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RESUMO

A Logistica ocupa lugar de destaque na atual administracdo de empresas. A
grande maioria das atividades humanas, em diferentes, graus é influenciada pelas
atividades logisticas que adquirem, desta forma, status estratégico no
gerenciamento das empresas. No ambito da Logistica, novas formas de distribuicéo
surgem como alternativas de melhor desempenho, pois esta € uma area que oferece
muitas possibilidades de melhorias que podem resultar em beneficios para toda a
Cadeia de Suprimentos. Na busca destas melhorias, surge um novo formato de
distribuicdo denominado de Broker. As exigéncias ditadas pelas novas necessidades
de eficiéncia fazem surgir novas formas das industrias atenderem as necessidades
de um mercado com diferentes demandas. O Broker é uma destas novas formas de
atender as exigéncias impostas por um mercado mais competitivo, possibilitando a
indUstria chegar ao varejo de modo diferenciado. Este trabalho apresenta as
vantagens desta nova forma de distribuicdo denominada de Broker em relagcdo aos
canais de distribuicdo tradicionais, mais precisamente ao atacadista/distribuidor.
Tendo em vista o fato de que ndo hé registro sobre este formato de distribuicdo nos
moldes em que se apresenta na pratica aqui no Brasil, este estudo inclui uma
definicdo de Broker neste contexto, analisa suas formas de atuacdo, propbe uma
classificacdo sugerida pelas diferentes maneiras de atuacdo do mesmo e aponta
para um modelo de analise desta inovadora forma de distribuicdo. Este trabalho
abrange uma reviséo bibliografica, uma pesquisa em empresas que ja operam como
Broker e, finalmente, uma proposta de analise deste formato de distribuicdo sob
Otica das vantagens que apresenta em compara¢ao ao atacadista/distribuidor, forma
consagrada da industria atender ao varejo. As conclusdes do trabalho indicam que
esta nova forma de distribuicdo apresenta vantagens em relacdo as formas ja
descritas e utilizadas e oferece possibilidades de ganhos para toda a Cadeia de
Suprimentos.

Palavras-chaves: Logistica, Canais de Distribuicédo. Broker.



ABSTRACT

Nowadays, logistics holds a place of great importance in firm management. The
majority of human activities in different levels is influenced by logistic activities that
acquire, in this manner, strategic status in firm management..In the logistics field,
new kinds of distribution have appeared as alternatives of better performance,
because it is an area that offers many improvement possibilities that can result in
benefits for supply chain as a whole. Looking for these improvements a new form of
distribution has appeared named Broker.The requirements dictated by new
necessiities of efficiency make appear new ways of industries answer the needs of a
market with different demands. The Broker appears as a new way to answer the
requirement imposes by a competitive market, enabling industry reach to retail in a
differentiated manner. This work presents the advantages of this newest distribution
form named Broker related to the traditional distribution channels, more precisally to
the wholesaler. Considering the fact that there is not register about this kind of
distribution, this study presents a Broker definition, analyse its activities, propose a
classification suggested by its kind of activities and point to a analysis model. This
work covers a literature review, a research made in firms that already operates as
Broker and, finally, an analysis of this kind of distribution under to point of view of
advantages that it presents compared to the wholesaler, traditional way that industry
have used to answer the retail market. The work conclusions show that this new kind
of distribution presents advantages related to others already described and used,
offering possibilities of gains to Supply Chain as a whole.

Keywords: Logistics, Distribution channels. Broker.
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1 INTRODUCAO

"Quase todas as esferas da atividade humana sdo afetadas — direta ou
indiretamente — pelo processo logistico” (LAMBERT et al., 1998, p. 4). A evolugéo
observada no mundo dos negdécios estd ligada a evolugdo da Logistica. Ao
apresentar a evolucdo historica da logistica, alguns autores apontam fatores que
influenciaram o seu renascimento, principalmente na década de 80 e inicio dos anos
90. Bowersox (2001) cita o “processamento de dados de baixo custo”, a evolugcédo da
tecnologia de informacéao, “a ampla adogéo do gerenciamento da qualidade total’ e a
“aceitac@o universal das aliangas” como fatores que contribuiram para uma “viséo

inovadora em quase todos os aspectos da logistica”.

Lambert et al. (1998, p.22) abordam o crescente interesse pela administracédo

da logistica como resultado da influéncia de alguns fatores, entre eles

0s avang¢os na tecnologia da informagédo e em técnicas quantitativas; a
evolugdo da abordagem de sistemas e do conceito de analise de custo total;
o reconhecimento do papel da logistica nos programas de atendimento ao
cliente; o declinio da lucratividade [...]; melhoria nos lucros resultante de
maior eficiéncia na logistica;[...] e a constatacdo de que a logistica pode
ajudar a criar vantagem competitiva no mercado.
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Percebe-se que, tanto numa abordagem em nivel macro, como a de Bowersox
(2001), quanto em nivel micro, como a de Lambert et al. (1998), varios fatores
concorrem para uma valorizagdo maior da logistica na administracdo de empresas, 0
que se verifica até o momento presente, onde ganhos de lucratividade e diminuicéo

de custos sdo obtidos através de melhorias na gestdo da logistica.

Em sua abordagem da evolucdo da logistica, Novaes (2001) apresenta as
guatro fases de desenvolvimento pelas quais passou a logistica até chegar ao
estagio atual: a primeira fase apresentava uma atuacdo segmentada, a segunda
fase era de integracao rigida, a terceira fase de integracao flexivel e a quarta fase de
integracdo estratégica, no que resulta o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.
A quarta fase apresenta aspectos que a distinguem das demais, entre 0s quais
estdo a énfase na satisfacéo do cliente, a formacgéo de parcerias ao longo da cadeia
de suprimentos, troca de informacdes estratégicas entre parceiros e a busca

sistémica por maior eficiéncia e eficacia da cadeia como um todo.

Nota-se uma crescente pressdo de mudanca nos arranjos logisticos e nas
relacbes entre as empresas na busca por maior eficiéncia e eficacia no
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Uma das formas que se apresenta como
resultado desta necessidade de melhorias no gerenciamento logistico, tanto no que
tange aos aspectos internos das empresas como no seu relacionamento com as
outras empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos, € a formacdo de

aliancas logisticas ou de contratos logisticos.

Os beneficios que podem ser obtidos através das aliancas ou de uma

“associacao logistica”, segundo Ballou (2001), podem ser de ordem estratégica e
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operacional. As vantagens relacionadas pelo autor sdo: custos reduzidos e menor
capital exigido, acesso a tecnologia, melhor servico ao cliente, vantagens

competitivas, aumento do acesso a informag¢des e menor risco.

Isto tem levado as empresas a repensarem e aperfeicoarem suas formas de
distribuicdo, além de ter feito surgir novos conceitos referentes a parceiros logisticos,
novos formatos de aliancas e relacionamentos com o objetivo de obter maior
participacdo no mercado, atendimento eficaz as demandas dos clientes cada vez
mais exigentes, maior lucratividade, enfim, tornar-se competitivo e manter-se no

mercado.

A Logistica pode ser dividida, tomando-se como base o fluxo de materiais, em
Inbound Logistics ou logistica de suprimento e Outbound Logistics ou distribui¢cdo. A
primeira trata do processo de abastecimento da manufatura com matérias-primas e
componentes. A segunda cuida do deslocamento dos produtos acabados desde a
manufatura até o consumidor final. Portanto, conforme observa Novaes (2001), a
distribuicéo fisica de produtos envolve “os processos operacionais e de controle que
permitem transferir os produtos desde o ponto de fabricagéo, até o ponto em que a

mercadoria é finalmente entregue ao consumidor”.

Neste contexto, o da logistica de distribuicdo, é que se insere o Broker. Novaes
(2001) salienta que “a maior parte dos produtos comercializados no varejo chega as
maos dos consumidores através de intermediérios: o fabricante ou montadora, [...], 0
atacadista ou distribuidor, o varejista, e eventualmente outros intermediarios”. O

Broker é um destes intermediarios, com caracteristicas proprias que, “em funcéo da
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estratégia competitiva adotada pela empresa” forma um “esquema de distribuicéo

especifico” (NOVAES, 2001, p. 108).

Dentro da visdo de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, observa-se a
busca por novos formatos de parceria, novos contratos logisticos envolvendo
competéncias especificas das empresas sempre com o0 objetivo de tornar a cadeia
como um todo, mais competitiva. Observa-se que alguns destes arranjos surgidos
mais recentemente e que apresentam formatos diferentes dos ja consagrados,

existem na pratica sem, contudo, terem sido descritos pela literatura.

A falta de bibliografia sobre a definicdo, a descricdo de suas caracteristicas e
formas de atuacdo destas novas parcerias logisticas e a necessidade de se
estabelecer vantagens destes novos formatos em relacdo as formas de distribuigéo

ja consagradas, gerou o escopo deste trabalho.

Este trabalho aborda um exemplo de como a nova viséo da logistica, baseada
no conceito de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, apoiada nas
necessidades de maior eficiéncia e eficacia nos canais de distribuicdo, gerou um
novo formato de distribuicdo, denominado por executivos e por algumas publicacdes
do setor atacadista de Broker. Pretende-se, neste trabalho, definir um Broker e
estabelecer, se houver, as vantagens de um atacadista/distribuidor migrar deste
formato conhecido de atuacao logistica para o formato de Broker. Para tanto, sera
elaborada uma definicdo de Broker, serdo levantadas dimensdes de analise de um

Broker levando-se em conta aspectos apontados em entrevistas e na revisao
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bibliografica para, posteriormente, aplicar no levantamento das vantagens que um

atacadista/distribuidor pode obter ao migrar para o formato de Broker.

Cabe, neste momento, propor uma definicdo para o que sera denominado
Broker a fim de esclarecer do que se trata sempre que se fizer mengao a este novo
formato de distribuicAo ao longo do trabalho. Esta definicAo consiste de uma
compilacdo das informacOes obtidas através de entrevistas realizadas com
executivos de empresas que migraram do formato atacadista/distribuidor para Broker
e de artigos sobre este novo modelo de atuagcdo em duas revistas do setor
atacadista, uma a Tecnologistica, revista de circulagdo nacional com tiragem de 12
mil exemplares e peridiocidade mensal, e a Distribuicdo, revista também de
circulacdo nacional e dirigida com uma tiragem de 30 mil exemplares e edi¢cdes

mensais.

Portanto, Broker € um terceiro operacional que realiza a venda em nome de
uma ou mais indastrias, podendo ou ndo realizar outras atividades logisticas como
armazenagem, entrega, cobranca e servicos pés-venda, sem que haja transferéncia
da propriedade da mercadoria, a qual pertence a industria, e recebe honorarios

pelas atividades realizadas.

Além da definicao faz-se necessario uma classificacao de Broker, uma vez que
foram identificadas formas diferentes de atuacdo. Denominou-se de Modelo 1 ou
Broker Vendedor o Broker que faz apenas a venda e um operador logistico realiza
as outras atividades referentes a distribuicdo. O Modelo 2 ou Broker Distribuidor

identifica o Broker responsavel pela venda e pela distribuicdo dos produtos que



18
chegam até ele com Notas Fiscais da industria que pode ou n&o ter um centro de
distribuicho no mesmo estado, realizando apenas um cross docking antes de
distribuir. Chamou-se de Modelo 3 ou Broker Atacadista o Broker que é responsavel
pela venda, controle de estoque, armazenagem, separacdo de pedidos e
distribuicdo, apenas para citar algumas das atividades que este modelo de Broker

desenvolve.

E necessario, também, especificar a forma de atuagido a que se esta
identificando de atacadista/distribuidor. Chamar-se-a de atacadista/distribuidor o que

Bowersox (2001, p.111) denominou de atacadista tradicional e que definiu como:

uma empresa com funcao integral, mais abrangente do ponto de vista
das operacdes logisticas. Normalmente, dedica-se a produtos de consumo,
compra grandes quantidades diretamente de produtores e fabricantes,
aceita receber mercadorias em um ou mais depdsitos, separa cargas,
armazena as mercadorias compradas, controla uma forca de vendas para
cobrir o mercado, separa pedidos de clientes de quantidades relativamente
pequenas, faz as entregas diretamente a seus clientes, concede crédito,
assume os riscos de manutencdo de estoques e de cobranca de suas
contas a receber, presta aconselhamento a seus clientes e da informacgdes
sobre o mercado, tanto a seus fornecedores como a seus clientes.

No Capitulo 4 sera apresentada uma explanacdo mais detalhada tanto da
definicdo de Broker como de cada Modelo de atuacdo do mesmo, identificando com
maiores detalhes as atividades realizadas nas suas diferentes formas de atuacao.

1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

a) Objetivo Principal:

Este trabalho tem como objetivo principal fazer uma analise critica do

funcionamento do Broker em relagdo ao atacadista/distribuidor, buscando
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identificar melhorias para os Canais de Distribuicdo, através das dimensdes
operacionais levantadas em pesquisa empirica realizada em empresas que

migraram desta ultima forma para Broker .

b) Objetivos Secundérios:

Localizar as principais dimensdes de andlise do Broker em relacdo ao
conceito de logistica integrada, priorizando o Servico ao Cliente,
relacionamentos na Cadeia de Suprimentos e Custos associados ao sistema

logistico, focando a analise das vantagens nestes aspectos.

Apresentar os conceitos referentes a Canais de Distribuicdo em seus
aspectos ligados a Logistica, identificando o Broker como uma alianga que gera

vantagens competitivas.

Verificar a existéncia ou ndo de vantagens que o Broker oferece em
relacdo ao atacadista/distribuidor, propondo uma comparagdo entre ambos e
apresentando o Broker como uma alternativa baseada no conceito de

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

1.2 IMPORTANCIA DO TRABALHO

E dificil imaginar a realizacdo de qualquer atividade de producdo ou de
marketing sem o apoio logistico. E através do processo logistico que os materiais

fluem pelos sistemas de producédo de um pais e os produtos séo distribuidos para 0s
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consumidores através dos canais de distribuicdo, portanto “a complexidade da

logistica € extraordinaria”. "O que faz a logistica contemporéanea interessante é o

desafio de tornar os resultados combinados da integragéo interna e externa numa

das competéncias centrais da empresa” (BOWERSOX, 2001, p. 20).

Resumidamente, a importancia deste trabalho pode ser avaliada pelas suas

contribuigdes:

a)

b)

referencial bibliografico para futuros trabalhos sobre Broker: apesar da
logistica estar em evidéncia, principalmente como uma fonte de
aperfeicoamento e de busca de eficiéncia e eficacia, e do conceito de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos ter surgido como resultado da
unido de esforgos nesta busca de competitividade, o formato Broker nao
estd descrito na literatura especializada na forma como atua no Brasil.
Desta maneira, procurou-se inseri-lo no contexto da Logistica, de forma
mais especifica como uma Alianca entre membros de um Canal de
Distribuicdo que buscam melhorias no Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. A constituicdo de uma base de consulta € importante, pois

servira para o desenvolvimento de futuros trabalhos sobre Broker;

contribuicdo tedrica ao propor um conceito e gerar um modelo de
analise das diferentes formas de atuacdo de um Broker : existem
empresas que se auto denominam Broker, mas ndo ha bibliografia
especifica sobre o assunto além de algumas matérias em revistas
especializadas do setor de atacado como a Tecnologistica e a

Distribuicdo. Através de entrevistas, de consultas a estas matérias e de
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revisdo bibliografica referente a logistica, procurou-se elaborar um
conceito de Broker e propor dimensfes para sua analise sob o ponto de
vista operacional. Buscou-se elaborar uma andlise de Broker levando-se
em conta o fato de que o mesmo esté inserido no contexto da Logistica.
Portanto, os aspectos operacionais analisados sdo 0s que foram
identificados nas entrevistas com o0s executivos de empresas que atuam
como Broker buscando identificar possiveis vantagens deste formato de
distribuichio em comparacdo com um atacadista/distribuidor. A
contribuicdo deste trabalho serd propor uma definicio de Broker,
classifica-lo conforme sua atuacdo e identificar dimensdes de analise

deste novo formato de distribuicéo;

contribuicdo para a pratica na avaliagdo das possiveis vantagens que
uma empresa pode ter ao migrar do formato de distribuicdo
atacadista/distribuidor para o novo formato denominado de Broker: existe
uma lacuna entre a pratica de um Broker e sua descri¢do na literatura
especifica como foi citado anteriormente. Ha, portanto, uma caréncia,
ndo s6 da descricdo da forma como atua uma organizagdo deste tipo,
como também de uma sistematizacdo na analise deste formato com o
objetivo de levantar diferengcas operacionais entre sua atuagdo e as
formas consagradas de atacadista/distribuidor, apontando as possiveis
vantagens do primeiro em relacdo a este ultimo. Pretende-se propor um
modelo de analise, levando-se em conta as dimensfes apontadas na
pesquisa realizada com executivos de empresas que atuam neste novo

formato de distribuicao.
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1.3 JUSTIFICATIVA PARA O DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

O aumento da importancia da Logistica na administracdo de empresas
contemporanea, lembrado na Introducdo deste trabalho, tem vérios defensores,
dentre os quais pode-se apontar Lambert et al. (1998), Bowersox (2001), Novaes

(2001), Ballou (2001). Ballou (2001,p. 21) salienta que:

a novidade neste campo resulta do conceito de gerenciamento
coordenado das atividades relacionadas, em vez da pratica histérica de
gerencia-las separadamente, e do conceito de que a logistica adiciona
valor aos produtos ou aos servicos gque sdo essenciais as vendas e a

satisfacdo dos clientes.

Portanto, uma vez apontada a relevancia da logistica para a atual
administragéo eficaz das empresas, verificam-se novos arranjos ao longo da cadeia
de abastecimento que buscam adicionar valor e tornar o canal de distribuicdo mais
competitivo. Um exemplo destes novos arranjos é o Broker: existe na pratica,
mostra-se eficiente, merecendo desta forma, estudo e analise na busca de registrar

e sistematizar o que esté sendo feito com sucesso.

Este trabalho pretende apresentar o Broker como um novo formato de
distribuicdo, que estd em conformidade com os conceitos atuais de Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos, apontando para a analise de dimensdes desta forma de
atuacdo logistica e salientando as vantagens deste formato em relacdo ao

atacadista/distribuidor.
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Justifica-se o presente trabalho através da verificacdo da auséncia de registros

ou estudos sobre Broker, apesar de existir um numero cada vez maior de empresas
atuando desta forma. Optou-se pelo levantamento das possiveis vantagens de um
atacadista/distribuidor ao migrar do modelo tradicional para o Broker ao verificar-se

que estas vao bem além da vantagem mais evidente — a reducéo tributaria.

Justifica-se a escolha deste tema especifico principalmente porque se verifica
uma forte tendéncia de migracdo de atacadistas/distribuidores para o formato de
Broker. Esta migracdo estd sendo exigida pelas transformacfes de mercado,
ocorridas nas ultimas décadas, onde a exigéncia por mais eficiéncia logistica tem
levado as empresas de venda por atacado a transformacbes estratégicas e
operacionais. A industria, de modo geral, também tem sido pressionada pelas
mudancas e exigéncias do mercado a buscar novas alternativas para fazer seu
produto chegar ao mercado da melhor maneira possivel. Dentro deste contexto,
surgiu o Broker como um novo formato de distribuicdo. Optou-se, entéo, pelo estudo
do Broker uma vez que, além de ser uma tendéncia do setor atacadista e uma
realidade ja implantada, ndo ha registros sobre esta forma de atuacdo logistica,
apenas um conhecimento obtido pelas empresas que implantaram este novo modelo

e algumas referéncias em revistas especializadas do setor.

Pretende-se, com este trabalho, ter a oportunidade de obter conhecimento em
um setor pouco explorado, sistematizando as informacfes e dados obtidos e
gerando uma contribuicdo efetiva para a compreensdo de como atua um Broker
verificando se apresenta vantagens em relacdo ao atacadista/distribuidor e quais

sao elas.
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1.4 METODO DE PESQUISA

Segundo Lakatos e Marconi (1991), o método de trabalho € o conjunto de
atividades sistematicas e racionais que orientam a geracao de conhecimentos. Sera

apresentado a seguir o método de pesquisa utilizado.

O desenvolvimento do tema deste trabalho sera realizado por um estudo de
carater exploratério comparativo, com enfoque dentro da abordagem da analise

gualitativa dos dados.

Segundo Malhotra (2001), utiliza-se uma pesquisa exploratoria quando “é
necessario definir o problema com maior preciséo, identificar cursos relevantes de
acdo ou obter dados adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem”,
ou conforme Richardson (1999) “quando n&o se tem informacéo sobre determinado
tema e se deseja conhecer o fen6meno”. Portanto, quanto aos objetivos, sera
realizado um estudo exploratorio que pretende “criar maior familiaridade em relacao
a um fato ou fenébmeno” (SANTOS, 2000, p.26), através da “prospeccdo de materiais
gue possam informar ao pesquisador a real importancia do problema, o estagio em
que se encontram as informacgfes ja disponiveis a respeito do assunto, e até

mesmo, revelar ao pesquisador novas fontes de informagao” (SANTOS, 2000, p. 26).
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DIFERENGCAS ENTRE PESQUISA EXPLORATORIA E CONCLUSIVA

Exploratéria

Conclusiva

Objetivos:

Prover critérios e compreensao.

Testar hipéteses e examinar
relacdes.

Caracteristicas:

As informag0es necessarias sao
definidas ao acaso.

O processo de pesquisa é flexivel e
nao estruturado.

A amostra € pequena e nao-

As informagfes necessarias
sao claramente definidas.

O processo de pesquisa &
formal e estruturado.

A amostra é grande e

representativa. representativa.
A analise dos dados primarios é A andlise dos dados é
qualitativa. guantitativa.

Constatacdes: | Experimentais Conclusivas

Resultado: Geralmente seguida por outras Constatagdes usadas como

pesquisas exploratérias ou
conclusivas.

dados para tomada de
deciséo.

Fonte: Malhotra (2001)

No caso do presente estudo, conforme apresentado na justificativa para o

trabalho, a realizacdo de uma pesquisa exploratdria torna-se necessaria uma vez

gue nao ha registros sistematizados sobre Broker. As referéncias encontradas séo

apenas artigos em revistas especializadas do setor atacadista, ndo oferecendo um

referencial abrangente sobre o assunto.

Outro aspecto que cabe salientar é que este estudo trata-se de uma pesquisa

aplicada onde “o pesquisador € movido pela necessidade de contribuir para fins

praticos mais ou menos imediatos, buscando solu¢Bes para problemas concretos”

(CERVO, 2002) sendo esta uma das caracteristicas desejadas numa dissertacao de

mestrado profissionalizante, onde se pretende a unido entre a teoria e a prética.



26

A abordagem dos dados obtidos neste trabalho ter& um enfoque qualitativo,
uma vez que se pretende apontar, num estudo comparativo, quais as vantagens que
um atacadista/distribuidor tem ao migrar deste formato de distribuicdo para o formato
de um Broker. A andlise dos dados tera uma abordagem qualitativa, pois, segundo
Laville (1999), é em virtude da escolha de um problema especifico “que o
pesquisador escolherd o procedimento mais apto [...] para chegar & compreensao
visada”. Ainda segundo este autor, “0 essencial [...] € que a abordagem esteja a
servico do objeto da pesquisa’. Ribeiro (2001) corrobora com as colocac¢des de
Laville ao afirmar que “o que realmente importa € o conhecimento e ndo a forma
através da qual vocé chega até ele”. Acrescentando que “intuicdo, criatividade e
solugdes adaptadas a cenarios especificos sdo as palavras de ordem na area da

pesquisa qualitativa”.

Pode-se verificar na literatura a existéncia de varios métodos de pesquisa. Para

0 presente trabalho optou-se como metodologia de pesquisa o Estudo de Caso.

Como o0 objetivo da pesquisa era identificar as vantagens que um
atacadista/distribuidor teria ao migrar deste formato de distribuicdo para Broker,
optou-se por uma pesquisa exploratoria. Esta se caracteriza por priorizar 0 aumento
do conhecimento a respeito do assunto por parte do pesquisador (YIN, 1994).
Conclui-se, portanto, que o método de trabalho adotado para esta pesquisa segue
uma logica indutiva. Antunes (1998) afirma que a inducdo é o método a partir do
gual se obtém conclusbes a partir de um conjunto sistematico de observacgoes.
Assim, buscou-se identificar, nas empresas investigadas, as vantagens que o Broker

efetivamente apresenta em relagdo ao atacadista/distribuidor, bem como explicitar a
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forma de atuacdo de um Broker. A titulo ilustrativo, foram pesquisadas também as

desvantagens do Broker em relacdo ao atacadista/distribuidor.

O Estudo de Caso consiste em uma estratégia de pesquisa que depende
basicamente de trés condi¢bes: o tipo de questdo de pesquisa; o controle que o
pesquisador possui sobre 0s eventos comportamentais efetivos e o foco em
fenbmenos historicos em oposicdo a fenbmenos contemporaneos (YIN, 2002). O
Estudo de Caso apresenta duas caracteristicas ou fontes de evidéncias importantes
que sdo: observacao direta e série sistematica de entrevistas. Yin (2002) afirma que
a pesquisa estudo de caso é diferenciada, por exemplo, da pesquisa histérica, pela
sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias, tais como:

documentos, artefatos, entrevistas e observacgoes.

Em geral os Estudos de Caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo “como” e “porque”, quando 0 pesquisador tem pouco
controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fendmenos
contemporéaneos inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2002). O autor
afirma, ainda, que a esséncia de um estudo de caso é sua tentativa de esclarecer
uma decisdo ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como

foram implementadas e quais foram os resultados obtidos.

Conforme descrito acima, o Estudo de Caso relaciona-se com uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real. E especialmente recomendado quando os limites entre o

fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Com isso, um conjunto de
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outras caracteristicas técnicas, como a coleta de dados e as estratégias de analise

de dados, torna-se importante.

O método de pesquisa escolhido neste trabalho sera o Estudo de Caso Unico
incorporado que, segundo Yin (2001), “ocorre quando, dentro de um caso Unico, se

da atencdo a uma subunidade ou a varias subunidades”.

Cabe salientar que o Estudo de Caso como estratégia de pesquisa constitui um
projeto de pesquisa com objetivo de unir os dados a serem coletados e as
respectivas analises dos questionamentos iniciais do referido estudo, conforme
Figura 1. Em outras palavras, é a sequéncia logica que conecta os dados empiricos

as questbes de pesquisas iniciais do estudo, e em dltima analise, as suas

conclusoes.
v Dados
~ Coletados
Questbdes Proieto d
principais do | — PrOJe o0 de l T Conclusao
Estudo de caso esquisa —
Analise dos y'y
A dados coletados

Figura 1: Estratégia de pesquisa “Estudo de Caso” — Adaptado de Yin (2002)

1.5 METODO DE TRABALHO

Esta dissertacdo esta elaborada conforme as seguintes etapas:



a)

b)

d)
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analise, através de uma reviséo bibliografica, dos conceitos de Logistica
e Canais de Distribuicdo; a importancia de um sistema integrado de
Logistica para a eficiéncia e eficacia na gestdo empresarial,
especificamente o que prioriza as aliangas cujo objetivo é a satisfacdo do

cliente a menores custos;

analise especifica dos componentes basicos da Logistica e de Canais de
Distribuicdo e Marketing propostos na literatura atual, explicitando as
suas principais caracteristicas, identificando quais os aspectos de um
sistema de gestdo cobertos pelos mesmos, e permitindo explicitar as

suas vantagens e desvantagens;

realizacdo de uma pesquisa em diversas empresas de Porto Alegre e
Grande Porto Alegre, buscando identificar quais as vantagens que um
atacadista/distribuidor obtém ao migrar para o formato Broker. Além
disso, serdo investigadas as formas de atuacdo existentes deste novo
formato de distribuicdo, identificando as atividades por eles realizadas

uma vez que ndo ha esta descricao na literatura existente;

com base nestas duas etapas — revisdo teérica e pesquisa de campo -
poder-se-a verificar as vantagens de atuacao logistica dos Brokers em
relacdo ao atacadista/distribuidor, verificando sua coeréncia ou ndo com
0S conceitos propostos na bibliografia. Além disso, poder-se-a propor
uma definicdo de Broker e uma classificacdo dos diferentes modelos

encontrados na pratica destas empresas.
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A Figura 2 detalha a sequéncia logica deste trabalho, relacionando os topicos

abordados em cada capitulo.

Capitulo 1
Apresentacéo do trabalho

'

Capitulo 2
Revisé@o dos conceitos de Logistica

v

Capitulo 3
Revisdo dos conceitos de Canais de
Distribuicdo e Marketing

y

Capitulo 4
Estudo de caso — Metodologia e
resultados obtidos

v

Capitulo 5
Conclusbes e Recomendacgdes para
trabalhos futuros

v

Referéncias Bibliograficas

Figura 2: Sequéncia do Desenvolvimento do Trabalho

1.6 DELIMITAGOES DO TRABALHO

O estudo ira limitar-se ao levantamento das vantagens obtidas por um

atacadista/distribuidor ao migrar para o modelo Broker de distribuicdo, levando-se
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em conta os conceitos de Logistica Integrada e de Canais de Distribuicdo e os
resultados da pesquisa nas empresas de Porto Alegre e Grande Porto Alegre. Serdo
identificados pontos em comum, atividades desenvolvidas, formas de atuagéo,
modelos existentes e até desvantagens na migracdo. Ndo sera abordada a
discusséo sobre a forma como foi implementada esta migragdo de um modelo para o
outro, suas etapas, dificuldades ou outros aspectos nao relevantes para esta

pesquisa.

N&o serdo abordadas questdes relativas a andlises quantitativas das vantagens
apontadas na pesquisa uma vez que O0S executivos entrevistados, alguns
explicitamente, negaram-se a informar numeros referentes a valores monetérios,
mesmo tendo sido informados do carater sigiloso da pesquisa. Mesmo o0s
percentuais de remuneracao das atividades realizadas pelo Broker foram informados
genericamente, isto €, os entrevistados revelaram os intervalos de remuneragédo —
minimo e maximo. Assume-se que andlises quantitativas podem ser analisadas em
pesquisas futuras uma vez que ndo € objetivo deste trabalho além de ndo comportar
tal andlise. Além disso, ndo serdo estudadas em profundidade as diferentes
vantagens apontadas na pesquisa, tampouco sera feita andlise quantitativa das
mesmas ou de custo total da logistica por ndo serem estes 0s objetivos do presente

trabalho.
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2 LOGISTICA INTEGRADA

Neste capitulo serd apresentada a revisdo bibliografica sobre Logistica. Esta
sera composta primeiramente pelos seus principais conceitos. A seguir, sera feita
uma explanacao sobre Servigo ao Cliente como competéncia estratégica e definicao
de padrdo de Servico ao Cliente como objetivo final da Logistica. Serdo abordados
também os relacionamentos na Cadeia de Suprimentos e os Custos associados ao
sistema logistico. Espera-se, desta forma, obter um panorama dos pilares da

moderna gestao da Logistica.

2.1 CONCEITO DE LOGISTICA

A gestdo empresarial passa por uma transformacdo evidente e que envolve
todas as areas, as técnicas e as teorias de administragdo de empresas. A Logistica
tem importancia crescente nesta transformacdo pela qual passa a gestao
empresarial. Os desafios propostos pelo acirramento da concorréncia e exigéncia de
alto nivel de competitividade das empresas para que se mantenham no mercado

passa pelo entendimento das implicagées da Logistica neste processo.
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Assim como h& uma grande transformacdo no mercado atual e nas empresas
para se manterem neste mercado e se tornarem cada vez mais competitivas,
também o conceito de logistica e sua abrangéncia evoluiram nas ultimas décadas.
Autores estudados (BOWERSOX, 2001; KOBAYASHI, 2000; LAMBERT, 1998) citam

o conceito do Council of Logistics Management, segundo o qual:

0 gerenciamento da logistica empresarial, como parte integrante dos
processos da cadeia de abastecimento, é responsavel pelo planejamento,
implementacéo e controle eficiente e econdmico do fluxo direto e reverso e
do armazenamento de bens, servicos e informag¢des associadas, desde o
ponto-de-origem até o ponto-de-consumo, satisfazendo as exigéncias dos
clientes. (CLM, 2004)

Ballou (1993, p.24) faz referéncia as definicbes existentes para Logistica.

Porém, salienta a que diz tratar-se:

de todas atividades de movimentagdo e armazenagem, que facilitam o
fluxo de produtos desde o ponto de aquisicdo da matéria-prima até o ponto
de consumo final, assim como dos fluxos de informacdo que colocam o0s
produtos em movimento, com o propdsito de providenciar niveis de servico
adequados aos clientes a um custo razoavel.

Outro conceito de Logistica é o de Christopher (1997, p.2), para quem

A logistica € o processo de gerenciar estrategicamente a aquisicéo,
movimentacdo e armazenagem de materiais, pegas e produtos acabados (e
os fluxos de informacdes correlatas) através da organizagdo e de seus
canais de marketing, de modo a poder maximizar as lucratividades presente
e futura através do atendimento dos pedidos a baixo custo.

Novaes (2001, p.36) também se vale do conceito de Logistica do Council of

Logistics Management norte-americano por ele traduzido como:

0 processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o
fluxo e a armazenagem de produtos, bem como servi¢cos e informacdes
associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo,
com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor.
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Todas as transformacdes pelas quais passa 0 ambiente externo provenientes
da globalizagdo da economia, das mudancas de natureza da forca de trabalho, da
tecnologia e com as preocupacdes ambientais se refletem de maneira inequivoca no
ambiente logistico atual. Além dos fatores externos, had 0s responsaveis por
modificagdes no ambito interno das empresas com o foco na qualidade e no servico,
com a terceirizacdo, com as mudancas no gerenciamento e na visdo do
gerenciamento da cadeia de suprimentos. Todos esses elementos de transformacéo
estabeleceram uma nova forma de valorizagdo da Logistica e, principalmente, uma

nova visdo de aspectos estratégicos do gerenciamento da Logistica.

A moderna Logistica procura incorporar, além dos aspectos apresentados no
conceito de logistica, outros importantes para que seu objetivo seja alcancado com
sucesso: (a) os prazos previamente acertados devem ser cumpridos ao longo de
toda a cadeia de suprimentos; (b) deve haver integracdo efetiva e sistémica entre
todos os setores da empresa; (c) deve haver integragdo com fornecedores e
clientes; (d) deve buscar-se a otimizacdo global, isto €, em toda a cadeia de
suprimento; e (e) deve-se buscar a plena satisfacdo do cliente com nivel de servico

adequado (NOVAES, 2001).

Tendo em vista o exposto acima, verifica-se que a Logistica existe para
satisfazer as necessidades dos clientes (BOWERSOX, 2001), e que todos os
elementos do processo logistico devem ser enfocados com o objetivo fundamental
de satisfazer as necessidades e preferéncias dos consumidores finais (NOVAES,

2001).
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Sera adotado, neste trabalho, o conceito de Logistica do Council of Logistics
Management por considera-lo mais abrangente e porque, de uma maneira ou de

outra, 0s principais autores estudados baseiam suas definicdes neste conceito.

Elementos comuns aos conceitos de Logistica apresentados, o servico ao
cliente e sua funcdo estratégica, os componentes béasicos de um sistema
logistico e sua importancia no gerenciamento da cadeia de suprimentos, apontam
para a relevancia destes elementos em um estudo que, como o presente trabalho,
pretende abordar as vantagens de uma nova forma de distribuicdo dentro do ambito
da Logistica. A Logistica é responsavel por toda a movimentagdo de materiais,
produtos e informagfes com a finalidade de satisfazer as demandas do mercado ou,
em ultima analise, as necessidades dos clientes a um menor custo. Para tanto, faz-
se necessario, além de estabelecer quais sdo estas demandas, projetar e

administrar toda a cadeia de suprimentos buscando a solucao logistica 6tima.

E inserida neste contexto que se pretende apresentar a problematica do Broker
gue sera analisada a partir da Logistica e de seus componentes basicos e do
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, passando por uma analise de Canais de

Distribuicéo.

2.2 SERVICO AO CLIENTE

Quando se examinam os diferentes conceitos de logistica, verifica-se que ha

elementos que sdo comuns a todos eles, portanto, elementos basicos que todos os
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conceitos salientam como um nucleo importante de anélise. Um desses elementos é
0 servi¢co ao cliente, mencionado ao apontar o objetivo final do trabalho logistico:
atendimento as necessidades do cliente. Todo o trabalho da logistica tem como
objetivo final atender as necessidades dos clientes, objetivo este referido de
diferentes modos: “niveis de servi¢co adequados aos clientes”, “atender as exigéncias
dos clientes”, “atendimento dos pedidos”, “atender aos requisitos do consumidor”,
“plena satisfacdo do cliente com nivel de servico adequado”, “satisfazer as
necessidades e preferéncias dos consumidores finais”. Trata-se, portanto, de um
conceito o qual deve ser analisado sob diversos aspectos, levando em conta sua

relevancia para o estudo da logistica.

E particularmente interessante observar o enfoque de Johnston e Clark (2002)
ao conceituar servigo, pois 0s autores apresentam duas perspectivas pelas quais se
deve vislumbrar este conceito; da perspectiva organizacional, para Heskett (1986)
apud Johnston e Clark (2002), o conceito de servico € a maneira como “a
organizacdo gostaria que seus servicos fossem percebidos por seus clientes,
funcionarios, acionistas e financiadores”; na outra perspectiva, a do cliente, o servi¢o
é definido com o modo pelo qual o cliente percebe os servicos da organizacdo. Os
autores salientam que essas duas visdes sdo diferentes apesar de que, na teoria e
na mente de muitos gerentes, elas se confundam. Muitas vezes os clientes ndo
sabem o que a empresa esta tentando fornecer e, da mesma forma, as organizacdes

ndo entendem como seus clientes percebem seus servigos.

Avancando nesta discussdo do que é servigo, 0s autores citados trazem uma

abordagem relativa ao conceito de servigco através do produto do servico, das partes
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gue o compdem, do resultado e da experiéncia. Collier (1994) apud Johnston e Clark
(2002) define servico como “o pacote de beneficios para o cliente”, ou as coisas que

proporcionam beneficio e valor, de fato, ao cliente.

Explicitando uma abordagem de servi¢o através das partes que constituem o
mesmo, como aparece também na bibliografia do marketing, os autores citam os “8
Ps” que envolvem os elementos do produto do servico — Produto, Processo, Local
(Place, em inglés), Evidéncia fisica (Physical evidence, em inglés), Pessoas,
Produtividade e qualidade — e os elementos de marketing - Preco e Promocéo
(LOVELOCK; WRIGHT apud JOHNSTON ; CLARK,2002). Estes autores sugerem,
ainda, que a abordagem que desdobra o servico desta forma é proveitosa, pois
possibilita identificar os elementos do conceito, confrontad-los com as necessidades
dos clientes, projetar e entregar esses elementos e medir o desempenho em relagéo
a cada um. Entretanto, lembram os autores que esta visdo pode esconder muito da
complexidade de alguns servigos, além de ignorar o fato de que “a percepcao do
cliente em relagéo ao servico é integradora”, isto é, o cliente percebe o servico como

um todo.

Dada a relevancia do impacto do servico ao cliente no desempenho da
logistica, varios autores tém abordado o tema salientando os aspectos importantes
para a analise e estudo da logistica. Bowersox (2001) analisa o atendimento ao
cliente sob o viés do marketing e de sua importancia para o estabelecimento de uma
estratégia logistica. Segundo ele, a légica do marketing focado no cliente estd no
entendimento de como a competéncia logistica tem parte nos resultados da

estratégia de marketing. Tratar a competéncia logistica como um recurso estratégico
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¢ fundamental para o planejamento da prestacdo do servico ao cliente.
Considerando as trés idéias fundamentais sob as quais resulta o conceito de
marketing para o autor — as necessidades dos clientes vém antes de produtos ou
servicos, 0s produtos e servicos adquirem valor somente quando disponiveis e
posicionados sob a perspectiva dos clientes, e rentabilidade é mais importante do
que volume — o autor afirma que a competéncia logistica deve ser vista pela maneira

como afeta cada uma das idéias fundamentais.

Forma, posse, tempo e lugar sdo os atributos que aumentam o valor de
produtos e servigos para o cliente. A forma € desenvolvida, principalmente, no
processo de fabricacdo. A posse é criada pelo marketing quando informa o cliente
sobre a disponibilidade do produto e propicia as transagfes entre comprador e
vendedor. A logistica contribui para esta equacéo de valor atendendo as exigéncias
de tempo e lugar, isto &, disponibilizando o produto ou servico quando e onde o
cliente deseja. Bowersox (2001) afirma que apenas quando esses quatro atributos
essenciais sdo combinados de modo relevante para o cliente € que podem ocorrer
transacdes lucrativas. O terceiro aspecto de marketing apontado por Bowersox
(2001), a énfase na rentabilidade, esta ligado a logistica pela idéia de que variagcbes
nos quatro atributos béasicos - forma, posse, tempo e lugar — sado justificaveis
quando o cliente estiver disposto a pagar pela modificagdo, isto €, quando

justificados pela rentabilidade.

Conforme mencionado anteriormente, o servico na logistica se inicia com a
intencdo de satisfazer as diferentes exigéncias dos clientes — tempo e lugar de

entrega, quantidade de mercadoria, etc. - e se ocupa do fluxo de bens e informacdes
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relacionadas aos mesmos, podendo representar um aumento de faturamento e de
guota de mercado gracas aos servicos logisticos. Segundo Kobayashi (2000), a
época atual € de importancia cada vez maior do servigo ao cliente que pode ser uma
“arma” potente para conquistar supremacia em relagdo aos concorrentes, pois 0S
produtos estdo cada vez mais parecidos do ponto de vista tecnoldgico. As
observagfes do autor sobre como organizar os servi¢os logisticos apontam para a
dificuldade de conhecer as necessidades dos clientes, uma vez que sdo, nao
raramente, especificas de cada cliente. Salienta, ainda, que muitas vezes o cliente
ndo menciona claramente quais sdo estas necessidades e, quando o faz,
geralmente esta muito insatisfeito com o servigco que recebe ou o nivel de gestédo dos
clientes da empresa é muito elevado. Conclui o autor que € “a procura constante de
um servico eficaz aos clientes, efetuada do ponto de vista deles, que permite vencer

a concorréncia”.

Novaes (2001, p. 13) também apresenta uma visdo da logistica vinculada ao
marketing, afirmando que as metas definidas pelo marketing tém suas condi¢des
praticas de realizacdo através da logistica. O autor enumera necessidades ou
expectativas do consumidor — foco principal do comércio, segundo ele — que

precisam ser atendidas:

» a informacéo sobre o produto;

= 0 produto em si mesmo;

» a posse do produto no momento desejado;

= a gratificacdo ou prazer no uso do produto;

= arelagdo de confianga e parceria com o varejista;

® a continuidade na relagdo ou o pos-venda.

Analisando essas necessidades, Novaes (2001) menciona a interferéncia da

logistica na satisfacdo de cada uma. Salienta que, apesar de alguns elementos
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estarem ligados muito mais ao produto em si — o produto, a gratificacdo e o
prazer, por exemplo — € irrefutavel a importancia da logistica que garante as

condi¢cOes praticas da posse do produto quando o consumidor deseja.

O servigo ao cliente é destacado por Christopher (1999) como possibilidade de
diferenciacdo, uma vez que ha um declinio do poder da marca e as diferencas
tecnoldgicas tendem a desaparecer, coincidindo nesse aspecto com a abordagem
de Kobayashi (2000) citado anteriormente. Segundo Christopher (1999), os clientes
estdo mais dispostos a aceitar substitutos e estda cada vez mais complicado obter
posicdo competitiva através do proprio produto, sendo o servigo ao cliente uma
possibilidade para destacar-se da concorréncia. O autor ressalta a importancia de
dois fatores que concorrem para 0 aumento de prestigio do servico ao cliente como
elemento da competitividade das empresas. O primeiro é a constante mudanga das
expectativas do cliente, tornando-se mais exigente e esclarecido. O segundo motivo
€ o declinio do poder da marca, corroborado pelo fato de que as diferencas
tecnologicas dos produtos foram desaparecendo. Além do preco e das
caracteristicas percebidas, a disponibilidade do produto passa a ter muita

importancia. Em decorréncia disso, o servi¢o ao cliente assume um grande valor.

Ao iniciar a discussao sobre servi¢o ao cliente e logistica, Lambert et al. (1998)
afirmam que o primeiro representa o resultado do sistema de logistica e o
componente de “lugar” do mix de mercado da empresa. O impacto do nivel de
servico pode determinar a fatia de mercado da empresa, influenciar nos seus custos
logisticos e, portanto, em sua rentabilidade. Baseado nesses pressupostos, 0s

autores ratificam a importancia do servigo ao cliente no planejamento e execucéo de
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um sistema de logistica. Afirmam ainda que, apesar da relevancia do servico ao
cliente tendo em vista que sua ineficacia pode contaminar o esfor¢co de marketing de
uma empresa, 0 nivel de servico muitas vezes ndo € baseado no que o cliente quer
Ou No que maximizaria a lucratividade da empresa. Portanto, o servigco ao cliente
pode ter grande influéncia tanto na obtencéo de clientes como na sua manutencéo,
satisfazendo também os objetivos de rentabilidade em longo prazo e retorno sobre

investimento.

Ballou (1993) descreve a mudanca que houve no tratamento dos requisitos de
servico ao cliente que no passado era tratado como algo fixo. A logistica cabia como
tarefa agregar valor de tempo e espago pelo menor custo. A visdo mais atual,
contudo, observa que a escolha do cliente pode ser influenciada por niveis de
servicos logisticos personalizados proporcionados em resposta as diferentes
demandas. Por isso, segundo Ballou (1993), os servigos logisticos podem ser um
elemento tdo importante quanto pregco, propaganda, vendas personalizadas ou
termos de vendas favoraveis. O autor destaca a importancia crescente do
consumidor e lembra que o nivel de servico é um importante elemento da satisfacéo

do cliente, tratando-se, portanto, de fator-chave na sua fidelizagéo.

2.2.1 Servico ao Cliente e Competéncia Logistica

Partindo de uma abordagem de marketing integrado, na qual as atividades que
o compdem sdo projetadas com a finalidade de obter o maximo de impacto sobre os

clientes, Bowersox (2001) liga a logistica, processo responsavel em satisfazer as
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necessidades de tempo e lugar e outros servigos pertinentes, ao servigo ao cliente e
sublinha a importancia deste como a “meta do desempenho logistico”. Conclui o
autor que, apesar das diferentes énfases nas atividades de marketing e, devido ao
fato de ndo ser possivel uma transferéncia de posse sem as exigéncias de tempo e
lugar, a logistica pode tornar-se uma competéncia central da empresa, uma vez que

é fundamental para o atendimento ao cliente.

A aplicacdo constante ao enfrentar as mudancas e ao trabalhar para a
inovagdo, segundo Kobayashi (2000), é necessaria para qualquer gestédo
estratégica. A inovacao da logistica passa pela inovagédo dos processos relativos ao
fluxo de materiais com o0 objetivo de obter a satisfagdo dos clientes. O autor
assegura gue é impossivel esperar um incremento no faturamento ou nas quotas de
mercado quando ha clientes insatisfeitos. Portanto, a inovacgéo da logistica pode ser

um fator estratégico muito importante para a sobrevivéncia da empresa.

Para Novaes (2001), a logistica de hoje ndo enfoca somente as operacdes
logisticas classicas, tornando-se principalmente estratégica, isto é, atuando na
concepcao, planejamento, implementagcédo e execucdo dos projetos estratégicos das
empresas. Em razdo da competicdo cada vez mais acirrada entre as empresas, a
logistica passou a ser usada como “elemento diferenciador, de cunho estratégico” na

busca por maior participagéo de mercado.

O servico ao cliente pode ser uma ferramenta estratégica com a finalidade de
obter vantagem competitiva (VAN LOOEY et al. apud JOHNSTON; CLARK, 2002).

Em decorréncia da andlise do conceito de servico ha ndo sé um entendimento
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melhor do negdcio, mas se estabelece um desafio em como prestar um servico
destacando-se das outras empresas. Os autores ressaltam que, ao refletir
diligentemente sobre o mercado, segmentos de clientes e suas necessidades,
entendendo racionalmente a esséncia de cada operagdo, pode-se desenvolver
conceitos totalmente novos com grande apelo aos clientes, oportunizando para a

empresa importante vantagem competitiva (JOHNSTON ;CLARK, 2002).

A abordagem sugerida por Christopher (1999) apresenta a idéia de que a
retencdo de clientes é um fator determinante da rentabilidade a longo prazo.
Segundo ele, pode-se dizer que o principal determinante da qualidade do
relacionamento € o grau de satisfacdo do cliente em relagéo ao servico que recebe,
portanto, o servico pode ser o elemento mais importante e, por isso, estratégico no
composto mercadoldgico da empresa. Ballou (1993) analisa o tema de forma similar
quando afirma que o nivel de servigo € fator-chave na fidelidade do cliente, além de

ter efeito gerador de receita, uma vez que tem influéncia na escolha do fornecedor.

2.2.2 Estabelecendo um Padrédo de Servigo ao Cliente

Dada a importancia do servigo ao cliente e a complexidade do assunto no que
diz respeito a definicdo do que é significativo para o cliente e como estabelecer
custo-beneficio no atendimento a suas demandas, a andlise para se estabelecer um

padrédo de servico deve ser criteriosa.

Para Bowersox (2001) é a atividade de marketing que define o desempenho

logistico apropriado sendo, portanto, critico e estratégico definir a combinacdo de
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servicos e seu formato para propiciar negoécios rentaveis para a empresa. Citando
LaLonde e Zinszer para quem o servico ao cliente, visto de forma ampla, "é um
processo cujo objetivo é fornecer beneficios significativos de valor agregado a
cadeia de suprimentos de maneira eficiente em termos de custo” o autor salienta que
0 mesmo pode ser visto: a) como uma atividade - o que sugere que ele pode ser
gerenciado; b) em termos de niveis de desempenho - sua relevancia depende da
possibilidade de ser medido com precisdo; e c) como filosofia de gestdo -
revelando a importancia do marketing orientado para o cliente (LALONDE; ZINSZER

apud BOWERSOX, 2001, p 70).

Bowersox (2001) apresenta trés fatores fundamentais do servico ao cliente: a
disponibilidade — capacidade de ter o produto em estoque no momento em que é
desejado pelo cliente - o desempenho operacional — composto pelo ciclo de
atividades - e a confiabilidade — que em logistica € sinbnimo de qualidade. Cita
ainda, como fatores importantes para a qualidade, a capacidade de fornecer
informacBes precisas e rapidas sobre operacdes logisticas e o aprimoramento

continuo.

Segundo o autor, a definicdo de nivel basico dos servigos a serem oferecidos
depende da relagdo custo-beneficio. Diz Bowersox (2001) que um modo de
determinar niveis de servico é estimar a relagdo entre custo de uma “plataforma
basica” e a geracdo de receita. Ballou (1993) também sustenta a idéia de que as
necessidades de servico ao cliente podem ser satisfeitas se estiverem dentro de
limites razoaveis de custo. Além desses autores, Christopher (1999) afirma que ha

diferengas significativas de lucratividade tanto em relagcdo a clientes quanto a
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produtos. Citando a Lei de Pareto — 80% dos lucros sao provenientes de 20% dos
clientes e 80% dos custos totais para servicos sdo gerados por 20% dos clientes (e
nao sdo 0os mesmos responsaveis pelos 80% dos lucros) — sugere que a empresa
deve fazer uma analise criteriosa e oferecer niveis de servi¢co diferenciados para

clientes-chave e revisar constantemente produtos menos lucrativos.

Novamente, analisando a relacdo entre nivel de servico e custos, tanto
Bowersox (2001) quanto Ballou (1993), apontam para o fato de que quanto mais
elevado for o patamar do nivel de servigo, tanto maior sera o custo para melhorar
este servigo. Bowersox (2001) acrescenta ainda, que apesar de ser relativamente
facil quantificar o impacto dos custos, as vantagens sdo mais dificeis de serem

guantificadas.

Para Kobayashi (2000), fazer uma conexdo direta entre servigo ao cliente e o
aumento de faturamento e de fatia de mercado é uma andlise demasiadamente
simples e que pode incorrer no erro de ndo se levar em consideragao outros fatores
gue podem ter influéncia num incremento de vendas. O autor salienta que é preciso
conhecer profundamente os custos da logistica por pedido, por cliente e por produto,

0 gque, segundo ele, poucas empresas fazem, e eliminar o desperdicio.

Com a finalidade de obter a logistica de menor custo, segundo Lambert et al.
(1998), deve-se minimizar os custos totais da logistica. Os autores sugerem uma
analise ABC cuja légica é de que alguns clientes e produtos sdo mais lucrativos do

que outros. Dizem ainda que, baseado nesta classificacdo, deve-se manter niveis
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mais elevados de servigo ao cliente para combinacfes de clientes e produtos mais

lucrativos.

Estabelecer um nivel de servigo ao cliente que atenda a suas expectativas e se
justifique em termos de custo, apesar de n&o ser uma tarefa simples, tornou-se

necessaria pelo seu carater estratégico na gestéo das empresas.

Ha uma convergéncia de opinides entre os autores citados tanto sobre a
necessidade de se oferecer um desempenho logistico apropriado, combinando
servicos e proporcionando negocios rentaveis, quanto para o fato da relevancia da

relagdo custo-beneficio ao se definir um nivel basico de servicos.

2.3 COMPONENTES BASICOS DE UM SISTEMA LOGISTICO

Um aspecto que deve ser analisado neste trabalho refere-se a custos
logisticos. Conforme mencionado nas delimita¢cdes do trabalho, a abordagem de
custos ficara restrita a idéia de custo total e serdo analisadas, no estudo de caso, as
estimativas dos possiveis ganhos, ou reducdo de custos, na analise especifica de

mudanca de um atacadista/distribuidor para um Broker.

Para tanto, cabe fazer uma revisdo bibliografica abordando apenas esses
aspectos. Serdo revisados inicialmente o conceito de custo total e a definicdo de
trade off com o objetivo de levantar questdes relevantes na reducdo de custos na

cadeia de suprimentos.
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Utilizando-se de um exemplo bastante simples, Novaes (2001) demonstra como
todos os elementos da cadeia de suprimentos podem obter ganhos “com o objetivo
de aumentar a competitividade global do sistema”. O autor aponta também para a
necessidade de os participantes da cadeia abandonarem atitudes individualistas e
“adotar posi¢coes colaborativas, formando parcerias” com o foco na satisfacdo do
consumidor. Finaliza o autor ressaltando a importancia do "bom equacionamento das
atividades logisticas* pois, “dentro do conceito de Cadeia de Suprimentos, as

operacg0Oes logisticas apresentam carater fortemente estratégico”.

Os custos associados ao sistema logistico sdo um fator competitivo critico, pois
em alguns casos, segundo Dornier et al. (2000), representam o equivalente a 20%
das vendas, portanto a gestdo de custos € parte da funcéo de logistica. A logistica
busca a otimizagdo, isto é, minimizar custos sujeito a um nivel de servigo
preestabelecido, ou maximizar o servi¢o sujeito a uma restricdo orgamentaria. Deve-
se, portanto, “considerar os efeitos de todas as decisdes de custos no servigco e na

satisfagcéo do cliente” (DORNIER et al., 2000).

“A analise de custo total € a chave da administracdo da funcéo de logistica”. O
foco deve ser minimizar os custos totais de logistica e ndo o custo de cada atividade.
Preocupar-se com o0s custos das atividades isoladamente pode aumentar o custo
total. "Reducdes em um custo levam invariavelmente a aumentos em outros
componentes”. Para ser eficaz e obter economias reais de custos é necessario

considerar a logistica como um sistema integrado, minimizar seu custo total

considerando-se os objetivos de servigco (LAMBERT et al., 1998).
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Além da necessidade imprescindivel de se obter dados precisos sobre custos
para a implementacédo do conceito de logistica integrada ha que se entender o efeito
das trocas compensatorias na fungéo da distribuicdo. As trocas compensatérias ou
trade offs entre os varios componentes do sistema logistico sdo essenciais

(LAMBERT et al., 1998, p.585). Segundo o autor:

O lucro pode aumentar, por exemplo, se a redugdo no custo de
manutencdo de estoque for maior que o aumento em outros custos
funcionais [...], ou se a melhoria no servigo ao cliente produzir uma receita
maior no total. Se as trocas compensatérias conhecidas estdo para ser
feitas, entretanto, a administracdo deve ser capaz de se responsabilizar
pelos custos associados a cada componente e explicar como as mudancgas
em cada custo contribuem com os custos totais.

“O principio basico do custo total € simples e complementa a nogéo do projeto
logistico como um sistema de desempenho integrado” (BOWERSOX, 2001). Os
estoques e o transporte sdo considerados os dois principais fatores da rede logistica
quando se trata de analises de custo total. O custo total de estoque inclui todas as
despesas relativas a sua manutencédo e aos pedidos dos clientes. No que se refere a
manutengcdo de estoque, 0s custos s&o: impostos, armazenagem, investimento,
seguro e obsolescéncia. Os custos de processamento de pedidos de clientes
incluem: despesas com controle de estoque, preparacao de pedidos, comunicagao,
atividades de atualizacao e supervisdo administrativas. Ja o custo total do transporte
inclui despesas do frete e despesas complementares, além das despesas eventuais

e as despesas administrativas (BOWERSOX, 2001).

Segundo Ballou (1993), o conceito de compensacéo (trade-off) de custos “é
fundamental para a administracdo da distribuicdo fisica”. Ressalta o autor que,

muitas vezes, 0s custos das varias atividades podem ter caracteristicas econdmicas
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conflitantes entre si. Portanto, deve-se balancear ou compensar esses custos

conflitantes, buscando-se o menor custo para o sistema de distribui¢ao.

“Os conceitos de custo total e compensagéo de custos caminham lado a lado”,
de acordo com Ballou (1993), que sugere que os custos individuais devem ser
analisados conjuntamente e “balanceados no 6timo”. Conclui o autor que “a
esséncia do conceito do custo total € considerar todos os fatores relevantes de custo

e [...] procurar pela alternativa de minimo custo total”.

Analisando as mudancas ocorridas no gerenciamento da logistica, Christopher
(1997) aponta para as lacunas dos métodos tradicionais de contabilidade de custos
e questiona sua conveniéncia. Um dos maiores obstaculos para a abordagem
integrada da logistica e para o gerenciamento da distribuicdo talvez seja a falta de
informacgBes sobre custos existente nas empresas. Christopher (1997) observa que
"pode ser possivel um trade-off de custos, de tal modo que os custos totais
aumentem, desde que, devido ao melhor servico oferecido, a receita de vendas
também aumente” Para uma andlise de custo/beneficio dos trade-offs, deve-se
analisar seus resultados sob a 6tica dos custos totais e pela receita de vendas, mas
qguando néo existe um sistema de custos dirigido a logistica, esta quantificagcéo fica

bastante dificil de ser efetuada (CHRISTOPHER, 1997).

Devido a substancial mudanca ao lidar com os problemas logisticos nas ultimas
décadas, surgiu 0 conceito sistémico que analisa fatores como transportes,
manuseio de materiais, controle de estoques, armazenagem e embalagem de bens

como componentes inter-relacionados de um sistema, o que significa dizer que “as



50
decisbes ou acdes que afetam um componente podem ter implicacBes para outros
componentes do sistema logistico” (CZINKOTA et al., 2001, p. 314). Como extenséo
I6gica do conceito sistémico, tem-se a abordagem de custo total que consiste em
“atingir o nivel de atendimento ao cliente ao minimo custo” e que “trata de todos os
custos logisticos em conjunto ao invés de separadamente” procurando “minimizar o

custo total” (CZINKOTA et al., 2001, p. 315).

O conceito sistémico e a abordagem de custo total mostrados na Figura 3
sugerem que todos os componentes basicos do sistema tém rela¢des entre si, como
também fornecem o0s principios para a combinacdo dos componentes. "Essa
combinacdo permite a entrega dos tipos e dos niveis de servigos desejados pelos
clientes ao menor custo total para o sistema logistico como um todo” (CZINKOTA et

al., 2001, p. 316).

Segundo Czinkota et al. (2001), os elementos basicos de um sistema logistico
sdo transporte, manuseio de materiais, processamento de pedidos, controle de
estoques, armazenagem e embalagem. Para Bowersox (2001), “0s recursos
logisticos” ou “areas funcionais de um sistema logistico” abrangem os ja citados
elementos basicos aos quais o0 autor acrescenta a tecnologia da informacédo, além
de apresenta-los de forma bem mais detalhada e complexa. Esses componentes

serdo analisados de forma breve e sucinta a seguir.
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Componentes basicos de um sistema logistico
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Tecnolodia da informacéao

Figura 3 — Visdo do Gerenciamento Logistico Baseado no Conceito Sistémico e na Abordagem de

Custo Total Fonte: Czinkota (2001)

2.3.1 Transporte

Bowersox (2001) refere-se ao transporte como “um dos elementos mais visiveis
das operacdes logisticas”. O transporte € o componente mais necessario de
gualquer sistema logistico, pois em quase todos 0s casos 0s produtos precisam ser

movimentados fisicamente para que existam transacgfes. Além disso, o transporte €,



52
na maioria das vezes, o componente de maior porcentagem do custo total da

logistica (CZINKOTA et al., 2001).

Um resumo pode apontar a finalidade do transporte e salientar seus aspectos

mais importantes que, segundo Bowersox (2001, p.279) tem como:

principal objetivo [...] movimentar produtos de um local de origem até um
determinado destino minimizando ao mesmo tempo os custos financeiros e
temporais [...]. As despesas de perdas e danos também devem ser
minimizadas. Ao mesmo tempo, a movimentacdo deve atender as
expectativas de clientes em relagcdo ao desempenho das entregas e a
disponibilidade de informacdes relativas as cargas transportadas.

Lambert et al. (1998) salientam que o transporte, através da movimentagao de
produtos, cria utilidade de valor ao lugar e tempo. Um produto tem pouco valor para

o cliente potencial caso ndo esteja no lugar onde sera consumido.

Fatores que produzem impacto significativo no custo/pre¢co do transporte
podem ser classificados em dois grupos: os relacionados ao produto e o0s
relacionados ao mercado. Segundo suas caracteristicas, os produtos podem ser
classificados em relacdo a: a) densidade - refere-se ao indice peso/volume; b)
facilidade de armazenagem - grau para preencher espaco disponivel em um veiculo
de transporte e depende de seu tamanho, forma, fragilidade e outras caracteristicas
fisicas; e c) facilidade ou dificuldade de manipulagdo - produtos que tém
caracteristicas fisicas uniformes ou faceis de serem manuseados e que podem ser
movimentados por equipamentos geralmente tém custo de transporte mais baixo. Os
fatores relacionados ao mercado que afetam o custo do transporte sao: a)
concorréncia nos meios de transporte; b) localizacéo, c) regulamentacdo do setor, d)

sazonalidade das movimentacdes (LAMBERT et al., 1998, p. 165).
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2.3.2 Manuseio de Materiais

O objetivo do manuseio é a separacdo de cargas de acordo com as
necessidades dos clientes. As atividades principais do manuseio sdo o recebimento,
0 manuseio interno e a expedicdo. Bowersox (2001) salienta o potencial de aumento
de produtividade que pode ser explorado no manuseio de materiais, pois em
logistica a atividade de manuseio de materiais ndo pode ser evitada, mas pode ser
substancialmente reduzida. Czinkota et al. (2001) fazem referéncia ao cross-docking
afirmando que o seu uso possibilitou um aumento da eficiéncia do manuseio de

materiais.

2.3.3 Processamento de Pedidos

Para Czinkota et al. (2001), o processamento de pedidos tem importancia para
a logistica na medida em que influencia no tempo de ciclo do pedido "que é o
tempo entre o momento que o pedido é colocado pelo cliente até o seu
recebimento”. Ballou (2001) apresenta a mesma abordagem tanto na participagédo da
logistica em relagdo ao tempo do ciclo do pedido como na sua definicdo. O autor
salienta que “os elementos de um ciclo de pedido individual séo o tempo de
transmissdo e de processamento do pedido, o tempo de montagem do pedido, a

disponibilidade do estoque, o tempo de producédo e o tempo de entrega”.

Para Lambert et al. (1998), “o0 sistema de processamento de pedidos é o centro

nervoso do sistema de logistica” e junto com os sistemas de informacdes “formam a
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base dos sistemas de informacdes gerenciais e corporativas” além de ser uma area
gue oferece “um potencial consideravel para a melhoria de desempenho da
logistica”. (LAMBERT et al.,1998, p. 518) Adicionalmente, Ballou (2001) aponta para
o fato de que os tempos de cada elemento do ciclo de pedido s&o controlados de
forma direta ou indireta “através da escolha e do projeto dos métodos de
transmissdo do pedido, das politicas de estocagem, dos procedimentos de
processamento de pedido”, envolvendo varias areas nas quais ha potencial para

melhorias, conforme apontam Lambert et al. (1998).

2.3.4 Controle de Estoques

Bowersox (2001) inicia sua abordagem de estratégia de estoque afirmando que
“do ponto de vista da logistica, decisfes que envolvem estoques sdo de alto risco e
de alto impacto”. O impacto das decisdes referentes ao estoque pode afetar as
atividades de marketing com perda de vendas ou declinio da satisfacdo do cliente, e
da producdo com paradas em linhas de producdo, quando o nivel de estoques nao
for adequado. Em contrapartida, niveis excessivos de estoques também geram

problemas, aumentam custos e reduzem lucros (BOWERSOX, 2001).

Segundo Czinkota et al. (2001), os custos de manutencdo de estoque podem
equivaler, "em média, a aproximadamente 25% do valor dos estoques por ano”
incluindo-se custos de financiamento, seguros, armazenagem, perdas, danos e

roubos de mercadorias.
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Lambert et al. (1998), ao abordarem o aspecto financeiro dos estoques,
afirmam que os mesmos “representam o maior investimento individual em ativos
para a maioria dos fabricantes, atacadistas e varejistas” sendo que podem
ultrapassar os 20% dos totais ativos dos fabricantes e mais de 50% dos ativos totais
de atacadistas e varejistas. Portanto, o impacto na lucratividade e na capacidade de
implementar a logistica de menor custo total, depende tanto da qualidade da
administracdo de inventarios quanto das politicas de estoques (LAMBERT et al.,

1998).

As trocas compensatérias, trade offs, de custos no sistema logistico séo
fundamentais para que se estabeleca uma estratégia 6tima de estoques. Porém,
para que esta analise tenha sucesso € necessario que os dados adequados estejam
disponiveis. As politicas de niveis de estoque e giros de estoque precisam estar
baseadas tanto no conhecimento total dos custos de manutencdo de estogues como
dos custos totais do sistema logistico. “A magnitude desses custos (de manter
estogues e 0s associados a quantidade estocada) e o fato dos niveis de estoque
estarem sob influéncia do modelo logistico demonstram a necessidade real de
obtencdo de dados precisos sobre custos de manutengcdo de estoques, caso as
trocas de custo devam ser feitas entre a empresa e os canais de distribuicdo”

(LAMBERT et al., 1998, p. 365).

2.3.5 Armazenagem

Podemos definir armazenagem como parte do sistema logistico da
empresa que estoca produtos (matérias-primas, pecas, produtos semi-
acabados e acabados) entre 0 ponto de origem e o ponto de consumo, e
proporciona informacdes [...] sobre a situacdo, condicdo e disposi¢do dos
itens estocados. (Lambert et al., 1998, p. 264)
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Portanto, além da armazenagem ser integrante de todos os sistemas logisticos,
€ uma funcéo de fundamental importancia para se proporcionar o nivel desejado de
servico ao cliente a um custo total mais baixo possivel. A armazenagem de bens é
necessdaria para: a) obter economias de transportes; b) obter economias de
producdo; c) aproveitar descontos por quantidades e compras antecipadas; d)
manter uma fonte de fornecimento; e) apoiar politicas de servico ao cliente; f)
atender condi¢cdes de mercado em mudancga (sazonalidade, flutuacdo de demanda,
concorréncia); g) superar diferencas de tempo e espaco; h) obter a logistica de
menor custo total atendendo determinado servico ao cliente; e i) apoiar programas

Just-in-Time (LAMBERT et al., 1998, p. 266).

A questdo da armazenagem envolve decisGes importantes, vitais e complexas
que podem incluir: “a) localizagdo das instalagbes de armazenagem; b) nimero de
unidades; c¢) tamanho das unidades; d) projeto das unidades; e e) questdao da

propriedade” (CZINKOTA et al., 2001, p. 318).

2.3.6 Embalagem

Czinkota et al. (2001) salientam que as implicag0es resultantes da escolha da
embalagem afetam outros componentes do sistema logistico e seus custos.
Embalagem e transporte estdo ligados, pois dependendo do tipo de transporte
escolhido, a embalagem podera mudar. O manuseio de materiais e 0 custo de
processamento de pedidos podem ter aumento de eficiéncia se as embalagens

forem bem projetadas. Embalagem e custos de manutencdo de estoques também
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estdo ligados uma vez que embalagens protegem os produtos de danos, além de

uma boa embalagem poder reduzir o espacgo e o custo de armazenagem.

“A embalagem afeta o custo de todas as atividades logisticas” (Bowersox,
2001, pg 364). Em decorréncia de uma abordagem integrada da logistica inserindo

as operacgOes de embalagem pode significar economias importantes.

Qualquer planejamento centralizado, projetado para controlar custos
totais de distribuigdo, deve considerar todos 0s custos e trade-offs, incluindo
aqueles pertinentes a embalagem (BOWERSOX, 2001, pg 363).

7

Bowersox (2001) destaca que a embalagem é classificada em dois tipos:
embalagem para o consumidor, com énfase no marketing, e embalagem industrial,
com énfase na logistica. Observa, ainda, que um bom projeto de embalagem “deve
considerar todas as necessidades logisticas ligadas a ela” e para isso, “deve ser
feito um estudo de como a embalagem é influenciada por todos os componentes do

sistema logistico” (BOWERSOX, 2001, p. 364).

2.3.7 Tecnologia da Informacgéo

O Council of Logistics Management reconheceu, em 1988, a importancia da
informacéo para o sistema logistico ao incorpora-la em sua definicdo de logistica. A
transferéncia e o0 gerenciamento eletrbnico de informagbes proporcionam
oportunidades de reducéo de despesas logisticas através de uma coordenacdo mais
eficaz, oferecendo um nivel de servico mais elevado com melhores informagfes ao
cliente. A evolucado tecnolégica da informacdo gera, a0 mesmo tempo, redugéo de

custo e de espaco fisico. Além disso, oferece inovacdes que influenciam as
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operacdes logisticas como, por exemplo, EDI, computadores pessoais, codigo de

barras, leitura Optica, entre outros (BOWERSOX, 2001, p.176).

Johnston e Clark (2002) afirmam que “todos os servigos séo prestados em uma
estrutura ou ambiente que utiliza tecnologia e informagao” mostrando, desta forma
que “a tecnologia das operacg0es [...] € parte intrinseca da estrutura”. Para sublinhar
a importancia da tecnologia e das estratégias de informacédo, os autores garantem
gue ambas “sdo exigéncias centrais para o desenvolvimento de servigos na maioria

das organizagdes”.

Os autores destacam ainda que “os sistemas de informacdo e o
desenvolvimento de tecnologias da facilitacdo continuardo a ser areas-chave de
tomada de decisdo” ao discutirem o papel da tecnologia na prestacdo de servico.
Garantem também que a “implementacdo de um novo servico de informagédo ou a
introducdo de uma nova tecnologia revolucionaria pode transformar o ambiente

competitivo” (JOHNSTON e CLARK, 2002, p. 346).

“O sistema de processamento de pedidos € o centro nervoso do sistema de
logistica” (LAMBERT al., 1998, p. 518). Iniciando desta forma sua analise sobre
processamento de pedidos e sistemas de informacédo, os autores salientam que o
pedido do cliente é o elemento de informacdo que desencadeia todo 0 processo
logistico. Acrescentam, ainda, que “a velocidade e a qualidade dos fluxos de
informacé&o tém impacto direto no custo e na eficiéncia da operacdo como um todo”
(LAMBERT et al., 1998, p. 518). Continuam ressaltando que erros e lentiddo nas

comunicagdes podem gerar aumento de custos de fretes, estoques e armazenagem,



59
ineficiéncias de producdo e, como consequéncia, perda de clientes. Esta area,
portanto, forma a base dos sistemas de informacfes gerenciais e € uma area que
fornece potencial para melhorias de desempenho logistico (LAMBERT et al., 1998,

p. 518).

2.4 INTEGRACAO DOS ELEMENTOS BASICOS DE UM SISTEMA LOGISTICO

Com a finalidade de entender melhor o conceito de logistica e as rela¢des que
se estabelecem para que se atinjam 0s objetivos logisticos nos seus aspectos
fundamentais de custo e nivel de servico, € necessario definir as varias atividades

que compdem o sistema logistico e estudar suas inter-relacdes.

Para Ballou (1993), as atividades que compfdem a logistica dividem-se em
primarias e de apoio, sendo as primeiras consideradas primarias pois, ou elas
contribuem com uma parcela consideravel do custo total, ou sdo fundamentais para
a coordenacdo e o cumprimento das tarefas logisticas. S&o elas: transportes,
manutencdo de estoques e processamento de pedidos. As outras, por conceito, sdo
atividades adicionais que contribuem para a disponibilidade e a condicao fisica de
bens e servicos. Elas sdo: armazenagem, manuseio de material, embalagem de

protecdo, obtencao, programacao de produtos e manutencao de informagao.

Uma abordagem diferente sobre a competéncia logistica afirma que ela é
alcancada pela coordenacéo de: a) um projeto de rede; b) informacéo; c) transporte;
d) estoque; e e) armazenagem, manuseio de materiais e embalagem. O autor

apresenta as quatro primeiras areas funcionais da logistica, salientando o fato de
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gue elas podem ser concebidas em varios arranjos operacionais diferentes,
concedendo-lhes um status independente o0 que ndo acontece com a quinta area —
armazenagem, manuseio de materiais e embalagem — pois essas fungfes fazem

parte de outras areas da logistica (BOWERSOX, 2001).

Avaliando o papel da logistica na empresa, Lambert et al. (1998) chamam a
atencdo para o fato de que um sistema de logistica eficiente e econdmico é
semelhante a um ativo tangivel e listam as seguintes atividades como componentes
do fluxo de um produto desde o ponto-de-origem até o ponto-de-consumo: a) servigo
ao cliente; b) processamento de pedidos; c) comunicagbes de distribuicdo; d)
controle de inventario; e) previsao de demanda; f) trafego e transporte; Q)
armazenagem e estocagem; h) localizacdo de fabrica e armazéns/depdsitos; i)
movimentacdo de materiais; j) suprimento; k) suporte de pecas de reposicdo e
servico; |) embalagem; m) reaproveitamento e remocdo de refugo; e n)

administragcéo de devolugdes.

Apesar de Dornier et al. (2000) tratarem da logistica global, sua visdo das
fungBes logisticas no que denominam de “sistema de gestdo do fluxo”, apresenta
aspectos interessantes na analise de um sistema logistico. Segundo os autores, as
atividades logisticas divididas no que é definido como “subsistemas logisticos:
suprimento, manufatura, distribuicdo e pés-vendas, devem ser organizadas ao longo
de trés eixos: gestao das atividades fisicas, gestdo da informacéo e planejamento e

gestédo das operacdes”.
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Kobayashi (2000) também apresenta a necessidade de uma reorganizacédo das
varias fungbes logisticas, estruturando-as de forma a fazer delas um sistema.
Citando a Sole (Society of Logistics Engineers), a sociedade americana dos técnicos
logisticos, Kobayashi (2000) faz menc¢éo aos 8 Rs que compdem as finalidades da
logistica: Right Material, Right Quantity, Right Quality, Right Place, Right Time, Right
Method, Right Cost, Right Impression. Salienta o autor que, para atingir o objetivo
importante de aumentar o grau de satisfacdo do cliente, a logistica deve aplicar-se
em éareas funcionais e campos de atividades muito amplos: funcdo de projetos e
tecnologias, funcdo de abastecimento de materiais e componentes, funcdo de
producéo, funcdo de distribuicao fisica e funcdo de marketing e de venda. Essas
funcdes devem estar interligadas entre si e examinadas detalhadamente tendo em

vista os recursos da empresa e sua situacao.

Apesar das diferentes abordagens citadas, verifica-se que as funcdes ou
atividades referentes a logistica devem ser planejadas e estruturadas de modo a
tornarem-se um sistema cujo objetivo é a satisfacdo do cliente ao menor custo.
Portanto, mais ou menos importantes, independentes ou parte de outra funcao, as
atividades da logistica devem ser consideradas sob a 6tica sistémica, com 0 mesmo
objetivo final. Afirmar isso significa concordar que as atividades ou fungbes da
logistica, que podem ser subdivididas e classificadas de diferentes maneiras, devem
formar um todo e ser tratadas como um sistema integrado. A coordenacgédo das
atividades da logistica leva a trocas compensatorias (trade offs) entre suas diversas
funcdes além de eliminar a duplicacdo de tarefas obtendo-se um melhor resultado

final.
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Segundo Johnston e Clark (2002), a gestéo das relacdes envolvidas na entrega

do servico ao cliente € complexa na qual varios participantes sdo envolvidos em
inter-relacdes, onde cada um tem suas prioridades e exigéncias. A idéia de gestédo
da cadeia de suprimentos veio atender as necessidades do mercado competitivo
gue solicita aumento de disponibilidade de produtos, com maior resposta e, ao
mesmo tempo, sem aumento significativo de estoque. Para que se obtenha esse
resultado, € necessario um “alinhamento” e “sincronismo” entre os varios elementos

da cadeia.

Para Ballou (1993), a necessidade do sistema interorganizacional, responsavel
pela logistica, ser estruturado e gerenciado com a mesma finalidade que as
atividades logisticas internas de uma empresa € a de “balancear os custos de
comportamentos conflitantes”. Mesmo que os diferentes membros do canal
participem de forma diferenciada tanto em relacdo a custos como no grau de
envolvimento na movimentagcdo de mercadorias, compartiham o impacto dessas
decisdes nos custos, assim como a boa organizacdo do canal reverte em beneficios

para todos os seus membros.

Lambert et al. (1998) salientam que a andlise de custo total é a chave da
gestao da funcdo de logistica, pois reduzir custos nas atividades individuais pode
levar a um aumento dos custos totais. Esta visdo da administrac@o da logistica leva
ao conceito de logistica integrada que significa o tratamento de atividades diversas
como um sistema integrado. O autor reforca este conceito ao verificar que empresas
gue ndo adotaram uma abordagem integrada de sistemas apresentam a logistica

como um conjunto de atividades descoordenadas e fragmentadas. Segundo o autor,
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além de melhorar o fluxo de estoques, a integracéo oferece uma melhor utilizacao de
ativos de transporte e armazenagem e elimina a duplicacdo de tarefas em
departamentos. Lambert et al. (1998) afirmam que a coordenagdo central das
diferentes atividades de logisticas oportuniza trocas compensatorias entre niveis de
servico ao cliente, transporte, armazenagem, administracdo de estoques,
processamento de pedidos e planejamento de producdo e compras. Os autores
salientam ainda que uma bem-sucedida implementacdo do conceito de logistica
integrada pode levar a melhorias significativas de rentabilidade, afirmando que
poucas areas oferecem o potencial para melhorias de lucros do que a funcdo da

logistica uma vez que o percentual de custos desta funcao excede 25% das vendas.

Kobayashi (2000), ao tratar da renovacao da logistica, chama a atencao para o
carater de complexidade e ampliddo dos ambitos da logistica, ndo s6 no que diz
respeito a multiplicidade de fungBes das quais se ocupa a logistica, mas também
para a interconexdo de suas relagbes, forcando a um nivel elevado de gestdo. O
autor conceitua como gestdo a utilizacdo sistematica e quotidiana de todos os
fatores conexos. Ainda tratando desse assunto, o autor classifica 0s numerosos
elementos tipicos da logistica em: servi¢co ao cliente, custos e atividades das varias
funcbes. Kobayashi (2000) define como objetivo final da logistica responder as
necessidades dos clientes entregando-lhes, de forma eficiente, produtos, artigos
comerciais e servigos. Afirma o autor, que para fazer isso, é essencial conhecer as
proprias necessidades e, baseado nelas, criar uma organizacdo e um sistema

logistico adequados.
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Reforcando a idéia de que a logistica deve ser vista como um sistema,
Christopher (1997) revela a esséncia da logistica como sendo o gerenciamento do
fluxo de materiais da fonte até o usuario no qual todas as atividades que ligam o
mercado fornecedor ao mercado consumidor sdo vistas como um sistema
interligado, cujo problema principal é o fato de que o impacto de uma decisédo
tomada em qualquer parte do sistema afetara o sistema inteiro. O autor salienta que
h& uma mudanca de énfase, que antes era de uma orientacdo funcional estreita, e
passa para uma visdo mais ampla da cadeia de valor. Foi reconhecido que a
finalidade principal do negdécio € servir aos mercados pela adi¢cdo de valor e que o
gerenciamento desse valor adicionado € melhor realizado pelo enfoque no fluxo de
materiais. Para o autor, uma das mais importantes tendéncias comerciais do século
XX foi a emergéncia da logistica como conceito integrador, cuja filosofia fundamental
€ a do planejamento e coordenacdo do fluxo de materiais da fonte até o usuério
como um sistema integrado e ndo como uma série de atividades independentes.
Conclui o autor que o gerenciamento logistico busca alcangar vantagem competitiva

através da reducéo de custos e da melhoria dos servigos.

A visdo de Bowersox (2001) sobre o gerenciamento de relacionamentos esta
baseada na conviccdo de que relagbes comerciais bem-sucedidas tém maior
probabilidade de se tornarem realidade se as empresas participantes cooperam
entre si tanto no planejamento quanto na operacdo. O autor salienta que ha uma
mudanca no gerenciamento quando a énfase recai na cooperacdo em vez dos
tradicionais comportamentos de confrontacdo e no poder de barganha. Para o autor,
0 principio subjacente € de que a cooperacdo entre os participantes do canal na

resolucdo conjunta dos problemas com a finalidade de buscar mais eficiéncia e
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eficacia geral € melhor para todos. Destaca 0 autor que a premissa basica dessa
cooperagdo gera o que ele chama de “sinergia’ que tem como consequéncia um
maior nivel de desempenho conjunto. Enfatiza, ainda, que esta mudanca de
prioridade em direcdo a formacao de relacionamentos é de extrema importancia para
a logistica e que constitui uma das principais forcas responsaveis pelo seu

ressuprimento.

Convém salientar que, mesmo apresentando abordagens diferentes ao elencar
atividades e fluxos logisticos, h4 uma convergéncia entre os autores estudados.
Esses autores, ao tratar das operacdes logisticas, abordam o tema salientando a
importancia de uma visao sistémica da logistica, o que nos remete a necessidade de

gerenciamento desse sistema.

2.5 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Um conceito que se insere nesta nova visdo da Logistica e que deve ser cada
vez mais valorizado é o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Com a evolucao
da Logistica nas ultimas décadas, um novo conceito surgiu cujo principio subjacente
€ que a cooperacao de todos os participantes do canal resulta em maior nivel de
desempenho conjunto. (BOWERSOX, 2001) A idéia fundamental é de que o impacto
de uma decisdo sera sentido no sistema inteiro. Todas as atividades logisticas fazem
parte de um sistema interligado que conecta o mercado fornecedor ao cliente, sendo
importante reconhecer que a finalidade principal € servir aos mercados pela adicdo
de valor, através de um gerenciamento eficiente e eficaz do fluxo de materiais da

fonte ao usuario (CHRISTOPHER, 1999).
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Os elementos que compdem a cadeia de suprimentos, a qual inicia no
fornecedor da matéria-prima e se estende até o consumidor final, passando pela
manufatura, centros de distribuicdo, atacadistas e varejistas sdo, segundo Novaes
(2001), suprimento da manufatura, manufatura, distribuicdo fisica, varejo, consumo e
transporte. A integracdo plena entre os elementos da cadeia de suprimento, onde ha
beneficios globais, denominada de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos,
aponta o consumidor como o ponto de partida de todo o processo, salienta a
importancia da integracdo entre os elementos da cadeia e reforca o carater
estratégico da Logistica nesta conceituacdo moderna de Supply Chain Management

(SCM). (NOVAES, 2001)

A nova visdo da Logistica trouxe o conceito de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos. Abordado de maneira diferente pelos varios autores estudados,
apresenta a idéia, comum a todos, de que a Logistica deve ser tomada como um
sistema integrado onde qualquer atitude tem repercussédo em todos o0s participantes
da cadeia. O que Christopher (1997) chamou de conceito integrador da Logistica,
muda a visdo que tinha o foco em uma série de atividades isoladas e independentes
e passa a apresenta-las como um sistema integrado que procura obter vantagem

competitiva reduzindo custos e melhorando servigos.

Ao abordar o tema referente ao complexo assunto do gerenciamento dos
relacionamentos logisticos na cadeia de suprimentos, Bowersox (2001) apresenta a
experiéncia de Henry Ford que viu frustrada sua tentativa de controle absoluto

através de “um dos projetos mais ambiciosos de integracdo vertical” no qual
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pretendia a auto-suficiéncia em todos os aspectos. Apdés algum tempo, e
enfrentando barreiras de diversas ordens, a estratégia de Ford mudou de um
controle da propriedade para um “controle da articulacdo dos relacionamentos do
canal” ao descobrir que nenhuma empresa pode ser auto-suficiente. Bowersox
(2001) utiliza-se deste exemplo para salientar a importancia do desenvolvimento e

gerenciamento dos relacionamentos logisticos na cadeia de suprimentos.

Para uma distribuicdo bem-sucedida € necessaria a cooperagdo em todo o
canal, uma vez que, para atender as necessidades logisticas, ha uma variedade de
tarefas a serem realizadas. Os resultados, bons ou ruins, do desempenho do canal,
a longo prazo, serdo sentidos por todos os participantes. Portanto, aumenta a
conviccdo de que a cooperacdo entre clientes e fornecedores nas relacdes

comerciais traz vantagens. (BOWERSOX, 2001)

Para Novaes (2001), a cadeia de suprimentos € um longo percurso que vai
desde as fontes de matéria-prima, passa pelas fabricas de componentes, pela
manufatura do produto, pelos distribuidores, e finalmente chega ao consumidor
através do varejista (Figura 4). Nao se pode esquecer que, além dos fluxos de
materiais, ha os fluxos de informacédo, cuja funcdo é de grande importancia na

cadeia de suprimentos.
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Ha algumas décadas, a tendéncia era a verticalizacdo industrial. Hoje, as

empresas definem sua estratégia baseada nos conceitos de vantagem competitiva e

core competence (PORTER apud NOVAES, 2001, p. 40). Desta forma, ndo apenas

componentes e matérias-primas sdo adquiridos de outras empresas, mas varios

tipos de servigo: distribuicdo, armazenagem, transporte e muitos outros. Num

contexto com esta configuracdo sdo muito mais preponderantes o entrosamento

adequado e um alto grau de confianca entre as empresas.

A conclusdo é de que a integracdo efetiva dos elementos da cadeia de

suprimentos, com a otimizagao global de custos e de desempenho, leva a ganhos
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mais expressivos do que a soma dos possiveis ganhos individuais de cada empresa

se atuasse separadamente. (NOVAES, 2001)

A operacdo logistica integrada moderna, denominada de Supply Chain
Management (SCM), Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos em portugués,
cuja definicdo adotada pelo Forum de SCM realizado na Ohio State University é a
seguinte (NOVAES, 2001, p. 41) [grifo do autor]: "SCM é a integracdo dos processos
industriais e comerciais, partindo do consumidor final e indo até os fornecedores
iniciais, gerando produtos, servigos e informagfes que agreguem valor para o
cliente”, destaca o cliente e a integragcdo entre todos os elementos da cadeia de

suprimentos.

Algumas importantes contribuicdes a discussdo sobre SCM e Logistica sédo
apontadas por Lambert et al. (1998) ao fazerem uma comparacdo entre os dois
conceitos. Os autores, apos confrontarem tanto os conceitos académicos como 0s
da prética, observam que “existe a necessidade de algum tipo de coordenacéo de
atividades e processos, dentro das organizacdes e entre elas, na cadeia de
abastecimento, que extrapola a Logistica” e que “é isto o que deve ser chamado de

SCM”.

Apés verificar que, além dos processos internos do negocio, ha “uma
necessidade de integracdo das operacdes comerciais na cadeia de abastecimento
gue vai além da Logistica”, os autores apontam esta integracdo em toda a cadeia

como o Supply Chain Management (LAMBERT et al. 1998).
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Lambert et al. (1998, p.830) fazem uma analise da literatura sobre SCM.
Revelam que, apesar de haver confusdo quanto ao significado exato de Supply

Chain Management, existem pontos convergentes:

e Passa por varios estagios de integragdo e coordenacdo, internas e
externas a empresa; no seu sentido mais amplo, aborda toda a cadeia
desde a fonte priméria (fornecedor do fornecedor, etc.) até ao consumidor
final (cliente do cliente, etc).

e Envolve muitas organiza¢des independentes. Portanto, a administracao
de relacionamentos internos e externos € de fundamental importancia.

e Inclui um fluxo de produtos e informagBes de “duas maos” (materiais e
servicos); inclui também as relativas atividades gerenciais e operacionais.

e Procura atingir as metas de proporcionar um alto valor ao cliente com a
utilizacdo adequada de recursos, bem como criar vantagem competitiva
para a cadeia.

Lambert et al. (1998) apresentam uma nova compreensdo do que seja o SCM.
Citam a definicdo de Christopher, a de Giunupero e Brand, e a visdo de presidentes
de empresas para os quais ha necessidade de ir além da fungéo de Logistica para
“tornar os processos do negdcio mais eficientes e eficazes”. Em decorréncia desta
nova visdo de SCM, afirmam os autores, duas mudancas significativas sao
apontadas: a) foco nos processos do trabalho, e b) a percepcdo de que o SCM é
mais do que Logistica e, portanto, abrange “todos os processos do negécio”,
tornando-se “processos do negocio da cadeia de abastecimento, extrapolando

limites internos e externos [..] devendo ser administrados como tal

(CHRISTOPHER e GIUNUPERO apud LAMBERT et al., 1998).

2.6 VISAO GERAL DA ESTRUTURA DE UMA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Uma visdo geral da estrutura do SCM aponta para trés elementos principais

estreitamente relacionados entre si: "0s processos do negdécio, 0s componentes de

gestédo e a estrutura da cadeia de abastecimento” (LAMBERT et al., 1998). Para os
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autores, “0os processos do negocio sdo as atividades que produzem resultado
especifico para o cliente em termos de valor”, “os componentes de gestdo séo
agueles através dos quais 0s processos de negocio sdo estruturados e
administrados” e a “estrutura da cadeia de abastecimento € a configuracdo das

empresas dentro da cadeia de abastecimento”.

2.6.1 Processos do Gerenciamento de uma Cadeia de Suprimentos

Quanto ao primeiro item, foco nos processos, cabe analisar o conceito de
processo. Os autores citam Davenport, que conceitua processo como “um conjunto
de atividades estruturado e mensurado, com o propésito de produzir um resultado
especifico para um mercado ou cliente especial’. (DAVENPORT apud LAMBERT et
al., 1998, p.833) Sédo citados como exemplo 0s processos iniciais identificados pelo

International Center of Competitive Excellence. Sao eles:

a) Administracdo do Relacionamento com Clientes: envolve identificacdo de
mercados-alvo, desenvolvimento e implementacdo de programas com
clientes-chave;

b) Administragdo do Servigo ao Cliente: propicia utilizacdo dos sistemas de
informacgé&o, atualizacdo de dados sobre posicionamento de pedidos
(producéo e expedicdo);

c) Administracdo da Demanda: examina a interligacdo entre o fluxo de
materiais e produtos e a demanda do cliente, cujos principais focos sao

as previsdes e a reducado da variabilidade;
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d) Atendimento de Pedidos: aborda a entrega do pedido no prazo e com
exatidao de contetudo, antecipando a solicitagdo do cliente;

e) Administracdo do Fluxo de Producgédo: trata da fabricacdo do produto
desejado pelo cliente, resultando em processos mais flexiveis de
producdo e numa carteira adequada de produtos;

f) Suprimentos: foco nos relacionamentos com fornecedores estratégicos,
substituindo os tradicionais sistemas de concorréncia e aquisi¢cao, além
de oferecer apoio ao processo de administracdo de fluxo de produgéo e
no desenvolvimento de novos produtos;

g) Comercializacdo de Produtos: a comercializacdo € fundamental para o

sucesso da empresa.

A diferenca mais significativa entre a abordagem tradicional e a de processos
deve-se ao fato de que o atendimento ao cliente € o foco de cada processo e a

empresa se organiza em torno desses processos (LAMBERT et al., 1998).

2.6.2 Os Componentes do Gerenciamento de uma Cadeia de Suprimentos

O segundo elemento desta “nova estrutura conceitual para o Supply Chain
Management”, segundo Lambert et al. (1998), sdo os componentes de gestdo do
SCM, “comuns a todos os processos de negocio e a todos os membros da cadeia de
abastecimento” uma vez que “determinam como 0s processos do negocio e,

portanto, a cadeia de abastecimento, sdo administrados e estruturados”.
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Os principais componentes de gestdo, citados por Lambert et al. (1998), vao

desde o nivel estratégico até o operacional, do fluxo de mercadorias até o fluxo de

informagbes, da estrutura tangivel até as organizacionais e culturais.

Resumidamente, sao eles:

a)

b)

c)

d)

f)

)

Planejamento e controle das operagdes: fundamentais para o
direcionamento correto da empresa ou da cadeia de abastecimento e
transcende todas as fases;

Estrutura do trabalho: determina como a empresa desempenha suas
tarefas e atividades;

Estrutura organizacional: que pode referir-se a empresa ou a cadeia
como um todo e refere-se & utilizacdo de equipes inter-funcionais - um
indicativo da abordagem de processo;’quando a composi¢cado de equipes
extrapola as fronteiras da empresa, a cadeia de abastecimento tende a
ser mais integrada” ( LAMBERT et al., p.837 );

Estrutura de instalacfes: diz respeito a rede que inclui suprimentos,
producao e distribuicdo em toda a cadeia de abastecimento;

Estrutura do fluxo de informag@es: tanto o tipo de informagfes quanto a
freqUéncia das suas atualizacdes tém forte influéncia na eficiéncia da
cadeia de suprimentos;

Estrutura de produtos: descreve o nivel de coordenagdo para o
desenvolvimento de novos produtos dentro da cadeia de abastecimento;
a falta de coordenacdo neste estagio compromete a eficiéncia na
producao, aponta para o risco de desperdicio de competéncias;

Métodos de gestdo: abarcam a filosofia da empresa e técnicas

gerenciais;
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h) Lideranca de poder: uma lideranca forte pode determinar o
direcionamento da cadeia; o exercicio do poder pode afetar o nivel de
comprometimento dos demais membros do canal;
i) Compartilhamento de risco e recompensa: determina 0 compromisso em
longo prazo entre os membros;
j) Cultura da empresa: a compatibilidade entre as diversas culturas dos

membros € necessaria para que o canal possa funcionar como cadeia.

Esses componentes encontram-se nas organizacdes e se estendem até o
Supply Chain Management. Apesar das semelhangas com 0s processos decisorios
de uma empresa, as diferengcas aumentam por tratar-se de entidades multiplas e

independentes que compdem o SCM (LAMBERT et al.,1998).

2.6.3 Estrutura do Gerenciamento de uma Cadeia de Suprimentos

Ainda sob a 6tica de Lambert et al. (1998), todas as empresas participam de
uma cadeia de suprimentos e o grau de administracdo necessario desta cadeia
depende de inumeros fatores. Dentre eles sdo citados a complexidade do produto, o
namero de fornecedores e a disponibilidade de matérias-primas. As dimensdes da
cadeia a serem consideradas sdo o “comprimento” da cadeia e o numero de clientes

e fornecedores em cada nivel.

O grau de relacionamento nos diversos pontos de uma cadeia pode variar,
dependendo da importancia de fornecedores e clientes, de componentes criticos que

exijam maior acompanhamento e da necessidade de mais de um fornecedor. O mais
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provavel € que prevalecam as parcerias com clientes e fornecedores mais

importantes.

Além desses fatores, os autores lembram que “nem todos os elos dentro da
cadeia” devem ter o mesmo grau de coordenacao e integracao. "O relacionamento
mais adequado é aquele que melhor se encaixa em um conjunto de circunstancias”

(LAMBERT et al., 1998).

Os beneficios potenciais de uma abordagem como essa incluem: a) reducéo do
custo total de toda a cadeia, b) reducdo dos custos administrativos, c) colaboracéo
na programacdo e melhoria do processo, proporcionando niveis de servico mais
elevados e mais qualidade, e d) resposta mais rapida as mudancas nas demandas

do mercado (JOHNSTON e CLARK, 2002).

Neste capitulo, foram revisados os conceitos de Logistica, de Servico ao
Cliente e padrao de servico, e custos relacionados ao sistema logistico - partes
integrantes da Logistica — assim como a Cadeia de Suprimentos e seus
relacionamentos. A partir dai, verifica-se a necessidade de uma revisdo de Canais
de Distribuicdo e de conceitos correlatos com o objetivo de conhecer melhor o

cenario onde o Broker atua, o que remete ao proximo capitulo.
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3 CANAIS DE DISTRIBUICAO

Serdo abordadas neste capitulo diversas visdes de autores diferentes sobre o
conceito de canais de marketing e de distribui¢do fisica, principalmente nos aspectos
ligados a logistica. Ainda sob esta perspectiva — da Logistica — estudar-se-a4 a
estrutura dos canais de distribuicdo, os aspectos econémicos da distribuicdo, os
relacionamentos no canal e as aliancas logisticas. Um dos objetivos principais deste
capitulo é buscar as caracteristicas do cenario onde o Broker opera, examinar 0s
pontos nos quais pode apresentar vantagem competitiva, verificar dificuldades que
pode ajudar a superar. Para reforcar esta idéia, conforme Bowersox (2001), "o canal

deve ser visto como o campo de acao da logistica”.

3.1 CONCEITO

Este capitulo trata da logistica de distribuicdo, ou seja, da parte da logistica que
cuida do deslocamento dos produtos acabados desde a manufatura até o

consumidor final.
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Convém salientar o enfoque abordado por Novaes (2001) que observa ser, na
pratica, a distribuicdo de produtos analisada de diferentes perspectivas: de um lado,
pelos técnicos de logistica que operam elementos especificos de natureza
predominantemente material e, de outro, pelo marketing e pessoal de vendas cuja
visdo recai sobre a cadeia de suprimentos, a comercializagcdo do produto e 0s

servigos associados.

Na visdo do marketing, segundo o autor, o canal de distribuicdo & formado
pelos elementos que formam a cadeia de suprimentos, na parte que vai da
manufatura ao varejo, focalizando mais os aspectos ligados a comercializacdo dos
produtos e aos servicos a ela associados. Os responsaveis pela distribuicdo fisica
operam elementos cujo predominio é de natureza material: depositos, veiculos de

transporte, estoques, equipamentos de carga e descarga, entre outros.

Novaes (2001) alerta para o fato de que os elementos que formam a cadeia de
suprimentos, sob o enfoque do marketing, na parte que vai da manufatura ao varejo,
formam o canal de distribuicdo, definidos segundo Stern et al. apud Novaes (2001),
como “conjuntos de organizacdes interdependentes envolvidas no processo de
tornar o produto ou servigo disponivel para uso ou consumo”. Portanto, existe uma
relacdo bastante estreita entre as atividades que formam a distribuicdo fisica e os
canais de distribuicdo. Estes s@o definidos pelo marketing, em fungéo da estratégia
competitiva escolhida pela empresa. E as atividades logisticas relacionadas a

distribuicdo fisica ficam subordinadas a estrutura planejada para os canais de

distribuicdo. Uma coisa é definir canais de distribuicdo, outra diz respeito a
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movimentacéo fisica dos produtos, a rede logistica e a distribuicdo fisica decorrentes

da escolha dos canais de distribuicao.

Depois de definidos os canais de distribuicdo, identificam-se os deslocamentos
fisico-espaciais a que o0s produtos serdo submetidos, estabelecendo-se a rede
logistica e o sistema de distribuicdo fisica resultantes. Segundo Novaes (2001), a
rede logistica € composta pelos armazéns, centros de distribuicdo, estoque de

mercadorias, meios de transporte utilizados e a estrutura de servicos

complementares.

A abordagem de Bowersox (2001) para fluxo de materiais fundamenta-se no
fato de que a movimentacdo do estoque operada pelo processo logistico agrega
valor aos materiais em cada fase da transformacdo em estoque acabado. Sua visdo
integrada de distribuicdo fisica, apoio a manufatura e suprimento salienta a
sobreposicdo destas areas e a importancia da sua integracdo. Adverte, contudo, que
a consideracdo de cada area em separado proporciona a visao e identificacdo de
atributos especificos de cada uma e que isto facilita o processo logistico como um

todo.

Ao definir canais de distribuicdo, na tentativa de esclarecer o amplo escopo das
questdes a eles relacionadas, Bowersox (2001) cita a definicdo da American
Marketing Association como a estrutura de unidades organizacionais dentro da
empresa, e agentes e firmas fora dela, atacadistas e varejistas, por meio dos quais
uma mercadoria, um produto ou um servico sdo comercializados, apontando para a

idéia de que o canal € o0 meio através do qual se realiza a transferéncia de
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propriedade ou viabiliza a troca de produtos e servicos e para a complexidade e

diversidade das rela¢gdes no canal. [grifo do autor]

Quando se refere a distribuicdo fisica, um dos assuntos abordados neste
capitulo, o autor afirma que “todos os sistemas de distribuicdo fisica tém uma
caracteristica em comum: vinculam fabricantes, atacadistas e varejistas em canais
de marketing que fornecem a disponibilidade de produtos como aspecto integrante
de todo o processo de marketing”, tornando o cliente o destino final dos canais de

marketing (BOWERSOX, 2001, p. 45).

O autor salienta que a distribuigdo fisica engloba atividades relacionadas com
fornecimento de servico ao cliente cuja principal meta é ajudar na geragcdo de
receita. Ao referir-se a canais de distribuicio ou canais de marketing, o que
Bowersox (2001) chama de “complexo agrupamento de instituicbes”, o autor define
como “um grupo de entidades interessadas que assume a propriedade de produtos
ou viabiliza sua troca durante o processo de comercializagdo, do fornecedor inicial

até o comprador final”.

No processo de distribuicdo fisica o tempo e o espaco do servico ao cliente
tornam-se parte integrante do marketing, o que faz da disponibilidade do produto
parte vital do marketing de cada participante do canal. Deste modo, a distribuigéo
fisica liga um canal de marketing a seus clientes. Varios sistemas de distribuicdo
fisica sé@o utilizados como apoio a grande variedade de sistemas de marketing
existente em mercados que apresentam altos niveis de atividades comerciais

(BOWERSOX, 2001, p. 44).
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Apresentar o processo de troca como a mola mestra da atividade econdmica
para a introducdo do assunto da movimentacao dos produtos e a distribuicéo fisica é
mostrar o motivo principal desta atividade e sua importancia em qualquer sociedade.
Lambert et al. (1998) introduzem a discussdo sobre canais de distribuicdo a partir
daquele conceito e afirmam que “os canais de distribuicdo desenvolvem-se quando
muitas trocas acontecem entre produtores e 0s consumidores”. Para conceituar
canais de distribuicdo os autores utilizam-se de uma definicdo de Lambert apud
Lambert (1998), “a colecdo de unidades da organizacdo, tanto internas como
externas ao fabricante, que executam as funcdes envolvidas no marketing dos
produtos” portanto, continuam, “qualquer unidade organizacional, instituicdo ou
agéncia que executa uma ou mais das funcdes de marketing € um membro do canal
de distribuicdo”. Lembram os autores que as fun¢Bes de marketing sdo bastante
abrangentes, envolvendo compra, venda, transporte, armazenagem, classificacéo e

financiamento, assumindo risco de mercado e fornecendo informacdes de marketing.

Dornier et al. (2000), assim como Novaes (2001), fazem a distingdo entre a
Logistica de entrada e Logistica de saida, esta ultima denominada como distribuicdo
fisica pelos autores, salientando que esta divisdo é feita por conveniéncia para um
melhor entendimento do assunto. Além disso, mais um aspecto que justifica a
divis@o é que a logistica de saida apresenta caracteristicas particulares, merecendo
uma abordagem que enfatize seus detalhes. Destacam também que a logistica de
saida tem sido abordada preferencialmente na perspectiva funcional do marketing,

pois esta fungéo tem forte impacto na distribuicéo fisica.
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A abordagem de Dornier et al. (2000) ao tratar de canais de distribuicdo enfoca
aspectos diferentes das citadas, pois apresenta 0 assunto sob trés visdes distintas: a
funcional, a utilidade do consumidor e o0 modelo de postergagéo e especulacdo. A
visdo funcional de canais de distribuicdo responde a dois conjuntos basicos: a) qual
o mix funcional mais eficiente, isto €, qual a combinacdo mais eficiente entre fungdes
em termos econdmicos e b) qual a implicagdo que esse mix funcional tem sobre a
estrutura do canal. O modelo de utilidade do consumidor enfatiza o papel de fungdes
de marketing diferenciadas de acordo com o segmento de mercado. O modelo de
postergacdo e especulacdo aponta para uma analise associada ao grau de risco
relacionado ao ganho: a postergacao permite que a diferenciagdo do produto seja
adiada para o mais tarde possivel, ja a especulagdo, ao contrario, permite a
transformacdo do produto o mais cedo possivel, envolvendo assumir um risco

econdmico maior.

Adicionalmente, Dornier et al. (2000) observam que a literatura de marketing
identifica a importancia de incluir os canais de distribuicdo na elaboracdo das redes
de distribuicdo fisica, principalmente porque o tipo de canal escolhido afeta todas as
outras areas do marketing, uma das quais € a distribuicdo fisica, além de
comprometer a empresa por longo periodo. Salientam ainda que a estrutura da
distribuicao fisica depende inteiramente do comportamento do canal de distribuicéo

e da estratégia de vendas que a empresa escolhe.

Devido a complexidade resultante da possibilidade de um enorme numero de
canais de distribuicdo, os autores apresentam a idéia de familias logisticas, produtos

agrupados em categorias homogéneas que tém em comum necessidades idénticas
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de gerenciamento de fluxo. Segundo sua abordagem, deve-se definir um caminho
logistico para cada familia na tentativa de otimizar os fluxos totais e os associados

de cada familia.

Defendendo a idéia de que, vendendo produtos ou servi¢cos, as decisdes sobre
o canal de marketing desempenham um papel estratégico no sucesso de uma
empresa, Coughlan et al. (2002) apresentam sua definicdo de canal de marketing
como um “conjunto de organizagfes independentes envolvidas no processo de
disponibilizar um produto ou servico para uso ou consumo”. Os proprios autores
chamam atencdo para aspectos importantes da definicdo. O primeiro € que, por
tratar-se de um conjunto de organizacdes, cada membro do canal depende dos
demais para desempenhar sua funcdo. O segundo aspecto é que esta funcédo nao é
um acontecimento, e sim um processo, cujo objetivo é satisfazer os usuarios finais
no mercado. Afirmam os autores que “é de importancia crucial que todos o0s

membros do canal concentrem sua atencao no usuario final”.

Na revisdo bibliogréfica referente a canais de distribuicdo ha uma aparente
confusdo de conceitos e nomenclatura utilizados pelos diversos autores citados.
Faz-se necessario esclarecer tanto conceitos quanto denominac¢des com o objetivo

de dissipar esta confusao e evitar possiveis dubiedades.

Inicialmente cabe deixar claro que tanto Novaes (2001) quanto Bowersox
(2001), Dornier et al. (2000) e Lambert et al. (1998) apresentam praticamente a
mesma definicdo para canais de distribuicdo que, segundo eles, € um conjunto de

organizagdes que se inter-relacionam no processo de tornar produtos e servigos
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disponiveis para uso ou consumo. A definicdo de Coughlan et al. (2002) de canais
de marketing €, em esséncia, a mesma dos outros autores quando se referem a
canais de distribuicdo levando-nos a conclusdo de que Coughlan et al. (2002)
chamam de canais de marketing 0 que o0s outros autores chamam de canais de
distribuicdo. Bowersox (2001), em alguns momentos refere-se a “canal de
distribuicdo ou canal de marketing” usando os termos como sinénimos. O termo a
ser usado neste trabalho serd canal de distribuicdo cuja definicdo foi mencionada
anteriormente, exceto ao tratar-se de citacdo; neste caso, o termo sera o adotado

pelo autor.

O importante é entender a estrutura onde esta inserido o canal de distribuicéo.
Novaes (2001) aborda o assunto de maneira bastante linear, facilitando o
entendimento. Segundo este autor, o canal de distribuicdo é definido de acordo com
a estratégia competitiva estabelecida pelo marketing. Dependendo do canal de
distribuicdo, que executa as fungbes do marketing, se estabelece a distribuicéo
fisica, isto €, os deslocamentos fisico-espaciais, a rede logistica ou o caminho

logistico.

3.2 UMA ABORDAGEM GRAFICA

Bowersox (2001) faz uma abordagem grafica, através de fluxogramas, para
mostrar as variagcbes mais comuns nos canais de distribuicAo com o objetivo de
identificar o fluxo de emissdo de posse, tanto de matérias-primas como de produtos

acabados, entre as empresas da cadeia de abastecimento. Esses fluxogramas,
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reproduzidos nas Figuras 5 e 6, ilustram possiveis alternativas em todos os niveis do

processo de marketing.

Fabricante Fabricante

Agente ou A 4 A 4
corretor Agente ou Agente ou
corretor corretor
v ¢
Atacadista Atacadista
v v
v ¢ ¢ Distribuidor | | Distribuidor
industrial industrial
Varejista Varejista Varejista
¢ ¢ ¢ \ 4 A 4 \ 4
Consumidor Usuario Industrial

Figura 5 — Alternativas de estruturas
tipicas na distribuicdo de bens de consumo
Fonte: Bowersox

3.3 MOTIVOS PARA A EXISTENCIA DE CANAIS DE MARKETING®

Figura 6 — Alternativas de estruturas de
canal tipicas na distribuicdo de bens

industriais

Fonte: Bowersox

Para responder a questdo fundamental de por que os canais de marketing

existem e porque mudam, Coughlan et al. (2002) citam duas fontes geradoras de

canais e de mudanca nos mesmos: fatores de demanda e fatores de oferta.

1 O termo canal de Marketing é utilizado por Coughlan at al. (2002) e ser4 mantido aqui como sindénimo de canal

de distribuig&o.
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Na relacéo de fatores por parte da demanda, séo citados: facilitacdo da busca,

ou seja, 0s canais de marketing aparecem, em parte, porque facilitam a busca tanto
dos usuéarios finais quanto dos vendedores; ajuste de discrepancia de sortimento,
isto €, os intermediarios desempenham a funcao de classificacdo de produtos, pois
h& uma discrepancia muito grande entre a variedade de bens e servigos produzidos
por um fabricante e a variedade exigida pelo usuério final, gerando as seguintes

atividades:

a) sele¢do; b) acumulacao; c) loteamento; e d) sortimento.

Ao tratar dos fatores por parte da oferta os autores salientam a criacdo de
rotinas de transacao que se caracterizam pela padronizacdo de bens e servigos que
geram minimizacdo de custos e eficiéncia na execucdo das atividades de canal; e
reducdo no numero de contatos - sem intermediarios, cada produtor teria que
interagir com cada comprador — minimizando a complexidade do sistema de

intercambio nos canais.

Novaes (2001) coloca o motivo para a existéncia de intermediarios na
comercializagdo de produtos de forma bastante simples. Seria economicamente
invidvel produzir a gama de produtos oferecidos por um grande varejista, por
exemplo. O inverso, ou seja, a manufatura se incumbindo de todas as funcbes do
canal, incluindo as vendas no varejo, também seria economicamente improdutivo.
Desta forma, os intermediarios na cadeia de suprimento oferecem maior eficiéncia

na colocacéo dos produtos no mercado.



86

Wroe Alderson apud Lambert et al. (1998) em um estudo no qual também se
baseiam Coughlan et al. (2002) , apresentam os motivos para a evolucdo dos canais
de distribuicdo: a) intermediarios evoluem, pois podem aumentar a eficiéncia do
processo de troca, criando utilidade de tempo, lugar e posse, b) possibilitam o ajuste
das discrepancias de sortimento, executando funcdes de classificacdo e sortimento,
c) combinac¢des de canais tornam possiveis as rotinizacdes das transacoes, e d) os

canais facilitam o processo de busca pelos consumidores.

Bowersox (2001), Lambert et al. (1998), Coughlan et al. (2002) abordam as
questdes referentes a existéncia dos canais de marketing de forma anéloga. A
semelhancga na abordagem deve-se ao fato de que uma das fontes citadas por estes
autores foi Wroe Alderson. Uilizar-se-a a estrutura apresentada por Coughlan (2002)

por ser a mais didatica. Os autores apresentam fatores geradores de canais de

marketing por parte da demanda e por parte da oferta.

3.3.1 Fatores Geradores de Canais de Distribui¢cdo por parte da Demanda

Nos fatores por parte da demanda analisar-se-a: a) facilitacdo de busca, b)

ajuste da discrepéancia de sortimento.

No caso da facilitacdo de busca, gerada pela incerteza tanto dos usuarios finais
guanto dos vendedores, os intermediarios facilitam a busca nas duas extremidades
do canal. Os usuarios finais ndo sabem exatamente onde encontrar os produtos ou
servicos que procuram e, por outro lado, os vendedores ndo sabem ao certo como

alcancar os usuarios finais. Os vendedores colocam seus produtos no varejo onde o
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usuario final terd facilidade de encontrar o que procura. Os canais de marketing
facilitam este processo quando o mercado organiza-se em linhas comerciais
separadas e transmitem as informacfes a seus mercados. Desta forma o vendedor
sabe onde colocar seus produtos para que os usuarios finais 0 encontrem e estes
buscam satisfazer suas necessidades através dos varejistas, pois estes criam
imagens que ensinam os consumidores sobre seu posicionamento e suas linhas de

produtos. A busca é facilitada nos dois extremos do canal.

Para se entender o que é ajuste na discrepancia de sortimento é necessario,
antes, entender a discrepancia de sortimento que ocorre porque os fabricantes em
geral produzem uma grande quantidade de um sortimento limitado de bens e os
consumidores geralmente precisam apenas uma pequena quantidade de um grande
sortimento de bens e mercadorias. Os intermediarios em um canal de marketing
desempenham a importante fungéo de classificacdo de produtos que possibilita um

ajuste nesta discrepancia.

A funcéo de classificacdo de produtos inclui as seguintes atividades:

a) selecdo ou agrupamento: dividir um fornecimento heterogéneo em
estoques separados relativamente homogéneos (por exemplo, uma
empacotadora de frutas citricas seleciona laranjas pelo tamanho e
categoria);

b) acumulagéo, isto €, reunido de estoques similares em um grande
fornecimento homogéneo (por exemplo, um varejista que acumula bens

variados para os consumidores);
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c) loteamento ou alocacao: € a divisdo de um estoque homogéneo em lotes

cada vez menores, também chamado no segmento atacadista de

fracionamento (por exemplo, mercadorias recebidas um contéiner

fechado sdo vendidas em caixas; o comprador de caixas, por sua vez,
vende em unidades individuais);

d) sortimento: € a formacédo de um grupo de produtos em associacao entre

si (por exemplo, os atacadistas formam sortimentos para os varejistas e

estes para os consumidores).

Bowersox (2001) acrescenta, ainda, que a separacdo e a acumulacdo séo
funcbes que predominam no que se refere a produtos agricolas e de extracao,
enquanto a alocacdo e o sortimento predominam em marketing de produtos
fabricados acabados. Coughlan et al. (2002) destacam que os intermediarios criam
utiidade de posse para o usuario final, pois oferecem um produto em seus

sortimentos em um determinado lugar e em uma determinada época.

3.3.2 Fatores Geradores de Canais de Distribuicdo por parte da Oferta

Os fatores geradores de canais de marketing por parte da oferta, segundo
Coughlan et al. (2002), sdo a criacdo de rotinas de transagbes e a redugdo no

numero de contatos.

Nas relacbes comerciais de compra ha uma série de atividades (pedir, avaliar,
pagar) que, ao se transformarem em rotinas, terdo seus custos minimizados. Além

disso, padronizacdes geram maior eficiéncia na execucdo destas atividades.
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Portanto, transformacéo em rotina de transacdes leva a eficiéncias na execucao das
atividades de canal. Os autores apresentam alguns exemplos, entre 0s quais o
intercambio eletrénico de dados (EDI — electronic data interchange), que padroniza o
gerenciamento de documentos comerciais — pedidos de compra, faturas,
pagamentos — embora tenha custo elevado, usado em grandes empresas reduzem

seus custos totais de distribui¢ao.

O outro fator gerador de canais de marketing por parte da oferta € a reducéo no
nGmero de contatos. E facil imaginar como seriam as transacées sem intermediarios,
isto €, cada produtor interagindo com cada comprador potencial na busca de todos
os relacionamentos possiveis de mercado. As interacdes ficam mais dificeis de
manter quanto mais aumentar sua importancia em uma sociedade. Portanto,
intermediarios usados com ponderagdo reduzem de fato o numero de contatos
necessarios para cobrir um mercado, participando do esfor¢o do canal de marketing,

pois agregam valor e auxiliam a reduzir o custo no canal.

3.4 ESTRUTURA DOS CANAIS DE DISTRIBUICAO

A definicdo de Czinkota et al. (2001) para estrutura de canal ou, segundo suas
palavras, “a forma que um canal de marketing assume para executar as tarefas

necessarias” para disponibilizar os produtos para os consumidores € a seguinte:

Estrutura do canal consiste de todas as empresas e instituicoes
(inclusive produtores ou fabricantes e clientes finais) que estdo envolvidos
na execucgdo das fungdes de compra, venda e transferéncia de propriedade.
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Para Coughlan et al. (2002) as tomadas de decisdo sobre a estrutura do canal

devem considerar:

Uma descricdo de estrutura de canal inclui o resumo dos tipos de
membros de canal que estdo no canal, a intensidade ou o numero de
membros de cada tipo que coexistem no mercado e o niumero de canais
distintos que coexistem no mercado (COUGHLAN, 2001, P. 101) [grifo do
autor].

Czinkota et al. (2001, p.297) acrescentam ainda que a estrutura do canal tem
trés dimensodes basicas:

a) Extensdo do canal - € o nimero de niveis de um canal de marketing;

b) Intensidade em varios niveis - é usualmente descrita como distribuicao
intensiva, quando s&o usados todos os intermediarios possiveis;
distribuicdo seletiva, quando o niamero de intermediarios € menor; e
distribuicdo exclusiva quando apenas um intermediario € usado para
cobrir um determinado territorio;

c) Tipos de intermediarios envolvidos - refere-se as diferentes espécies de

intermediérios que podem ser usados nos diferentes niveis do canal.

A abordagem de Novaes (2001) para o que ele chama de “propriedades dos
canais de distribuicao”, isto é, extensdo e amplitude, coincide com a de Czinkota et
al. (2001), descrita acima. Novaes (2001), ao descrever canais verticais, hibridos e
multiplos traca um paralelo com as mudancas ocorridas na logistica, ligando os
canais verticais a primeira fase da logistica. Ja os canais hibridos, onde as funcées
ao longo do canal sdo executadas por dois ou mais elementos da cadeia, e 0s

canais multiplos, cujas fungBes sdo realizadas utilizando-se varios canais de
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distribuicdo, fazem parte da fase atual da logistica. Novaes (2001) alerta, entretanto,

sobre a tendéncia de utilizacdo de canais mais curtos na cadeia de suprimentos.

Convém salientar que a estrutura do canal de distribuicdo é uma decorréncia
das funcdes de marketing que depende em grande parte da natureza do produto e
do mercado-alvo da empresa. Seguindo esta logica, Lambert et al. (1998) lembram
gue ndo ha uma estrutura ideal para todas as empresas, mesmo para as que
produzem produtos similares, e que esta deve ser determinada a partir dos objetivos

empresariais e de marketing da empresa.

3.5 ASPECTOS ECONOMICOS DA DISTRIBUICAO

Ao abordar os fatores geradores de canais por parte da oferta foram
mencionadas as fung¢des necessarias para uma distribuicdo eficaz. Partindo do
principio que um canal € mais do que um conduto para produtos, verifica-se que é
uma maneira de agregar valor gerando, desta forma, aspectos econdmicos
relacionados a distribuicdo. Bowersox (2001) afirma que o "principal motivo de um
canal de distribuicdo € agregar valor® gerando atributos de forma, propriedade,
tempo e local. As operagdes logisticas séo as principais responsaveis para se atingir
0s objetivos de tempo e local além de contribuirem nas questdes relativas a forma e

a transferéncia de propriedade.

Apresentando uma abordagem das fun¢des de um canal, Bowersox (2001)
fundamenta sua andlise propondo que “dois conceitos basicos - especializagéo e

sortimento - ajudam a criar uma visdo adequada de como € executado o trabalho
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relativo a satisfacdo dessas necessidades funcionais universais”. “A especializacao &
fundamental para a eficiéncia da distribuicdo”. A justificativa econbmica para a
existéncia de participantes especializados no canal € sua capacidade de executar
funcBes especificas com desempenho superior”. Bowersox (2001) complementa com
a idéia de que “a légica da especializacdo estd baseada em economias de escala e
escopo’, isto &, ao especializar-se na execugdo de uma funcdo a empresa alcanca
escala e escopo suficientes para obter economias operacionais. Sao estas
vantagens somadas a experiéncia que se configuram na competéncia central da
empresa especializada. Segundo Czinkota (2001), “economias de escala e escopo
sao obtidas dividindo os custos de distribuicdo por uma grande quantidade de

produtos (escala) ou por uma ampla variedade de produtos (escopo)”.

O segundo conceito basico citado por Bowersox (2001), o sortimento, “é o
processo de definicdo e separacdo de uma combinagéo de produtos desejada pelo
cliente”, "em locais estrategicamente determinados no canal de distribuigcdo” continua
0 autor, “os produtos devem ser agrupados, separados e enviados para o local
seguinte na cadeia de suprimento”. “O processo de sortimento tem trés fases
basicas: concentracdo, customizacdo e dispersdo”. A concentracdo, cujo principio
basico é “conhecido como minimo total de transacdes”, € o agrupamento de um
Unico produto ou de produtos diferentes para serem expedidos em conjunto. A
customizacdo “resulta em lotes de produtos e quantidades que satisfazem as
necessidades de um cliente especifico” e, ainda segundo Bowersox (2001), “uma

customizacéo eficaz é o ponto central para o éxito na cadeia de suprimento”.
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Czinkota et al. (2001), ao apresentarem os fatores determinantes da estrutura

dos canais, sugerem trés fatores: as tarefas da distribuicdo, a economia na
execucdo das tarefas e o controle da distribuicdo. Ao tratarem das tarefas ou
funcBes de marketing ou fun¢des do canal usando termos genéricos apontam para a
concentracao, equalizagdo e dispersdo. Informam que estas tarefas também podem
ser descritas como “processos de selecdo: acumular produtos [...], seleciona-los
para [..] mercados-alvo designados e agrupa-los [...] para facilitar o trabalho de
compra[...] Quanto a economia na execucao das tarefas, os autores referem-se aos
principios de especializacdo e eficiéncia na transagdo. O conceito de especializagdo
ja foi colocado ao apresentar a abordagem de Bowersox (2001) sobre o assunto. O
conceito de eficiéncia na transacéo baseia-se fundamentalmente na idéia de reduzir
0 numero de transagbes entre produtores e consumidores. Czinkota et al. (2001)
muito apropriadamente apresentam um paradoxo: “ampliando-se a estrutura do
canal através da adicdo de intermediarios, o0 numero de transagfes pode ser

reduzido”, obtendo-se desta forma, o aumento da eficiéncia.

Resumindo, Dornier et al. (1998, p.79), enumeram 0s seguintes custos que

podem ser reduzidos por um intermediario no canal:

e Custos de vendas (porque um numero menor de contatos de mercado
sera necessario).

e Custos de transporte (porque os intermediarios poderdao resultar em
embarques em menor nilmero e com maior volume).

e Custos de estoques (se o intermediario assumir a posse).
e Custos de armazenagem.

e Custos de processamento de pedidos.

e Contas a receber/devedores duvidosos (se o intermediario assumir a
posse).

e Custos de atendimento ao cliente.
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Segundo Cohghlan et al. (2002), o objetivo da coordenacdo de canal é obter
“tanto a coordenacdo de interesses e acfes entre os membros de canal que
produzem os resultados do canal de marketing como a coordenagdo de
desempenho de fluxos de canal com a producgéo dos resultados de servigo exigidos

pelos usuarios finais”.

3.6 RELACIONAMENTOS NO CANAL DE DISTRIBUICAO

No capitulo dois, o tema do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos foi
abordado sob o ponto de vista integrador da Logistica, isto €, que esta deve ser vista
como um sistema integrado onde as atitudes repercutem em todos os membros
deste sistema. Com a nova visdo da Logistica surgiu o conceito de Gerenciamento
da Cadeia de Suprimentos cuja idéia subjacente é a de cooperacdo entre 0s

membros de um canal na busca de eficiéncia e eficacia.

Ao tratar de relacionamentos no canal pretende-se ressaltar aspectos
importantes para que seja possivel a cooperacdo entre os membros do canal e a
resultante eficiéncia aperfeicoada e maior competitividade. Autores como Johnston e
Clark (2002), Ballou (1993), Christopher (1999), Ballou (2001), Coughlan et al.
(2002) abordam o que Bowersox (2001) identificou como “as trés dimensdes
principais” dos relacionamentos logisticos: “competitividade da cadeia de
suprimento; lideranca, poder, conflito e risco relativo; e fatores para o gerenciamento
bem-sucedido da cadeia de suprimento”. Os autores citados tratam destas
dimensbes ndo exatamente da mesma forma ou com a mesma classificacdo dentro

do assunto, mas distribuidos de diferentes maneiras em seus textos. Verifica-se a
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importancia da analise dos relacionamentos no canal, uma vez que estes temas

foram abordados por diversos autores.

As “trés dimensdes principais” de Bowersox (2001) serdo utilizadas com o
objetivo de tornar o assunto mais organizado didaticamente. Portanto, a abordagem
de relacionamentos no canal segue a logica apresentada por Bowersox (2001), mas

apresenta as perspectivas de varios autores sobre o assunto.

3.6.1 Competitividade da Cadeia de Suprimentos

A légica de Bowersox (2001), ao tratar dos relacionamentos no canal, sugere
gue o objetivo para a cooperagdo entre os membros de uma “cadeia de suprimento
€ aumentar a competitividade do canal”. O autor apresenta dois principios basicos
nos quais se sustenta esse aumento de competitividade: a) redugdo do risco e
aprimoramento da eficiéncia do processo logistico “com base na informacgéo
compartilhada”, e b) “eliminacdo de trabalho duplicado e inutil” levando a uma

“racionalizacdo da cadeia de suprimento”.

Coughlan et al. (2002) também oferecem, em sua andlise de aliancas
estratégicas, motivos que levam tanto membros do canal a jusante como a
montante, a buscarem associagfes justificadas pela busca de “melhores resultados
estratégicos e econdmicos”. Citam como motivos para os relacionamentos na cadeia
de suprimento o intercambio de informacdes, o corte de custos administrando-se de
forma mais eficiente os estoques, uma oferta maior de servicos de valor agregado,

gerando “resultados excepcionais para todo o canal de marketing”.
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A abordagem de Johnston e Clark (2002) ao tratarem do gerenciamento dos
relacionamentos de suprimento, traduz a busca de competitividade em “aumentos
significativos na disponibilidade de produtos, combinados com maior responsividade,
sem grandes aumentos de estoque”. Para tanto, “0 mecanismo de troca essencial é
a informacao” que, transferida de forma apropriada, “permite gerenciar sua producéo
a custo minimo”. "Entéo, a teoria é que os beneficios da maior competitividade seréo

compartilhados equitativamente com 0s” parceiros “da cadeia de suprimento”.

Demonstrando através de exemplos, como a eficiéncia de apenas um membro
de uma cadeia de suprimentos ndo é suficiente, Christopher (1998, p.214) afirma
gue “a vantagem competitiva real somente € alcancada quando o fluxo como um
todo é mais eficiente e mais eficaz que os dos concorrentes”. Ainda baseando sua
abordagem em exemplos, o autor identifica os beneficios do que nomeou de “co-
producdo” cujo conceito é “o desenvolvimento de um relacionamento de longo prazo
com um numero limitado de fornecedores com base na confianca mutua”. Os

beneficios sao:

® Prazos de entrega mais curtos.

® Promessas de entrega confiaveis.

e Menos quebras de programacao.

o Niveis de estoque mais baixos.

e Implantagdo mais rapida das modificacdes de projeto.
e Menos problemas de qualidade.

® Precos competitivos e estaveis.

e Maior prioridade dada aos pedidos.

Acrescenta ainda Christopher (1998) que “o novo paradigma competitivo €

cadeia de suprimentos concorrendo com cadeia de suprimentos, e 0 sucesso de
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gualquer companhia dependera da maneira como gerencia seus relacionamentos no

fluxo logistico”.

3.6.2 Risco, Poder, Lideranga e Conflito nos Canais de Distribuicao

Um dos resultados das mudancgas ocorridas na cadeia de suprimentos foi a
crescente interdependéncia entre seus membros e com ela a percepcdo de que os
beneficios sdo resultado da cooperagdo e da parceria dos membros da cadeia
(CHRISTOPHER, 1998). “O reconhecimento da dependéncia é uma das principais
forcas no desenvolvimento da solidariedade na cadeia de suprimento” conforme
Bowersox (2001). Coughlan et al. (2002) reforcam esta idéia afirmando que “tais
canais (canais de marketing) sdo sistemas formados por participantes que
dependem uns dos outros”. Esta dependéncia, segundo Bowersox (2001), é
responséavel pela negociacdo de “transferéncia entre as func¢des”, por “compartilhar
informag&o-chave” e por “participar do planejamento operacional em conjunto”.
Portanto, risco, poder, lideranga e conflito sdo conceitos relevantes quando se

examinam os acordos na cadeia de suprimento.

O nivel de dependéncia do sucesso do canal ndo é igual para todos 0s
membros, resultando um risco diferenciado para os participantes do canal. Cada
membro participante da cadeia de suprimento desempenha um papel operacional
especifico e, por meio da cooperacdo, espera obter melhores resultados, mas a
proporcionalidade do risco entre os membros do canal determina como o0s

relacionamentos sdo gerenciados e desenvolvidos. Espera-se que membros cujo
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risco seja mais elevado assumam maiores responsabilidades e tenham papéis mais

ativos na cooperacao do canal (BOWERSOX, 2001).

A dependéncia entre os membros de um canal volta a ser importante ao se
examinar o poder dentro das relagbes de cooperagédo entre os membros da cadeia
de suprimentos. "Uma vez que o poder constitui o potencial para influenciar, pode-se
obter grandes beneficios pelo uso criterioso do poder para impulsionar um canal a
operar de maneira coordenada” (COUGHLAN et al.,2001). Segundo Bowersox
(2001), cabe ao membro com maior poder relativo a iniciativa de cooperacéo e,
conforme Coughlan et al. (2002), “os membros do canal devem engajar-se no

exercicio de criar, usar e manter poder permanentemente”. [grifo do autor]

Referindo-se a varias pesquisas, Bowersox (2001) aponta para a importancia
de uma lideranca construtiva que estimule a cooperacgéo entre os membros, fato que
tera reflexos no sucesso da cadeia de suprimento. Cabe a empresa lider “assegurar
que as fungbes essenciais a integracdo logistica sejam executadas pela empresa
mais capacitada”’ e “criar acordos de absorcédo e eliminacdo de funcbes entre as

empresas participantes”.

Coughlan et al. (2002), ao analisarem conflito de canal, sugerem que este
surge “quando o comportamento de um membro de canal se opde ao de sua

“wA

contraparte de canal’, “¢é o estado de oposicdo ou de discordancia entre as
organizacdes que compreendem um canal de marketing”. Além disto, segundo os
autores, os conflitos devem ser gerenciados, avaliados a fim de estabelecer a

importancia de cada questao, sua intensidade e freqiiéncia. Os conflitos séo vistos,



99
geralmente, como forcas negativas uma vez que “desviam atencdo, esforcos e
recursos da tarefa principal” do canal de marketing que € “propiciar uma distribuicao
eficaz e eficiente de produtos aos clientes” (CZINKOTA et al., 2001, p. 305). Podem-
se utilizar varias maneiras para resolver disputas. Existem muitos mecanismos para
conter conflitos e o “estilo das partes influenciam o curso de sua disputa”, sendo que
0 “mais eficaz € procurar atingir os objetivos das duas partes” o que exige “um

comprometimento das duas partes” (COUGHLAN et al., 2002, p. 221).

3.6.3 Fatores de Sucesso dos Canais de Distribuigéo

Bowersox (2001, p.104) refere-se aos “oito fatores que geram sucesso” de
relacionamentos na cadeia de suprimentos em um anexo no qual apresenta o
resultado de um estudo de Rosabeth Moss Kunter que envolveu mais de 500
entrevistas com executivos de mais de 37 empresas que participavam de

relacionamentos de cooperacao. Os oito fatores citados s&o:

Exceléncia individual: Os dois parceiros envolvidos sédo fortes e
possuem capacidade para contribuir para o relacionamento.Seus motivos
para entrar nele sdo positivos (buscar oportunidades futuras) e néo
negativos (mascarar fraquezas ou fugir de uma situacgéo dificil).

e Importancia: O relacionamento atende a objetivos estratégicos
importantes dos parceiros; portanto, eles fardo todo o esfor¢o para que
funcione.Os parceiros tém metas a longo prazo em que o relacionamento
desempenha papel-chave.

Interdependéncia: Os parceiros precisam um do outro.Eles possuem
ativos e habilidades complementares.

® [nvestimento: Os parceiros investem um no outro para demonstrar seus
respectivos interesses no relacionamento mutuo.Demonstram sinais
tangiveis de comprometimento a longo prazo por meio da destinacao de
recursos financeiros e de outros tipos de recursos ao relacionamento.

e Informacdo: A comunicagdo € razoavelmente aberta.Os parceiros
compartilham a informacéo necesséria para que o relacionamento
funcione, incluindo seus objetivos e metas, dados técnicos e
conhecimento de conflitos, problemas ou situagbes de instabilidade.

e Integragdo: Os parceiros desenvolvem vinculos e modos de operagéo
compartilhados para que possam trabalhar em conjunto sem
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problemas.Criam conexfes amplas entre varias pessoas em diversos
niveis organizacionais.

® |nstitucionalizagé@o: O relacionamento recebe um status formal, com
responsabilidades e processos decisérios bem estabelecidos.Ele vai
além de pessoas especificas, por quem foi instituido e ndo pode ser
quebrado por capricho.

e Integridade: Os parceiros comportam-se com dignidade um em relacdo
ao outro, o que justifica e aumenta a confianca muatua.Nao utilizam de
maneira incorreta a informacao obtida nem se prejudicam um ao outro.

Outros autores tratam deste assunto, mas os fatores de sucesso séo tratados
de formas diferentes dependendo da abordagem do autor. Coughlan et al. (2002),
por exemplo, dizem que “uma alianca é adequada quando surgem trés condicdes
simultaneamente: a) um lado tem necessidades especiais; b) o outro lado tem
capacidade de atender a essas necessidades; e c) cada lado enfrenta barreiras para
deixar o relacionamento”. Suas colocagbes a respeito das aliangas enfatizam "a
dependéncia mutua“ e "a percep¢ao de compromisso mutuo“ além de afirmar que "a
base da alianca € a confianca“. Garantem, ainda, que "a satisfacdo econdmica €, ao
mesmo tempo motivadora“ e "resultado de uma alianca“, e que "os candidatos
particularmente indicados” (a uma parceria) sdo as empresas que "tém aptiddes
complementares”. Citam também, como fatores cruciais na geracédo de aliancas, "a

comunicacao aberta, matua e frequente”.

Novaes (2001) salienta que “a confianga matua e o comportamento cooperativo
sdo fundamentais para o seu sucesso (da parceria)”’, mas, além disto, é necessario
gque as empresas “gerenciem permanentemente a parceria” além de ressaltar que “a
troca constante de informacdes € considerada um fator critico para o sucesso dos

contratos logisticos”.
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Confianca, compartilhamento de informagfes, metas especificas que gerem um
resultado maior do que o que pode ser alcancado por uma empresa apenas e regras
basicas operacionais para cada parceiro S80 0S requisitos principais para que uma

alianca seja construida (BALLOU, 2001, p. 490).

Observa-se que os autores abordam os aspectos relevantes para 0 sucesso
das aliancas de modo semelhante e que a abordagem de Bowersox (2001),
apresentando os resultados do estudo de Kanter, resume de forma bastante
consistente os aspectos mais importantes para se obter uma alianca de resultados

positivos.

3.7 ALIANCAS LOGISTICAS

Pretende-se, nesta sec¢éo, citar os tipos mais usuais de aliancas logisticas além
de verificar suas principais caracteristicas. O objetivo principal, além de descrever as
possiveis associacbes, € de estabelecer um quadro comparativo com base nas
diferencas operacionais entre as diversas possibilidades de aliancas logisticas,
localizando o Broker dentro deste quadro, assunto que sera abordado no proximo

capitulo.

A abordagem deste assunto sera baseada principalmente em dois autores:
Bowersox (2001) e Coughlan et al. (2002). O primeiro apresenta o tema definindo
uma alianca, especificando os fatores que estimulam as aliancas logisticas e

analisando os prestadores de servigo logistico. O segundo, no Capitulo intitulado
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Aliancas Estratégicas em Distribuicdo, além de defini-las, apresenta os motivos para

gue se estabelecam estas aliancas e as condi¢cdes necessérias para tanto.

Analisando os conceitos de aliangcas dos autores referidos, verifica-se que
ambos consideram aliangas como ligagcbes ou associagdes “para promover 0S
interesses comuns dos membros” para Bowersox (2001), e, para Coughlan et al.
(2002) quando “duas ou mais organizacdes tém ligacOes (legais, econémicas ou
interpessoais) que faz com que funcionem de acordo com a percepc¢ao de um Unico

interesse” [grifo do autor].

Os motivos que levam empresas a formarem alian¢as séo, sem divida, fatores
decisivos e podem ser resumidos como o desejo de “formar relacionamentos
estaveis que sejam dificeis de reproduzir” alem, € claro, de proporcionar “vantagem
competitiva duradoura, levando a lucro” (COUGHLAN et al., 2002, p. 257) [grifo do

autor].

Bowersox (2001) cita quatro “atributos de relacionamentos nas operacoes
logisticas essenciais para a formagcdo de aliancas: dependéncia mutua,
especializacdo central, clareza de poder e énfase na cooperagdo”. Coughlan et al.
(2002) citam trés condi¢Bes simultaneas para que uma “alianca seja adequada” : a)
um lado tem necessidades especiais; b) o outro lado tem a capacidade de atender a
essas necessidades; e, c) cada lado enfrenta barreiras para deixar o
relacionamento”. Estas duas abordagens sdo convergentes, ou pode-se, no minimo,
estabelecer pontos semelhantes. Por exemplo, as condi¢cdes 1 e 2 de Coughlan et

al. (2002) estabelecem dependéncia mutua, além de apontar para o fato de que,
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atender a condicdo 2, sugere a necessidade de uma especializacdo. A condicéo 3 é
reforcada pela idéia de que relacionamentos com dependéncia mutua ou com regras
rigidas séo dificeis de desfazer, gerando uma barreira de saida. A dependéncia
mutua gera compromisso de ambas as partes e reforca a condigdo 3. A énfase na

cooperacao também fica implicita nas condi¢cbes 1 e 2.

Bowersox (2001) apresenta uma classificagdo dos relacionamentos dentro dos
canais. Segundo esta classificagdo, ha trés tipos que variam segundo o grau de
dependéncia entre as empresas. S8o eles: canais de transag¢des Unicas, canais
convencionais e canais de acordos de cooperagdo. Acrescenta 0 autor que "cada
tipo de canal tem um tipo de desempenho logistico”. Tanto os canais de transagdes
COmo 0S canais convencionais apresentam pouca dependéncia mutua entre as
empresas que deles participam nos quais também se verifica a auséncia de
responsabilidades entre si. J& os canais com acordos de cooperacao oferecem mais
circunstancias favoraveis para relacionamentos entre empresas. Os acordos de
cooperagao podem assumir, segundo Bowersox (2001) “quatro formatos principais:
sistemas administrados, sociedades e aliangas, sistemas contratuais e joint
ventures” nos quais o grau de dependéncia e formalizagdo aumenta “a medida que o
acordo evolui de um sistema administrado para uma joint venture” (BOWERSOX,

2001, p.116).

O que foi denominado de Broker neste trabalho situa-se como um acordo de
cooperagdo na classificacdo de Bowersox (2001), com as caracteristicas de uma
alianca. Este formato se estabelece quando as empresas necessitam formalizar

seus relacionamentos, tornando-os mais engajados e claros a mais longo prazo.
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Neste tipo de acordo de cooperacdo a caracteristica essencial € “0 desejo dos
participantes de modificar as praticas fundamentais das operacfes” na busca por
beneficios mutuos com “énfase nas melhores préticas”, reduzindo a duplicidade, os
desperdicios e aumentando a eficiéncia em conjunto. (BOWERSOX, 2001, p. 118)
Concluindo, o autor sintetiza o conceito de alian¢a salientando que “em esséncia, 0
objetivo de uma alianga é combinar, cooperadamente, 0s recursos das empresas
participantes, para melhorar o desempenho, a qualidade e a competitividade do

canal”.

3.8 SETOR ATACADISTA

Este trabalho pretende fazer uma analise critica do Broker procurando apontar
vantagens na migracdo de um atacadista/distribuidor para aquela forma de atuacao.
Portanto, cabe fazer uma apresentacdo do setor atacadista, apesar de ser uma

forma conhecida e consagrada no mercado.

Na Introdugdo deste trabalho foi apresentada uma definicdo para
atacadista/distribuidor a qual seria uma referéncia sempre que fosse feita alusdo ao
termo. A definicdo, de Bowersox (2001), informa, principalmente, quais as atividades

sao realizadas pelas empresas do setor atacadista.

Com o objetivo de estabelecer uma plataforma ampla de comparacéo entre o
atacadista/distribuidor e um Broker, serdo apresentadas algumas caracteristicas das

empresas que atuam como atacadistas/distribuidores.
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Convém salientar que serdo apresentadas as principais atividades e formas de
atuacdo do setor atacadista, citadas tanto por Bowersox (2001) como por Coughlan
et al. (2002), autores nos quais sera baseada a apresentacdo do setor com objetivo
de poder estabelecer o atacadista/distribuidor como um parametro e compara-lo ao

modelo do Broker.

Segundo Coughlan et al. (2002), “o atacado (comércio atacadista, distribuicéo
atacadista) refere-se aos estabelecimentos” que “vendem produtos basicamente
para outras empresas: varejistas, comerciantes, empreiteiros, usuarios industriais e

usuarios comerciais”.

A definicdo de Coughlan et al. (2002) para atacadistas, esta muito proxima da
de Bowersox (2001, p.378), citada anteriormente, tanto em termos de atividades

desenvolvidas como na sua forma de atuagéo, segundo a qual:

Os atacadistas [...] assumem a posse fisica dos bens, assumem a
propriedade, promovem o produto para possiveis clientes, negociam
transacgdes, financiam suas operacgfes, pdem em risco seu capital (muitas
vezes fornecendo crédito para fornecedores e clientes), processam pedidos
e controlam pagamentos. Em geral, eles gerenciam o fluxo de informacdes
nos dois sentidos: a montante para o fornecedor e a jusante para outros
membros do canal e clientes futuros.

A Figura 7 apresenta, de forma bastante resumida, a competéncia e as
atribuicdes tanto do atacadista como do Broker, possibilitando a verificacdo das
principais diferengas entre essas duas formas de distribuicdo. Nesta comparagao,
pode-se visualizar, mesmo que de modo conciso, as dimensdes observadas na
pesquisa apresentada neste trabalho e que estabelecem as diferencas mais

evidentes entre as duas formas de atuagéo.
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Competéncia e atribuicdes

Atacadista

— Compra e vende as mercadorias;

— Trabalha para os diversos fornecedores, inclusive com linhas
concorrentes;

— Tem seu mix limitado a marca lider e outra de preco mais baixo;

— N&o gerencia o estoque dos clientes varejistas;

— Os produtos séo bitributados, resultando um preco final mais alto.

Broker

— N&o compra nem vende as mercadorias;

— Trabalha para um numero limitado de empresas e nunca para
mais de uma em um determinado segmento concorrente;

— Oferece a linha completa das empresas que representa;

— Gerencia o estoque dos clientes varejistas;

— Nao ocorre a bitributacédo e, portanto, o preco final tende a ser
mais baixo;

— Normalmente o fabricante esta na estrutura do Broker, o que evita
a bitributacéo.

Figura 7: Quadro comparativo de competéncia e atribuicdes do atacado e do broker
Fonte: adaptado da revista Distribuicdo

O objetivo deste capitulo foi estudar os Canais de Distribuicdo, buscando os
aspectos mais relevantes para a analise que se pretende apresentar no proximo
capitulo, apontando as dimens@es mais importantes para uma analise critica do
funcionamento do Broker. Partindo do conceito de canal de distribuicdo e da sua
estrutura, chega-se aos relacionamentos no canal de distribuigéo e situa-se o Broker

como um tipo de alianca dentro da cadeia de Suprimentos capaz de suprir lacunas
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apontadas no setor atacadista, mostrando-se como uma possivel forma de

distribuicdo que oferece vantagens do ponto de vista da Logistica.
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4 PROPOSTA DE UM MODELO DA ANALISE E CLASSIFICACAO DE BROKER

Neste Capitulo, serdo apresentadas as etapas do trabalho relacionadas ao
Estudo de Caso e as etapas da pesquisa realizada em empresas de Porto Alegre e
Grande Porto Alegre que buscou identificar as vantagens que empresas do setor
atacadista identificaram ao migrar do modelo cldssico de atuagdo
atacadista/distribuidor para o novo formato de distribuicdo denominado neste

trabalho de Broker. A seguir serdo apresentadas as etapas do Estudo de Caso.

4.1 METODO DO TRABALHO

A finalidade deste item é descrever as etapas realizadas para alcancar os

objetivos deste trabalho. O método de trabalho aplicado neste estudo baseou-se na

l6gica do Estudo de Caso descrito por Yin (2001) cujas fases serdo expostas a

seqguir.

4.1.1 Identificar a estratégia para o projeto de pesquisa

“Definir as questdes da pesquisa é provavelmente o passo mais importante a

ser considerado em um estudo de pesquisa” (Yin, 2001). Para responder de forma
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adequada as questdes iniciais que deram origem a este trabalho, definiu-se que a
estratégia mais adequada é o Estudo de Caso, em particular um projeto incorporado
de caso unico, uma vez que serdo envolvidas no caso varias unidades de analise. O
método de pesquisa sera um Estudo de Caso exploratério no qual se pretende
verificar quais as vantagens que uma empresa tem ao migrar do formato de

distribuicdo atacadista/distribuidor para atuar como Broker.

4.1.2 Projetar o Estudo de Caso

Segundo Yin (2001), ndo existem textos que tratem de forma abrangente das
guestdes referentes ao Estudo de Caso ou “0s projetos de pesquisa do estudo de

caso ainda nao foram sistematizados”.

E importante salientar que um projeto de pesquisa “é a seqiiéncia logica que
conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em ultima
andlise, as suas conclusdes” (YIN, 2001). Para se elaborar um projeto de pesquisa,
deve-se contemplar quatro questfes: “quais questbes estudar, quais dados séo
relevantes, quais dados coletar e como analisar os resultados” cujo objetivo principal

€ 0 de manter a pesquisa conectada com a questao inicial (YIN, 2001).

As questdes deste trabalho s&o:
a) Quais questdes estudar: neste trabalho a questdo principal a estudar é:
“quais as vantagens que empresas atacadistas obtém ao migrar para o

formato de distribuicdo denominado neste trabalho de Broker, levando-
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se em consideracdo os principais aspectos identificados nos conceitos

de Logistica.

b) Quais dados sdo relevantes: serdo levantados os dados referentes as
atividades realizadas pelo Broker buscando identificar as vantagens
deste formato de distribuicdo, principalmente no que diz respeito ao

atendimento ao cliente e as possiveis reducdes de custo.

¢) Quais dados coletar: serdo coletados os dados referentes a atuacdo de
um Broker, isto €, dados que possibilitem identificar este formato de
distribuicdo como uma nova maneira de atuagéo, e o levantamento das

vantagens apontadas pelos executivos destas empresas neste novo

formato.

d) Como analisar os resultados: os resultados, neste estudo, seréao
analisados sob duas 6ticas. A primeira esté relacionada as vantagens
associadas ao atendimento ao cliente. A segunda estad ligada ao
conceito de custo total na cadeia de suprimentos, e a analise recai sobre

as vantagens obtidas pelo Broker na possivel redugdo deste custo.

E importante salientar que a analise tera uma abordagem qualitativa cujo foco
principal é o de identificar as possiveis vantagens estabelecidas pelo Broker -

abordagem esta definida principalmente pelo carater exploratorio deste estudo.
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4.2 O ESTUDO DE CASO

4.2.1 Componentes do Estudo de Caso

Com o objetivo de elaborar uma pesquisa solida e consistente, segundo Yin
(2001), deve-se considerar cinco componentes importantes no projeto de pesquisa,

descritos a seguir.

4.2.1.1 Questdes do Estudo de Caso

A identificacdo das questdes a serem respondidas na pesquisa € essencial
para a escolha da estratégia de pesquisa mais relevante a ser empregada. Neste
trabalho, a questdo inicial é identificar as vantagens na mudanca da forma de
atuacao de um canal de distribuicdo inserido no contexto da Logistica, buscando-se,
desta forma, os principais motivos que levaram a esta mudanca. Em outras palavras,
guais as vantagens ou quais 0s motivos que levaram atacadistas/distribuidores a
migrar para um novo formato de distribuicdo, identificado neste trabalho como

Broker.

4.2.1.2 Proposi¢des do Estudo de Caso

As proposicbes de estudo tém como objetivo garantir que a pesquisa
permaneca “na direcdo certa” além de identificar onde procurar as evidéncias
relevantes. Yin (2001) salienta, no entanto que em casos exploratérios, mesmo nao

havendo proposicdes, deve-se apontar uma finalidade e os critérios que serédo
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utilizados para avaliar se a exploracdo obteve sucesso. Portanto, neste estudo, por
tratar-se de um estudo exploratorio, a finalidade principal sera a de verificar se este
novo formato de distribuicdo oferece beneficios no que se refere aos elementos
bésicos da Logistica — satisfacéo ao cliente a um custo menor — tendo como base os
critérios que analisam a cadeia de suprimentos como um todo (Gerenciamento da

Cadeia de Suprimentos).

4.2.1.3 Unidades de Analise

Outro componente importante para a delimitagdo do caso citado por Yin (2001)
€ a correta identificacdo da unidade de analise, isto €, apontar exatamente o que
sera pesquisado: se um individuo, se uma mudanca organizacional, um processo de
implantacdo de alguma coisa, etc., delimitando desta forma tanto o projeto de

pesquisa como a estratégia de coleta dos dados.

As unidades de andlise deste estudo estardo limitadas as empresas de Porto
Alegre e Grande Porto Alegre que migraram do formato de distribuicédo identificado
como atacadista/distribuidor para o denominado Broker uma vez que se pretende
levantar as vantagens de um formato em relacdo ao outro dentro do contexto da

Logistica.

4.2.1.4 Légica que une dados as proposicoes

Esta questdo trata da maneira como os dados pesquisados podem estar

vinculados as questdes propostas na pesquisa. Campbell (1975) apud Yin (2001)
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apresenta a abordagem da “adequacéo ao padrao” segundo a qual “varias partes da
mesma informagcdo do mesmo caso podem ser relacionadas a mesma proposicao

tedrica”.

Neste estudo, a logica de analise esta intimamente relacionada aos conceitos
de Logistica e, principalmente, ao conceito de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos, cuja idéia principal € a de menor custo total. Desta forma, as
informacgdes obtidas nas véarias subunidades ou empresas pesquisadas devem estar
relacionadas ao conceito de logistica e de gerenciamento da cadeia de
abastecimento como um todo. Mais especificamente, a proposicdo inicial deste
estudo é que, ao migrar do formato atacadista/distribuidor para o formato
denominado neste trabalho de Broker, surgem vantagens relacionadas ao conceito
de Logistica que envolvem satisfacdo do cliente a menores custos e a visdo de
Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento, especialmente no que diz respeito as
trocas compensatérias ou trade offs:

a) Poderd se observar um aumento da satisfacdo do cliente ao ser
atendido pelo Broker;

b) Sera possivel verificar um incremento no faturamento das empresas que
migraram para o formato denominado Broker;

c) Podera se observar algum tipo de reducdo de custo, gerando um custo
total menor na Cadeia de Suprimentos;

d) Sera possivel verificar-se trocas compensatérias na Cadeia de

Suprimentos, gerando um menor custo total.
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e) Sera possivel identificar aumento da eficiéncia operacional que pode
oferecer indicios de diminuicdo de custos e/ou melhor aproveitamento

de recursos com melhorias no atendimento ao cliente.

4.2.1.5 Critérios para a interpretacdo dos dados

Referindo-se ainda ao estudo apresentado por Campbell, Yin (2001) observa
gue ndo existe uma maneira correta para se estabelecer com precisdo quais sdo o0s
critérios para a interpretacdo dos dados. Dada a natureza exploratéria do estudo em
questao, decidiu-se por uma estratégia analitica cujo “objetivo € analisar os dados

do estudo de caso construindo uma explanagéo sobre o caso” (YIN, 2001).

4.2.2 Descri¢cao da Pesquisa

A pesquisa na qual se baseia este trabalho foi realizada em empresas de Porto
Alegre e Grande Porto Alegre que migraram do modelo atacadista/distribuidor para o
formato de Broker. Essas empresas foram identificadas inicialmente através da
AGAD, Associacdo Gaucha dos Atacadistas e Distribuidores e, posteriormente,

através de indicacao dos proprios entrevistados.

Os contatos foram realizados inicialmente de forma telefbnica, ocasido em que
eram relatados os objetivos da pesquisa, além de identificada a instituicdo a qual

estava vinculada a mesma, e agendadas as entrevistas.
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Uma vez agendadas as visitas, 0 pesquisador deslocava-se para o local
indicado, que foi desde a prépria empresa até lugares publicos passando, inclusive,
pela residéncia de um entrevistado. Apesar de restricdes referentes a algumas
informagdes no que diz respeito a valores recebidos ou faturamento das empresas,
0s entrevistados ndo mostraram nenhum outro tipo de dificuldade para participarem

da pesquisa.

A pesquisa foi realizada em seis empresas, cuja atuagao resultou num total de
dez operacdes de Broker, subdivididas em trés diferentes Modelos, apresentadas no
Apéndice A. Neste universo, foram identificadas tanto empresas que atuam como
Broker para apenas uma industria como empresas que atuam como Broker para
varias industrias, verificando-se possibilidades de atuacédo diferentes entre os
Modelos de Broker identificados na pesquisa, isto é, a mesma empresa realiza

operacgOes de Broker de mais de um Modelo.

Através das informacfes obtidas com a AGAD e dos proprios entrevistados, a
pesquisa abrangeu a quase totalidade do universo de empresas que realizava
operacOes de Broker na época em que foi realizada, meados de 2003, ndo sendo
possivel fazer a entrevista em apenas uma das empresas por impossibilidades de

agenda do proprietario da mesma.

A pesquisa foi elaborada a partir de um questionario aberto - apresentado no
Apéndice B - realizada, em 70% dos casos, com 0s proprios proprietarios, € nos

outros 30%, com gerentes profundamente envolvidos com a operacéo de Broker.
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4.3 MODELO DE ANALISE E CLASSIFICACAO DE BROKER

Neste Capitulo sera sugerida uma proposta de analise de Broker baseada nos
temas abordados na revisdo bibliografica e nas entrevistas realizadas com
executivos de empresas que tém este tipo de atuacdo. Em primeiro lugar sera feita
uma descricdo das formas como atua um Broker, com o objetivo de definir este
modelo de acéo logistica e descrever os diferentes modelos de atuacéo identificados
na pratica de empresas que se autodenominam Broker. A seguir, serao
estabelecidas as dimensfes nas quais a analise do Broker ser4 baseada neste
trabalho levando-se em conta tanto as informacdes obtidas através das entrevistas,
os dados encontrados em publicacdes especificas do setor atacadista, como
também os aspectos relevantes apontados na revisao bibliografica. Uma vez situado
o Broker como um acordo de cooperacdo que busca aumentar a eficiéncia do canal,
serdo abordadas as areas apontadas nas entrevistas responsaveis por propiciar este
aumento da eficiéncia, estabelecendo as vantagens que empresas podem obter ao

modificar sua atuacao nesta direcao.

4.3.1 Definicdo de um Broker

Na bibliografia consultada, especializada em logistica, ndo ha registro desta
forma de distribuicdo cuja caracteristica principal é vender e distribuir produtos
através de terceiros com a Nota Fiscal da indastria. A Unica referéncia a Broker
encontrada é feita por Lambert et al.( 1998) cuja definicdo € de “alguém que negocia
o transporte de produtos e cobra honoréarios para fazer isso.” Os autores citam o0s

Brokers ao elencar “outras entidades (...) importantes do sistema de transporte”
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estando entre elas “os terceiros ndo operacionais” sendo as principais:
“despachantes, associacdes de embarcadores, corretores e brokers” [ grifo do autor].
Esta referéncia feita por Lambert et al. ( 1998 ) diz respeito a realidade dos Estados
Unidos da América e o termo broker, importado para o Brasil, apresenta outras
caracteristicas, sendo bem mais amplo o significado adquirido aqui, onde o Broker é
um terceiro operacional, o contrario do que é citado pelos autores, cujas atividades
podem ser bem mais abrangentes do que o broker americano. Os registros deste
formato de distribuicdo aparecem em revistas especializadas como a Tecnologistica
e a Distribuicdo nas quais se faz mencdo a broker. Observa-se, também, como
comprovam as entrevistas, este formato em funcionamento na pratica sem, contudo
ter sido descrito na bibliografia especializada em logistica. Portanto, uma das
contribuicbes que este trabalho pretende apresentar € descrever um Broker, suas
diferentes formas de atuacéo identificadas nas entrevistas e nos artigos das revistas
citadas e apontar as vantagens das empresas que migraram para o formato Broker
em relagdo as formas de distribuicdo identificadas pela literatura como

atacadista/distribuidor.

Nas entrevistas com executivos de empresas que se autodenominam Broker
identificou-se diversas formas de atuacdo que, no entanto, apresentam em comum
quatro caracteristicas: a) sdo terceiros que realizam a venda para a industria, b) o
documento fiscal (Nota Fiscal) que acompanha a mercadoria € sempre da industria,
c) a distribuicdo (entrega) € sempre terceirizada (em relagdo a industria), e d) a
propriedade da mercadoria € da industria exigindo, para satisfazer a estas quatro

caracteristicas, condi¢cbes legais impares. Para resumir, Broker é um terceiro

operacional que realiza a venda em nome de uma ou mais industrias e pode ou ndo
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realizar outras atividades como armazenagem, entrega, cobranca e servicos pos-
venda, sem assumir a propriedade da mercadoria, que pertence a industria, e recebe
honorarios pelas atividades realizadas. Pode-se dizer que estas séo as diferencas

bésicas entre o Broker e a distribuicao feita através de um atacadista/distribuidor.

4.3.2 Formas de atuacdo de um Broker

Pode-se resumir, em linhas gerais, as formas de atuagdo de um Broker em trés
modelos distintos: a) o Broker, Modelo 1, realiza a venda para a inddstria e um
operador logistico emite Notas Fiscais e faz a distribuicdo; b) o Broker , Modelo 2,
faz a venda e a distribuicdo, porém ndo separa pedidos nem emite Notas Fiscais
fazendo, portanto, uma operacdo de cross docking para realizar a distribuicéo
(entrega); e c) o Broker, Modelo 3, faz a venda, emite Notas Fiscais e faz a

distribuicdo (entrega) para a industria.

Cada um dos modelos de Broker citados apresenta diferencas bastante
significativas em termos de atividades desenvolvidas, formas legais de atuacéo e
necessidades especificas. Descreve-se a seguir cada modelo citado enfatizando as
atividades desenvolvidas pelo Broker com o objetivo de estabelecer uma plataforma
de comparacdo entre esta forma de atuagdo e a de um atacadista/distribuidor
salientando as possiveis vantagens que o primeiro apresenta em relacdo a este

ultimo.
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4.3.2.1 Modelo 1 de Broker - Broker Vendedor

Na figura 8, o fluxograma mostra, resumidamente, as atividades realizadas pelo

Broker Vendedor.

INDUSTRIA
\ 4 \ 4 Y
Atividades do Atividades do Atividades da
Broker operador logistico Industria
Vendedor
Venda Armazenagem Cobranca
l v
Emissao do Controle de
Pedido do Estoque
Cliente para a v
Industria Recepcao de
»| Pedidos do
Broker
v
Separacéo de
Pedidos
v
Emisséo de
Documento Fiscal
v
Distribuicao
Pos-Venda B

Figura 8: Fluxograma das Principais Atividades do Canal de Distribuicdo realizadas através do
Broker Modelo 1
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Nesse modelo, conforme citado anteriormente, o Broker faz apenas a venda e
um operador logistico realiza as outras atividades referentes a distribuicdo. Convém
ressaltar que este modelo € diferente de um Representante Comercial, pois no caso
deste Ultimo é a industria que faz a logistica. No modelo apresentado, ao entregar a
logistica a um terceiro, torna-se necessario abrir uma filial, manter estoque e, no
minimo, ter a impressdo da Nota Fiscal no estabelecimento do operador logistico.
Neste modelo a industria terceiriza tanto a venda como a logistica entregando estas
areas a especialistas.
As atividades de responsabilidade do Broker sdo referentes a venda, pos-
venda, consultoria comercial e merchandising. A remuneracdo do Broker € um

percentual das vendas, tornando-se um custo variavel para a indastria.

4.3.2.2 Modelo 2 de Broker - Broker Distribuidor

Neste segundo formato o Broker é responsavel pela venda e pela distribuicao
dos produtos que chegam até ele com Notas Fiscais da industria que pode ou néo
ter um centro de distribuicdo no mesmo estado - isto geralmente acontece quando o
volume justifica este investimento. Neste modelo, portanto, o Broker faz a venda e
apenas um cross-docking antes de distribuir.

A principal diferenca neste formato de Broker € o fato de ndo haver
armazenagem, separacdo de pedidos nem emissao de Notas Fiscais ndo havendo a

necessidade de ter filial da industria no local.
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Cross B l
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Recepcédo de
¢ Pedidos
Distribuicdo J,
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Pedidos
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Figura 9: Fluxograma das Principais Atividades do Canal de Distribuicdo

realizadas pelo Broker do Modelo 2

4.3.2.3 Modelo 3 de Broker - Broker Atacadista
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No modelo 3, que envolve um nimero maior de atividades, conforme Figura 10,

o Broker é responséavel pela venda, controle de estoque, armazenagem, separagéo

de pedidos e distribui¢céo, apenas para citar algumas destas atividades.
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Figura 10: Fluxograma das Principais Atividades do Canal de Distribuicdo

realizadas pelo Broker do Modelo 3
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Esse € o0 modelo que mais se assemelha ao distribuidor/atacadista no que diz
respeito as atividades desenvolvidas por ambos. Por exemplo, no modelo trés, no
qual o Broker faz a venda e a distribuicdo emitindo Notas Fiscais, € necessario que
existam contratos de Representacdo e de Prestacdo de Servigos entre 0s parceiros,
além da existéncia de uma filial da industria instalada no endereco do Broker com

todas as implica¢Ges disto para que seja possivel a emissdo da Nota Fiscal.

4.3.3 Dimensodes de Analise de Broker

Na tabulacio das respostas das entrevistas (APENDICE A) verificam-se varias
dimensdes de analise apontando as vantagens de um atacadista/distribuidor migrar
para um Broker. A analise realizada neste trabalho terd& como base as dimensfes
identificadas nas entrevistas que serdo agrupadas de acordo com 0S pontos
estudados na revisdo bibliografica, abordando tanto os conceitos apresentados no

capitulo Logistica Integrada como os discutidos no capitulo Canais de Distribuicéo.

No Capitulo 2, intitulado Logistica Integrada, foram identificados, inseridos no
conceito de Logistica, o Servico ao Cliente e os Custos Logisticos como pontos
fundamentais de analise quando se fala em Logistica. Todos os conceitos de
Logistica apresentados naquele capitulo apontam como seu objetivo o atendimento

ao cliente com 0s menores custos.
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No Capitulo 3, Canais de Distribuicdo, sdo abordados os Aspectos Econémicos
da DistribuicAo e apontada a importancia da abordagem do custo total e do

Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos na busca de maior eficiéncia do canal.

Os elementos de andlise do presente capitulo estdo fundamentados na revisdo
bibliografica dos Capitulos 2 e 3 deste trabalho. As dimensdes de analise levantadas
através das entrevistas serdo agrupadas de acordo com 0S aspectos vistos na

revisao bibliografica.

4.3.3.1 Dimensoes Referentes ao Servigo ao Cliente

Nas entrevistas foram apontados varios aspectos relevantes no que diz respeito
ao Servico ao Cliente. Para uma analise mais consistente serdo reunidas as

respostas referentes a esta dimenséo de andlise sob este titulo.

As dimensfes reunidas sob o titulo Servico ao Cliente (Figura 11) revelam
guatro caracteristicas apontadas como vantagem do Broker em relagcdo ao

atacadista/distribuidor.
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Figura 11 - Grafico Referente as Vantagens do Broker e o Servigo ao Cliente

a) Fidelizagcdo do Cliente, Suporte ao Cliente, Atendimento ao Cliente e

Satisfacao do Cliente

A primeira referéncia feita pelos entrevistados, citando como uma das
vantagens do Broker em relagdo ao Servico ao Cliente, foi a fidelizagcdo do cliente.
Das empresas entrevistadas, 60% apontam um aumento significativo da fidelizacao
do cliente quando este € atendido pelo Broker, 30% dos entrevistados né&o
mencionam esta dimensado e 10% afirmam que o Broker “é mais respeitado” mas

gue o cliente compra de outro fornecedor “se o preco for menor”.

Outro fator importante citado foi o suporte ao cliente oferecido pelo Broker. A
totalidade dos executivos entrevistados refere-se a um suporte em todas as areas
desde a parte técnica tanto do produto quanto da venda — forma de expor,

merchandising, no¢cdes de marketing. Além deste suporte, 50% dos entrevistados
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referem-se a um suporte completo ao cliente que inclui, além das atividades ja
citadas, a disponibilizacdo de pessoal para resolver duvidas, fazer pdés-venda,

treinamento de equipe, incluindo informacdes de ordem fiscal e tributaria.

Ao referir-se ao atendimento ao cliente, a totalidade das respostas indica um
melhor atendimento oferecido pelo Broker, dos quais a metade aponta para um
“atendimento personalizado”, “mais proximo” que oportuniza aos clientes de

pequeno e médio portes “acesso a material que ndo teriam de um atacadista”.

Ainda no que se refere ao atendimento ao cliente, 70% das entrevistas
apontam para o fato de que o cliente “sente-se prestigiado ao ser atendido pela
industria” e 30% indicam ainda que um atendimento diferenciado, com o foco no
cliente e que oportuniza agbes como apoio em acdes de marketing, degustacoes,
campanhas promocionais entre outras, € percebida pelo cliente como “uma

consultoria” especializada oferecida pelo Broker.

A Figura 12 apresenta os dados referentes as vantagens do atendimento

oferecido pelo Broker, classificando-os por Modelo.
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Figura 12 - Gréafico das Dimensdes de Analise Referentes ao Atendimento ao

Cliente por Modelo de Broker
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Pode-se observar através dos dados apresentados na Figura 12 que, dentro de

cada Modelo, h4a a mesma relagdo quando os dados sdo agrupados, mostrando,

desta maneira, que ndo ha distor¢des nas dimensdes apontadas como vantagens do

Broker em relacdo ao Atendimento ao Cliente. Mesmo desmembrados por Modelo,

os dados continuam apontando para um aumento da fidelizagdo do cliente, para
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uma melhora significativa no servico ao cliente e num aumento da satisfacdo do

cliente, traduzida como “prestigio” que o cliente sente ao ser atendido pelo Broker.

Na revisdo bibliografica referente a servico ao cliente observam-se varios
pontos convergentes com o0s resultados das entrevistas. A primeira referéncia a
servico, feita na revisdo da literatura, traz o conceito de servico salientando a
importancia do “produto do servico” como o0 que traz beneficio e valor ao cliente.
Verifica-se que este foi um aspecto abordado na totalidade das entrevistas (Figura
12), apontando para o fato de que o Broker agrega valor ao produto através de um

atendimento diferenciado e personalizado.

Estabelecendo um vinculo entre marketing e logistica, Bowersox (2001),
Novaes (2001) e Lambert et al. (1998) salientam a importancia desta para 0s
resultados da estratégia do marketing. Novaes (2001) aponta para 0s Varios
aspectos relacionados as expectativas do cliente que sdo atendidas através da
logistica. Lembra que a logistica garante “as condi¢cdes praticas de posse” no
momento adequado, relacionando necessidades do consumidor que coincidem com
algumas caracteristicas apontadas como vantagens oferecidas pelo Broker como,
por exemplo, informacdes sobre o produto (“atendimento personalizado”), posse no
momento adequado, relacdo de parceria e continuidade da relacdo (“fidelizagcdo do

cliente”).

Verifica-se a observacao de Johnston e Clark (2002) de que o cliente tem uma
“percepcdo integradora” do servico na identificacdo do atendimento personalizado

oferecido pelo Broker como vantagem em relagdo ao atendimento oferecido pelo
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atacadista/distribuidor, mencionado na totalidade das entrevistas como “suporte”

muito satisfatério ao cliente (Figura 12).

Ballou (2001) refere-se ao nivel de servico como fator-chave na fidelizagdo do
cliente e na escolha do fornecedor. Nas entrevistas fica claro que uma das
consequéncias do nivel de servigo logistico oferecido pelo Broker é a fidelizagdo do

cliente, citado por 60% das empresas entrevistadas.

b) Atividades Realizadas

No levantamento de atividades realizadas pelo Broker podem-se salientar
algumas que, impostas por este modelo de atuacdo, sdo responsaveis por
vantagens adicionais conforme Figura 13. Neste grafico, o Sistema de Informacdes,
meio através do qual se da a troca de dados, pode ser apontado como uma
vantagem do Broker, pois torna esta troca muito mais eficiente e agil. Além disto,
pode-se acrescentar que a industria passa a obter informacées do mercado
praticamente on line, isto €, quando o pedido é colocado no sistema, a industria tem
conhecimento exato sobre todas as informacdes do mercado: que tipo de cliente

esta adquirindo o produto, com que frequiiéncia, a que prego, entre outras.
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Figura 13 - Gréfico de Atividades do Broker apontadas como Vantagens

A Figura 13 mostra ainda um aumento significativo da eficiéncia operacional,
gue so fica diminuida pela falta do estoque no Broker, aumento este apontado pelos
entrevistados tendo em vista a necessidade da troca de informacdes constante e
uma administragdo conjunta do Broker e da industria. O grafico mostra também que
o Broker trabalha com toda a linha de produtos da indUstria 0 que se torna vantagem
tanto para a industria, que tem o mix completo sendo trabalhado no mercado, como
para o cliente, que pode suprir suas necessidades e ndo € obrigado a trabalhar
apenas com as “ofertas” do atacadista/distribuidor, e ainda para o Broker, que nao é

onerado com a aquisicdo de produtos de baixo giro, mas pode ofertd-los ao seu

cliente, oferecendo mais servico e valor agregado.
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c) Faturamento, Namero de Clientes e Volume de Vendas

Tanto Christopher (1999) como Kobayashi (2000) apontam o servi¢o ao cliente
como fator de muita importancia na diferenciacdo e supremacia em relacdo aos
concorrentes dado que se confirma nas afirmativas feitas pelos executivos
entrevistados quando 80% apontam para um significativo aumento do volume de
vendas e 90% referem-se a um incremento, por vezes, superior a 300%, no

faturamento (Figura 14).
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Figura 14 - Grafico das Vantagens Relacionadas ao Faturamento, Niumero de Clientes e Volume de

Vendas

Outro indicador importante na analise do servico ao cliente € o percentual de
80% das empresas que apontam um aumento no numero de clientes (Figura 14),

sendo que, metade das empresas cita um aumento superior a 60%. Ballou (1993)
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lembra que a escolha do cliente pode ser influenciada pelos servigos logisticos
oferecidos e frisa o crescimento da importancia destes servigos que podem ter tanto

peso quanto o produto ou preco.

4.3.3.2 DimensoOes Referentes a Custos

Tanto na revisdo bibliografica como nas entrevistas verifica-se que 0s custos
sdo um aspecto de analise importante quando se trata de logistica. Para que se
possa estabelecer vantagens de uma forma de atuacédo logistica em relagéo a outra
€ imprescindivel abordar este tema. Conforme foi mencionado nas delimitacdes
deste trabalho, a analise de custos ficara restrita aos aspectos relevantes de custo
total e trade offs, propondo estimativas de ganhos na mudanca de atuacdo de um
atacadista/distribuidor para Broker levando-se em conta 0s aspectos apontados
pelos entrevistados (Figura 15). A analise dos dados das entrevistas tera um

tratamento qualitativo uma vez que foi esta proposta deste trabalho.
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Figura 15 - Gréfico das Vantagens Referentes a Custos e Rentabilidade

a) Custos Referentes a Estoque

Segundo Bowersox (2001), os custos com estoques podem ser analisados de
acordo com as despesas relativas 1) a sua manutencdo e 2) aos pedidos dos
clientes. O autor enumera as despesas relativas a manutencdo dos estoques:
impostos, armazenagem, investimento, seguro e obsolescéncia. Apresenta-se como
uma reducao importante de custos, citado em 100% das entrevistas e presente em
todos os modelos, o fato de ndo haver investimentos em estoque. Como o Broker

ndo compra as mercadorias, 0S custos em investimentos com estoque sdo da
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industria que pode administra-los de forma mais eficiente uma vez que tem todas as
informacdes sobre as vendas em tempo real ou muito proximo disto. A reducdo da
carga tributaria citada em 100% das entrevistas é responsavel por uma reducao de
custos na cadeia de abastecimento, e pode ser apontada como uma das provaveis
causas do Broker ter precos mais competitivos do que um atacadista/distribuidor,

vantagem apontada pela totalidade dos entrevistados.
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Figura 16 - Gréafico Referente a Area de Armazenagem

Outro componente do custo com estoques € 0 que se refere a armazenagem

citado por Bowersox (2001). Verifica-se no item referente a area de armazenagem
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necessaria a um Broker (Figura 16) que 30% das empresas entrevistadas nao
necessitam de nenhuma area de armazenagem porque a entrega € feita por um
Operador Logistico (Modelo 1) e os outros 70% necessitam de pequena area, pois
fazem cross docking (Modelo 2) ou a reposicdo do estoque € feita em periodos
bastante curtos (Modelo 3). Pode-se inferir que a armazenagem pode ser um outro

componente que oferece ao Broker uma redugéo de custos bastante significativa.

Bowersox (2001) cita, ainda, como componentes do custo referentes a
manutengcdo do estoque, seguro e obsolescéncia. Como o Broker ndo compra a
mercadoria, esta continua como propriedade da industria, podendo-se considerar
que é ela a responsavel por esses custos, cabendo ao Broker responsabilizar-se
pela conservacdo dos produtos, mas nao pela propriedade dos mesmos. Um dos
entrevistados faz referéncia ao fato de que “o investimento com o estoque nao é do
Broker [...], ha o compromisso, existem auditorias, mas ele (Broker) ndo desembolsa

dinheiro na compra do estoque”.

Na analise referente aos custos com a manutencdo dos estoques, importante
componente dos custos logisticos, pode-se deduzir que ha uma reducdo bastante
consideravel de custos para o Broker tanto no que se refere ao investimento como
em area de armazenagem e carga tributaria, além das reducgles referentes a
seguros e obsolescéncia dos produtos. O atacadita/distribuidor tem todos esses
custos além de um aumento da carga tributaria responsavel por um percentual

bastante significativo dos precos finais.
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No que se refere aos custos de processamento de pedidos, ainda citando
Bowersox (2001), eles sdo compostos por: despesas com controle do estoque,
preparacdo de pedidos, comunicacdo, atividades de atualizacdo e supervisdo
administrativas. Como as atividades desenvolvidas pelo Broker dependem do seu
Modelo cabe analisar as possiveis reducfes de custos levando-se em consideracdo

cada Modelo e suas atividades correspondentes.

Observa-se nas Figuras 17, 18 e 19 as diferencas na realiza¢do das atividades

referentes ao processamento de pedidos dos diferentes modelos de Broker.
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Figura 17 - Gréfico das Atividades Referentes ao Processamento de Pedido do Modelo 1

No Modelo 1( Figura 17) , das atividades descritas por Bowersox (2001)
referentes ao processamento de pedidos, todas sdo de responsabilidade da
industria, pois neste Modelo o Broker faz apenas a venda e a distribuicao é feita por
um Operador Logistico. Neste caso ndo se pode fazer uma andlise de custos
buscando reducé&o no caso do Broker em comparagdo com o atacadista/distribuidor,

pois o primeiro nao realiza estas atividades.
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No Modelo 2 ( Figura 18 ), ocorre uma situacao bastante parecida com a do
Modelo 1, pois o Broker faz a venda e a entrega, mas os pedidos sdo processados
pela industria e o Broker faz apenas um cross docking. Observa-se (Figura 18) que
100% das empresas que operam neste modelo de Broker ndo tém custos com
estoque, 100% nao tém filial e em 100% delas o vinculo se da através de contratos
de Representacdo Comercial e Prestacdo de Servigos, indicando uma reducédo dos
custos administrativos em 75% destas empresas. Portanto, as possiveis vantagens
em relacdo aos custos referentes a processamento de pedidos podem ser referentes
ao fato de que os pedidos chegam ao Broker processados e com documento fiscal,

exigindo menores custos administrativos.
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Figura 18 - Gréfico Referente ao Processamento de Pedidos do Modelo 2

No Modelo 3 (Figura 19), todas as atividades sdo realizadas pelo Broker mas
pode-se apontar uma reducdo de seus custos com comunicagdo uma vez que, em
100% das entrevistas, as empresas informam que utilizam o sistema de Informacdes
da industria cabendo a ela os custos correspondentes. O mesmo acontece com as
atividades de atualizacdo e supervisdo administrativas uma vez que 100% das

empresas que operam no Modelo 3 tém filial da industria instalada no endereco do
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Broker do que se pode deduzir que as despesas referentes a administracdo desta
filial sdo encargo da industria. As despesas com controle de estoque e preparacao
de pedidos fazem parte dos custos do Broker do Modelo 3 assim como fazem parte
dos custos do atacadista/distribuidor e n&o foram citadas nas entrevistas

possibilidades de reducédo destes custos no caso do Broker.
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Figura 19 - Gréfico Atividades referentes ao Processamento de Pedidos do Modelo 3
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Portanto, no que se refere as reducdes de custo relativas ao processamento de
pedidos, verifica-se uma possibilidade de reducdo apenas no Modelo 3 no que diz
respeito aos custos com comunicacdo e atividades de atualizagdo e supervisdo
administrativas. Nos outros modelos, o Broker nao realiza as atividades de
processamento de pedidos ficando impossivel estabelecer parametros de

comparacgao.

b) Custos referentes a Transportes

Permanecendo com a linha de analise de Bowersox (2001), outro componente
importante do custo total € o relativo a transporte. “O custo de transporte é o
pagamento pela movimentacdo entre dois pontos geograficos e as despesas
relacionadas com o gerenciamento e manutencdo de estoque em transito”
(BOWERSOX, 2001, pg. 40). Com o objetivo de estabelecer vantagens do Broker
em relacdo ao atacadista/distribuidor, verifica-se nas entrevistas (Figura 20) uma
analise de possibilidade de reducado de custos ou “diluicdo” dos mesmos entre varias
industrias apenas nos modelos que realizam a distribuicdo aos clientes, isto €, nos
Modelos 2 e 3. A andlise de custo de transporte fica restrita aos deslocamentos das
instalacbes do Broker até os clientes, isto €, a entrega ou distribuicdo, pois os
entrevistados mencionaram apenas este aspecto dos transportes. Ao tratar do custo
das entregas, 70% dos entrevistados apontaram a possibilidade de reducdo destes
custos ao realizarem a distribuicdo para mais de uma industria diluindo estes custos

entre as mesmas.
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Figura 20 - Grafico de Custos Referentes a Transportes

Pode-se inferir que os custos de transportes, referentes aos deslocamentos da
industria até o estabelecimento do Broker, sdo de responsabilidade da Industria, pois
ndo ha transferéncia de propriedade do estoque. Apesar de ndo terem sido citados
estes custos, pode-se estimar a possibilidade de alguma redugéo nos custos desses
deslocamentos uma vez que a industria pode realizar embarques de cargas

completas, possibilitando redugdes nos custos de transportes.

c) Custos referentes a Vendas

Verifica-se nas entrevistas que 90% dos executivos entrevistados apontam para

uma reducéo dos custos da venda. Destes, 70% afirmam que esta reducédo se da
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pelo fato de que o Broker faz a venda para mais de uma industria ficando a alocagéo
destes custos rateada entre as inddstrias que atende. Apesar de um
atacadista/distribuidor também realizar vendas de varias marcas e de produtos
diferentes, a reducéo dos custos de venda no Broker pode ser apontada pelo fato de
que os treinamentos e atualizagBes das equipes séo realizados pela industria e por
que algumas industrias disponibilizam equipamentos de informatica (palmtops),

diminuindo o trabalho dos vendedores e tornando-a mais eficiente.

d) Custos referentes a Tributacéo

Além das reducdes de custos citadas, verifica-se uma reducéo tributaria com a
atuacdo de um Broker. Ndo ha uma bitributacdo, como no caso do
atacadista/distribuidor, possibilitando a indastria chegar ao mercado com um prego
mais competitivo e, a0 mesmo tempo, remunerar as atividades realizadas pelo
Broker. Com a reducdo de tributos, a industria remunera o Broker e ndo onera a
cadeia de abastecimento. O Broker, por sua vez, torna-se mais competitivo — dado
apontado em 100% das entrevistas — podendo oferecer um servico ao cliente

superior aumentando faturamento e rentabilidade.

4.4 CONSIDERAGCOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo identificar as vantagens que um
atacadista/distribuidor tem ao migrar para o formato de distribuicdo chamado de
Broker em empresas do setor atacadista de Porto Alegre e Grande Porto Alegre.

Permitiu identificar formas de atuacao diferentes entre as empresas que participaram
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da pesquisa e que atuam na forma de Broker, possibilitando uma definicdo para este
formato de distribuicdo relativamente novo, além de uma classificacdo em modelos
diferentes conforme as atividades realizadas. Além disso, permitiu identificar
vantagens de cada modelo em relagdo aos conceitos de Logistica e de
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, confrontando com a forma de atuacgéo
de um atacadista/distribuidor, conforme a Figura 21. A tendéncia de inovac¢des na
Logistica encontra amplo respaldo na literatura atual, conforme demonstrado na
revisdo tedrica. As vantagens identificadas na pesquisa podem ser consideradas
reflexo das mudancas verificadas em relacdo a inovacdo da Logistica e aos

conceitos de Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos, pois contemplam diferentes

aspectos relativos a esses conceitos e a gestdo empresarial.

O fato do tema escolhido néo ter registros na literatura especializada em
Logistica dificultou, a principio, a escolha da abordagem e limitou o presente
trabalho. Os limites impostos ndo impossibilitaram, contudo, uma abordagem vélida

sobre as vantagens deste novo modelo de distribui¢ao.

Outra limitacdo foi imposta pelos entrevistados ao mostrarem-se reticentes ao
tratar de valores monetarios ou percentuais de remuneracdo mesmo tendo sido
garantido o sigilo das informac¢des. O maximo permitido foi revelar intervalos de
percentuais de remuneracdo, isto €, “dependendo do contrato e das atividades

realizadas, um Broker pode ser remunerado entre 9% a 20% do valor faturado”.

Devido a substancial mudanca verificada entre um atacadista/distribuidor e o

novo formato chamado Broker, pode-se apontar algumas vantagens significativas
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tanto no que diz respeito ao Servico ao Cliente, na reducdo de Custos e também no
Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Observam-se, também, mudancas
importantes nos relacionamentos entre a indUstria e o0 setor atacadista,
estabelecendo-se parcerias proveitosas para todos os componentes do canal de

distribuicéo.

Pode-se considerar que, independente do modelo de Broker analisado, ha
algumas dimensdes apontadas ou por unanimidade ou por percentual acima de 50%

dos entrevistados as quais possibilitam algumas conclusdes.

Observando-se o quadro resumo das vantagens do Broker (Figura 21), pode-se
inferir que h& vantagens na migracdo de uma empresa do formato atacadista/
distribuidor para o formato denominado de Broker e que as mesmas sdo bastante

abrangentes do ponto de vista da Logistica.

O quadro aponta para vantagens bastante significativas referentes ao
Atendimento ao Cliente apresentando percentuais de 100% de referéncias a um
suporte ao cliente diferenciado e a um melhor atendimento ao cliente em todos os
modelos de Broker. Pode-se citar também, ainda que em percentuais diferentes para
cada modelo, o aumento de fidelizagdo do cliente citado como vantagem do Broker
em relagdo ao atacadista/distribuidor em todas as entrevistas. O sentimento de
prestigio, identificado nos modelos Broker Vendedor e Broker Distribuidor, também
podem ser interpretados como indicadores de um Atendimento ao Cliente superior

oferecido pelo modelo Broker de distribui¢ao.
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Portanto, nas dimensdes que dizem respeito ao Atendimento ao Cliente fica

claro que o modelo Broker, em qualquer uma das suas classificacdes, possibilita
oferecer vantagens expressivas em relacdo ao atacadista/ distribuidor.

Pode-se concluir que um Broker pode oferecer um Atendimento ao Cliente

significativamente superior em relagdo ao atacadista/distribuidor, aumentando desta

forma a satisfagéo do cliente.

Verificando-se o Quadro Resumo das Principais Vantagens do Broker (Figura
21) evidenciam-se varios ganhos referentes a Custos e possibilidades de reducéo
dos mesmos. Os entrevistados sdo unanimes em apontar a reducao nos custos com
estoque e reducdo com custos de area de armazenagem que ocorrem em todos 0s
modelos de Broker. Estes sdo dois componentes de Custos muito importantes, pois
podem ser responsaveis por percentuais bastante expressivos dos custos logisticos.
Tratando-se dos custos com estoques, devido ao fato do Broker ndo assumir a
propriedade dos produtos, a reducao € total, ndo havendo nenhum investimento em
estoques, gerando beneficios importantes para o Broker e para a Cadeia de
Suprimentos. Entende-se que uma das razbes para que 100% das entrevistas
apontem um pre¢co mais competitivo como uma das vantagens do Broker deve-se,
entre outras razdes, ao investimento zero em estoques. Outro motivo para o prego
reduzido oferecido pelo Broker pode ser atribuido a reducéo tributaria possivel neste
novo formato de distribuicdo e, portanto, neste novo arranjo da Cadeia de

Suprimentos.

Observa-se ainda que outras redugfes de custo podem ser interpretadas como

vantagens do Broker, gerando vantagem competitiva em a toda a Cadeia de
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Suprimentos. Verifica-se importante reducdo dos custos com Sistemas de
Informacdo uma vez que, na maioria dos casos das empresas entrevistadas, 0
Sistema Operacional e de Informacdo utilizado era da industria, gerando mais

eficiéncia na comunicacao e diminuindo investimentos neste campo.

A reducdo com custos de venda, apresentada em 100% das empresas
analisadas, pode ser igual ao se tratar de um atacadista/ distribuidor. O que se pode
inferir, cruzando dados da pesquisa, € que a industria, no caso do Broker, faz
investimentos tanto em suporte técnico como em treinamentos e campanhas de
incentivo aos vendedores de forma muito mais efetiva. Na relacdo de parceria
apontada em um numero bastante significativo das entrevistas, a industria participa
de forma muito mais efetiva na forca de vendas do Broker, reduzindo seus custos e

aumentando sua eficiéncia.

A pesquisa comprovou que a maior parte das empresas aponta vantagens do
Broker em relacdo ao atacadista/distribuidor. Porém, estabeleceu-se uma certa
dificuldade para apontar todos os aspectos relevantes destas vantagens por tratar-
se de uma pesquisa exploratéria sobre um tema relativamente novo e inexplorado
pela literatura especializada. Além disso, 0s entrevistados mostraram-se reticentes
em apresentar numeros e cifras, citando apenas percentuais de aumento ou de

reducdo em relacdo as questdes propostas.
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Figura 21 — Quadro Resumo das Principais Vantagens do Broker em Relagdo ao
Atacadista/distribuidor
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5 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGOES PARA FUTUROS

TRABALHOS

5.1 CONCLUSOES

Este trabalho teve como objetivo fazer uma analise critica do funcionamento do
Broker, estabelecendo vantagens em relacdo ao atacadista/distribuidor, buscando a
melhoria dos canais de distribuicdo, através de dimensdes operacionais levantadas

na pesquisa realizada com esta finalidade.

Tomando-se este objetivo, pode-se concluir que o trabalho apresenta uma
analise critica do funcionamento do Broker, aponta vantagens desta forma de
atuacdo em relacdo ao atacadista/distribuidor tendo como referéncia as dimensdes
apontadas pela pesquisa e que estdo fundamentadas na revisdo bibliografica
referente a Logistica. Pode-se ainda inferir, considerando-se 0s principais aspectos
apontados pelas diversos autores estudados na revisdo, que as vantagens
apontadas pelos entrevistados estdo alinhadas com os fatores estratégicos mais
importantes apontados na renovacao da Logistica.

Na andlise referente ao Servico ao Cliente oferecido pelo Broker foram
apontadas como vantagens mais significativas os seguintes aspectos:

v 100% melhor atendimento ao cliente
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v' 34% a 75% aumento da fidelizagéo do cliente
v' 100% suporte diferenciado ao cliente
v' 100% aumento do numero de clientes nos Modelos 2 ( Distribuidor) e 3
(Atacadista)
v" 100% aumento da eficiéncia operacional no Modelo 3 (Atacadista)
Os numeros acima apontam para o fato de que o Broker, independente do
Modelo analisado, pode oferecer vantagens significativas nas dimensdes

referentes ao Servico ao Cliente.

Através da observacdo dos numeros mais significativos em relagdo a Custos
resumidos abaixo:
v" 100% reducédo de custos com estoque em todos os Modelos
v' 100% reducdo de custo com area de armazenagem em todos o0s
Modelos
v' 67% a 100% reducédo dos custos com equipe de vendas

v' 75% a 100% reducédo nos custos com sistema de informacao

No exame dos dados referentes a custos verificou-se que, independente do
Modelo estudado, o Broker pode oferecer vantagens importantes nas reducdes de
custos.

Os dados mais significativos referentes ao conceito do Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos podem ser resumidos:

v" 100% reducao tributaria em todos os Modelos
v" 100% pregos mais competitivos em todos os Modelos

v 67% a 100% aumento do faturamento
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v’ 67% a 100% aumento da eficiéncia operacional
v 67% a 100% parceria com a industria
Pode-se concluir, tomando-se 0s numeros acima, que a operagdo realizada
através do Broker, independente do Modelo analisado, possibilita vantagens

importantes no Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos.

Um dos objetivos secundarios deste trabalho foi o de localizar, dentro dos
conceitos ligados a Logistica, as dimensdes levantadas na pesquisa estabelecendo
as possibilidades de vantagens apresentadas pelo Broker, tanto referentes ao
Servigo ao Cliente, relacionamentos na Cadeia de Suprimentos e Custos. Considera-
se atingido este objetivo pelo presente trabalho, conforme dados relacionados
acima, e pode-se apontar que a analise realizada estabelece ainda muitas

possibilidades de estudos futuros.

Outro objetivo proposto neste trabalho foi identificar possiveis vantagens que o
formato de distribuicdo contemplado pelo Broker estabelece em relagdo ao modelo
do atacadista/distribuidor. Considera-se ter atingido este objetivo uma vez que foi
possivel verificar vantagens nas diversas dimensdes apontadas na pesquisa e
comuns aos modelos de Broker, identificados na analise dos dados apresentada

nesta conclusao.

Considera-se também que o trabalho apresenta um referencial bibliografico e
localiza o modelo de distribuicdo do Broker no conceito de Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos além de oferecer uma contribuicdo teorica importante ao

propor conceito e gerar um modelo de andlise para esta forma de distribuicéo,



153
identificando, definindo e nomeando trés Modelos diferentes de atuacdo do

Broker.

Portanto, mesmo apresentando restricdes, o trabalho possibilitou uma reviséo
bibliografica consistente, apresentou uma contribuicdo tedrica ao conceituar e
classificar o Broker e ofereceu uma contribuicdo pratica ao apresentar vantagens na
migracdo de uma empresa para o formato de distribuicdo denominado Broker. Com
base na revisao bibliografica e na pesquisa realizada, foi possivel atingir os objetivos

propostos inicialmente, identificando-se diversas vantagens do Broker.

5.1 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Com base no estudo aqui realizado, poderiam ser consideradas algumas
sugestbes para futuros trabalhos relativos a novas formas de distribuicdo e suas

vantagens.

Estudos sobre Broker podem ser de grande importancia considerando-se que é
um tema inexplorado, relativamente novo na pratica, e do qual ndo se tem registro
exceto em revistas especializadas do setor atacadista. Portanto, oferece um amplo

campo de pesquisa para 0 meio académico.

Neste trabalho sugeriu-se um conceito para Broker e uma classificacdo de
acordo com as diferentes formas de atuacdo encontradas na pratica das empresas

que participaram da pesquisa. Tanto o conceito como a classificagdo sugerida



154
oferecem campo para estudos mais aprofundados quanto as atividades

desenvolvidas pelo Broker e suas vantagens como uma nova forma de distribuic&o.

Abordou-se neste trabalho apenas as possiveis vantagens do Broker em
relacdo ao atacadista/distribuidor analisando os dados de forma qualitativa. Pode-se
dar continuidade a esta pesquisa explorando as mesmas vantagens numa analise
guantitativa dos dados. Recomenda-se a ampliacdo da analise avaliando-se
guantitativamente os impactos consolidados da atuagcdo do Broker sobre os custos
totais de uma cadeia de suprimentos, uma vez que poderdo ocorrer repercussdes

negativas em outros niveis da mesma.

Recomenda-se também estudos sobre a implementacédo de um Broker ou de
como deve ser feita a migragéo para este formato de distribuicdo, estabelecendo as

necessidades das mais variadas ordens para esta implementacao.

Por tratar-se de assunto praticamente inexplorado e sem registro no meio
académico, mas com crescente interesse por parte das mais variadas cadeias de
suprimentos, ressaltada pela valorizagédo e importancia da Logistica, oferece campo

para inUmeras abordagens.
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APENDICE A - DIMENSOES ANALISADAS A PARTIR DAS ENTREVISTAS

ATIVIDADES DESENVOLVIDAS

Contrato de

= . Entrega
Dimensdes Mmﬂmﬂmnm_m_ﬁwww“ IAtividade de| Andlise de Cobranga de das Porte dos Clientes Sistema de Informagéo e| Situagdo Legal : tem
Prestagdo de Venda cliente Faturas Mercadori Atendidos Troca de Dados filial ou ndo
Servicos as
Om_Mw_MmMMﬂMc:.. Realiza a Realiza a Realiza Atende a clientes Tem o Sistema de
Representacio Venda em Faz andlise| Cobrancade | Entrega | pequenos e médios-ndo Informagoes (ou € 4l da Indastria
Empresa 10 Chocolates Modelo 3 Oo_ﬂmqo_w_ mnum nome da de crédito [faturas (tanto & das mencionou pedido Operacional?) da Industria 1o Broker
Prestacio de Inddstria do cliente | vista como a |Mercadori| minimo.Atende a clientes | e a troca de dados se da
wwqm_no prazo) a de até 4 chek outs. através dele
Om_MﬂﬂmMmuﬂmmci Realiza a Realiza a Realiza Tem o Sistema de
Prod Representacio Venda em Nio Cobranga de | Entrega Atende a clientes Informagdes (ou & Tem Filial da Inddstria
Empresa 9 . ‘. Modelo 3 presentag . faturas (tanto a das pequenos e médios-ndo |Operacional?) da Industria
Alimenticios Comercial e de nome da | mencionou | " - : : N o . no Broker
Prestagao de Inddstria vista como a | Mercadori [mencionou pedido minimo| e a troca de dados se da
Servico prazo) a através dele
Om_mwﬂmwmvﬂﬂc_ﬁ Realizaa | N&ofaza Realiza a Realiza Tem o Sistema de
Prod Representagédo Venda em | andlise de Cobrancade | Entrega Atende a clientes Informagdes (ou & Tem filial da IndUstria e
Empresa 6 Alimenticios Modelo 3 Oou_dma_w_ %Qm nome da_ | crédito do faturas (tanto a das pequenos e médios-ndo |Operacional?) da Industria
Prestaco de Inddstria cliente vista como a | Mercadori [mencionou pedido minimo| e a troca de dados se da
wm:m_no prazo) a através dele
Celebragéo de um Realiza
Contrato de Realiza a Entrega Atende a clientes N&o tem sistema da
Ind. Café e Representacéo Venda em . = . 9 o = Industria, tudo é feito N&o tem Filial da Ind.;
Empresa 7 L Modelo 2 . de crédito [N&o mencionou das pequenos e médios-nao . .
Laticinios Comercial e de nome da N . . N o através da troca de faz cross docking
= P do cliente Mercadori |mencionou pedido minimo .
Prestagéo de Industria a arquivos
Servigo
Om_Mw_MmMMﬂMc:.. Realiza a Realiza a Realiza Tem o Sistema de
Representacio Venda em Cobranca de | Entrega Atende a clientes Informagdes (ou é N&o tem Filial da Ind.:
Empresa 3 Laticinios Modelo 2 presentag faturas (tanto a das pequenos e médios-pedido|Operacional?) da Industria I
Comercial e de nome da . . . . faz cross docking
Prestacdo de Indstria vista como a |Mercadori imo de R$ 500,00 e atroca de dados se da
Servigo prazo) a através dele
Celebragdo de um . Realiza a Realiza Tem o Sistema de % .
Contrato de Realiza a . ~ - Nao tem Filial da Ind.;
Prod. De Representagéo Venda em " Cobranca de | Entrega Atende a entes _sazsmnomm (oué .| faz cross docking.A
Empresa 2 Ay Modelo 2 ! de crédito [faturas (tanto & das pequenos e médios-pedido|Operacional?) da IndUstria N !
Higiene Comercial e de nome da do cliente | vista como a |Mercadori minimo de R$ 60,00 e a troca de dados se da mercadoria vem do
Prestagédo de Indlstria ' i interior de S&o Paulo.
Senvico prazo) a através dele
Om_MﬂﬂmMmuﬂmmci Realiza a Realiza a Realiza Tem o Sistema de
Representacio Venda em Cobranca de | Entrega Atende a clientes Informagdes (ou é N&o tem Filial da Ind.:
Empresa 1 Ind Café e afins Modelo 2 presentag de crédito [faturas (tanto & das pequenos e médios-pedido|Operacional?) da Industria A
Comercial e de nome da Ji - . - . faz cross docking
Prestagao de Inddstria do cliente | vista como a |Mercadori minimo de R$ 60,00 e a troca de dados se da
Servico prazo) a através dele
= . Nao faz a x .
O Comaiode | vendaem | ndo entrega. |Nende a dentes médios e 40 TR SEESIE
Empresa 8 Higiene Bebé Modelo 1 ~ ) N&o mencionou das grandes-ndo mencionou L entrega ¢é feita pela
Representacéo nome da | mencionou . k P através da troca de
; P mercadori pedido minimo . Expresso SS
Comercial Industria as arquivos
Celebragdo de um | Realizaa | Ndofaza | N&o realiza Nao faz a . - Temo m_mﬁmim Qw = R
Contrato de Venda em | analise de cobranca, entrega |Atende a clientes médios e Informagdes (ou é N&o tem Filial da Ind.;
Empresa5 Prod. Limpeza Modelo 1 ~ - ! das lgrandes-mencionou pedido| Operacional?) da Indlstria| A entraga é feita pela
Representagéo nome da | crédito do | apenas faz a . P . L
N P ; mercadori minimo de 40 cxs e atroca de dados se da Mercurio
Comercial Industria cliente venda A
as através dele
Celebragéo de um = .
Contrato de Realizaa | Naofaza | Na&o realiza Néo faz a " Temo w_mﬁm:..m aw = . .
Ragdo Humana Representacao Venda em cobranca, entrega Atende a clientes Informacdes (ou é N&o tem Filial da Ind.;
Empresa 4 . Modelo 1 . P ! das pequenos e médios-pedido|Operacional?) da Indistria| A entraga é feita pela
e Animal Comercial e de nome da | crédito do | apenas faz a . P . .
~ P N mercadori[ minimo de R$ 1.500,00 | e atroca de dados se da Mercario
Prestagéo de Industria cliente venda as através dele

Servigo
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VANTAGENS APONTADAS

Remuneracéo pelas at

Equipe de Vendas

Entregadas
Mercadorias

Area de Armazenagem

Preco mais
vo,difere

Carga tributéria| Fidelizagcdo do Cliente

Volume de Venda

A IndUstria remunera de duas maneiras: a
Logistica tem um percentual fixo de 4%
sobre o faturamento, e pela venda o
percentual é por produto, que chega até
14%.

Equipe de vendas é de
funcionérios do broker com
vinculo ( carteira
assinada).Néo é
informatizada e é exclusiva

O broker faz a
distribui¢do.Possui dois
veiculos préprios e o
restante da frota é
terceirizado.

A éarea é de 700m2.S6 no periodo da

Péascoa é necessario usar a area
disponivel.No resto do tempo a area
necessaria ndo é muito grande uma vez que|
se faz reposicao semanl do estoque.

Chega-se ao cliente|
com prego da
industria, mais

competitivo, mais

acessivel

H& um corte na

carga tributéria | Aumento na Fidelizag&o

:PIS, COFINS, |do Cliente, pois recebe a
Imp. De Renda, | Nota Fiscal da Industri
ICMS.

H& aumento do volume
de vendas

Remunercé&o de 3% do faturamento

Equipe de vendas que
trabalha para varias

Entrega feita pelo Broker
através de frota

N&o é necessaria area p/ Armazenagem

Chega-se ao cliente|
com preco da
indstria, mais

Um “"degrau” a

menos na cadeia N&o mencionou

Ha aumento do volume
de vendas

indUstrias terceirizada tributéria
Muda conforme o produto,de 5% a 20%(1% Equipe de vendas que - Necessario area p/ armazenagem, embora . Redugéo de
. " Amcin 90 oo o Frota terceirizada, com ~ . " " Preco mais . ~ . ~ "
inadimpléncia,2% material, 2% trabalha para vérias - PR néo precisa ser muito grande;trabalha-se impostos sem a N&o mencionou N&o mencionou
alguns veiculos préprios competitivo

adm,15%logistica

industrias

com o giro de estoque

bitributagéo

Na&o quis revelar percentual,mas frisou a
mportancia do giro, e de especificagdes do
produto como volume/peso, etc;dependendo

das atividades realizadas e negociagéo

Equipe de vendas que
trabalha com as duas
industrias : de café
elaticinios

Entrega feita pelo Broker
através de frota
terceirizada

N&o é necesséaria area muito grande p/
Armazenagem, pois é feito cross docking

Chega-se ao cliente|

com preco da

industria, mais
competitivo

desoneragéo da
cadeia produtiva
com a
eliminacéo da
bitributagéo

O Broker é respeitado
pelo cliente,mas pode
comprar de um atacado
se o preco for menor

Remuneragéo entre 9 e 18%, dependendo
das atividades realizadas e negociagdo

Equipe de vendas que
trabalha com vérias
industrias e é informatizada

Entrega feita pelo Broker
através de frota
terceirizada

Né&o é necesséaria area muito grande p/
Armazenagem, pois é feito cross docking

Prego mais

Aumento na Fidelizagao
do Cliente

Redugéo da
carga tributaria

Aumento do Volume de
Venda, com uma
pulverizagéo dos

produtos no mercado

Remuneragéo entre 9 e 18%, dependendo
das atividades realizadas e negociagéo

Equipe de vendas que
trabalha com vérias
industrias e é informatizada.

Entrega feita pelo Broker
através de frota
terceirizada

N&o é necesséaria area muito grande p/
Armazenagem, pois é feito cross docking

Prego mais
competitivo

Aumento na Fidelizacdo
do Cliente

Redugéo da
carga tributaria

Aumento do Volume de
Venda, com uma
pulverizagdo dos

produtos no mercado

Remuneracéo entre 9 e 18%, dependendo
das atividades realizadas e negociagéo

Equipe de vendas exclusiva
para a Melitta e é
informatizada.

Entrega feita pelo Broker
através de frota
terceirizada

N&o é necessaria area muito grande p/
Armazenagem, pois é feito cross docking

Preco mais
competitivo

Aumento na Fidelizacao
do Cliente

Redugéo da
carga tributaria

Aumento do Volume de
Venda, com uma
pulverizagdo dos

produtos no mercado

Remunerag&o por atividade, mas ndo
informou percentuais.

Equipe de vendas que
trabalha para vérias

Logistica feita pelo
Operador Logistico

E necesséria uma area para armazenagem.

Chega-se ao cliente|
com preco da
industria, mais

Um "degrau” a

menos na cadeia N&o mencionou

H& aumento do volume
de vendas,
principalmente porque o

industrias (Expresso SS) utaria Broker atende ao cliente|
competitivo P
de porte médio
a 0, . Py .
Remuneracdo de 7% somente pela venda; Equipe de vendas exclusiva Logistica feita pelo Preco mais Redugdo da |Aumento na Fidelizag&o [ Aumento do Volume de

remuneracdo do Operador Logistico ndo
informou

para a Ceras Johnson

Operador Logistico
(Mercurio)

N&o é necesséria area p/ Armazenagem

carga tributaria do Cliente

Venda

Remuneracéo entre 9 e 18%, dependendo
das atividades realizadas e negociagdo

Equipe de vendas que
trabalha com varias
industrias e é informatizada

Logistica feita pelo
Operador Logistico
(Mercurio)

N&o é necesséaria area muito grande p/
Armazenagem, pois é feito cross docking

Preco mais
competitivo

Aumento na Fidelizagao
do Cliente

Reducgéo da
carga tributaria

Aumento do Volume de
Venda, com uma
pulverizagéo dos

produtos no mercado
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Faturamento Base ( q.:::m:& de Suporte ao cliente Efi lencia Relagédo de Parceria Mix de Atendimento ao cliente Atendimento ao cliente
Clientes Operacional Produtos
O broker oferece atendimento Agrega-se um servigo ao cliente :mat. De apoio,mat. De
" } h Aumento Trabalha .
. diferenciado,dispon ando L N . mercahndising,campanhas
Aumento do volume de  [Aumento sig P significativo da . A todo o Mix de| . . S = y .
pessoal para resolver duvidas, . Parceria com a IndUstria Atendimento personalizado | promocionais,degustacéo.Foco no servico ao cliente.O
vendas da base de clientes ) eficiéncia produtos da
fazer pés-venda,todo um suporte . . P broker torna-se um consultor para o cliente, fornecendo
Py " operacional: Industria . ~ N
técnico para o cliente. informag@es para orientar o cliente
roker ofer tendiments
O.c oker oferece ate dimento Aumento Trabalha ; i . i
. . diferenciado,disponibilizando L N Agrega-se um servigo ao cliente :mat. De apoio,mat. De
Aumento do volume de  [Aumento significativo Lo significativo da . P todo o Mix de| . . "
pessoal para resolver davidas, . Parceria com a IndUstria Atendimento personalizado mercahndising,campanhas
vendas da base de clientes . eficiéncia produtos da L = " .
fazer pds-venda,todo um suporte . . P promocionais,degustagéo.Foco no servigo ao cliente
P - operacional: Indstria
técnico para o cliente.
. Ha forte relagéo de parceria.O contato é muito |, . . . .
Aumento sig Aumento P PR ’ H& um maior X . | Agrega-se um servico ao cliente :mat. De apoio,mat. De
Oferece suporte ao cliente em L mais intimo;ha mais material dispol personalizado;o peq e médio "
« . da base de clientes, A . . significativo da N " controle do ! mercahndising,campanhas
N&o mencionou . todas as areas, além de material . vezes a ind. tem um supervisor trabalhando no N tem acesso a material de Lo " .
pois atende ao ; eficiéncia ) . mix de ] ~ - promocionais,degustagéo.Foco no servigo ao
equeno de propaganda,treinamento operacional: ? estabelecimento do broker, um consultor fixo ¢/ rodutos apoio que n&o teria como cliente.Cliente sente-se prestigiado pela inddstria
peq . p o alto comprometimento da ind. p atacadista/distribuidor . P! 9 p
Oferece suporte ao cliente em | SOMO N0 M |ya5 ¢ 5nsidera que a relagio seja de arceria ( Trabalha
Mencionou aumento Aumento sig Sup . -_| |estoque perde em N a ¢ ] p: todo o Mix de| . Cliente sente-se prestigiado pela Industria.A Industria
A todas as areas, além de material como deveria); tornamo-nos prestadores de ento personalizado 9
significativo do faturamento | da base de clientes . agilidade de . . produtos da chega direto ao cliente
de propaganda,treinamento servico para a ind. P
entrega Industria
o E preciso Trabalha
Crescimento do faturamento >cEmEo de m.o % em Oferece suporte ao cliente em .wmam.aﬂ = . todo o Mix de| . . Cliente sente-se prestigiado pela IndUstria e ndo aceita
namero de clientes P eficiéncia para N&o mencionou Melhor atendimento ao cliente N
em 300% . todas as areas produtos da comprar de atacadista
atendidos laumentar margem P
Industria
de lucro
E preciso
p Trabalha
. Aumento de 60% em aumentar : . - P = .
Crescimento do faturamento|" N Oferece suporte ao cliente em R = . todo o Mix de| . . Cliente sente-se prestigiado pela IndUstria e ndo aceita
o namero de clientes 2 eficiéncia para N&o mencionou Melhor atendimento ao cliente A
em 300% " todas as areas produtos da comprar de atacadista
atendidos laumentar margem P
Industria
de lucro
. E preciso
Crescimento do faturamento p Trabalha
. Aumento de 60% em . aumentar N . - P = .
em 300%.Mais do quanto se|" . N Oferece suporte ao cliente em o = . todo o Mix de| . . Cliente sente-se prestigiado pela Indistria e néo aceita
. . numero de clientes 2 eficiéncia para N&o mencionou Melhor atendimento ao cliente N
fatura, o que importa é ! todas as areas produtos da comprar de atacadista
. atendidos laumentar margem P
quanto sobra ( lucratividade) Indstria
de lucro
Diminuiu 0 nimero <
de clientes ,pois ha O vendedor & um consultor, . >.:Bm.:8 ._.Ecm_.:m Agrega-se um servigo ao cliente :mat. De apoio,mat. De
Aumento do volume de N oferecendo suporte desde a significativo da . P todo o Mix de| . . "
pedido minimo para = . . Parceria com a IndUstria Atendimento personalizado mercahndising,campanhas
vendas . colocacéo do pedido, eficiéncia produtos da L = . .
ser atendido pelo L X = . . P promocionais,degustacéo.Foco no servico ao cliente
broker merchandising, divulgac&o, etc operacional: Industria
Diminuiu a base de Aumento da ._.:wcm_:w
. ¥ " Oferece suporte ao cliente em S . P todo o Mix de| . . - P
Crescimento do faturamento [clientes pois o pedido| 2 eficiéncia Parceria com a IndUstria Atendimento personalizado iente sente-se prestigiado pela Industria
. ’ todas as areas . produtos da
minimo é de 40 cxs. operacional P
Industria
Aumento de 60% em Mcﬂww_w% Trabalha
Crescimento do faturamento|” . N Oferece suporte ao cliente em o = . todo o Mix de| . . Cliente sente-se prestigiado pela IndUstria e ndo aceita
namero de clientes ] eficiéncia para N&o mencionou Melhor atendimento ao cliente N
em 300% . todas as areas produtos da comprar de atacadista
atendidos laumentar margem P
de lucro Industria
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CUSTOS

Eficiénciana
Entrega

Aumento nos Lucros

Custo com
Estoque

Custo com Software e
hardware

Custo Entrega

Custo da Venda

Entrega mais agil
consistente, ndo ha
ruptura.

N&o mencionou,porém relata redugéo

de vérios custos:estoque,mudanca de

produtos,infra-estrutura,contal
pessoal,impostos

N&o tem
invetimento
em estoque:

custo de
estoque zero

N&o tem custo com softwere
nem com hardwere, que ficam
com a Industri

Como realiza todas as operacaes, tem|
custo administrativo igual ao de um

Faz carga fechada por
zona para diminuir custo
de entrega

Reduc&o do custo de vendas da
indUstria.E mais barato contratar um
broker do que manter equipe prépria

. ~ . . ~ Né&o tem . . Rentabili maior por ser feit:
Como a mercadoria| N&o mencionou,porém relata redugéo | . 40 el = Rentabilidade maior por entab nm.am alor por ser feita
P - ! invetimento | N&o tem custo com softwere : .| venda p/ vérias IndUstrias.Diminui o
vem do CD, diminui | de varios custos:estoque,mudanca de R N = . ser feita venda e logistica .
. X . em estoque: | nem com hardwere, que ficam N&o mencionou A custo com a equipe de vendas.Manter
ade e rapidez| produtos,infra-estrutura,contébil,com P de entrega p/ varias . P P
. custo de com a IndUstria > equipe prépria para cada IndUstria
na entrega. pessoal,impostos Industrias . .
estoque zero seria muito caro.
= . 4 ~ N&o tem
N&o mencionou,porém relata reducéo | . X .
- ! invetimento | N&o tem custo com softwere e - ] .
= . de vaérios custos:estoque,mudanca de R " Custo administrativo bastante E igual ao do Igual ao custo de um
N&o mencionou N . em estoque: muitas vezes com hardwere, " > o " o
produtos, infra-estrutura,contéabil,com " P reduzido atacadista/distribuidor atacadista/distribuidor
custo de que ficam com a Industria

pessoal,impostos

estoque zero

na entrega

N&o tem
invetimento
em estoque:

custo de
estoque zero

Tem custo com hardware e
software, tanto que esta
desenvolvendo um sistema
especifico para broker para
langar no mercado

Tem custo administrativo( menciona
custos com equipe de vendas e
outros) sem referir-se a aumento ou
diminuic&o destes custos tratando-se
de broker.

A entrega especializada
tem custo alto.Com o
aumento do n° de Ind. ha
uma reducéo destes
custos

O que aumenta a rentabilidade é o
fato de que se faz a venda para varias
industrias

Diminui¢do da
rapidez e eficiéncia
na entrega

Trabalha-se com Margem Fixa, portanto

o aumento de lucro s6 é possivel
através de melhorias nos processos
ternos do Broker

N&o tem
invetimento
em estoque:

custo de
estoque zero

Tem custo com hardware e
software,pois a equipe é
informatizada e o sistema é do
broker que tem uma interface
com o sistema da Ind.

N&o mencionou

Rentabilidade maior por
ser feita venda e logistica
de entrega p/ varias
IndUstrias

O que aumenta a rentabilidade é o
fato de que se faz a venda para varias
industrias

Diminui¢do da
rapidez e eficiéncia
na entrega

Trabalha-se com Margem Fixa, portanto
0 aumento de lucro s6 é possivel
através de melhorias nos processos
internos do Broker

N&o tem
invetimento
em estoque:

custo de
estoque zero

Tem custo com hardware e
software,pois a equipe é
informatizada e o sistema é do
broker que tem uma interface
com o sistema da Ind.

N&o mencionou

Rentabilidade maior por
ser feita venda e logistica
de entrega p/ varias
Industrias

O que aumenta a rentabilidade é o
fato de que se faz a venda para varias
industrias

. N&o tem Tem custo com hardware e .
R Trabalha-se com Margem Fixa, portanto| . X y L Rentabilidade maior por 5
nuicéo da - " invetimento software,pois a equipe é . P O que aumenta a rentabilidade é o
A 0 aumento de lucro s6 é possivel e N N - = . ser feita venda e logistica -
rapidez e eficiéncia . . em estoque: | informatizada e o sistema é do N&o mencionou o fato de que se faz a venda para varias
através de melhorias nos processos N de entrega p/ varias PR
na entrega R custo de broker que tem uma interface 2° industrias
internos do Broker . Industrias
estoque zero com o sistema da Ind.
N&o mencionou,porém relata redug&o Ndo tem
Aumento da - u N invetimento Como realiza todas as operagaes, tem| . : Rentabilidade maior por ser feita
A y de vérios custos:estoque,mudanca de R x . . - Néo faz entrega, por isso - P
eficiéncia e rapidez X . em estoque: N&o mencionou custo administrativo igual ao de um = 5 venda p/ vérias Industrias.Custo da
produtos, infra-estrutura,contal ndo mencionou .
na entrega custo de venda é menor

pessoal,impostos

estoque zero

Diminui¢do da
rapidez e eficiéncia
na entrega

N&o mencionou

N&o tem
invetimento
em estoque:

custo de
estoque zero

Tem custo com hardware e
software,pois a equipe é
informatizada e o sistema é do
broker que tem uma interface
com o sistema da Ind.

Custo administrativo bastante
reduzido

Né&o faz entrega, por isso
néo mencionou

Reduc&o do custo da Venda( equipe
terceirizada)

Diminui¢do da
rapidez e eficiéncia
na entrega

Trabalha-se com Margem Fixa, portanto|
0 aumento de lucro s6 é possivel
através de melhorias nos processos
internos do Broker

N&o tem
invetimento
em estoque:

custo de
estoque zero

Tem custo com hardware e
software,pois a equipe é
informatizada e o sistema é do
broker que tem uma interface
com o sistema da Ind.

N&o mencionou

Néo faz entrega, por isso
ndo mencionou

Rentabilidade maior por ser feita
venda p/ vérias Industrias
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OUTRAS VANTAGENS

DESVANTAGENS

Outras Vantagens

Desvantagens

Reducéo da carga tributéria, atendimento ao pequeno
cliente,logistica muito &gil,controle de qualidade do produto muito
rigoroso

N&o vé nenhuma desvantagemEsta muito satisfeito.

Eficiéncia operacional, reducéo do custo de venda,aumento do
volume de vendas,atendimento ao cliente diferenciado

N&o mencionou

Para a Industria é o conhecimento de mercado : sabe exatamente
p/ quem vende, por quanto, qual mix,com que frequéncia,
etc.Acesso ao Banco de Dados do atacadista/distribuidor

Uma dificuldade é que , como atacadista/distribuidor, ao vender para 2 ou 3
fabricas, entrega-se com uma Nota Fiscal s6 e, como broker , séo 2 ou 3 notas,
duas ou 3 cobrangas: aumenta a complexidade de controle.

Para a IndUstria é o conhecimento de mercado : sabe exatamente
p/ quem vende, por quanto, qual mix,com que frequéncia,
etc.Acesso ao Banco de Dados do atacadista/distribuidor.Para o
broker é o fato de dedicar-se a venda e a entrega, isto &, focar seu
trabalho na sua competéncia.

Falta planejamento da Industria.Muitas vezes a Ind. N&o avalia os custos ou
reducédo de custos que esta fazendo ao ter um broker ; custo de instalagdo de
uma regional, funcionarios, etc.A ind. tem que investir na preservagéo de sua
imagem e de seu produto e, para tanto, remunerar adequadamente o broker

Reducéo da carga tributéria, fidelizag&odo cliente.

Ter margem fixa.Quando se compra e vende, como o atacadista/distribuidor,
pode-se fazer negociagdes, promocdes e pode-se aumentar o lucro.Como
broker, s6 se ganha mais aumentando a eficiéncia e a eficacia.

Reducéo da carga tributéria, fidelizagéodo cliente.

Ter margem fixa.Quando se compra e vende, como o atacadista/distribuidor,
pode-se fazer negociagdes, promogdes e pode-se aumentar o lucro.Como
broker, s6 se ganha mais aumentando a eficiéncia e a eficacia.

Reducéo da carga tributéria, fidelizagaodo cliente.

Ter margem fixa.Quando se compra e vende, como o atacadista/dist or,
pode-se fazer negociagdes, promogdes e pode-se aumentar o lucro.Como
broker, s6 se ganha mais aumentando a eficiéncia e a eficacia.

Eficiéncia operacional, redugéo do custo de venda,aumento do
volume de vendas,atendimento ao cliente diferenciado

Como néo tem estoque, perde agilidade e rapidez na entrega.

Reduc&o da carga tributéria, redugéo do custo das vendas, redugao
de custos.

N&o ter estoque diminui a agilidade na entrega.

Reducéo da carga tributéria, fidelizag&odo cliente.

Ter margem fixa.Quando se compra e vende, como o atacadista/distribuidor,
pode-se fazer negociagdes, promocdes e pode-se aumentar o lucro.Como
broker, s6 se ganha mais aumentando a eficiéncia e a eficacia.
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA PESQUISA

1) QUESTIONARIO ABERTO

Apresentacdo da entrevistadora: Como a entrevista sera feita pessoalmente, a apresentacao ja
tera sido feita em contato telefénico prévio. O exposto serd: a entrevista tem como objetivo
fazer um levantamento das atividades e formas de operacdo de um Broker e faz parte de um
Estudo de Caso de uma dissertacdo de mestrado do PPGEP da UFRGS (conforme carta de
apresentacao).

2) APRESENTACAO DO ENTREVISTADO

EMPRESA:

ENDERECO DA EMPRESA:

CIDADE: UF

RAMO DE ATIVIDADE:

DESDE QUANDO (existe a empresa):

DESDE QUANDO (atua como “broker”):

NOME DO ENTREVISTADO:

CARGO DO ENTREVISTADO:

A EMPRESA AUTORIZA A “PUBLICACAO” DO SEU NOME (DA
EMPRESA)?

3) QUESTOES
PARTE I

1. De onde surgiu a denominacao broker?
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2. Como vocé define um broker?

3. Como surgiu a idéia de fazer um broker?De quem foi a idéia (nome e cargo da pessoa)?
4. Quais foram as primeiras atitudes, depois da deciséo de fazer broker? Houve a elaboragdo
de um planejamento da operacdo?Houve estudos sobre a operacéo?

5. Houve um levantamento das necessidades para a realizacdo do projeto? Quais?

6. Qual (is) o (s) principal (is) motivo (s) para a operacdo?(reducdo de custos, reducdo de
impostos, agilidade na entrega, reducdo de estoques, fidelizacdo de cliente).

PARTE Il
4) QUANTO A OPERACAO

1. Qual o tipo de vinculo que se estabelece entre o fabricante e o broker?

2. Quais as atividades do broker?0O que ele faz exatamente?

3. Como é a operacéo fisica? Tem algum tipo de cliente especifico atendido pelo Broker?
Continua a distribuidora atuando onde o Broker ndo atende (isto €, em determinado tipo de
cliente?)

4. Como é a questdo fiscal (notas fiscais de venda, de entrada de produtos)?

5. Quanto as questdes juridicas (ha contrato, é uma filial do fornecedor)?

6. Como funciona a troca de informacdes, como € o sistema de informacao?A transmissdo é
on line? Quem cria o sistema? A equipe tem Palmtop?

7. Como é o controle de custo?

8. Qual é a forma de remuneracdo do broker (comissao por atividade, qual percentual)? Ha
percentuais diferentes de acordo com as caracteristicas dos produtos?(produto mais pesado e
mais volumoso paga percentual maior?)

9. Como é a operacdo quanto ao Marketing?

10.Descreva a operacdo quanto aos Recursos Humanos? Quantas pessoas sdo destinadas a
operacdo Broker ?

11.Como funciona a equipe de vendas? Recebe comissao? Recebe ajuda de custo?Tem
contrato de Representante ? Como é a atuacao : por zona fechada ? Como é a comissao da
operagdo Broker ?Tem percentuais diferentes dependendo do produto ? Quantos vendedores
para Porto Alegre e Grande Porto Alegre ? E para as outras regides? Quem trabalha para uma
empresa pode trabalhar para outra ?

12.Transporte? Frota propria ou Operador Logistico? Quantos veiculos e de que tipo ?
13.Armazenagem? Ha necessidade de uma &rea muito grande para a armazenagem?Por qué?
14.Quiais as vantagens que vocé aponta em transformar um distribuidor em um broker ?
15.Quiais as desvantagens em transformar um distribuidor em um broker?



