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A IMPORTANCIA DA CONTROLADORIA E
DO SUPPLY CHAIN MANAGEMENT -SCMNA
BUSCA DA VANTAGEM COMPETITIVA DO E-COMMERCE

RESUMO

Inseridas em um ambiente altamente competitivaobadizado, as organizacdes para
sua sobrevivéncia e desenvolvimento tém, cada &g, imue se concentrar na identificacéo/
implementacdo de meios que proporcionem a alavantagsustentacdo de suas vantagens
competitivas. Nesse sentido, destacam-se a melderieondicbes de relacionamento com
clientes e fornecedores e a pratica de sistemasrdks de gestdo empresarial.

Uma forma relativamente recente de relacionamemitoe eempresas, clientes e
consumidores é representada fel€@ommercego qual, na sua eficiéncia e eficacia, depende
de formas avancadas de desempenho das areas diédaogiControladoria, sendo esta ultima
responsavel pela gestdo do Sistema de Informag@@emghnizacdo em todas as fases do
Processo de Gestdo da mesma (Planejamento, Exeeug@ontrole), e aquela, como
responsavel pelo fluxo real de produtos/servigassicionados.

A base conceitual d&upply Chain ManagemerfSCM), na visdo de Logistica

Integrada, também a Controladoria, € apresentadesembido da busca da vantagem
competitiva pelas empresas que operarg+{@ommerce

PALAVRAS CHAVES: E-Commerce Supply Chain Managementogistica Integrada,
Custos Logisticos, Controladoricgsbareholder Value

1. INTRODUCAO

A modificacdo do ambiente atual dos negoécios passmessariamente, pela
globalizacéo, a qual se, por um lado expande aseiras dos mercados anteriormente locais,
por outro, permite o ingresso de novos competidonesn recrudescimento inédito da
concorréncia, e pelo fendmeno ldéernet uma nova forma de comunicacéo e de realizacao
de negadcios. Esta é a era da economia digital.

Segundo Shimizu, 2000, a Internet vém sofrendo togue de realidade apos o
tombo da Nasdaq, em abril de 2000, pois os inva&&dpassaram a analisar melhor seus
investimentos, e esse autor acredita quddrwinismo atingiu a Web, pois daqui para frente
veremos cada vez mais mutacdes nos planos de osgidas sites, servicos e portais na

Internet. ... a palavra de ordem é operar com lusempre’



Nesse cenario, a busca da exceléncia empresaria@istbs competitivos pela
concretizacdo de vantagem competitiva, faz comaguarganizacdes estejam, cada vez mais,
optando por aderir a uma nova forma de relaciontonegpresentada peleCommerce

O E-Commercesegundo IMA, 2000, consiste errahsacfes e pos-transacdes de
atividades desempenhadas por compradores e verekedtnavés da Internet, onde ha uma
clara intencdo de comprar e ventelO objetivo subjacente é a garantia da entrega do
produto/servico o mais rapido possivel, ao menstoce com o nivel de servigo exigido.

De acordo com Edwards, 2000, a vantagem de reakzaegocios naiberespaco
envolve algumas oportunidades, que tém atraidoosuivestidores, tais como:

* Velocidade — negdcios 24 horas por dia e duraxias’por semana;

» Distribuicédo Internacional — possibilidade de rzalinegocios de forma global,

* Relagdes personalizadas — pedidos focados a nd@e@ssie cada cliente;

* Facilidade de busca — disponibilidade de informag@@nternet e

* Interconexdes noiberespacc- onde todas as coisas estéo interligadas, rettuzin

as distancias entre os agentes das negociagoes.

Nos ultimos anos, muitos investimentosimi@rnetconcentraram-se raesigndesites
e em marketing, deixando de considerar com os dswdidados as questdes de Logistica.
Atualmente, as organizacOes estdo percebendo @siwmde de reavaliar as implicacbes
logisticas do negocio, e dai a énfase na aplicdgamnceito d&Supply Chain Management
(SCM) bem como de analises de viabilidade econémidaaeas pela Controladoria.

No mercado brasileiro, no ano 2000, conforme a &g&ol Getulio Vargas, citada pela
Gazeta Mercantilo E-Commerceayerou receita que varia de R$ 600 a R$ 800 miltsirsio

que um terco ficou com o segmento B2C. Conformequsa realizada pelo Boston
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Consulting Groupem 1999, os setores que tem ades&o significatE@ommercesdo 0s
de Servicos de Utilidade Publica, Computacéo erdgtdtronica e Industria Automobilistica,
tendo perspectivas de maiores investimentos nesse fde relacionamento.

Este artigo tem como objetivo contribuir para acdéssdo dessas questdes, e
compreende além destaroducdq mais seis topicos referenciados aos seguintesstdmO
Supply Chain Management, a Logistica Integrada €catroladoria no E-Commerce —
aspectos conceituais e o papel da ControladoriaoeS@M nas novas formas de
relacionamento com o mercadd. B2B (relagcdes empresa - empresa)o papel doSCM
nessa modalidade de relacionamerio. B2C (relacbes Empresa - Consumidos a
importancia da Logistica e d8CM na modalidade4. Apresentacdo de um exemplo
hipotético de uma empresa de brinquedos na cidad&adtos, litoral do estado de Sao Paulo
— Brasil — descrevendo-se as questdes da implantdgdE-Commerceno segmento,
observando-se as questbes 8€EM e avaliacdo de Custos Logisticos. Por ultimo, as

Consideracdes Finaidos autores e &eferéncias Bibliograficague suportam o artigo.

2. O SUPPLY CHAIN MANAGEMENT, A LOGISTICA INTEGRADA E A
CONTROLADORIA NO E-COMMERCE

Keebler & Manrodt, in Faria & Robles, 2000, apresentam uma distincace evd

conceitos subjacentes 8&CM:

» Cadeia de Suprimentos (Supply Cha#) conjunto de trés ou mais organizacoes
diretamente relacionadas por um ou mais fluxosmteadas ou saidas de produtos, servigos
e informacdes desde a fonte até o cliente;

* Administracdo da Cadeia de Supriment(®CM) — implementagcdo de uma

orientacdo aos fornecedores e clientes, e a som#des as acdes claras de gestdo, no

intuito de realizar tal filosofia, e

" Relatério apresentado Revista de Engenharia FAAP — No. 37 — P4g. 46



» Logistica— é a parte do processo da Cadeia de Suprimentes planeja,
implementa e controla o fluxo eficiente e armazenagle bens, servicos e informacoes
relacionadas, desde o ponto de origem até o poatoahsumo, atendendo aos pedidos dos
clientes.

Tyndall et alli, in Robles, 2000, definel@CMcomo: o fluxo coordenado de materiais
e produtos ao longo da empresa e de seus parcirasgécio, tendo como componentes
bésicos, os correspondentes fluxos de informagpesjutos, valores monetérios e de
processos/trabalhos, acrescentando ainda que,@ecodade de inter-relagdes e fluxos exige
gue as iniciativas na cadeia de suprimentos ndemakr de responsabilidade de um uUnico
departamento ou area nas organizacoes, e Sim, d@remear a organizacao como um todo.

Figura 1 — Visao doSupply Chain
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Fontelaptado de Bowersox & Closs, 1996.

A visdo de Cadeia de Suprimentaslotada neste trabalho, € a de um conjunto de
fluxos fisicos e de informagbes, entre a organizagdseus parceiros, gerenciado sob o
principio de alavancagem e sustentacdo de vantaegepetitiva pelas organizacgoes.

O SCM, como pode-se observacorresponde a integracdo dos processos de

negociacdo e comercializacdo, desde o usuario (oalsumidor), que "puxdmetodologia



“pull” da demanda), ou seja, condiciona a oferta e géaies, até os fornecedores, de modo
a se conceber e gerar produtos, servicos e inf@@sague Ihe agreguem valor.

Dentro desse raciocinio, o conceito de Logisticaugy para 0 que se convencionou
denominar dos 7C's (certos), ou séfssegurar a disponibilidade do produto certq na
quantidade certg e na condigcaocertg no lugar certa no momentocertq para o cliente
certq ao custocertd'.

Os conceitos e a pratica da Logistica Integrada 8@M devem ser inerentes &o
Commerceem suas duas modalidades principd&2B e B2C); na desintermediacdo das
operacdes de compra e venda e pela comunicacda €eigdetronica entre os agentes, com a
logistica responsavel pelo fluxo fisico dos prodigervicos, e determinante do nivel de
servico e de valor aos clientes. Integrada ao ¢ande SCM, 0s servicos de logistica podem
materializar a vantagem competitiva no mercado.

No E-Commerce ou na sua denominacdo usual de “economia digitaih
apresentado tendéncia de continuidade para as ssspgee investirem em tecnologias e
praticas efetivas logisticas, de modo a conseguaemprir prazos e custos de entregas, e
diferenciarem-seno mercado. A complexidade dessa implantacaoaesdfato de lidar-se
com sistemas de multi-fornecedores e clientes, @qmectativas das mais elevadas, cobrando
mais das empresas ofertantes que tém de incrensenfzortfolio com solu¢cdes completas.

O avancgo do comércio eletronico, na visdo de F@&in&kubé, dependera da escolha
do setor de atuacdo e do desempenho logisticoocprimcipal problemaleslocando-se do
foco da qualidade do produto, para o gerenciamentdo risco e das finangasNo entanto,

de uma forma otimista, ele afirma que a maioriardascadorias sera negociada através de

" Frank Straube? o Presidente do Conselho@enter of Logistics and Business Plann{@U) e membro do
Conselho da Associacdo Européia de Logistica (Egag esteve no Brasil no Il Congresso Internacidaal
Associacao Brasileira de Movimentacéo e LogisticeABML — Em S&o Paulo — Brasil — Jornal Folha de
Séo Paulo — Julho, 2000



portais B2B), especializados por segmento ou comunidade, ndigooacdo dekE-
marketplacesimplicando em novas estratégias de distribuici@ peducdo dos tempos de
entrega.

Para Christopher, 1997, a funcéo Logistica, aorncala definicdo de valor proposta
por Porter, 1985, agrega valor ao produto, a megligaesse valor é percebido pelo cliente,
adicionando beneficios ao produto, como ilustrggarg 2.

Figura 2 — Piramide do Desempenho
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FantéNCH & CROSS, 1995.

A Figura 2 apresenta na sua base as preocupacimsnestes para as areas de
producao, vendas e logistica na diferenciacao agupos/servicos. O lado direito da piramide
reflete a eficiéncia interna para o atendiment@fiizécia externa, refletida feedbackdos
clientes. Fica clara a importancia dos servicod agistica Integrada e de sua extenséo, o
SCM na consecucao d@lor aos clientes

Nessa nova configuracdo de negocios, assume imp@tAos processos decisorios o
ajuste e adequacédo da area de Controladoria pgestao do Sistema de Informacgdes, de

forma agil, flexivel e compativel com o notiming exigido e proporcionado pelas relacdes



inter-empresariais e com clientes BeCommerceNesse sentido, conforme o IMA, 2000, “
papel do profissional de Controladoria na implenz&dto e no funcionamento de todo o
processo de E-Commerce inclui, entre outras, agisggs funcoes:

e Servir como um lider pro-ativo na iniciativa de lsnptacédo dos negocios;

e Identificar as areas primarias onde a organizacdode beneficiar-se com a
automacdao da informacao;

¢ Ganhar conhecimento sobre modelos de softwaresgiaie e existentes, que
podem ser utilizados na implementacéo dos negaocios;

e Auxiliar na criacdo de uma série de medidas de mpsmho das operacoes,
financeiras e nédo financeiras, no apoio as tomataslecisées gerenciais;

¢ Desenvolver controles internos e procedimentos para@ampanhar os riscos e
impactos no negocio, envolvendo todos os parceii@msiecedores e clientes, enfim, os
agentes do Supply Chain, e

e Entender os caminhos da informagédo, o impacto aéueéio do negdcio e o valor

criado através da integracéo virtual.”

Adaptando-se as idéias de Lambatrialli, 1993, a Controladoria, tanto no comércio
tradicional, como n&-Commercgdeve ser capaz de responder as seguintes pesgunta

« Como os custos logisticos afetam a contribuicdgppaduto, regido, por cliente e
por vendedor

* Quais os custos associados ao aumentos dos névegs\dco ao cliente ?

e Quais os trade off§ (trocas compensatérias) existentes entre os lsgisticos,
e como otimiza-los no todo ?

* Qual é o nivel 6timo de inventario? Qual a serigilile do nivel de estoque
guantos as mudancas nos padroes de armazenageamiweid de servicos aos clientes ?

* Qual é a custo de oportunidade da organizacédo P&Queusto de manutencdo dos
estoques ?

* Quantos armazéns/depoésitos devem ser utilizadodeedevem estar localizados ?

* Quais centros de distribuicdo que devem ser utlitig&



Para responder a essas e outras questdes, azaggasi devem ter conhecimento dos
custos e receitas gerados pelas mudancas na sia dadsuprimentos, onde o que importa €
a analise dd otal Cost (Custo Totalja Cadeia. Quem pode melhor responder a issvena
de Logistica, de forma integrada a Controladorisando otimizar o resultado econémico do
negocio.

A utilizacdo do conceito de Logistica Integrada M como identificacdo de
vantagem competitiva, de acordo com Faria & Rold680, pode ser associada a analise do
Total Cost que considera todos os fatores afetados pelto efeiuma tomada de deciséo, e
focaliza a otimizacdo dos custos totais de tramepparmazenagem, inventario, embalagens,
processamento de pedidos e tecnologia da informac¢&to de lotes, frente ao objetivo de
atingir o nivel de servico desejado pelo clienteete dessa otimizacao esta noade-off$
logisticos, de um elemento de custo/atividade ptmoala cadeia de suprimento.

As organizacoes, ao adotarem uma integracdo dosemetes/atividades, fazem com
gue a atividade de logistica possa deixar de gesaptada como um conjunto de atividades
desorganizadas e fragmentadas, pulverizadas estrivarsas fungcbes da mesma. Essa
guestao deve ser considerada ja no Planejamentiéegto dd=-Commerce.

A recentidade das praticas dCommercee a adequagdo das empresas as suas
necessidades tém exigido de suas é&reas de Cootialagim esforco significativo de
compreensao dessas particularidades, principalmmdo em vista as praticas especificas

das modalidadeB2B e B2C, que serdo apresentadas nos préoximos tapicos

3.B2B — BUSINESS TO BUSINES$RELA(;C3ES EMPRESA-EMPRESA)
As relacdes comerciais inter-empresariais, no etmtelo E-Commercetem se
apresentado de diversas formas, mas, principalmeoteo pratica comum a integragdo de

sistemas de compartilhamento de informacgfes caifidatualizadas e disponiveis a qualquer



momento, e em qualquer lugar. De acordo com Tajpstatli, 2000, ‘as empresas precisam
trabalhar juntas para criar redes on-line de cliesf fornecedores e processos de valor
agregadd.

Com esse objetivo, nos sisteniB, algumas empresas vém utilizando-séntiernet
no contato entre fornecedores e clientes parazagiiuas transacdes comerciais. Outras tém
se valido de portais setoriais, mercados virtuais@mpra, o&-marketplacegmercados na
Net, também chamados deéomunidades e outras tém optado pela construcdonedes
proprias e dedicadas.

A modalidade mais comum éEprocurementgue € a automatizacdo dos processos
de compras e gestdo de bens e servigasinternet entre participantes com interesses
comuns, e que juntos procuram um dominio do merchhtro do ambiente de negdcio,
conforme cita Tapscott et alli, 2000.

Quais o0s requisitos para que esta forma de relaciento obtenha vantagem
competitiva ?

Em primeiro lugar, é importante que o usuario tenfraacesso seguro e confiavel,
independentemente do volume de transacdes quearead em segundo lugar, deve-se ter
visibilidade da oferta e da demanda.

O SCMno B2B— impacta nos seguintes aspectos :

* No Produto Com o desenvolvimento de parcerias tecnolégipassanta-se como
uma oportunidade de agilizar-se a colocacédo dodupse no mercado, garantindo, também,
flexibilidade na adequacé&o dos referidos produtesus processos;

» Para o Cliente Proporciona melhoria no nivel de servicos, emodéacia da

reducdo do prazo de entrega, racionalizagéo ebileleade nos processos, e aumento nas
opcOes de escolha, fatores que contribuirdo paraviar perdas de vendas, e para a

manutencéao da fidelizacéo dos clientes, e

10



* No Preco Um dos principais beneficios d®CM é a reducédo dos custos nas
diversas etapas da cadeia, principalmente pelac@ieddos investimentos em inventario,
otimizacdo dos processos produtivos, e também, lssmente, pela eliminacdo dos
desperdicios. Esses fatores podem refletir em reenprecos, e consequentemente, em

aumento de competitividade.

Por tratar-se de uma matéria relativamente novajcqose sabe sobre o
comportamento e a sensibilidade da demanda, o xjge am planejamento e controle de
vendas e de producédo, de forma a se evitar nieeiswéntario elevados, onde deve haver
uma forte participacdo da Controladoria, para dgroge a previsdo dos resultados. A
competicdo é muito mais direta, requerendo maiesfsrcos deSCM para a reducdo de
custos e aumento da competitividade.

A pratica doSCM em processoB2B, pode gerar uma série de beneficios, muitos dos
guais podendo tornar-se auténticas vantagens coivgmt caso sejam focados
estrategicamente, e campertisegerencial e operacional.

A primeira fonte de ganhos esta nos custos, comupdades abrangentes, variando
desde os custos ligados a captagéo e processadusnpedidos, até a reducéo de inventérios
e 0s custos relativos as compras.

A segunda area de ganhos estéd na adi¢do de valsemdicos prestados ao cliente, na
possibilidade de efetuar-se uma transacdo comfpeisquisar, escolher, pedir, selecionar
entrega, confirmar pedido, verificatatusdo pedido, realizar pagamentos, contatos pos-venda
e etc.), sem a intervencéo direta do fornecedor.

Destacam-se como beneficios:

* Possibilidade de reducdo do custo fixo pela terceirizagdo de atividades
(manutencao, seguranca, logistica, etc.), assino @nmeducdo de custos pela maior precisao

dos pedidos, confirmacédo de pedidos por meio elewd e reducdo do inventario e custos

11



relativos as compras e informacdes aos sistdiRdd — Enterprise Resources Plannide
forma integrada;

» Oportunidade de reducdo do custgela diminuicdo do volume de catalogos

impressos, diante da possibilidade de pesquisatdéogos viaNeh

« Melhoria da eficiéncia do capital de giroreduzindo os niveis de inventario, e

aumentando o giro dos mesmos, pois ha um melhoejplmento ao longo da cadeia de
suprimentos;

» Possibilidade de aumento da colaboracdo ao longmdeia- agilizando a troca

de informacgdes, e com isso, diminuindo o tempoedpasta, seja em informagdes, como no
atendimento ao cliente;

* Minimizac&o de impostos pois,aqui no Brasil, estes apresentam-se como custos

relevantes no processo logistico, e devem ser gecoptemplados em andlises de viabilidade
econbmica de um negdcio. Trabalhando, por exenaplm, armazéns alfandegados, onde os
impostos somente sdo pagos no ato da retirada thriahgpara a sua efetiva producédo; ou

através da venda direta ao consumidor ou client, feliminando bi-tributacdo de impostos

gerada pela presenca de canal de vendas, e

« Foca o desenvolvimento de solucdes inovadersisicronizado com o fluxo de

produtos, servigos e informacdes disponibilizadomarcado.

Um exemplo significativo a ser citado é&ite www.covisint.com portalB2B paraE-
procurement criado, inicialmente, em consorcio formado pélsl, Ford e Chrysler hoje
com a adeséo de varias outras montadoras. lessrketplaceos ganhos reportados, além
dos mencionados anteriormente, referem-se aos rpemtes da escala e do poder de

barganha que essas montadoras adquiriram com GagsEn

Conforme a Revista Info Exame, 2001, as cinco reaiempresas que transacionaram
na modalidade B2B no ano 2000, no Brasil, forafom@ no segmento Automotivo,latel, a
Ciscoe aHP no segmento de Computacao leaato Segurano ramo de Seguros.

O relacionament®2B tem se apresentado como conveniente e vantajos&mpsua

implementacéo, conforme verifica-se no ambientereggpial, vem sendo feita de forma

12



mandatoria, com fornecedores tendo de adaptaresessgemas de gestdo as exigéncias de
um cliente com amplo poder de negociacdo. Exisem@éncia, de acordo com Hato, 2001,

de empresas comecarem a evoluir paea@ommercecolaborativo (ouC-Commercg que €

um estagio do B2B em que estratégias e tecnolagti sincronizadas, de forma que o

conhecimento torna-se o principal ativo trocadoreerds empresas e Seus parceiros
comerciais.

Um ponto importante para a atividade de Controladéro de verificar os resultados
econdmicos efetivos da implantacdo, pois, comoabe,sexiste um custo, algumas vezes
significativo, para a adaptacdo das empresas e sstesnas. O porte da empresa e da
importancia do cliente e do balanco do poder deciagao irdo condicionar as decisdes de
implantacéo, assim como, a extensao de sua apiizads aos mercados setoriais.

Mas, € através dessa modalidade que mais ouvéased&-Commerce

Foi no B2B que tudo comecou ? N&o. Foi B2C, nas relacbes diretas com o

consumidor final.

4.B2C — Business to Consum¢RELACOES EMPRESA-CONSUMIDOR)

No B2C, aspectos como entrega e prazo sao ainda maegmiue em empresas com
pontos de venda fisicamente estabelecidos, paigxsmplo, entregas de pequenos volumes,
geograficamente muito dispersos, e variando em raiareza, sdo bastante comuns na
logistica dessa modalidade.

Entretanto, podem ser destacadas as seguintesumpades para obtencdo da
vantagem competitiva nessa modalidade, e que degeavaliadas pela Controladoria:

» Diminuicdo de custos pela reducdo dos niveis deni@io- ou minimizacdo do

aumento que poderia ocorrer e pela diminuicdo dspeateicio em toda a cadeia de

suprimentos;

13



 Melhoria do nivel de servicos aos clientes por exemplo, com entrega

programada, instalacéo, informacgéao, monitoramewtc.e e maior proximidade com o cliente
final;

« Aumento das oportunidades de parcerias com foroeesa@d de terceirizacdes de

servicos- assim como implementacéo de técnicas logistamsap, por exemplo, 8IT (Just
in time)e processos de producéo e logistica enugan Manufacturing e Lean Logisti@

* Possibilidade e flexibilidade na personalizacaopmtoglutos e servicos

Mas, se existem oportunidades nessa modalidaddétanse apresentam ameacas,
que deveriam ser avaliadas no Planejamento Estratég organizacao:

» Cliente pode comprar produtos em pequena quantidaden a entrega podendo

apresentar custos elevados;

 Locais de entrega diversificadessem horario fixo e com destinos diferentes a

cada cliente, exigindo a utilizacéo de sistema®tirizacao;

e Sitesprecisam ter variedade de itenpois, variedade é um diferencial que atrai os

consumidores, mas exige estoques ou parcerias aorackdores para compra a partir de
pedidos do cliente final;

« Consumidor espera ser atendido a qualguer hétandimento 24 horas e 7 dias

por semana, 0 que pode aumentar a estrutura des ¢ixsts;

» Personalizacéo de produtegjue € uma tendéncia, e a empresa deve, por kxemp

informar cores e opcionais do produto, sua configiio, ou seja, os detalhes dos produtos. A
vantagem para o cliente representa complexidada pafornecedor, principalmente no
planejamento de logistica, e possivelmente, auwrdmntustos;

» Distribuicdo - com area de abrangéncia definida para avaiadgquadamente o
custo do transporte, e

 Em decorréncia das dificuldades propriasBRC e falta de historico e formas

consagradas de estimativa de demanda, 0s custoged¢ariopodem ser aumentados.

A implantacdo doE-Commerceexige a necessidade de readequacéo dos processos
gerenciais, conforme aponta Rohwedder, 1999, e equmlvem uma série de custos

logisticos:
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*  “Nos processos comerciais, deve atentar-se pararengemento do pedido: se
manual ou automatico; na analise de crédito: quimsnas de pagamento; no inventario:
existéncia de seguranca e se implantar de Senegatendimento a Clientes (SAC);

* Na armazenagem, acompanhar se a descarga de pesiéddsem real time ou
batch; as formas de organizacdo do armazém, inadsi utilizacdo de sistemas, tipo o WMS
(Warehouse Management System) ou de separacdo rddst@s e sua frequéncia - o
chamado processo de Picking, e

* Nos transportes, devem ser observados os horaBosotkta, e sua extensao, a
capacidade regional dos transportadores, assim comno possivel agendamento das
entregas, incluindo o servico de tracking (rastreamo), com qualidade e eficiéncia, e
trazendo um diferencial para a emprésa.

Héa diversas empresas que estdo aproveitando caesssuas oportunidades citadas
anteriormente. Entre elas, destacam-se:

« A Dell Computer¥ que tornou-se uncaseno comércioB2C, ao inaugurar em
suas operacdes o conceito Beilt-to-order" (fabricado por encomenda), reestruturando todo
0 seu processo produtivo e de armazenagem, assim esta diferenciando-se no mercado
virtual, pois pretende deixar de ser uma empresefd@estrutura, e transformar-se numa
central, onde sera possivel descobrir como relacise com o cliente;

« A Amazon.coé outroexemplo pois, inicialmente posicionou-se totalmente de
forma virtual, mas vém implementando estratégiasusacadeia de suprimentos alargando
seu espectro de atividades, e atualmente, tem tumafaento estimado de US$ 1,4 bilhdo e
mais de 17 milhdes de clientes, o maior entrejasdm-ling, e

O SiteAmélia do grupo brasileiro Pdo de Ac¢ucajue foi uma das primeiras
empresas a investir erk-commerceno Brasil, utiliza sua experiéncia na cadeia de

suprimentos tradicional para a operacionalizacdo sdas negociosB2C, e mesmo

v Revista Engenharia FAAP — Pag. 15
v Revista Qualimatica — Pag. 64
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apresentando um prejuizo no ano 2000 de R$ 19®edl, continua investindo nessa forma
de relacionamento, principalmente por acreditdidedizacéo do cliente

De acordo com a Revista Info Exame, 2001, na mdalddéi B2C as empresas que
realizaram mais transa¢cdes no ano 2000 fo@emeral Motorsdo segmento Automotivo,
iBazar, que € um leildo on-lin€arsaleque operacionaliza venda de carros pela rieugec
do segmento de Computacéo, que também utilizacepso deBuilt-to-order’ como aDell,

e aTrendShopque vende produtos de informatica.

A estratégia das empresas.com’ € condicionada pelas atividades logisticas. Na
maioria dos casos, @usto logistico globaldo fornecedor a entrega final pode ter uma grande
representatividade sobre o valor total do pedidtizado pelos "internautas”, os quais, ainda
podem defrontar-se com problemas de demora nagardrecom alto custo do transporte.

Na sequéncia, sera apresentado um exemplo higotigiinstalacdo de B2C em uma
empresa importadora e distribuidora de brinqueshpoitados e nacionais, sediada na cidade

de Santos, no litoral do Estado de Sao Paulo, asilBr

5. EXEMPLO DE IMPLANTACAO DO B2C EM UMA EMPRESA IMPORTADORA
E DISTRIBUIDORA DE BRINQUEDOS SEDIADA EM SANTOS

A questado examinada foi a viabilidade de, uma egapiportadora e distribuidora de
brinquedos importados e nacionais, implant&-@ommerceem sua modalidade B2C, com
base nas questdes operacionais, econémicas e migades de ganhos de produtividade e
custos noSCM, e conseqientemente, no negodcio, estando sediadidate de Santos, no
Estado de S&o Paulo, Brasil.

O fato da empresa estar localizada em cidade p@judo se constitui em limitador,

dada sua proximidade com um grande centro econéeniodustrial, que € a Capital de Séo

¥ Jornal Gazeta Mercantil - P4g. C-2 — de 15/02/2001
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Paulo, atuando como fornecedor e consumidor dadupws. E recomendada a instalacdo de
um Centro de Distribuicdo (CD) nesse local, de madantecipar, em algumas horas, no
minimo, o servi¢o de entrega, possivelmente, esteradoutras localidades proximas.

As importacdes/compras deveriam ser enviadas ace@Diptes otimizados, atraves
de transporte terceirizado, utilizando-se de opmeeml logisticos para as entregas aos
consumidores finais, considerando-seelacdo entre nivel de servicos e custos logisticos
Os custos de distribuicdo seriam repassados aosuroastores, pratica consolidada na
modalidadeB2C.

Para ndo onerar os consumidores mais distante®rauntiores custos de entrega,
uma equacao de precos de fretes poderia ser déddayale maneira a simplificar precos
pela média, com diferenciacfes, no maximo por cegddpais.

A venda peldnternetpara oB2C é quase que imprevisivel, portanto, o planejamento
para atender as variacdes de demanda, definindcestratégia de operacédo e de inventario
(necessidade da manutencéo de estoque de seguseréaleito com base em experiéncias
anteriores, e inicialmente, com niveis de estogpersores, considerados como investimento
para atender as necessidades dos clientes. Esssswode Planejamento — Estratégico e
Operacional seria suportado, na integra, pela Gladiria, que estaria avaliando a todo o
tempo a viabilidade econdmica do negdcio.

Diante dessas premissas, deveriam ser estabelggatasrias com 0s principais
fornecedores, para o atendimento de eventuais ¢@asainesperadas e das demandas
sazonais.

Além dessas questdes foram propostas algumas gaestfiatégicas:

» Parcerias com operadores logisticos, para a opeaidacédo da logistidabound

(suprimento) e da logisti@utbound(distribuicdo);
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» Definicdo da area geografica de atuacdo e da redsemhdimento, e respectivas
areas de atuacao e responsabilidades;

* Implantacdo de um sistenfaARM - Customer Relationship Managemguaira
atendimento dos consumidores;

* Adaptacao a sistemas de integracédo da cadeia dmeufos. EX.ECR — Efficient
Consumer Response

» Definicdo de especificacdes técnicas para atenslemoémas de seguranca de

brinquedos importados e nacionais.

O maior desafio de SCM, neste caso, estara reldmona sazonalidade intrinseca ao
mercado de brinquedos, e a alta taxa de risconeagspes de demanda, que pode apresentar
picos acentuados, seguidos de vendas reduzidas,da@éiclos de vida de produto curtos e
oscilantes de ano para ano.

Na importacdo de brinquedos, devidolead-timee o tempo de resposta maiores, 0s
ajustes ao comportamento da demanda, em periodus @dNatal ou Dia das Criancas, por
exemplo, devem ser devidamente programados, de modm se perder venda por falta de
produto, ou resultar em estoques de produtos nddides — a relevante questédo do nivel de
servico.

Por tratar-se de uma cidade portuéaria, as ativglai@éedesembaraco de mercadorias
deveriam ser realizadas por agentes, que ja posstmrhecimentos das rotinas e
procedimentos portuarios. Deveriam ser analisadosustos de permanéncia dos produtos
nos armazéns alfandegados, comparando-se seu dastarmazenamento com o de
nacionalizacao.

O processo de embalagem devera ser feito de maudeguada, para que o produto
nao seja danificado, além de controlar-se a quigidaeventuais perdas nos processos. Essas

atividades seriam realizadas pelo operador logistiendo avaliadas pela Controladoria.
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A infra-estrutura de comunicacgfes € crucial palmm andamento de toda a Cadeia
de Suprimentos, por exemplo, com o emprego deumsintos comddata Mining e Data
Warehouseno apoio as acdes de marketing, garantindo umaacddesuprimentos eficiente,
desde o fornecedor até o consumidor final.

Propbe-se, entdo, a consideracdo dos seguintesd@speSCM,e que deverao ter o

suporte da Controladoria, como gestora do Sisteafdrmacdes:

» Definicdo precisa do negdécio, do mercado que a esapdeseja atingir, dos
produtos que tem capacidade de disponibilizar pasg mercado, dos custos envolvidos e
etc.;

* Consciéncia da necessidade de implantacdo de osciesnologicos que: a)
possibilitem o fluxo automatico de informacéo ertdliente, empresa (vendas), transporte,
fornecedores e etc., e funcionarios em geral, ) mpssibilitem a localizacdo das vendas,
calculem precos de transferéncia, impostos dewadas.. Em outras palavras, que permitam a
integracdo dos processos de compra, producaotitagésmarketing dentro da empresa, que €
uma das fun¢dées d&CM

* Mapa demonstrativo das regides com maior potedeiailompra, para verificar a
necessidade de Centros de Distribuicdo, de uma detaminhdes, e também, da contratacao
de um operador logistico;

* Prazo de entrega a ser informado aos clientes a@lda@acom as regides a serem
atendidas. Exs.: Capital - 24 horas, Sul, 48 hoeagtc., bem como valores de frete
diferenciados ou unicos;

* Manutencdo de um estoque minimo de produtos, qu&éim devera ser
gerenciado por recursos tecnolégicos - Gerencidddestoque - para verificar os produtos
mais requisitados, baixas do estoque, necessidadendpras, e etc.;

» Servico de retirada de devolucgdes, com formulasergreenchido sobre o motivo
da devolugéo para avaliagéo dos custos da naalgdali

» Gerenciamento dos atendimentos técnicos aos bdoguecom relatorios que
compordo estatisticas dos problemas mais comurss érihquedos mais problematicos -

gerenciamento de qualidade;
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* Treinamento dos funcionarios para integracdo a® 3tstema, e alimentacdo dos
programas com as informacdes necessarias, e
* Manutencao dsite 24 horas/dia e 7 dias por semana.

Apos verificada a viabilidade dos conceitos desktdwos, poder-se-a chegar a

algumas consideracodes.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A andlise doTotal Cost,é uma peca fundamental da Logistica Integrada, miis
existe decisdo de logistica que ndao impliquetere-offsentre as atividades, componentes
ou agentes envolvidos na acdo, o que aponta uniialpsaa a Controladoria. Essa questao
esta implicita quando a organizagdo focaotimizacdo dos custos totais logisticosomo
objetivo estratégico, ao invés de preocupar-seageom o custo de cada elemento da cadeia
logistica. A premissa tedrica e empirica € que zieducusto de uma atividade isolada néo
resulta, necessariamente, na reducao do seu otsto t

No E-Commerce essa questdo é crucial, devido aos altos custesividos em
comunicacdo e necessidade competitiva de adequarstemas e procedimentos de
relacionamento inter-empresarial a uma nova cordigio de negdcios.

Por exemplo, se uma empresa optar por concentrduims acabados num Centro de
Distribuicdo podera reduzir custos de manutencdindentérios e de armazenagem, mas
aumentar significativamente custos de transpodedevar a um volume de vendas menor,
por menor disponibilidade de produtos para atengli;maos clientes.

O SCM possibilita a criacdo de fontes Unicas e individadas de valor para 0s
clientes. A logistica integrada &CM viabiliza o nivel de servico pretendido, diminwnd

tempo de entrega e o custo, ao encontro da peepgzalor do cliente.
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Em relacdo as mudancas 86M focadas pela Controladoria, adaptando-se assidéia

de Artman & Blaser, 1999, tém-se:

Mudanca

Situacéo

Possivel Solucao

Proposicao de valo

rsuficiente para cobrir

Consumidores ndo pagarao um pr

agregados ao nivel de servico

0s custd®educao de custos

gsomento do preco e/ou

Margens de Lucro

Os custos das operacdes
distribuicdo ndo podem superar
baixas margens de produtos

Bescos que cubram os custags

agregados

Infraestrutura

Dificuldade em criar escala efeti
nas operagodes de distribuicéo

valavancar o nimero de
fornecedores existentes,
operadores logisticos e etc.

Valor do Produto

Baixo valor pode resultar em altd3edidos concentrados em

indices de custos de vendas

meercados mais proximos

distribuicdo
Lotes e pontos de estocagg@entros de Distribuicdo /
Inventario nuUMerosos terceirizacao de operagdes

logisticas

A Internet apresenta-se como um novo canal de distribuicdmowva forma de

relacionamento com os clientes, mag-€ommercepara ser eficiente e eficaz, exige que

todos os processos sejam readequados, e que selusopfservicos agreguem valor a seus

clientes.

No entanto, seu estdgio atual no mercado brasileob a Otica dos autores deste

artigo, apresenta algumas limitacdes:

[ ]
inerentes;

[ ]

[ ]

Alto custo de implementacéo;

Dependéncia da comunicacado em tempo real,

Vulnerabilidade das operacgdes globais.

Disseminacgao de confianga na nova tecnologia;

Modelo de lucratividade (ainda ndo consolidado);

Alto custo da readequacdo de processos para aamesito das vantagens

Concentracao da distribuicdo nos grandes canais, e
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O SCM e a Logistica Integrada possibilitam a obtencdarda série de vantagens
competitivas sustentaveis, que podem ser repasseaslientes, mantendo-se 0 mesmo
beneficio a um preco mais baixo, portanto, possihidio concorréncia em preco, qualidade,
prazos e servi¢os. Diante dessa premissa, as easgresessitam:

* Analisar a Cadeia de Suprimentos, além de obssews concorrentes de forma
individual;

* Fazer parcerias com seus fornecedores, mantendoalatracao reciproca;

* Melhorar seu¢ead timese a gestéo de estoques, e

* Manter o foco no seu cliente.

A agregacédo de valor econdmico é possivel porqendlado, um sistema logisticos
eficaz pode vir a potencializar a receita (melhimehde servico influindo na venda, evitar
perdas de vendas, etc.) e, simultaneamente, redusitos logisticos (que podem ser
ponderaveis na equacao do negdcioE@ommercg e reduzir, ou até mesmo eliminar o
custo de financiamento do investimento em Logisfica meio do emprego de operadores
logisticos.

Para analisar seus custos logisticos e totais, tmamo avaliar seus resultados e
desempenhos, toda organizacdo deve desenvolverateaadeControladoria, que sera a
gestora do Sistema de Informacdes, e apoiard egsoaecisorio e a conducdo de negocios.

O Controller, entre outras atividades, deveria estar atentandizet;do dos custos
logisticos, que contribui, significativamente, paraaumento do shareholder value dos
investidores, ao assumir carater estratégico nacsudiguracdo ao conceito d8CM
importante tanto para®-Commercecomo nas relagdes comerciais tradicionais.

A aplicacdo do conceito d8CM representa a estratégia de uma visdo completa e
integral do negdcio, internamente, integrando todsssetores e pessoas da empresa; e

externamente, acompanhando as reacdes do meraad @mmpetidores, consubstanciadas
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em novos modelos de negdcios, novos modelos oyaoimis, novos niveis de eficiéncia e a
exigéncia de novos niveis de acuracia, control@rhecimento. Estes Ultimos requisitos
devem ser respondidos pela Controladoria.

O desafio logistico, visto como um fator criticosieesso, é significativo no chamado

"mundo click, e influira:

» na fidelizac&o do cliente;

* nareducédo dos custos, e

* no aumento dshareholder valuelo investidor de umsite de E-Commercepara
que ele esteja np-to-p - path-to-profitabilityf, ou em portugués,nb caminho para a
lucratividad€, que é a melhor medida da eficacia da empresajeemensuracéo € o foco do

profissional de Controladoria.
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