflitos entre as areas x medidas de performances (bonificagdes);
- Mudangas na escala de operagao;
- Pequenos projetos, grandes “savings”;
- Capacidade de investimento x operagdes eficientes;

- Comunicacéo (se antecipando aos fatos).
Conflitos Entre Areas X Medidas de Performances (bonificagdes)

Um dos grandes problemas das organizagbes sdo as medidas de
performances por area, poisS na maioria das vezes exigem de cada darea
performances que s sdo atingiveis na plenitude quando causam “prejuizos” para
outras areas. Normalmente a alta diregéo estabelece as performances (targets)
por area e as bonificagdes dos executivos das diversas areas ficam
condicionadas a estes fargefs. Os conflitos sdo causados por nao existir ou ndo
se pensar nos custos compensatérios (embora isto seja amplamente estudado e
debatido) para organizagdo como um todo. E comum que a area de producéo
ponha varios empecilhos para a area de pesquisa e desenvolvimento no
langamento de novos produtos, que a éarea financeira faca restricbes a
investimentos na producdo, que a area de vendas em momentos em que O
mercado esteja extremamente comprador quer exigir que a estrutura da
organizacéo (logistica e producido) comporte demandas muito acima da projetada
e no caso especifico da Distribuicdo e Armazenagem raramente a produgéo
aceita com facilidade a necessidade de menores lotes de produgéo e ainda
sincronizados com 0 cafregamento, que a area comercial aceite a condi¢éo de

existirem regras para otimizagdo das cargas, por exemplo: dias certos para



atendimento de pequenos volumes, e assim por diante.

Os fatos acima exemplificados, apenas alguns, ocasionam muitos
conflitos dentro dé organizacao, ja que o bonus de cada executivo estad em jogo e
muitos ndo possuem visao sistémica para entender as necessidades da empresa
e que os interesses da organizacgdo s&o maiores que os interesses individuais, os

especialistas chamam a isto de maturidade executiva.

O fato é qgue os executivos ndo possuem tanta culpa, pois se as
organizacbes buscassem estabelecer metas individuais que considerassem o0s
custos compensatérios e focassem no objetivo maior que é otimizar o resultado, é
certo que se reduziriam em muito os conflitos internos e os resultados seriam
alcangados com mais facilidade.

Seria muito importante que as organizagbes limitassem os bonus
individuais em no maximo 30% e os outros 70% seriam para metas corporativas,
assim existiria maior integracdo entre as areas, mais sugestdées de melhoria e
maior sinergia.

Um exemplo real: uma empresa em plena campanha de vendas de
produtos com brindes de altissima aceitagdo fica desabastecida destes por
problemas de greve dos fiscais da receita federal no porto (os brindes eram
importados), fato que levou o comité operacional a decidir quem réceberia seus
pedidos com os brindes ainda disponiveis.

Como se comportaria um gerente regional do Nordeste se o comité
operacional decidisse entregar os pedidos apenas para as regiées mais proximas
da fabrica, a fim de reduzir o custo de distribuicdo, antecipar o recebimento
(entrega mais rapida) além de beneficiar as areas com maior potencial de
compra? Com certeza se ele tivesse 70% de bdnus individual e 30% de bbnus
corporativo ndo aceitaria o fato de maneira nenhuma, e os questionamentos
seriam grandes. Para a situacdo proposta (bonus 30% individual e 70%
corporativo), com certeza existiriam ponderagdes, mas nada téo traumatico.

A alta direcdo deve repensar a forma de bonificagbes, embora algumas ja
possuam O6timos sistemas de remuneragdo por resultados, muitas ainda estéo
insipientes.



Mudancas nas Escalas de Operacao

Muitas vezes as organizagbes possuem Otimas operagbes em um
determinado nivel de atividade (operagfes estabilizadas). Porém existem
oscilagbes de mercado, principalmente em uma economia como a do Brasil.
Existe uma dificuldade muito grande em adequar rapidamente a operagao tanto
quando a oscilacédo é para cima quanto para baixo, talvez por uma questdo de
previsibilidade. Mas quando a operagao fica estabilizada por algum tempo séo
criados paradigmas que s6 s&do quebrados com muito esfor¢co das pessoas com
visdo analitica ou consultores externos que custam muito. Normaimente sao
pequenas mudangas, mas que evitam muitos gastos desnecessarios, que por
uma questao de inércia, continuam acontecendo sem que ninguém guestione.

Estarei no préoximo tépico expondo alguns exemplos.

Pequenos Projetos, Grandes “Savings”

Uma grande corporac¢do que possui trés fabricas com CD(s) e mais de 200
filiais de vendas, com frota propria, carretas para atender as filiais e peruas para
atender os clientes (mais de 2.000 peruas e 200.000 clientes). A relacéo bau

cavalo mecanico era de um cavalo mecanico para 1,8 baus.

Esta operacédo estava em pleno crescimento e com investimentos em frota
proporcional. Nesta organizagdo existia o conceito de adquirir um conjunto
formado por um cavalo mecanico mais bau para cada filial de vendas inaugurada
e como os pedidos eram semanais a primeira entrega deveria ser na segunda-
feira, acreditava-se que com o crescimento todos os veiculos estariam ocupados.
Pois bem, em determinado momento econdmico o crescimento comegou a
estabilizar, mas o conceito de investimento manteve-se. Com algumas analises
da ocupacdo dos veiculos e técnicas de sequenciamento, percebemos que
existiam dias (quinta-feira e sexta-feira) que a frota ficava bastante ociosa, pelo
conceito antigo esta ociosidade se eliminaria com o constante crescimento, porém
ndo era este 0 novo cenario. E por este mesmo conceito precisariamos adquirir
pelo menos mais 12 (doze) conjuntos no prazo de um ano. Para eliminarmos esta

necessidade precisavamos alterar o dia da primeira entrega de algumas filiais de



51

vendas para ocupar melhor a frota. Mas o conceito de sempre receber a primeira
entrega na segunda-feira era muito forte, negociando com alguns gerentes de
filiais, explicando que isto era apenas um paradigma, que néo teriam problemas
de estoque, mudando o dia da primeira entrega, se eles fizessem um pedido
maior para aumentar a cobertura sé na primeira semana da possivel mudancga,
eles poderiam receber o pedido em qualquer dia da semana, ja que a partir disso
nada mudaria e eles também manteriam as datas de producdo recentes (os
produtos possuem baixo shelf-life). Conseguimos quebrar os paradigmas e
realizamos as mudancas necessarias.

Com as mudancas a organiza¢do néo precisou adquirir:
- 12 cavalos mecanicos;
- 22 baus;
- deixou de contratar 12 motoristas.

Com esta mudanca a organizagéo obteve uma economia de muitos délares
por ano entre: depreciacdo, custo de capital imobilizado, salarios de motoristas e
encargos saciais. E o mais importante: ndo foi comprometido o nivel de servigo
prestado as filiais de vendas e conseqlentemente ndo colocamos em risco o

6timo atendimento prestado por esta organiza¢do aos clientes finais.

Em outra organizac&o, esta um grande atacadista, com frota prépria, mais
de 300 veiculos, existia o conceito de sempre treinar dentro do CD os
motoristas/entregadores por dois meses antes de iniciarem o trabalho de entrega,
isto para manter a qualidade do atendimento. Sendo assim como em determinado
momento existia uma rotatividade relativamente alta, eram mantidos cerca de 18
motoristas treinando, quando terminavam o treinamento ficavam aguardando uma
oportunidade, porém ja estavam contratados. Em determinado momento a
rotatividade de motoristas estabilizou, porém ainda assim era mantido o conceito

e sempre existiam motoristas treinados ocioscs.

Também nesta organizacdo existiam os manobristas, algo em torno de 12,
estes sem nenhum plano de carreira. Analisando toda operag¢éo e principalmente
as mudancas no KPl de rotatividade, verificou-se a possibilidade de

compartilharmos a operagédo de manobra com o freinamento, assim foi criada a
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oportunidade para os manobristas treinarem e posteriormente conseguirem uma
rota de entrega para trabalhar, e logicamente ganhar mais. Desta forma eliminou-
se a ociosidade dos motoristas, criou-se um motivador para os manobristas e a
organizagdo ndo correu o risco de ndo ter motoristas substitutos em caso de
demissdo ou saida voluntaria. Motoristas manobristas s&o mais faceis de

encontrar e ndo necessitam de muito treinamento para iniciar as atividades.

Assim sendo, conseguimos eliminar os 18 motoristas ociosos, logo
deixamos de pagar salarios e encargos além do necessario.

Mudang¢as nao Percebidas Podem Gerar Gastos Desnecessarios

Séo situagbes bastante simples de se resolver, o desafio esta em identificar
0s possiveis problemas gerados por mudancas no patamar de atividade,
principalmente por profissionais que estdo ha muito tempo envolvidos com a
operacdo. E mais ou menos como o caso do sapo que fica dentro da panela com
agua que gradativamente vai sendo aquecida: ele vai se adaptando a temperatura
e morre quando a agua ferve, sem esbogar nenhuma reagido. Agora, jogue um
sapo de fora, dentro da mesma agua ja fervendo: ele salta e se salva.

Capacidade de Investimento x Operag¢des Eficientes

Muito se fala em automacéo, implantacao de ERP(s), WMS, roteirizadores,
etc. Estas sdo ferramentas de suma importéncia para grandes operagoes, mas s6
se tornam realmente eficazes quando se da a importancia devida ao elemento
humano, muitas organizagdes investem mais em ferramentas do que em pessoas,
esquecendo que a baixa capacitacdo e motivacdo de quem opera estas
ferramentas inviabiliza o investimento.

No entanto, falando especificamente das ferramentas, muitos autores
abordam seus beneficios, que sdo excelentes, porém nada falam sobre o
investimento necessario para implanta-los. A grande maioria das empresas néo
possui capacidade financeira para tal, principaimente as pequenas e medias

empresas, 0 maior nimero de empresas do pais e as que mais empregam. E

importante ressaltar que pequenas e médias empresas podem ter operagbes
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eficientes sem possuir tais ferramentas, basta para tanto ter uma organizacéo

bem controlada e estabilizada na operacdo, por exemplo:

Um armazém que ndo tenha WMS nem radio freqéncia, tendo pessoas
bem treinadas e disciplinadas, desenvolvendo um bom sistema de localizagéao,
seguindo a risca este mapeamento e tendo implantado o Kanban, consegue até
determinado nivel de atividade, manter eficiéncia na operagdo. S6 se consegue
desenvolver um sistema se & possivel realiza-lo manualmente, logicamente com
um nivel de informagd&o bem menor. Organizagdo, limpeza e disciplina séo
fundamentais para tornar uma operacdo eficiente, com ou sem sistemas
informatizados de controle.

No caso dos roteirizadores, existem diversos no mercado, desde os mais
simples que roteirizam por agrupamento, passando por aqueles que roteirizam
por CEP aos mais sofisticados que roteirizam por GPS inclusive gerando
relatdrios de custos por rota, por caminhdo, etc. Quando falamos de pequenas e
medias empresas, que nao possuem capacidade financeira para tal investimento
podemos minimizar os problemas criando areas de entregas, onde € de
fundamental importancia que sejam fixadas areas por motoristas/entregadores,
pois estes com a experiéncia adquirida nas rotas, fardo o melhor itinerario
possivel, conhecerdo bem as caracteristicas de cada cliente (como horario que
gosta de receber, como e onde armazenar os produtos, etc), assim poderao
manter um bom nivel de servigo. Assim sendo, para empresas gue ndo possuem
tal ferramenta é de fundamental importancia a manutengdo, o treinamento e a

estabilidade do motorista/entregador na mesma rota.
Comunicacdo (se antecipando aos fatos)

Um dos maiores problemas da Distribuicdo é a falta de comunicagéo com
os clientes, muitas empresas por considerarem que possuem um sistema
eficiente com todas as ferramentas de ponta, acham que ndo precisam
comunicar-se com eles.

De nada adianta ter as ferramentas:
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- ERP

- WMS

- simuladores

- radio freqUéncia (leitores 6ticos)

- rastreamento por satélite

- roteirizador

- sistemas de Controle de Frota

- manutencdes preventivas e preditivas
- efc,

pois, sempre pode acontecer algo que nos leve a nio atender ao cliente da forma
negociada, principalmente em um pais com o transito cadtico, estradas péssimas
como é o Brasil (as variaveis incontrolaveis existem). Por exemplo: em uma
operagdo com entregas pulverizadas em uma grande metropole, dezenas de
veiculos de entrega em operacdo, com em média 45 entregas por veiculo
(clientes a atender). Esta empresa pode ter as melhores ferramentas, mas se
ocorrer um sinistro, boa parte destes 45 clientes pode ficar sem receber a entrega
e se o motorista/entregador ndo for bem treinado, de modo que imediatamente
comunique a empresa e esta comunique aos clientes, com certeza teremos varios
clientes insatisfeitos. Se acontecer algo que n&o permita atender da forma
negociada, devemos, e temos a obrigacdo, de comunicar ao cliente, pois este
deve ser tratado com respeito e profissionalismo, esta comunicagdo ajudara na
tomada de decis&o, ja que sabendo antecipadamente do ocorrido o cliente pode
avaliar a possibilidade de se abastecer com outro fornecedor, a fim de ndo perder
vendas. A comunicagcdo na maioria das vezes ameniza maiores conflitos e se o
problema néo for freqlente ndo perderemos o cliente. Lembremos: venda perdida
ndo se recupera, e quando perdemos um cliente, ndo estamos perdendo apenas
a venda de um dia, estamos perdendo muitas vendas futuras, o que pode
significar muito dinheiro.



4 CONCLUSAO FINAL

Diante de tudo o que foi exposto, nés profissionais de logistica, podemos
ficar tranquilos em relagdo a disponibilidade de tecnologia no mercado, pois
existem otimas ferramentas, aquelas que foram listadas no decorrer deste
trabalho e muitas outras que surgirdo. O que preocupa muito sdo aquelas
empresas, pequenas e médias, que ndo possuem capacidade financeira para
aquisicéo de tais ferramentas e podem cometer dois erros: primeiro, se lancar em
um investimento sem um planejamento estratégico muito consistente, sem
analises profundas do mercado atual e tendéncias de mercado. Segundo, se
acomodar por ndo possuir capital para tal investimento e ser literalmente engolida
pela concorréncia. Como ja explanamos anteriormente, podemos sim, possuir
operacgdes eficientes sem tanta tecnologia, da muito mais trabalho, exige muita
organizagao, exige muito mais suor, mas com certeza, com muito trabalho e visdo
estratégica a empresa passara pelas dificuldades financeiras e podera implantar
as ferramentas necessarias para a perpetuacdo da organizacao.

QOutro fato diz respeito as tendéncias de Marketing e exigéncias dos
clientes, das quais com certeza a hiper-fragmentacdo do mercado é uma
realidade, e isto esta trazendo e traréa muitos desafios para a Distribuicdo e
Armazenager.

Uma coisa € controlar, comprar, produzir, armazenar, processar pedidos e
entregar, por exemplo, 3.000 SKU(s), outra muita mais complexa é fazer a mesma
coisa com 30.000 SKU(s). E certo que temos que rever constantemente nossos
modelos operacionais, para adequa-los as mudancas, isto nos forga a realizarmos

constantemente algumas perguntas:

- Nosso desenho de armazém é adequado e tem flexibilidade para satisfazer as

novas exigéncias?

- Possuimos as ferramentas tecnologicas adequadas para satisfazer as
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necessidades presentes e futuras? Por quanto tempo?

- Nosso modelo de distribuicdo é adequado as mudancas? Devemos terceirizar
tudo? Ou parte? Serd que a distribuigdo realmente nio é nosso core-
business?

- Como vimos nas pesquisas, 0 nivel de servico é cada vez mais um elemento
decisor de compra, deixando de ser apenas um qualificador! Nossa

organizagéo tem consciéncia que a distribuicéo é o servigo?

- Nossos colaboradores estéo preparados para as mudangas? Estdo realmente
preparados para os desafios atuais?

Como vimos, hoje basta prestar melhores servigos (maior freqliéncia nas
entregas, menor tempo de resposta a pedidos, melhor disponibilidade de produtos
e quantidade de produtos entregues igual aoc pedido original) que nossos
concorrentes diretos para mantermos a vantagem competitiva, porém temos que
ficar atentos as organizagdes que possuem as melhores praticas, pois logo serdo
referéncia, e os clientes exigirdo tal nivel de servigco, mesmo que a organizacédo
que possua as melhores préaticas nao atue em nosso segmento de mercado.

Com relagéo aos nossos colaboradores, em especial os da Distribuicdo, é
de fundamental importancia treinamentos freqientes, ndo sé em questdes
técnicas, mas de suma importancia treinamento com foco comportamental e
psicolégico. Pois devemos lembrar que a organizagdo pode ter as melhores
ferramentas, ter os melhores produtos, ter as melhores campanhas publicitarias,
melhores pesquisas de mercado (melhores praticas), porém se um colaborador
mal treinado tratar mal um dos nossos clientes, pode jogar fora todo o
investimento e o esforco de um grupo. Muitas vezes até realizamos 6timos
treinamentos para os motoristas/entregadores, mas para um caso especifico de
entregas pulverizadas, onde normalmente se tem um outro ator, que € o ajudante
de entrega, aquele que realmente tem o contato com os clientes e que muitas
vezes é um- terceirizado do terceirizado (“catado a lago” nb mercado) sem a
minima instrucéo efou treinamento; e este tendo contato direto com os clientes,
com certeza prejudicard o nome da nossa organizagéo e as vendas futuras. Sem
sombra de duvida, este é o elo fraco da cadeia e temos qué‘ié_r especial atengdo

com isto.
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Muitos gerentes consideram o elemento humano como mais uma
ferramenta, esquecem que estas pessoas também possuem desejos, afligbes,
necessidades e que quando n&o atuam fortemente nestes tépicos podem causar
muitos prejuizos. Vamos imaginar um motorista/entregador que ndo consegue
satisfazer suas necessidades minimas para sobreviver (mal remunerado), como
ele tratara nossos clientes? Qual sera o zelo pelas mercadorias? Sera que néo
tentara compensar suas necessidades financeiras se apropriando de parte das
mercadorias? Como cuidara do equipamento de trabalho (caso caminho)? A
administracdo de pessoal € o maior desafio dos profissionais que atuam na
Distribuic@o (e em todas as demais areas) e muitas vezes ailguns gerentes por ma
formag&o ou rangos de autoritarismo descabido para os dias de hoje, acabam
gerando prejuizos para a organizagdo. Um exemplo real: em uma organizagéo, o
gerente de distribuicdo tinha como pratica deixar os motoristas (carreteiros)
“mofando” em um escritério quando n&o tinham viagens, quando chegavam mais
cedo tambem tinham que adotar o mesmo procedimento. Como as viagens
duravam em média dois dias entre ir e vir, tal procedimento impedia que os
motoristas resolvessem seus problemas particulares, o resultado disso era um
numero significativo de sinistros, em média trés por més. Quando se mudou o
procedimento, melhorando o planejamento, aplicando-se técnicas de
seqUenciamento, foi possivel liberar esses motoristas quando nao tinham viagens
ou chegassem mais cedo, assim todos conseguiam resolver seus problemas e o
resultado foi um ano sem nenhum sinistro (mais de 35 carretas rodando
diariamente na regido sul e parte do sudeste). A pergunta é. quanto esta
organizacdo n&o economizou em manutengdo de veiculos (proprios e de
terceiros), honorarios juridicos e outros? Este € um exemplo claro de que temos
que investir primeiramente nas pessoas, e que sem elas nada funcionara a

contento.
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