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RESUMO

As empresas estdo buscando na gestdo da cadestickogim meio para avaliar forcas e
oportunidades de suas cadeias de suprimentos,defm@duzir custos e ampliar os lucros. No
que diz respeito ao mercado varejista, € um segnamtsetor terciario caracterizado pelo
contato direto com cliente final e que, para atemdenecessidades de seus clientes, precisa
oferecer de forma consistente, todmx de produtos desejado por seus consumidores. Neste
aspecto, a avaliacdo de fornecedores € uma fertammainto Gtil para o desenvolvimento de
parceiras varejista e fornecedor, de forma a atungi objetivo em comum: disponibilizar os
produtos nas prateleiras do supermercado. O peedeabalho avalia a influéncia do
desempenho logistico dos fornecedores de alimgraeciveis no nivel de servico de uma
rede de supermercados, com o intuito de identisgprincipais oportunidades existentes no
relacionamento entre fornecedores e varejistasavBs&r do estudo de caso realizado, foi
possivel detectar a ineficiéncia no uso das infgdes passadas pelo varejista, e a dificuldade
na transmissdo de informagdes por parte dos fodoees Outro ponto importante concerne a
inadequacao das estratégias de abastecimentodasbatre fornecedor e varejista.

Palavras-Chave: cadeia de suprimentos, avaliacdo de fornecedore®l wle servico

logistico.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

A idéia de que a competicdo no mercado global mé@ore entre empresas isoladas, e
sim entre cadeias de suprimentos, esta, ao longendmo, se consolidando (ALVES FILHO
et al, 2004), como ja estabelecia Porter (1980). Visarathuzir custos, ampliar lucro e
aumentar a eficiéncia, dentre outras vantagengngwesas estdo buscando na gestdo da
logistica, um meio para avaliar forcas e oportuhédade suas cadeias de suprimentos. Ao
abordar a logistica do ponto de vista de uma reatejista, coloca-se em foco o setor
econdmico de maior crescimento dos ultimos virgameo anos — o setor terciario.

O mercado varejista € um segmento do setor tevatarnacterizado pelo contato direto
com o cliente final (ANGELO, 1994). Tal desenvoleino, juntamente com o aumento de
demanda, vem causando, além de uma maior comfuketdiy no setor, uma alta rotatividade
dos produtos no mercado. Desta maneira, para adishs necessidades dos clientes de
forma eficaz em relacdo a custo, garantindo a pgnw@a e expansdo dos varejistas no
mercado, é preciso utilizar com eficiéncia seuslmmadores, dentre eles, os fornecedores
(SOCORRO, [s.d.]). Para tanto, faz-se necessarmsgza de fornecedores que possam
garantir o atendimento de todas as demandas eno teafyd, de forma a oferecer, de maneira
consistente e sempre que desejado, toduxale produtos que satisfaca as necessidades dos

consumidores.

1.1 Relevancia do Tema

A avaliacdo de fornecedores é uma ferramenta nititgara o desenvolvimento de
parcerias entre varejista e fornecedor, uma vezlengee em consideragdo critérios como
preco, entrega e qualidade (NEWMANN, 2007) que,l@go do tempo, passaram de
critérios ganhadores de pedido para qualificad(BeaCK et al, 1997). Do ponto de vista
logistico, o relacionamento entre empresas forremesde clientes deve estar alinhado, de
forma a atingir tal objetivo em comum: disponikaliztodo omix nas prateleiras dos
supermercados. Os parametros logisticos devenstdretecidos no inicio das atividades de
fornecimento e, a partir deste ponto, tais parametievem ser atendidos para que todo o
planejamento de abastecimento possa ser bem soc@&idsa forma, a comunicacdo entre
ambas as empresas é imprescindivel para a obtelecéima operacédo logistica eficiente e,
neste aspecto, a avaliacdo dos fornecedores eomsistumfeedbackpara que as empresas

fornecedoras possam ter conhecimento e atuar wagioplades que as cercam.
8



Capitulo 1 Introducéo

A operacado logistica de abastecimento de alimepteciveis, em particular os
resfriados e congelados, é caracterizada por dsamies que tornam todo o processo ainda
mais critico, uma vez que os produtos possuem wnopde validade curto e condicdes
especificas de armazenagem. Tal criticidade impitissia manutencdo de altos niveis de
estoques de seguranca, ou seja, o ciclo de abmstdoi destes itens é mais curto. Neste
aspecto, a relacao entre fornecedor e cliente siewvainda mais alinhada, pois uma pequena
falha de abastecimento pode causar grandes peslagrdias. Desta maneira, pode-se
observar a grande importancia da avaliacdo de dedwges de alimentos resfriados e
congelados, para que todos os pontos criticos a#up@o, transporte e armazenagem desta
categoria de itens possam ser identificados erta daste ponto, minimizados ou eliminados

da cadeia de abastecimento de tais produtos.

1.2 Objetivos
A seguir serdo apresentados 0s objetivos gerapexiicos do presente trabalho.
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do presente trabalho consiste eafiaat a influéncia do desempenho
logistico dos fornecedores de alimentos perecieemnsparticular os resfriados e congelados,

no nivel de servigo de uma rede de supermercados.
1.2.2 Objetivos Especificos

Para a consecuc¢do do objetivo geral, os seguitijesivos especificos precisam ser

alcancados:

. Revisar os principais conceitos acerca de NivSel®ico;

. Destacar alguns pontos sobre Aliancas Logisticas;

. Explicitar as principais caracteristicas da emprasser estudada, bem como seus
principais indicadores de desempenho;

. Conhecer as principais caracteristicas dos forrmeese@m questao;

. Analisar o desempenho logistico dos fornecedores;

. Descrever as principais oportunidades identificadas
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1.3 Estrutura do Trabalho

O presente trabalho foi desenvolvido em uma esautomposta por 5 capitulos. O
primeiro apresenta uma introducéo e a relevanciaati@lho, bem como os seus objetivos. O
segundo capitulo apresenta uma fundamentacédo deéderca de Nivel de Servico,
abordando os topicos de avaliacdo de fornecedeegsico ao cliente e nivel de servico
logistico.

O terceiro capitulo faz um levantamento tedrico rsolas aliancas logisticas,
apresentando os tipos de execucao da funcao tagistexpondo os principais pontos acerca
da integracdo do fornecedor, da logistica tercaidze das parceiras varejista-fornecedor,
retratada no estudo de caso apresentado. Ao fmdkmteiro capitulo, sdo abordadas as
principais estratégias de distribuicdo adotadaaspeipresas, destacando as estratégias de
estoque no depaositoross-docking remessa direta.

No capitulo quatro é apresentado o estudo de ceslizado em uma rede de
supermercados que atua no Nordeste do Brasil. Mapfeulo é descrito o cenario no qual a
empresa esta inserida, bem como as questbes centEynao tema analisado, como a
logistica de abastecimento de alimentos perecikeisseguida, € apresentada a descricdo do
problema e os fornecedores estudados, bem coma@lseanios mesmos. Finalmente, o
capitulo apresenta as oportunidades identificattagés da andlise do desempenho logistico
dos fornecedores em questao.

O quinto e ultimo capitulo apresenta as princigasaclusdes da analise efetuada,
efetuando sugestdes para futuros trabalhos edistas principais dificuldades e limitacdes

enfrentadas.

10



Capitulo 2 Nivel de Servigo

2 NIVEL DE SERVICO

O presente capitulo tem por objetivo apresentacaitos importantes acerca de Nivel
de Servico, mais especificamente sobre Avaliacad-at@ecedores, Servico ao Cliente e

Nivel de Servico Logistico.

2.1 Avaliacdo de Fornecedores

A avaliacdo de fornecedores é um processo contimuaual o desempenho do
fornecedor pode ser avaliado através de diverspgeass sistematicos, seguindo um roteiro
confeccionado dentro da realidade de cada empBadaY et al, 2000). Um fornecedor é
classificado como bom quando ele tem, dentre oustoutos, estrutura é&now-how
suficientes, dando condicGes de satisfazer as iispedes do comprador, nas quantidades
desejadas e nos prazos estipulados, quando elesdéda posicdo financeira, precos
competitivos e quando conclui que seus interessesilsancados quando atende melhor seu
cliente.

Segundo Bailyet al (2000), a maioria das organizacdes gasta 80%edmicamento
anual com 20% dos fornecedores, de acordo comuwneok valor das transagfes entre as
empresas. Este mesmo autor cita cinco varidvestat@resentes na avaliacdo do fornecedor:
qualidade, quantidadéming, preco e servico. Este Ultimo é composto por sms como
tempo de entrega confiavel, facilidade de contato gestores, cotacdes pontuais e rigorosas,
e disposicéo para manter estoques.

No contexto do varejo, para Parente (2000), embhamwaliacdo dos fornecedores seja
feita de forma continua, ndo ha um sistema fornaah pal avaliacdo. Segundo o mesmo
autor, de uma maneira geral, no processo de a&alidgs seus fornecedores, os varejistas
consideram 0s seguintes aspectos:

. Precos e condi¢cOes especiais: fornecedores coiicasltle precos consistentes e com
alto grau de transparéncia sao bem avaliados, @oism desconforto na negociagéo
com fornecedores no sentido de ndo ser conheadadi¢céo que tal fornecedor acertou
com 0s concorrentes.

. Linha de Produtos, Qualidade e Imagem da Marcaiaogjistas dao preferéncia aos
fornecedores de produtos com uma forte imagem bamdesempenho de mercado.

. Abastecimento: aspecto de grande importancia, @data de produtos inviabiliza a

compra. Rapidez entre a emissdo do pedido e agangentualidade no atendimento

11



Capitulo 2 Nivel de Servigo

dos pedidos e entrega completa dos pedidos, s@msalgos aspectos levados em
consideracgao.

. Vendedores: os varejistas creditam grande impdeaacatuacdo do vendedor na
avaliacdo do fornecedor. Aspectos como a competfrcicomprometimento e a
autonomia de deciséo sdo determinantes na avaliacédo

. Propaganda e Promocd&o: em virtude do estimuloradagseos esfor¢os de propaganda e
promocao nos pontos de vendas séo de extrema anpi@tpara uma boa avaliacdo do
fornecedor. Demonstragdes, amostras e brindeslgdasaexemplos de promogdes que
envolvem o varejista.

. Credibilidade e Confianca: aspectos que refletémasaa de parcerias tipo ganha-ganha.
O cumprimento de acordos escritos e verbais temdgranfluéncia na avaliacédo do
fornecedor.

. Outros Servigos: os fornecedores podem prestarngslggervicos especiais que
influenciam em suas avaliacdes. O treinamento deidnarios do varejista, oferecidos
pelo fornecedor, bem como materiais de exposigarmmocional, sdo exemplos destes
Servicos.

Dentre os aspectos acima relacionados, o presam@ho ird focar no abastecimento

dos produtos como base para a avaliacdo dos smexddores, de forma a identificar a

influéncia que tal desempenho logistico destesefm@dores pode exercer sobre o0 nivel de

servigo da empresa.

2.2 Servigo ao Cliente

7

O servico ao cliente € um termo que pode incluwerdios elementos, como a
disponibilidade do produto e a manutencdo pos-vendeesta ampla perspectiva, tem sido
visto como um ingrediente essencial na estratégiamarketing das empresas. O marketing
frequentemente descrito como a combinacdo entr&ogtipos de atividades, conhecidas
como quatro P’s: produto, preco, promoc¢do e porgovednda, sendo este Ultimo o
representante da distribuicéo fisica. A influéndéstes componentes no comportamento do
comprador tem sido foco de muitas pesquisas aoolaug anos (TUCKER, 1994pud
BALLOU, 2001).

2.2.1 Elementos de Servicos ao Cliente

A Shycon Associatefs.d.] apud Ballou (2001) realizou uma pesquisa onde foram
entrevistados executivos de compras e distribuiigiama grande area industrial americana.

A entrevista questionou-os sobre o padrédo de sensdedores, e as falhas mais citadas por
12



Capitulo 2 Nivel de Servigo

eles sdo exibidas na Figura 2.1. O atraso nas gastreepresentou quase metade das
reclamacdes dos entrevistados, enquanto que adeligualidade do produto representou
cerca de um terco (BARITZ & ZISSMAN, 19&®udBALLOU, 2001).

Erros de
qualidade ou no
produto
31%
Mercadorias
defeituosas
Outros 12%
7%
Itens
frequentemente
cortados
6%
Entrega

atrasada
44%

Figura 2. 1 - Reclamag8es comuns nos servicosiantel
Fonte: Baritz & Zissman (1983) apud Ballou (2001.)81

Ainda neste contexto, um estudo da industria deersss e moveis para escritorio,
realizado por Sterling e Lambert (1988pud Ballou (2001), conseguiu classificar os
elementos de servicos, de acordo com o grau deriamaia para os compradores, clientes e
influenciadores da compra entrevistados. O resultda pesquisa pode ser visualizado na
tabela 2.1.

Com base na tabela 2.1, das 16 variaveis clas$dficaomo as mais importantes, pelo
menos metade estava relacionada ao ponto de ViBratde do exposto, Sterling e Lambert
(1989) apud Ballou (2001) concluiram que a distribuicdo fisafarece uma oportunidade
significativa de obtencdo de vantagem diferencial mercado. Estando os elementos
relacionados a logistica classificados como os nmaortantes para os envolvidos, faz-se

relevante pesquisar a importancia do desempeniwstitigde um fornecedor.

13



Capitulo 2 Nivel de Servigo

Tabela 2.1 - Variaveis do servigo ao cliente

IndUstria de sistemas e méveis para escritério

Média/Desvio
L Componentes do .
Descricao _ Padrao (escala
composto de marketing

dela?)
Habilidade do fabricante em cumprir a o
_ Logistica 6,5/0,8
data de entrega prometida
Acuracia no preenchimento de pedidos Logistica 0®B3/
Fabricacdo complexa e qualidade de
_ ) Produto 6,2/0,9
projetos relativos ao preco
Competitividade de preco Preco 6,1/1,0
Aviso antecipado sobre atraso de o
Logistica 6,1/1,0
embarques
Resposta imediata para pedidos de
assisténcia aos representantes dos Promocéo 6,1/0,9
fabricantes
Acao sobre as reclamacdes de servigo ao o
_ Logistica 6,0/1,0
cliente
Consisténcia do ciclo de pedidos o
o Logistica 59/1,1
(pequena variabilidade)
Acuracia do fabricante em prever datas o
) Logistica 5,9/1,0
de embarque estimadas
Estética e acabamento em geral Produto 5,9/0,9
Continuidade (ndo-obsolescéncia de
Produto 5,9/1,0
produtos)
Disposicéo dos fabricantes em aceitar a o
. _ Logistica 5,9/1,0
devolugao de produtos defeituosos
Duracao do tempo de resposta prometido o
' o Logistica 5,8/1,2
para pedidos de embarque rapido
Preenchimento de pedidos contratados Logistica 15,8/
Preenchimento de pedidos de embarque .
o Logistica 5,8/1,1
rapido
Politica de preco consistente e realista Preco 13,8/

Fonte: Lambert e Harrington (1989) apud Ballou (290p. 80.
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Capitulo 2 Nivel de Servigo

2.3 Nivel de Servigo Logistico

De acordo com Figueiredat al. (2007) servico logistico deve ser visto como agéo
das utilidades de tempo e lugar, ou seja, os posdo&o tém valor, se ndo estiverem
disponiveis para o cliente na hora e lugar dessjdg@®OWERSOX e CLOSS, 2001;
CHRISTOPHER 1992; LAMBEREt al, 1998).

A lista abaixo relaciona as varias definicdes delnde servico, levantadas por Heskett
(1971)apudBallou (2001), a fim de captar a esséncia do rigedervico.

* Tempo decorrido entre o recebimento de um pediddepdsito do fornecedor e o
despacho do mesmo a partir do depésito.

* Lote minimo de compra ou qualquer limitacdo noismmto de itens de uma ordem
recebida pelo fornecedor.

» Porcentagem de itens em falta no depdsito do fedwa qualquer instante.

* Proporgao dos pedidos dos clientes preenchidosegatidao.

* Porcentagem de clientes atendidos ou volume densrdetregue dentro de um
intervalo de tempo desde a recepcao do pedido.

» Porcentagem de ordens dos clientes que podemesarghtidas completamente assim
que recebidas no deposito.

* Proporcao de bens que chegam ao cliente em cosdig@guadas para venda.

» Tempo despendido entre a colocacdo de um pedidocpente e a entrega dos bens
solicitados.

O presente trabalho levara em consideracdo a seglefinicdo sobre nivel de servico,
registrada por Ballou (1993, p. 73):

E a qualidade com que o fluxo de bens e servigesenciado. E o resultado
liquido de todos os esforgos logisticos da firma #esempenho oferecido
pelos fornecedores aos seus clientes no atendirdesatpedidos.

2.3.1 A Importancia do Nivel de Servico

Segundo Ballou (2001), a relacdo entre as vendasigel de servico logistico nédo
pode ser mensurada com precisdo, porém, para kr&iycon (1983apudBallou (2001),
niveis apropriados de servicos de distribuicdo poodluenciar diretamente no aumento de
vendas e da participagdo do mercado, além de boimtpara o0 aumento do lucro da empresa.
De acordo com Parente (2000), no setor de vargjoargde a insatisfacdo dos varejistas em
frente a falta de produtos decorrente de falhasbastecimento dos fornecedores. A falta de

produtos nao representa apenas perda de vendasymagjuizo na imagem e até mesmo a
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perda de clientes, além de acarretar em altosdstonanutencdo de estoques de seguranca
(FIGUEIREDOet al, 2007).

O servico logistico é fator critico na fidelizagdws clientes e, em média, desenvolver
um novo cliente é seis vezes mais caro do que mameliente atual (BALLOU, 2001). De
um ponto de vista financeiro, os recursos investidm atividades de servigos ao cliente
fornecem retornos mais elevados do que os invasgdoatividades de desenvolvimento de
clientes (BENDER, 197@pud BALLOU, 2001). Neste cenério, a fidelizacdo do ries é
uma outra forma de se perceber a importancia dugedogistico.

De acordo com Ballou (1993), para garantir a digtgdo dos produtos, viabilizando a
venda, o planejamento do nivel de servigo deveasrado nas necessidades de desempenho
exigidas pelo cliente no atendimento de seus psdiDesta maneira, € necessario que as
empresas identifiguem as necessidades, desejqzeetattvas de seus clientes, bem como a

forma de mensuracéo destes e 0s custos para té#R(ME2006).

2.3.2 Medicéo do Nivel de Servico Logistico

Segundo Bowersox e Closs (2001), pode-se defimivel de servico em termos de
tempo de ciclo de pedido, de um percentual de giaatd atendida, ou de uma combinacao
dos dois indicadores. Caso a empresa possua o0 anbhampento das datas dos pedidos,
desde o0 momento em que o cliente 0s envia até cemtonala entrega, é possivel efetuar o
calculo da média e variabilidade do tempo de aelpedido (BALLOU, 1993).

Um percentual comumente utilizado para definir vehide servico é o de volume
pedido e prontamente atendido, ou seja, € o quecanire o total de unidades entregue e o
total de unidades pedidas em um determinado irlteedeatempo. Para uma melhor avaliagao
do desempenho de entrega do fornecedor, o pertewivza € analisado juntamente com o
percentual de produtos cujos volumes pedidos ford@ramente atendidos, e o percentual
de pedidos inteiramente atendidos em um mesmovaiterde tempo (BOWERSOX e
CLOSS, 2001).

Como ja mencionado anteriormente, o fornecedore datender as verdadeiras
necessidades dos seus clientes, ou seja, o nivekrd&o logistico fornecido pode ser
ajustado para grupos ou clientes de maneira Uricdavia, € importante manter a
generalidade, pois, segundo Ballou (1993), gerenmigeis de servicos separados para
milhares de fornecedores torna-se inviavel. Desdaaina, podem-se considerar diferentes
requisitos de servicos para quatro grandes grupo<cliéntes: varejistas, instituicoes,

industrias e construcao.
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Para o caso dos varejistas, ainda de acordo cofouB@l993), as necessidades de
servico tendem a ser balanceadas, pois 0s mesmoEmastoques nas prateleiras da
maioria dos itens comercializados, a fim de marderdisponibilidade exigida pelo
consumidor final. Desta forma, tais estoques isadanvarejistas das pequenas variacdes do
nivel de servico do fornecedor.

O estudo de caso ilustrado no presente trabalhesapiara os niveis de servico de
fornecedores de alimentos resfriados e congeladosy base para suas avaliacdes. Tal nivel
de servico serd mensurado a partir de quatro iddies:

» Percentual de pedidos entregue;
* Percentual de volumes entregue;
e Percentual de Itens entregue;

» Lead timemédio de entrega, ou seja, o tempo de ciclo daped

O presente capitulo se prop6s a definir os corgemtportantes acerca de Nivel de
Servico, expondo o0s principais pontos concernemnt®galiacdo de Fornecedores, ao Servico
ao Cliente e seus elementos. Finalmente, foransaept@&dos os principais conceitos relativos

ao Nivel de Sérvio Logistico, sua importancia grasipais maneiras de mensura-lo.
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3 ALIANCAS LOGISTICAS

Os recursos administrativos e financeiros necessaéa implementacdo das complexas
praticas, essenciais na sobrevivéncia das emprest®) cada vez mais escassos. Neste
cenario, as empresas nao conseguem ser eficazézdamas funcbes de seus negocios e,
desta forma, estéo frequentemente fazendo usoalidagito de outras empresas com recursos
e conhecimentos técnicos especiais, para realipar funcédo especifica (SIMCHI-LE\4t
al., 2003). Para Corréa e Caon (2006), a terceinzdedservicos deve representar criacao de
valor para a rede de suprimentos. Tal criacdo oweato de valor pode ser atingido através
da mudanca de abordagem ou habilidade gerenciatadsferéncia de parcelas maiores de
risco ou, nos moldes mais tradicionais, das econ®uhe escalas.

O desenvolvimento de parcerias e aliangcas se toumouator essencial para uma
melhor prética da logistica a partir da década@eC®m a idéia de reduzir a duplicacdo e o
desperdicio, segundo Bowersox e Closs (2001), escaks tornaram-se um exemplo
consistente de acordos de cooperacédo, atravésudasampresas de servicos especializadas
ofereciam sistemas operacionais eficientes, perdatia interligacdo entre compradores e
vendedores. Bolumole (2001), Jaafar e Rafiq (2@¥)valdini et al. (2008) citam alguns
beneficios estratégicos e operacionais na assodieg&tica, como 0os mencionados a seguir:

* Reduzir os custos logisticos e evitar investimentws ativos nao
relacionados ao negocio da empresa;

» Melhorar e controlar os niveis de servi¢o e dagdaies logisticas;

» Focar esforgos em seu préprio negocio e na busnavies mercados;

» Coordenar as atividades logisticas numa visao ghaisl;

» Ter maior flexibilidade e eficiéncia nas operacidgssticas;

e Ter acesso a novas tecnologias de informacdo e rioagdo, e
conhecimento logistico.

Para Ballou (2001), destes beneficios estratégmmionados, a reducdo de despesas
operacionais e as potenciais melhorias em sera@iiente, sdo 0os mais compensadores.

No que diz respeito aos tipos de execucao da fulogistica, de acordo com Ballou
(2001), decidir entre realizar a funcao logisticgerinamente ou procurar outros arranjos é
uma decisdo baseada em dois fatores: a importdad@yistica para o sucesso da empresa; e
a competéncia da empresa no gerenciamento da fuogibica. A decisdo a ser tomada

estara em funcao da posicao da empresa conforigera 8.1.
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Figura 3.1 - Diagrama de selecdo de onde execusaatvidades logisticas
Fonte: Ballou ( 2001), p. 489

Ainda neste contexto, Simchi-Leet al (2003) afirma que existem quatro maneiras
bésicas para uma empresa assegurar a execucaagda fogistica do negdécio. Séo elas:
atividades internas, aquisicfes, transacfes deanm®re aliancas estratégicas. Se a empresa
pOSSuUir recursos @&xpertisenternos, ela pode optar por desempenhar as atiegllogisticas.
Este seria o0 melhor caminho, caso tais atividaoiesf forgas essenciais da empresa, ou seja,
habilidades especificas que diferenciam a empresaancado. As aquisi¢cdes sao realizadas
quando a empresa ndo possuexpertisee recursos especializados e decide adquirir outra
empresa que os tenha. Tal decisao traz benefioine o total controle sobre como a funcéo
sera executada, porém traz desvantagens e risco®) 0 choque entre as culturas das
empresas e a perda de negécios, no caso de a anguhggirida possuir negdcios com
concorrentesiljidem).

A terceira e mais comum alternativa listada porc®irbevi et al. (2003), € a transacao
de mercado, empregada quando uma empresa preaisa skervico ou produto especifico, e
para tal, compra ou arrenda o servico ou item. d@rdo geralmente cumpre uma
necessidade de negocio, porém nao acarreta engeastastratégicas de longo prazo. Ballou
(2001) define tal tipo de transacdo como “um rela@mento construido para um Uunico
evento ou para uma série de eventos Unicos segaradlallitima alternativa listada é a
alianca estratégica, que constituem parcerias famatadas de longo prazo, onde ha o
compartilhamento de riscos e recompensas. AindansiegSimchi-Leviet al. (2003), as

aliancas estratégicas mais importantes podem assifitadas em trés tipos, detalhados em
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seguida: integracdo do distribuidor, logisticag&izada (LT), e parceria varejista-fornecedor
(PVF).

3.1 Integracao do Distribuidor

A funcédo do distribuidor € servir como estagio timediario no sistema de producéo,
de modo que o fabricante ndo tenha que atendenadeira individual, a cada cliente. Nesta
mesma idéia, os clientes também nao terdo quedaarum grande numero de fornecedores
(SLACK et al, 2002). A relacdo entre os distribuidores e os €alntes deve ser encarada
como uma parceria, ou seja, cabe ao fornecedoraavalvalor dos distribuidores e sua
relacdo com os usuarios finais, a fim de propo&ims o apoio necessario para o alcance
dos objetivos em comum. Os distribuidores dispdesnntlitas informacdes sobre as
necessidades e desejos dos clientes, pois est@mopados mais perto dos mesmos. Por
outro lado, de acordo com Simchi-Leati al. (2003), cabe ao fabricante o fornecimento de
expertise e de componentes necessarios. Com a gaud@s necessidades dos clientes,
surgem novos desafios que implicam na mudancasde dos distribuidores.

A integracéo dos distribuidores surge como umarateva de solucdo para as questdes
de atendimento ao cliente, alternativa esta prag&cipelo desenvolvimento das tecnologias
modernas de sistemas de informacédo, que permitena gxpertise e o estoque localizados
em um distribuidor fiquem disponiveis para os aufitden). Tal integracéo do distribuidor
é utilizada para questfes tanto de estoques, ndiatento de pedidos incomuns e de alta
prioridade, quanto de servicos, no atendimento d&émpcias de servigco técnico

especializado, encaminhando-os para os distribesdmelhor capacitados.

3.2 Logistica Terceirizada (LT)

Os provedores de LT desempenham total ou parciédneefuncdo de distribuicdo de
produtos e gerenciamento de materiais da emprestiatamte. Tais acordos envolvem
compromissos de longo prazo e o gerenciamento dglos processos e fungdes, podendo
estar inseridos em varios estagios da cadeia dérsros (SIMCHI-LEVIet al., 2003).
Permitir que a empresa contratante foque em suapaténcias centrais € o maior beneficio
concedido pela utilizacdo de provedores de LT,tqga#ém tem como beneficios a oferta de
flexibilidade tecnoldgica, de localizacdo geografie de servicos ao cliente. Entretanto, a
maior desvantagem esta na perda de controle iredeierceirizacdo de uma acéo especifica,
desvantagem esta que pode ficar mais evidente quenfiincionarios da empresa contratada

interagem diretamente com o cliente.
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Se apenas algumas atividades logisticas estdooddoacom as competéncias centrais
da empresa, uma alternativa coerente é a contoatbc@rovedores de LT apenas nas areas
que os provedores externos podem controlar mellmogcontratante, como a contratacdo de
servicos de transporte especializado, ou depopiibticos, localizados mais proximos do
cliente (bidem). Este € o caso apresentado da rede de superwmeraaser estudada no
presente trabalho, que contrata apenas os sexgcasnazenagem de produtos congelados.
Ainda neste contexto de provedores de servigostlogs, podemos identificar dois tipos: os
Third-Party Logistic{3PL) e og-ourth-Party Logistic§4PL).

3.2.1 Operadores Logisticos 3PL e 4PL

As empresas conhecidas como operadores logistRlos&0 empresas com capacidade
de executar e gerenciar, de maneira integrada, aoosnas seguintes atividades:
armazenagem, controle de estoques e transporteJ@®L&R al, 2001). Ainda segundo Fleuri
et al (2001), sao treze os servigos mais comumenteadrs pelas empresas 3PL, a seguir.

» Gerenciamento de armazém

» Consolidacéo de carga

» Sistemas de informacéo;

» Operacao ou gerenciamento de frota;

* Negociacgao de frete;

» Selecéao de transportadora,;

* Emisséo de pedido;

* Importagédo/exportacao;

* Retorno de produtos;

* Processamento de pedidos;

* Montagem ou instalacdo de produtos;

» Desconsolidacéo de produtos para clientes;

* Reposicao de estoques

O 3PL conduz a operacdo, mas seu cliente contr@stratégia sobre 0s conceitos

basicos que estdo sendo utilizados na cadeia deansmpos, ou seja, a empresa contratada
melhora a operacdo efetiva da cadeia, mas nao \wdvenna discussdo da estratégia e
conceitos logisticos (VISSER al, 2004). Com a tendéncia do crescimento da nelzeksi
de maior cobertura geografica e do desempenho deaior nimero de atividades, por parte

dos operadores logisticos, surge no mercado awpdade para a atuacdo de empresas do
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tipo 4PL: sdo empresas de logistica voltadas eepsos mais amplos, focadas na integracao e
na coordenacao de atividades exigidas pelo mei¢tads, 2005).

As empresas 4PL atuam coordenando varias emprédasaBm de trabalhar em
solucbes para a cadeia de suprimentos. Tal tigorggesa aconselha com relacédo a questdes
como o modo de reconfigurar, espacialmente e faadioente, a cadeia de suprimentos, para
reduzir custos e melhorar os servicos prestadd@sn ale desenvolver conhecimento e
competéncias logisticas através de estudos pasackentes. Neste cenario, as empresas 4PL
aconselham, desenham e implementam novas solug@zdria de suprimentos (VISSER
al., 2004).

3.3 Parceria Varejista-Fornecedor (PVF)

A colaboracao dentro da cadeia de suprimentosndegBires (2004), ocorre quando
duas ou mais empresas decidem compartilhar a respdidade de troca de informacdes
sobre planejamento, gestdo, execucdo e medicdoesiemgenho. Para Wanke (2004),
clientes e fornecedores buscam redesenhar seuss filx produtos, através de um maior
compartilhamento de informagbes de demanda. AseRascVarejista-Fornecedor (PVF)
constitui um tipo de alianca estratégica que syge garantir o compartilhamento de
informacdes entre empresas fornecedoras e vasgj@tevancando o conhecimento de ambas
as partes. Para tanto, se faz necessario o usetémas avancados de informagéao, como o
intercambio eletrbnico de dados, ou EDI, que vizhih transmissao de pedidos, informagdes
do ponto de vendas (PDV) para o fornecedor, enmigbes de entregas para 0s varejistas,
através do codigo de barras dos produtos (SIMCHIiLE al., 2003). Diante deste intenso
compartilhamento de informacdes, a confidenciakdad faz importante para ambas as
partes, pois tanto varejistas quanto fornecedomsnam parcerias com empresas
concorrentes entre si. As PVF podem ser classdga&ih um continuum, definido pelo nivel
de informacdes compartilhadas e, mais precisamepita tomada de decisdo de

abastecimentalgidem).

3.3.1 Resposta Rapida

Nesta estratégia de abastecimento, os fornecedmebem os dados dos PDV’s dos
varejistas, porém a tomada de decisdo quanto &igdpode estoque cabe ao varejista, que
emite os pedidos de compra. Assim, o forneceddizaitesta informacé&o para sincronizar
suas operagbes de produgédo e seus estoques coendes weais (WANKE, 2004). A
propriedade dos produtos é transferida para oistra)o momento da entrega dos pedidos

(SIMCHI-LEVI etal., 2003). O estudo de caso exposto no presenihmba abordar este
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tipo de relacionamento varejista-fornecedor, ow,sej varejista fornece informacdes dos
estoques dos centros de distribuicdes e das Ip@gdicamente, para o fornecedor. No
entanto, a decisdo quanto ao nivel de estoque raa#ido e as politicas para se manter tal

nivel, pertence ao varejista.

3.3.2 Reabastecimento Continuo

Também conhecida como reposicado continua, corsistema pratica que tem como
objetivo eliminar a necessidade de pedidos de pessento, viabilizando o estabelecimento
de uma cadeia de suprimentos flexivel e eficicR@WERSOX e CLOSS, 2001). Segundo
Wanke (2004), esta estratégia envolve o fornecimetd informacées dos PDV’s ao
fornecedor, que as utilizam para o carregamentoindenvalos regulares, assegurando a
manutencdo no estoque do cliente entre determinaidless de maximo e minimo. Estes
niveis de estoque séo fixados previamente e podemtsrados, por exemplo, nos periodos
de demandas sazonais ou promocgfes. Esta estraégm;ordo com Simchi-Leat al.
(2003), permite a diminuicdo dos niveis de estoglesde que o nivel de servico do
fornecedor seja mantido. Assim como na Respostad®ap propriedade dos produtos é

transferida para o varejista no momento da entlagaemessagh{den).

3.3.3 Estoque Gerenciado pelo Fornecedor (VMI)

Nesta estratégia de abastecimento, a informac@mentitida para o fornecedor, assim
como a tomada de decisdo quanto ao nivel apropdadstoque que deve ser mantido, e 0s
meétodos para se manter estes niveis (SIMCHI-LEMAI., 2003). Para Wanke (2004), tal
estratégia baseia-se na premissa de que ao gerenesdoque na cadeia de suprimentos, o
fornecedor é capaz de programar suas opera¢ferd® fmais eficiente, diante da
diminuicao de custos de producao, distribuicaoi@cagem. Desta forma, cabe aos varejistas
definir limites e aprovar as sugestdes do fornecegelo menos em um periodo inicial.
Quanto a transferéncia de propriedade, segundoh&imeei et al. (2003), muitas parceiras
estdo sendo firmadas com base na consignacéo tdgsi€s ou seja, 0s produtos pertencem
aos fornecedores até que eles sejam vendidosniestala visa eliminar a tendéncia de se
transferir para o varejista o maior estoque acardewh contrato, fazendo com que os
fornecedores tenham a preocupacéo de gerenciastagues de maneira eficzdem.

Tal estratégia traz vantagens como: menores cuktosstoques, para o varejista;
capacidade de reducéo das incertezas de previsaojtipdo ao fornecedor um melhor
planejamento da producado e distribuicdo, o quereteaem menores niveis de estoques de

seguranca, custos de entrega mais baixos e melhmnidvel de servico; e a eliminacéo de
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tarefas manuais, que possam ser automatizadasuforado, o fornecedor passa a ter mais
responsabilidade, o que acarreta em despesas attatimas, além dos custos elevados de

estoque, quando do acordo de consignabéte(r).

3.4 Estratégias de Distribuicdo

A distribuicéo fisica de produtos pode ser entemdiomo um processo de integracéo
do fluxo de mercadorias ao longo da cadeia de meptos, desde o fornecedor até o
consumidor final (PARENTE, 2000). Segundo BowersoxCloss (2001), o ciclo de
atividades da distribuicdo fisica proporciona apaisbilidade de produtos de maneira
econbmica e em tempo habil, desempenhando basitanasnseguintes atividades de
execucdao fisica: transmissdo de pedidos, processarde pedidos, separacdo de pedidos,
transporte de mercadorias e entrega ao cliente.

O sistema de distribuicdo fisica esta incluso rieagia competitiva das empresas,
podendo ser determinante na lucratividade da mgBrARENTE, 2000). O papel que a
distribuicdo de produtos desempenha na cadeia mler@ntos vem mudando ao longo do
tempo, & medida que novas tecnologias vém sendcad@s as operacdes logisticas, bem
como o surgimento de novas modalidades de senactrashsporte (CHING, 1999). De
acordo com Simchi-Levet al. (2003), as estratégias de distribuicdo maiszatiias sao:

estoque no depaosito, cross-docking e remessa.direta

3.4.1 Estoque no Depdsito

Esta estratégia de distribuicdo consiste na magéibede estoques em depdsitos, ou
centros de distribuicdo, conforme figura 3.2, pgwa a necessidade do cliente seja atendida
prontamente (SIMCHI-LEVetal., 2003).

PDV 1

CENTRO DE /
DISTRIBUICAO

PDV 3

Figura 3.2 - Estoque no Depésito
Fonte: Adaptado de: jotanil.blogspot.com/2008_02 @thive.html

Tal manutengao de estoques envolve riscos, con®investimento e obsolescéncia,

que estdo diretamente relacionados a posicdo daesaymo canal de distribuicdo
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(BOWERSOX e CLOSS, 2001). Para empresas varejistasco assumido € relacionado a
ampla variedade de produtos comercializados. Tst®3 podem ser considerados amplos,
mas nao profundos, podendo ser amenizados atravéscd no giro do estoque, definido
como o quociente entre a venda do periodo e owestoédio, e na lucratividade do produto.
(ibidem).

3.4.2 Cross-Docking

Tal estratégia de distribuicdo consiste em umaagaer na qual os produtos séo
recebidos, separados e encaminhados para outrdoyedoe fara a distribuicdo diretamente
para os varejistas ou pontos de vendas (CHING,)188%te sistema, os depdsitos ndo mais
desempenham o papel de pontos de armazenagemodaesste passam a funcionar como
pontos de coordenacdo de estoques, uma vez queraadworias permanecem no deposito
por pouco tempo (SIMCHI-LEVEt al., 2003). A figura 3.3 ilustra o funcionamento da

operacao deross-docking.

Fornecedor

— N

Recebimento

Triagem
Expedicao
—— — E— —
BR Bl L 1] (1]
|| |
] L1
] @ [ 1] 1

Consumidor

Figura 3.3 - Operacédo Cross-docking
Fonte: jotanil.blogspot.com/2008_02_01_archivelhtm

De acordo com Barroso (2001), para que uma opersg@oconsiderada de cross-
docking, trés pontos devem existir:

* A permanéncia das mercadorias no centro de digtéibou depdsito deve
ser minima, pois este é um fator critico na escpliatal estratégia de
distribuicao.

* Os produtos devem ser recebidos e diretamente amtacos para um outro
veiculo de distribuicdo, podendo ser posicionadouema area deicking
(separacdo e preparacdo de pedidos) entre estasopesactes, porém

jamais devem ser estocados.
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* A coordenacao entre as chegadas e saidas de geéciridispensavel, bem
como um sistema capaz de efetuar tal coordenacdimate de produtos e
informacgoes.

O sistema de cross-docking traz beneficios comoinaindicdo dos custos de
manutencao de estoques elelad time(SIMCHI-LEVI etal., 2003) além de reduzir riscos
de obsolescéncia e problemas com prazo de valdiasi@rodutos (BARROSO, 2001No
entanto, € uma operacdo de dificil gerenciamentocipalmente pelas necessidades de
obtencéo de sistemas de informacao apropriadosNGH1999) e de adaptacdes do centro
de distribuicdo a nova operacéo a ser realizad&k@3SO, 2001). Um outro ponto negativo
referente ao cross-docking é com relacéo a relizt&@os fornecedores em aceitarem tal tipo
de distribuicdo, pois com este tipo de operacao,hd@mais transferéncia de estoque para o
cliente, cabendo ao fornecedor arcar com os cdstestocagem dos produtdsdem)

3.4.3 Cross-Docking

A remessa direta € a estratégia de distribuicaqpuahos itens sao enviados diretamente
do fornecedor para os pontos de vendas, ndo haypassagem pelos centros de distribuicdo
ou depdésitos (SIMCHI-LEVétal., 2003), conforme figura 3.4.

/
—

PDV 1

FORNECEDOR R

PDV 3

Figura 3.4 - Remessa Direta

Fonte: Adaptado de: jotanil.blogspot.com/2008_02 d@thive.html

Tal operacgao traz vantagens colewd timeainda mais reduzido quando comparado ao
sistemacross-dockinge eliminacdo das despesas relativas a manutergg@mnddeposito.
(ibidem). Um outro positivo quanto a remessa direta € wolgmento do fornecedor
mediante visitas mais frequientes ao ponto de vexiéla, de viabilizar uma maior adequacéo
do volume de compras as vendas (PARENTE, 2000)o&wo lado, tal estratégia envolve
pontos negativos como um menor grau de controleéciebee sobre os pedidos emitidos
(ibidem), e 0 aumento dos custos de transportes dos dabes e distribuidores, uma vez que
os pedidos dos pontos de vendas sdo menores, atditizando um aproveitamento 6timo da

capacidade do veiculo.
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Expostos os trés tipos de estratégias basicastlibuicdo, € freqliente o uso de mais
de uma destas estratégias pela mesma empresadcabamspectos como a nhatureza do
produto, localizacdo do cliente, nivel de servigoustos, determinar qual das estratégias é
mais indicada para um produto ou familia de praal(®IMCHI-LEVI et al., 2003). A
escolha da estratégia de estoque no depdsito éaneigiada para produtos de alto giro e de
baixa perecibilidade, pois traz como vantagem gsa®os nos precos concedidos mediante
a solicitacdo de maiores volumes em uma frequéredazida de entregas, além de os
estoques de seguranca combaterem a variabilidadenmanda.

Os produtos ideais para o sistemacdaess-dockingsdo aqueles que requerem um
minimo de manuseio, possuem alto custo de estocageampadrdo de demanda conhecido,
de forma que a manutencédo de estoques de seguraocse faz tdo necessaria. Um outro
ponto importante na escolha desta modalidade étauamperecibilidade do item, pois a
vantagem de reducdo dead time é de grande valia na distribuicdo de produtos de
perecibilidade relativamente alta (BARROSO, 20Q1.no que concerne ao sistema de
remessa direta, para Parente (2001), tomando commpdo 0S supermercados, esta
estratégia € aplicada em fornecedores de prodetesipeis que exigem condi¢cdes especiais
de transporte e manuseio, como paes, iogurtedesate carnes resfriadas.

A empresa apresentada no estudo de caso do @eBabtlho adota as trés
estratégias mencionadas. Com relacdo aos fornexsedoraliados, os mesmos efetuam
entregas nas modalidades remessa-direta e estoqiepasito, isto por que cada uma delas
se adequa melhor a um determinado grupo de iteascquostituem amix de produtos
fornecidos. No entanto, o foco sera dado aos etecados, que representam a maior parte

dos itens deste fornecedor, como sera apresentado.
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4 ESTUDO DE CASO

O estudo de caso exposto no presente trabalhoefdizado em uma rede de
supermercados que atua no Nordeste do Brasil. Cstengamor cerca de 100 lojas e trés
centros de distribuicdo, a empresa, que a parsiredaonto sera referida como Empresa X,
também faz uso de dois operadores logisticos parabastecimento dos alimentos
congelados. Contando com varios formatos de logasjigtas, desde as que oferecsin
altamente diversificado de produtos, amplas inslels e atendimento sofisticado, até as que
oferecem unmix limitado e precos diferenciados, todas as lojaseda sé&o caracterizadas
pelo total atendimento ao cliente, ou seja, todoprodutos oferecidos pelas lojas devem
sempre estar disponiveis nas prateleiras. Estaiggaré a base para o objetivo do presente
trabalho, pois é o que define o nivel de servigistico da Empresa X: a presenca dos
produtos nas prateleiras.

4.1 A Logistica de Abastecimento de Alimentos Perec  iveis

A empresa classifica como alimentos pereciveisglaguque devem ser mantidos
resfriados ou congelados, com excecdo das categideidManteigas e Hidrogenados e de
logurtes e Sobremesas Geladas, ambas armazenadiesdsito de alimentos resfriados, e da
categoria de Congelados, formada por polpas dasfr@orvetes, pizzas, lasanhas, pao de
queijo, empratados, dentre outros. Tais categodasstituem um sub-departamento,
conhecido como Mercearia Fria, integrante do dapshto de Mercearia. A figura 4.1 exibe

as categorias que formam o departamento de Peeastudado neste trabalho.

FPeixaria

Avres

PERECIVEIS }|— — Lariches Frios

— Salgados e Defumadas

Conservagio de Alimentos

%, Quetjos e Massas Frescas

Chaettos Especias

Figura 4.1 - Categorias Integrantes do DepartameatgdPereciveis

Fonte: o autor
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Os alimentos pereciveis, como mencionado anterimtienesdo armazenados em dois
diferentes centros de distribuicdo: um para alioenesfriados, pertencente a Empresa X, e
outro para alimentos congelados, pertencente adsagr, terceirizada. A Empresa T presta
servicos a Empresa X apenas no tocante ao maneseionazenagem dos produtos
congelados, pois a gestado de estoque e distribpigéoas lojas é efetuada por X. No que
concerne as estratégias de distribuicdo, os pés tlescritos no capitulo 3 sdo adotados para
os alimentos pereciveis resfriados. Séo eles: @stoq depdsitogross-dockinge remessa
direta. Ja para os alimentos pereciveis congeladosde varejista faz uso apenas das
estratégias de estoque no deposito e remessa, gioéta diante da limitacdo de espaco do
depdsito da Empresa T, as operacdesrdss-dockingornam-se inviaveis. Os fornecedores
analisados no presente trabalho ndo adotam asg6psrdecross-dockinggomo estratégia de
distribuicdo de seus produtos.

Independente da estratégia de distribuicdo adotasdaedidos ao fornecedor podem ser
gerados através de trés maneiras: pedido manuditjopsugerido pelo sistema, e pedido
automatico, sendo este ultimo destinado aos itdassificados como Reabasteciveis,
detalhado posteriormente. O pedido do tipo manwgdliéado para os tipos de produtos que
ndo se encaixam em um modelo de reabastecimerdmaitito, devido ao comportamento
de sua demanda. Neste caso, a loja faz o pedidmesehnuma interferéncia do sistema. Ja os
pedidos sugeridos consistem em uma sugestao daloeo sistema, cabendo a loja validar
tal sugestao, acatando-a ou alterando-a, dentrbnditss previamente estabelecidos.

O presente trabalho tem por objetivo avaliar augricia do desempenho logistico dos
fornecedores de Pereciveis nos resultados da EmpXesAssim, faz-se relevante
compreender a maneira pela qual a rede varejiste es pedidos aos seus fornecedores, ja
que o desempenho dos fornecedores sera avaliageéstdo atendimento aos pedidos

emitidos.

5.1.1 O Reabastecimento Automatico

Os pedidos automaticos sdo realizados pelo sissamanenhuma interferéncia da loja,
fazendo os mesmos célculos dos pedidos sugeridadicibnalmente, o fluxo de mercadorias
na cadeia de suprimentos € regulado por previé@sgadas no comportamento passado da
demanda. Neste cenario, os pedidos colocados $&dacks a partir das vendas em um
determinado periodo de tempo, e as previsées s@addas para antecipar a demanda durante
o tempo de reposicdo. Com esta abordagem, consegtezer chegar as gbndolas as

mercadorias que os consumidores desejam comprhaoraaerta e na quantidade adequada.
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Além do abastecimento saudavel das lojas, o readasnto automatico tem por
objetivo liberar o tempo dos envolvidos com o psscede pedidos, para que 0S mesmos
possam se dedicar a atividades que verdadeiraragreguem valor a Empresa X, além de
evitar os erros humanos, aos quais os pedidos sagstdo submetidos. O estudo de caso
apresentado no presente trabalho faz uso de daoloseroentes apenas a produtos
submetidos a este tipo de pedido, classificado®qmudutos reabasteciveis, a fim de avaliar
o desempenho logistico dos fornecedores de alim@a@civeis.

Todos os pedidos emitidos pela Empresa X sédo divadbs aos seus fornecedores via
Intercambio Eletrénico de Dados, conhecido como EDIao receber um pedido, o
fornecedor deverda efetuar sua entrega na loja, egealido seja classificado como remessa
direta, ou nos Centros de Distribuicdo, caso ogdpsdsejam classificados como estocado ou
cross-dockingTodos os dados do pedido, como por exemplo,diamissédo e de entrega,
itens pedidos, volumes pedidos, dentre outrosceésiderados no nivel de servico prestado
pelo fornecedor. Uma vez recebido o pedido, ossitg#io armazenados nos Centros de
Distribuicdo, se forem do tipo estocado, e expedigira as lojas a medida que as mesmas
emitam pedidos para o depdsito, ou sédo diretansep@rados e expedidos para as lojas, caso
sejam do tipaross-dockingTodo o transporte Centro de Distribuicdo-Loj@éesencargo da
Empresa X, como mencionado anteriormente.

Com relacao a parceria estabelecida entre a EmJresseus fornecedores, o presente
estudo de caso avalia fornecedores de alimentegipers que mantém um relacionamento
com a rede varejista classificado como Parceri@j\séa Fornecedor (PVF) do tipo Resposta
Rapida. E classificada como PVF, pois h4 o usoedaologias avancadas que visam o
compartilhamento de informacdes relacionadas t@am@manda quanto a entrega de pedidos.
Mais especificamente, a parceria dos fornecedoralsados no presente trabalho € do tipo
Resposta Rapida, pois embora a informacédo de denyaodeniente dos pontos de venda
seja passada para o fornecedor, € a Empresa Xpansgwel pela reposicdo de estoque,

cabendo a mesma, a emissao de pedidos.

5.1.2 O Orgamento do Departamento de Pereciveis

O orcamento previsto para as compras de produtascélado no inicio de cada més,
pois 0 mesmo considera a relagao entre o volumeidas do més anterior com a previsao
de vendas deste mesmo més, como um dos dadosddsizpara o célculo da previsao de
venda do més a iniciar. O orcamento esta em fudgéalias de vendas que se deseja manter
em estoque, além da previsao de venda do mésjwilgadio mensalmente, de forma que
cada departamento de produtos pode acompanhar amemgp estipulado para suas
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categorias de itens. A tabela 4.1 apresenta o em@ndefinido para os departamentos de
Mercearia, Higiene e Limpeza, e Pereciveis, refer@o terceiro trimestre de 2008. Os
departamentos relacionados @eneral Materials (GM), referente a produtos né&o
consumiveis, e os dgpecial Division que inclui Farméacia e Laboratério Fotograficop né

serdo considerados em nenhuma das analises apdEsent presente trabalho.

Tabela 4.1 - Orcamento de Compras por departamento

DEPARTAMENTO  JULHO (R$) AGOSTO (R$) SETEMBRO (R$)  TOTAL (R$) %

Mercearia 79.576.028,98 30.322.326,95 59.961.913,94  169.860.269,8760,1%
Higiene e Limpezal8.263.961,90 6.929.268,22 16.817.465,28 42.010.695,4014,9%
Pereciveis 32.829.409,66 12.805.212,58 24.920.195,16 70.554.817,4025,0%
TOTAL 130.669.401 50.056.808 101.699.574 282.425.783

Fonte: Empresa X, 2008

A tabela 4.1 mostra que, em média, 25% do orcamdaestinado as compras de
produtos séo aplicados ao departamento de Pergcivgue indica a importancia designada
pela Empresa X ao departamento. Dessa forma, messelue devido a importancia dada
aos alimentos pereciveis nas vendas da rede vayefisu mal desempenho de vendas

também sera igualmente proporcional.

4.2 Descricao do Problema

A Empresa X tem como principal indicador de seuedgmenho de vendas o
Comparativo de Vendas. Tal indicador, mais confte@dmo Comp, consiste em um
percentual de crescimento das vendas, ou sej&naay realizadas em um determinado dia
sado comparadas com as vendas realizadas neste md&srdo ano anterior. Este mesmo
procedimento € realizado para os periodos de seoanmgs, comparando-os com o periodo
correspondente no ano anterior. Estas informad@efosnecidas em varias subdivisdes, para
gue cada equipe possa atuar de maneira eficieatsuaa oportunidades. Desta forma, cada
loja da rede recebe diariamente o seu Comp ggrat departamento de produtos. Em uma
visdo consolidada, também € disponibilizado o Cgenal da empresa, bem como o Comp
geral por departamento de produtos, por regiongloodormato de lojas.

No que concerne aos alimentos pereciveis, o indic@dmp vem demonstrando uma

leve queda em relacdo as vendas do ano passadw apoesenta a tabela 4.2.
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Tabela 4.2 - COMP por Categoria de Pereciveis

COMP_2008
CATEGORIAS DIA. SEM MES
Peixaria -0,90% -1,00% 22,00%
Aves Congeladas -7,70% -12,30% -11,50%
Carnes -4,70% -5,10% -0,30%
| ACOUGUE -5,20% -6,20% -1,10%
Lanches Frios -9,20% -10,30% -3,90%
Salgados e Defumados 520% 1,90% 1,50%
Conservacao de Alimentos -7,80% -6,40% 14,20%
Queijos e Massas Frescas -15,10% -15,50% -11,10%
Queijos Especiais -2,70% 12,70% 2,50%
DELI -7,20% -8,30% -2,70%
PERECIVEIS TOTAL -4,50% -5,50% -2,10%

Fonte: Empresa X, 2008

Exposta a importancia de tal indicador, pode-senafi que o mesmo é determinado
por fatores diversos que, podem ser conectadogd &s que definem o Marketing: preco,
praca, promocdo e ponto de venda, sendo este Ujamdefinido como logistica ou
distribuicdo. No tocante a logistica, area de estladpresente trabalho, o principal indicador,
que define o nivel de servico logistico da empdesa que possui influéncia direta sobre o
Comp é oln-Stock definido como o percentual de itens dos quai®jas possuem estoque
igual ou superior a um dia de venda. Ou seja, 8 1i@ns foram cadastrados nox de
produtos a serem vendidos por uma determinadadagamesma possui estoque superior a
um dia de venda de apenas 800 deles, o indicadbr-8tckda loja sera de 80%. Assim
como o Comp, este indicador também é fornecidaasiieante para as lojas, em forma de um
valor geral e por departamento de produtos, benoategnmaneira consolidada, comadne
Stockgeral da empresa, dos departamentos, das regmndiss formatos de lojas.

Um ponto importante concernente ao indicadoird&tocké com relacdo aos itens
inclusos em tal indicador. Os itens cadastradosocamportados ou sazonais ndo sao
computados no resultado tleStock ja que o abastecimento dos mesmos nao é detelonina
pelos esforgos logisticos da empresa, de maneiténca ao longo do ano, e sim apenas no
periodo de disponibilidade ou de demanda dos meddess$a forma, os itens que constam no
In-Stockséo aqueles classificados como reabastecivesgjapaqueles cujo reabastecimento
é efetuado de maneira automéatica pelo sistema geesay como previamente exposto.

O In-Stock do departamento de alimentos pereciveis é histoBate inferior ao
percentual dos demais departamentos, uma vez gaspestos criticos que envolvem este

tipo de produtos influenciam tanto no mal desempeté entregas de seus fornecedores,
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quanto na manutencdo de estoques de segurancatéeei® pois o risco de perda de
produto por validade vencida deve ser considerAdggura 4.2 mostra o percentual te

Stockpor departamento de produtos, ao longo do méstdembro de 2008.
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Mercearia Higiene e Limpeza Pereciveis == Total

Figura 4.2 - In-stock por departamento de produtos
Fonte: Empresa X, 2008

Com base na figura 4.2, pode-se identificar quguanto departamentos como, por
exemplo, o de Higiene e Limpeza, atingem um peuedrdeIn-Stockde cerca de 96%, o
resultado mais expressivo do departamento de Rereaido atingiu o patamar dos 91%.
Vale salientar que a meta da empresa no tocantedamador deln-Stocké de atingir um
resultado de 98%. Um outro ponto identificado rafigo acima € com relagédo a oscilacédo do
resultado apresentado pelo departamento de Pasgaseilacdo esta, ndo apresentada pelos
demais departamentos. Este comportamento se adrda §emanal, onde os resultados mais
altos sdo obtidos nas quintas, sextas e sabadpsargn que os resultados mais baixos séo
obtidos nos domingos, segundas e tergas-feiras.

Tal oscilagdo pode ser justificada pelo inventdemanal realizado no departamento
de Pereciveis, em cada loja, enquanto que os dedepartamentos sdo inventariados
anualmente. Com a realizac&o de inventario, hadéteia de a loja esvaziar seus estoques,
expondo os produtos que ja possui, e ndo emitingdompedidos. Assim, o objetivo da loja é
de que um menor custo de manutencéo de estoquatislejddo & mesma, além de minimizar
a deteccédo de oportunidades de armazenamentoasigép dos produtos pereciveis em suas

camaras.
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A figura 4.3 exibe a linha de tendéncia do evolutieIn-Stockdo més de setembro.
Tal linha de tendéncia mostra quéneStockmédio do departamento de Pereciveis, referente

ao més de setembro € um valor muito proximo dd3?80,
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Figura 4.3 - In-Stock de Pereciveis e sua linhaefheléncia

Fonte: Empresa X, 2008

Em uma visdo mais detalhada do resultadtnegtockobtido pelo departamento de
Pereciveis ao longo de setembro de 2008, a figdraxibe os resultados die-Stockpor

categorias de itens do departamento de Pereciveis.
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Figura 4.4 — In-Stock por categoria de produtosRigeciveis
Fonte: Empresa X, 2008
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De acordo com a figura 4.4, as categorias com ham®s resultados da-Stockséo as
de Queijos e Massas Frescas, Lanches Frios e antatidos Industrializados, sendo estas

duas ultimas constituidas, em sua maioria por den®rnecedor apresentado a seguir.

4.3 Os Fornecedores de Pereciveis

O presente trabalho se propbe a analisar a inflaéhe desempenho logistico de
fornecedores de alimentos pereciveis no nivel daceeda Empresa X. Para tanto, os dois
fornecedores de maior numero de itens do departansendo estudados. Tais fornecedores
serdo, a partir deste ponto, denominados de Fataedee Fornecedor Z. A figura 4.5 exibe
a participacao dos produtos de Y e Z no total eesitdo departamento de Pereciveis. Vale
salientar que ambos os fornecedores estudadosérmprodutos de todas as categorias que
constituem o departamento de Pereciveis, com exagicategorias de Queijos Especiais e

Peixaria que, com base na figura 4.4, ndo apresamisultados criticos da-Stock

OUTROS
59%

17% FORNECEDOR Y
24%

Figura 4.5 - Participacao no fornecimento de pramkiPereciveis
Fonte: Empresa X, 2008

O abastecimento do mercado nordestino é efetuadim por Y quanto por Z, de duas
maneiras: através dos depdsitos regionais dosdedoees, conhecido como Venda Campo,
ou através das préprias unidades produtivas, catdheomo Venda Direta. A primeira cobre
todos os pedidos automaticos disparados pelo sistamEmpresa X, de forma que os
fornecedores os atendem através dos estoques idigjgoam seus depdsitos regionais, ja que
as unidades fabris de ambos os fornecedores salizémas na regido Sul-Sudeste do pais.
Todos os itens cadastrados como remessa-diret@xsfissivamente atendidos através da
Venda Campo.

A Venda Direta é destinada aos pedidos conhecmio® ¢echamento do Més, que sao
os pedidos manuais acordados entre as areas Caivelel ambas as partes (cliente e
fornecedor), onde um alto volume é negociado a wstocmais baixo, de forma que as duas

partes possam beneficiar-se da negociacao, eratug metas mensais: a meta de vendas do
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més, para o fornecedor, e a meta de arrecadag&@sipor departamento de produtos, para o
setor Comercial do varejista.

O termo arrecadacao € de cunho financeiro, e pexdeldido através das vendas nas
lojas. Caso as vendas nao alcancem a meta finardeisetor, a diferenca pode ser obtida
através de verbas concedidas pelos fornecedorgsge esdo destinadas a promoc¢édo dos
produtos, como inclusdo de itens em tabldides, ggapdas veiculadas pela televisao,
exposicao extra nas lojas, dentre outros. As vesdasnegociadas com os fornecedores
mediante os pedidos de Fechamento.

Todos os pedidos de Fechamento séo emitidos ctarddantrega para o primeiro dia
atil do més seguinte, caso contrario o volume fdohado entra na meta de vendas dos
fornecedores. Sendo assim, ha uma grande demanda&cdbimento nos Centros de
Distribuicdo concentrada na primeira semana do mas.demanda ndo consegue ser
absorvida de imediato, o que causa grande demarecebimento de 100% de um pedido de
fechamento efetuado para itens de alto giro.

Os dois fornecedores analisados no presente esidm brevemente descritos a

seqguir.
5.3.1 Os Fornecedores Y e Z

O Fornecedor Y é uma empresa brasileira de grnaode e que cobre todo o territorio
nacional, sendo uma das maiores empresas de adsneat Ameérica Latina. De nome
credenciado no mercado, seus produtos sdo conbeguédi® alta qualidade e diversidade, ou
seja, a empresa disponibiliza um vastx de produtos ao mercado, como patés, presuntos,
salames, linglicas, mortadela, salsicha, hamburglradndega, kibe, cortes bovinos, suinos
e de aves, dentre outros, totalizando 153 difeseitdas fornecidos a rede de supermercados
X. As unidades de producéo do fornecedor Y, conexpibsto, sdo localizadas na regido Sul-
Sudeste do pais, e 0 abastecimento do mercadostiool@ efetuado através das Venda
Campo e da Venda Direta, descritas anteriormerim f@lacdo a modalidade de entrega de
seus produtos, 71% dos mesmos sao cadastradosestooado, sendo 0s 29% restantes,
remessa-direta.

O Fornecedor Z € uma empresa, assim como o Fome¥edrasileira e de grande
porte. Através da utilizacdo de diferentes mar@asnpresa fornece alimentos nos segmentos
lacteos, carnes, congelados e massas prontase drritps, que formam um portfélio de
cerca de 1500 itens destinados ao mercado interxt&no. Destes, 138 itens sao
comercializados pela rede de supermercados X. Aemagpossui 8 unidades industriais no
Brasil, além de outras unidades em paises da AmEaitina e Europa, e é caracterizada pela
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inovacao, refletida em seu vasto portfolio. Assomo Y, a empresa Z abastece o mercado
nordestino através das Vendas Campo e da VenddaaDNe tocante a modalidade de
entrega dos produtos, 72% dos mesmos sao entregu€entro de Distribuicdo como

produtos estocados, enquanto que os 28% restantengegues diretamente nas lojas.

4.4 Andlise dos Fornecedores de Pereciveis

Uma vez apresentados os resultadoslmd&tock do departamento de Pereciveis
referente a0 més de setembro de 2008, é relevamiensificacdo da contribuicdo dos
fornecedores Y e Z para o resultado obtido do adbc. Para tanto, a figura 4.6 e 4.7
apresentam os resultados de In-Stock dos prodatos & Z, respectivamente, referente ao
mesmo periodo de avaliacdo do departamento deifREsedOs numeros sdo apresentados
através do percentual de itens com estoque supefiatia de venda, por loja, ou seja, nesta
analise, cada item fornecido para cada loja reptasema unidade diferente. Por exemplo, o
presunto de peru fatiado comercializado nas lojasBArepresentam duas unidades diferentes

no calculo do indicador abaixo.

100%
95% -
90% - 87,48%
85% -

80% -

% In-Stock

75% -

70% -!
1/set 6/set 11/set 16/set 21/set 26/set Média

Dias

Figura 4.6 — In-Stock dos itens fornecidos por Y

Fonte: Empresa X, 2008
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100%
95% - 93,18%

| I““Il“‘l““‘l“ I|‘| |
85% - | |

80% -

% In-Stock

75% -

70% -
1/set 6/set 11/set 16/set 21/set 26/set Média

Dias

Figura 4.7 — In-Stock dos itens fornecidos por Z

Fonte: Empresa X, 2008

Através das figuras 4.6 e 4.7, se observa queilmgie deln-Stockdo departamento
de Pereciveis, visualizada na figura 4.1, tambéid gsesente nos resultados dos
fornecedores Y e Z. Ainda com base nas figurae 46/, pode-se observar quéneStock
médio dos produtos fornecidos por Y, no valor dgt8% é inferior adn-Stockmédio do
departamento de Pereciveis, enquanto que o reswléad, no valor de 93,18%, é superior ao
In-Stockmédio de Pereciveis.

Neste cenério, pode-se chegar a conclusdo que e dé& servico da rede de
supermercados X, avaliado no presente trabalheéstido indicador din-Stock no tocante
aos alimentos pereciveis, vém sendo prejudicadndesempenho logistico do fornecedor Y.
A seguir, sera feita uma analise do nivel de serdigs fornecedores Y e Z, a fim de se

constatar se o resultado ldeStockcondiz com o de nivel de servigo.

5.4.1 Nivel de Servico Logistico dos Fornecedores Y e Z

Como ja mencionado anteriormente, o nivel de serlogistico oferecido pelos
fornecedores de X é definido a partir ldad timemédio de entrega e dos percentuais de
pedidos, volumes e itens atendidos. A Empresa Xctamo meta trabalhar com fornecedores
capazes de oferecer um nivel de servi¢o igual persar a 85%, nos trés percentuais que
considera, e que tenha em média apenas 1 diaad® aita entrega dos pedidos, ou seja, um
lead timemédio de no maximo 1 dia acimaldad timecadastrado. A tabela 4.3 apresenta os
resultados obtidos pelos fornecedores Y e Z, cdmgdie aos parametros que definem o nivel

de servico dos fornecedores de X, referente aeitertimestre de 2008.
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Tabela 4.3 - Resultados de Nivel de Servigo dogéedores Y e Z

FORNECEDOR Y

LEAD TIME MEDIO (dias) 4,4 7.4 4,7
% VOLUME 72,9 76,1 80,9
% ITENS 46,4 34,8 31,22
% PEDIDOS 41,8 15,2 14,9
FORNECEDOR Z

LEAD TIME MEDIO (dias) 2,9 45 4.4
% VOLUME 73,7 78,3 82,0
% ITENS 50,7 40,7 44,1
% PEDIDOS 57,1 51,0 32,1

Fonte: Sistema Gerencial da Empresa X

Com base na tabela 4.3, observa-se deadtimemédio apresentado por Z no terceiro
trimestre de 2008 vem sendo levemente inferior p@sentado por Y, quando ambos
possuem cadastrado no sistema da Empresa X|each time de 2 dias. Ambos os
fornecedores apresentam Uead timesignificativamente superior ao pré-determinadaeent
empresa cliente e fornecedora, sendead timemédio de Y, no trimestre analisado, igual a
5,5 dias, 0 que equivale a 3,5 dias acima do adordanquanto que lead timemédio de Z,
no mesmo periodo é igual 3,9 dias, o equivalerii® alias acima do acordado. Assim, fica
evidente a dificuldade dos fornecedores em entregqredidos no prazo, o que inviabiliza
um sistema de reabastecimento automatico saugawgle o calculo do volume a ser pedido
é efetuado com base no tempo em que o pedido rseeqyee. Em outras palavras, o volume
pedido ndo sera suficiente para abastecer asdtdjaschegada do proximo periodo, pois este
seré entregue com atraso.

Com relacdo aos percentuais de volume, itens edpedintregues, nota-se que 0s
percentuais de itens e pedidos sdo expressivanmdgat®mres ao percentual de volume. Isto
ocorre devido as estratégias de abastecimentodedoteelos fornecedores Y e Z, pois ao
entregar um pedido de Venda Direta, caracterizad@lpo volume de boa parte dos itens do
mix, Y e Z entregam grande parte do volume pedido agol@o més. Isto ocorre por que 0s
outros pedidos efetuados em um més sdo pedidosabbastecimento automatico, emitidos
para o abastecimento dos itens durante um ciclped@&lo, ou seja, o volume pedido sera
apenas o suficiente para ndo zerar o estoque até groximo pedido seja entregue. Assim,
em apenas um pedido os fornecedores garantem diraterio de boa parte do volume
pedido ao longo do més.

Nesta mesma linha de raciocinio, o percentualates iatendidos acaba por se mostrar
baixo, assim como o percentual de pedidos entre@asta vez que um item é pedido, ele é
contabilizado novamente neste percentual de itetieges. Por exemplo, se o presunto de
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peru defumado for pedido 4 vezes para o Fornec&d@o longo do més, ele sera
contabilizado neste percentual de itens pedidospabitens diferentes. Assim, todos os itens
inclusos nos pedidos automaticos, emitidos ao la@anés, e que ndo Sao entregues por
falta de estoque no depdsito regional do fornegeskwo contabilizados neste percentual.
Como o percentual de pedidos entregue € muito paiede-se concluir que grande parte
destes pedidos de reabastecimento automatico téeezglo atendida, o que também explica
o baixo percentual de itens entregue.

Fazendo uma analise geral entre os resultadosoghtiglos dois fornecedores, observa-
se gque ambos apresentam uma similaridade nos peacerobtidos, fato que pode ser
explicado pela semelhante estratégia de abastetinadontada por ambas as empresas. De
maneira comparativa, o Fornecedor Z apresentataessl superiores em relacédo a Y, em
todos os aspectos analisados, sendo o mais sanvfico percentual de pedidos entregues, 0
qgue indica que os pedidos de reabastecimento atibton&stdo sendo atendidos com mais
frequéncia pelo fornecedor Z. Este fato tambémiex percentual dim-Stockdos itens de
Z, pois se os pedidos estdo sendo atendidos combaméreqiéncia, a tendéncia € que 0s
niveis de estoque dos produtos ndo venham a zer@Dnda Empresa X. Assim, as lojas
podem requisitar estes produtos a medida que osiosefrem necessarios, de maneira que

nao ocorram desabastecimentos nas prateleiras.

4.5 Oportunidades ldentificadas

Algumas caracteristicas do processo de suprimetutado pelos fornecedores Y e Z
podem ser relevantes para a compreensao dos desutta nivel de servico, obtidos por estas
empresas. Neste cenario, sdo identificadas alguopastunidades de melhoria neste
processo, relacionadas tanto aos fornecedorestagadempresa X. A seguir serdo expostas
algumas destas caracteristicas e oportunidades.

5.5.1 Estratégias de Abastecimento

As duas formas de abastecimento descritas, a V&mapo e a Venda Direta,
apresentam oportunidades de facil identificacdoue estdo interligadas. Com a Venda
Direta, por esta tratar de pedidos emitidos cone Imasprevisdo para 30 dias de vendas, o0s
volumes podem ser inadequados a real demanda dwd@er, se o volume recebido for
inferior ao pedido, dificilmente o fornecedor terfroduto em estoque na filial, para entrega
imediata, como sera visto a seguir. Ou seja, oyteoficara sem estoque até que o depdsito
regional do fornecedor seja reabastecido, ou aéogpedido manual do proximo més seja

entregue.
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A Venda Campo, por se basear nos estoques dositdepiegionais de Y e Z, é
constantemente afetada pela falta de produtos miisgie nos depésitos dos fornecedores.
Esta realidade € justificada pelo curto prazo delade dos itens produzidos, apresentando
como exemplo a linha de patés, que possui um piazealidade de 45 dias. Levando em
consideracdo que o transporte das unidades pragdutms depdsitos regionais leva, em
média, 5 dias, e que a Empresa X apenas recebetgsaglie ainda possuam no minimo 2/3
de seu prazo de validade, a linha de patés soderi@ de 10 dias para ter seu estoque
transferido para o Centro de Distribuicdo de Xngpal cliente da regido, tanto para Y
guanto para Z. Isto se o produto pudesse ser disppado para transferéncia da unidade
produtora ao depdésito regional de imediato, o digeatontece na pratica, devido a questdes
burocréticas e de planejamento de demanda.

Dessa forma, o risco de obter volumes ndo comeathis e fora do prazo admissivel
pela Empresa X é grande, de maneira que a estat@gontrada pelos fornecedores, em
particular o fornecedor Y, é de manter os estogeeseus depdsitos regionais sempre baixos,
principalmente no que diz respeito a itens com @rde validade tdo curto. Uma outra
justificativa para a manutencdo de baixos volumesestoque dos depdsitos regionais €
baseada no fato de que o volume que o fornecegeraesender no més ja foi transferido
para o varejista, através do pedido de Fechamétdste cendrio, os dois sistemas de
abastecimento possuem oportunidades relacionadaka @e produtos inclusos nos pedidos
de Fechamento pode ser justificada pela falta tgjes nos depdsitos regionais que, por sua
vez, é justificado pela incerteza quanto a comkzeagio dos volumes, ja que 0s produtos ja
foram entregues ao varejista através dos pedidésdeamento.

Uma alternativa para estas oportunidades seriatraganparcelada dos pedidos de
Fechamento. Se os fechamentos fossem emitidoglpasaentregas ao longo do més, sendo
uma no inicio e outra na metade do més, a opodderideferente a inadequacéo do volume
pedido a real demanda do periodo poderia ser safsidaporque a segunda parcela do
Fechamento seria o reflexo do comportamento dasldséedo més corrente, o que reduziria
significativamente o erro com relacdo a previsdoddmanda. Esta sugestdo poderia ser
aplicada para os processos de ambos os fornecedores

Outra alternativa seria o uso eficaz das informgacde estoque do Centro de
Distribuicdo de X, e de suas lojas, fornecidas satn@ente para os fornecedores. Se estas
informacdes fossem utilizadas com mais eficacigopote do fornecedor Y, 0 mesmo poderia
efetuar um melhor planejamento quanto ao volumeestcar no decorrer do més, evitando
a falta de produtos para entrega imediata, oudap produtos por validade vencida ou fora

dos limites estabelecidos por X.
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5.5.2 Comunicacao

No tocante a comunicacdo estabelecida entre odedoe e o varejista, identifica-se
que ha grandes oportunidades por parte dos foraezem particular, do Fornecedor Y. Os
pedidos sdo emitidos com base na necessidade €jstzaem receber os produtos que nele
constam. A falta de atendimento de um pedido é infoamacdo que deve ser passada com
antecedéncia para o varejista. Assim, a Empresad¥ pe planejar para a falta dos produtos,
suspendendo o item para a emissao de pedidosdtazem que o0 mesmo também nao seja
computado nos resultados das lojas, e inclusivenmentando os volumes pedidos dos itens
similares proveniente de outros fornecedores, dadoa ndao haver falta de determinado
produto nas prateleiras.

Geralmente, séo duas as razdes que podem leveedido, item ou volume, a ndo ser
atendido: a falta do item no volume pedido, ou\emjéncia de preco. Toda alteracdo na
tabela de pregos dos fornecedores deve ser pravi@roemunicada e alinhada com o setor
Comercial de X, para que o0 mesmo possa cadastrpregss no sistema. Os pedidos de
automaticos sdo emitidos com base nos precos cadi@stno sistema e, quando ha alguma
alteracdo de preco ndo alinhada previamente, osdgsedchdo sdo considerados pelo
fornecedor e, assim, ndo séo atendidos.

Ha uma grande dificuldade em se obter informacfestedtipo por parte dos
fornecedores, sendo ela so fornecida apés a cabpamgarte do varejista. Normalmente tal
cobranca so é efetuada quando o pedido ja estdraso &, provavelmente, j existem itens
sem estoque no Centro de Distribuicdo de X. Esterme deveria ser efetuado no momento
de recepcéo do pedido, dando tempo para X se ptapaja a falta do item ou, para um
alinhamento dos precos, caso a oportunidade sejavel®éncia de preco.

Com relacdo ao fornecedor Z, a informacgéo é traidamcom maior facilidade, uma
vez que o canal de comunicacdo entre as equipkesgistica de X e de Z € rapido e direto.
As divergéncias de preco normalmente sédo sinakizeola antecedéncia, de forma que se faz
possivel o alinhamento do preco e, consequentememetrega do pedido ainda no prazo.
No entanto, no tocante aos pedidos de Fechamenémresenta grandes dificuldades em
atendé-los de acordo com o que de fato é emitido.

Os pedidos devem ser faturados apenas apés adecapgEDI dos mesmos, para que
se faca possivel a verificacdo de questbes congo pitens e volumes pedidos. Porém, por
uma questdo de prazo de faturamento, o fornecedmramente fatura os pedidos apenas
com base no que foi sugerido ao setor Comerci{,dsu seja, antes dos cortes efetuados

pela equipe de Logistica de Z, que tem como olgegarantir o controle dos custos de
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manutencgédo de estoque. Tal decisdo geralmentectzc@m retrabalho e oportunidades na
recepcéo destes pedidos.

Com relacéo ao fornecedor Y, ha uma grande difaxiédna obtencdo de informacgdes
com relacdo a falta de atendimento de itens e psdldma razéo para tal dificuldade pode
residir no fato de o departamento de Logistica derYcentralizado em S&o Paulo, de forma
gue a equipe de Vendas, lotada em Recife e comalaogiime de Logistica de X mantém
contato, ndo consegue alinhar informacdes internem@m sua equipe de Logistica. Dessa
maneira, torna-se dificil a transmissdo de infodeacao cliente, com rapidez e livre de
erros.

Um outro ponto importante concernente ao fornec&dér com relacdo a rigidez de
seus processos. Toda e qualquer acdo que tenhaatpetivo solucionar uma oportunidade
€ desempenhada de forma lenta e ineficaz por part¥. Isto se da porque, segundo a
propria equipe de funcionarios de Y, os processuas isflexiveis, dificultando as acdes

corretivas emergenciais, muito comuns no varejo.

5.5.3 Empresa X

Os dados de nivel de servico exibidos na tabeland&ram que os valores tad
timede Y e Z estdo muito acima do valor cadastradsistema de X. Este valor deveria ser
mais adequado a realidade de entrega dos fornesedofim de proporcionar uma utilizagéo
mais eficiente da ferramenta de Reabastecimentondético. Dessa maneira,lead time
cadastrado para os fornecedores Y e Z deverialtegados no sistema de X, de forma a
refletir melhor o real tempo de entrega dos fordenes.

Uma outra questao é referente ao recebimento ahdgsede Fechamento, todo inicio
de més. Os volumes destes pedidos sdo muito elgveltiegando a cerca de 10 a 15 carretas.
O setor de Agendamento de recepcao de pedidosmooCke Distribuicdo, ndo agenda mais
de 2 carros por fornecedor em um unico dia. Dialetgte fato, uma carga de fechamento
equivalente a 15 carros, levara exatamente 8 dias ger totalmente recebida no Centro de
Distribuicédo de X.

Neste cenario, a pratica de agenda fixa, ja reddizao Centro de Distribuicdo de
Cargas Secas, seria uma sugestao cabivel. Searadaddor chave, como é o caso de Y e Z,
tivesse um namero fixo de agendas diarias, em ¢wside alta demanda de recebimento, os
mesmos poderiam agendar, além do numero fixo dedagedisponiveis para ele, mais 2,
assim como um fornecedor qualquer. Esta medidaimao tempo de recebimento total dos
pedidos de fechamento, reduzindo também o desalmastéo de itens, comum no comeco
do més.
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5 CONCLUSOES

O trabalho realizado analisou a influéncia daedgsenho logistico de fornecedores de
alimentos pereciveis no nivel de servico de uma dedsupermercados que atua no Nordeste
do Brasil. Através de um estudo de caso, onde @srdaiores fornecedores de alimentos
pereciveis da empresa foram descritos e analisdd@sn enumeradas oportunidades de
melhoria tanto nos desempenhos logisticos dosdeduges, quanto em processos da rede de
supermercados.

Foram apresentados resultados dos indicadoresséengenho de Vendas e de nivel de
servico do varejista, a fim de ilustrar o cenatisahdo departamento de Pereciveis dentro da
empresa como um todo. Com a analise dos fornecedore Z, foi possivel demonstrar,
através de indicadores de abastecimento das laasérel de servico dos fornecedores, que
um deles, o Fornecedor Y, tem grande influénciaraegltados insatisfatorios obtidos pelo
departamento de Pereciveis.

O Fornecedor Y apresentou resultados insatisfaoramto ddn-Stock estando abaixo
do resultado do departamento como um todo, compivid de servico, apresentando um
desempenho inferior ao que a Empresa X entende satisfatério. Por fornecer um namero
de produtos maior do que qualquer outro fornecetkrPereciveis entende-se que o
desempenho logistico de Y exerce a maior influésolare os resultados do departamento
como um todo, quando comparado com outros forneesd8eu baixo desempenho logistico
condiz com o baixo nivel de servico do departameeatpode ser explicado através das
estratégias de abastecimento aplicadas a Emprespeld, utilizacdo ineficiente das
informacdes enviadas pelo varejista, pelo precgran de comunicacdo mantido com o
cliente, e pela inflexibilidade de seus processos.

Os resultados apresentados relativos ao Fornecdpor outro lado, mostraram-se
satisfatorios, com relacdo ao indicadorméstock estando este superior ao do departamento
de Pereciveis como um todo. No entanto, o seu migetervico apresenta caracteristicas
semelhantes ao do Fornecedor Y, porém em um rdvehlente superior, indicando que as
oportunidades podem ser semelhantes as do Formeée@eu baixo desempenho logistico
pode ser explicado pelas estratégias de abastdoinagticadas a Empresa X e pelos
processos ditados por motivacdes de cunho comeneigligenciando os aspectos logisticos.

Em face a semelhanca de resultados de nivel degg@devantados para ambos os

bY

fornecedores, pode-se identificar oportunidadescemrentes a Empresa X, como, por
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exemplo, o cadastro de parametros que néao reflatepalidade de seus fornecedores. Um

outro exemplo seria a dificuldade de absorcdo dsadda de recebimento nos periodos onde
a mesma se torna critica, ou seja, na primeira semea todos os meses, quando os pedidos
de Fechamento sdo entregues.

Como sugestao para trabalhos futuros, os mesmasiaodavaliar a maneira pela qual
os fornecedores de alimentos pereciveis utilizanmdisadores logisticos a fim de melhorar
seus processos. Um estudo sobre o uso das infoesdpd pontos de venda, dos estoques e
do nivel de servico, por parte do varejista, tamlgbderia ser desenvolvido, a fim de
contribuir para a evolugdo do desempenho dos mesPoodim, o desempenho logistico dos
fornecedores de Pereciveis poderia ser efetuadeéatido uso de outros indicadores, como
por exemplo, days On HandDOH), que indica quantos dias de estoque o0 végjgntém
em seu estoque.

As dificuldades identificadas no desenvolvimento ptesente trabalho referem-se a
obtencéo de dados financeiros relativos aos fodwges estudados. Tais dados n&o foram
considerados devido a dificuldade de acesso ao meNeste aspecto, pode-se identificar
uma limitac&o no acesso a equipe do setor Comelai&mpresa X, que possui informacdes
de ordem financeira, tanto por fornecedor, quardo gategoria de produtos. Uma outra
limitag&o identificada refere-se a disponibilidaidedados concernentes a todo o ano de 2008,
de forma que as andlises efetuadas tiveram con® dmglados do terceiro trimestre do

corrente ano, periodo cujos dados estavam dispgemuesistema da Empresa X.
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