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RESUMO

A fim de investigar quais foram as principais mudancas ocorridas na estratégia de distribuicdo e
logistica de uma empresa, em virtude das transformac¢des ambientais ocorridas, foi realizado um
estudo exploratério na empresa AtacaDist Comercial Ltda, que atua no segmento atacadista, na area
de distribuicdo de produtos alimenticios, higiene pessoal e limpeza. Os resultados mostram que os
ganhos competitivos proporcionados pela logistica operacional, com objetivo restrito de reducdo de
custos e ganhos de produtividade, tém alcance limitado. Constatou-se que o gerenciamento da
cadeia de suprimentos esta sujeito as dificuldades e barreiras que surgem do prdprio ambiente,
como: pressdes por precos, comunicacdo precdria, falta de confianga, barreiras culturais e
incompatibilidade tecnoldgica. Essas dificuldades impedem estabelecer um entrosamento mais
profundo entre os membros da cadeia, sem acordos reais de parceria.

PALAVRAS-CHAVE: Atacadista-distribuidor; Cadeia de Suprimentos; Aante
empresarial; ECR

ABSTRACT

In order to investigate the main changes in thdribdigion and logistic strategy of an
organization, due to environment alterations, aplaratory research was made in the
AtacaDist Comercial Ltda. This is an enterpriset thets in the wholesale segment, in the
distribution sector of foods, personal care anariley products. The research’s results show
that the competitive winnings of operational logistaimed only on cost reducing and
productivity vantages, have a limited achieveméintvas also stated that the supply chain
managing is faded to encounter difficulties andibes born of the very environment, such as:
demands for prices, weak communication, lack ostfraultural barriers and technological
incompatibility. These difficulties forbid estaliling a deeper dialoguleetween the chain
members without real partnerskagreements.

KEY-WORDS: Distribution wholesaler; Supply chain; Enterprisetéence; ECR.

1 INTRODUCAO

A abertura da economia brasileira para produto®itagdos na década de 90, a estabilizacéo
da moeda, em 1994, e a intensificacdo do processalaobalizacdo das economias
promoveram profundas mudancas no ambiente emmksanos modelos de gestdo e,
sobretudo, na dindmica das empresas que compodeade@ias de abastecimento.
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A influéncia desse contexto e a crescente conggittrde negdcios nos segmentos varejistas e
atacadistas impuseram novas regras de competdvidade eficiéncia nesse setor. Novos
parametros de tempo passaram também a ser adofAd®AEIDA, 2001). Acdes
instantaneas e imediatas sao exigidas. Os esfpefoganho de rapidez demandaram novos
meétodos de gestao de transporte, de armazenagewletie de pedidos e de entrega, além de
inUmeros outros servicos complementares para gové8em um firme compromisso com a
prestacdo de servigcos o atacado/distribuidor n@e heje competitividade na distribuicdo ou
venda de seus produtos.

Nesse sentido, a Logistica, guardida do servico lente, passa a desempenhar papel
fundamental, tanto interno, quanto externamentegr&sa, adquirindo dimenséo estratégica
e consolidando-se como fator decisivo para a agied eficiéncia e reducdo de custos
(NOVAES, 2001).

A fim de investigar quais foram as principais muginocorridas na estratégia de distribuicao
e logistica de uma empresa, em virtude das transfgiies ambientais ocorridas, foi realizado
um estudo exploratorio na empresa AtacaDist Comleddida, que atua no segmento
atacadista, na area de distribuicdo de produtoeeaticios, higiene pessoal e limpeza.

Este estudo podera contribuir para solidificar oshecimentos sobre o tema. Apesar do
avanco pratico e académico, a gestdo da cadeiaipfanentos ainda nao se solidificou,
enquanto teoria ou mesmo disciplina (HARLAN® al, 2006; STOREYet al, 2006),
carecendo de estudos que possam, principalmenig&jbeor para a discussao na realidade
brasileira.

2 CONTRIBUICOES DA LOGISTICA PARA A COMPETITIVIDADE

Com a globalizacdo das economias e 0 acirramentortarréncia entre empresas, muitos
produtos e servigos se transformam em commoditiesda vez mais, as organizacdes
passam a disputar os mesmos consumidores. Ness@cais empresas pro-ativas se voltam
para a busca da competitividade, recorrendo aggmodernas de gestao (DAY;
REIBSTEIN, 1999).

De acordo com Porter (1992), a fim de obter umdagem sobre 0s seus concorrentes, uma
empresa deve proporcionar valor aos seus cliedesgmpenhando as atividades de forma
diferenciada ou operando a baixo custo, 0 que Ipbssium menor preco ou uma maior
lucratividade. Diante desse fato, a logistica gesenta como uma ferramenta de apoio a
consecucao dessas estratégias, sendo que o geremmialogistico possui potencial para
auxiliar a empresa a alcancar, tanto a vantagerusio, como em diferenciacao.

Dentre as varias definicbes de logistica apresantpéla literatura especializada (ALMEIDA,
2001; BALLOU, 1993; NOVAES, 2001), o significado tigyistica adotado por Christopher
(2000) estabelece:

Logistica como 0 processo de gerenciar estrategictara aquisicao
movimentacdo e armazenagem de materiais, pecaso®utps

acabados (e os fluxos de informagbes correlataspvés da
organizacdo e seus canais de marketing, de moddex pnaximizar
as lucratividades presente e futura através daimemto dos pedidos
a baixo custo (CHRISTOPHER, 2000, p.2).
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Por outro lado, Porter (1992, p. 36) conceituastica em duas categorias distintas, a interna
e a externa, que, segundo o autor, dependem d#eégsradotada pela empresa:

Logistica Interna: atividades associadas ao reasiion
armazenamento e distribuicdo de insumos no prodaing manuseio
de material, armazenageaontrole de estoque, programacéo de
frotas, veiculos e devolucéo para fornecedores

Logistica Externa: atividades associadas a c@etaazenamento e
distribuicao fisica do produto para compradores)y@carmazenagem
de produtos acabados, manuseio de materiais, @oetlagveiculos de
entrega, processamento de pedidos e programacao.

Mas, vale também ressaltar que o diferencial pmpoado pela logistica, que atualmente é
capaz de influenciar na conquista e na manuteneadmeftcado, ultrapassa o conceito de
transporte e de armazenagem, anteriormente acetosgdquire um cunho estratégico,

desempenhando um papel fundamental, tanto dent@otafora da empresa, consolidando-se
como fator decisivo para a agilidade, eficiéncraducao de custos (ISAAC, 2001).

Diante do reconhecimento do papel estratégico dastloa, as empresas passam a obter
vantagem competitiva, através do planejamento deimgntacdo de acOes ligadas a esse
campo de conhecimento (NUNES, 2001). Nesse cend&ims modelos de gestdo, capazes
de relacionar a logistica e a obtencdo de vantagenpetitiva, sdo desenvolvidos (STERN,
1998).

2.1 A Cadeia de Valor de Porter e a Obtencao de Veagem Competitiva

Porter (1992), por exemplo, apresenta na FIG.Modelo da cadeia de valor, instrumento
basico para diagnosticar a vantagem competitidemtificar maneiras de intensifica-|
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FIGURA 1 - A Cadeia de Valores Genérica
Fonte: PORTER (1992, p. 35).

Segundo o autor, as atividades da cadeia de vatanp ser divididas em duas categorias: a
das atividades primarias (logistica interna, opiaglogistica externa, marketing e vendas e
servigos) e a das atividades de apoio (infraesaptgerenciamento de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢cdo), sende, gessas Ultimas, sdo funcdes
integradoras que perpassam as Vvarias atividadesanms dentro da empresa.

De acordo com esse modelo, para ganhar vantagempetitiva sobre seus rivais, uma
empresa deve proporcionar valor para seus cliede=sgmpenhando as atividades de modo
mais eficiente do que seus concorrentes ou desdrapeo as atividades para criar maior
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valor percebido pelo comprador (MONTGOMERY; PORTER98). Dessa maneira, 0

gerenciamento logistico passa a ter potencial paxdiar a organizacdo a alcancar, tanto a
vantagem em custo/produtividade, como a vantagenvaar percebido pelo consumidor

(PORTER, 1997). No entanto, vale ressaltar que paraobter eficiéncia e vantagem

competitiva ndo basta apenas possuir processoscipagis integrados, mas, também, é
preciso integrar toda a cadeia de suprimentos (R&OHHLD, 1992).

2.2 A Cadeia de Suprimentos e o Desempenho Compietit

O gerenciamento logistico, atualmente, represemtanportante aliado para a obtencao e
manutencdo de vantagem competitiva, uma vez quaiteead empresa otimizar 0s custos,
mantendo a qualidade dos produtos e servicos dde@os. No entanto, as empresas
praticamente esgotaram as possibilidades de redezis custos isoladamente. A nova
fronteira para competitividade requer o desenvadvita de relacionamentos sinérgicos com
fornecedores e distribuidores (BARRIZZELLI, 200Bssim, objetivando se tornar mais
competitiva, otimizar seus processos e seus custpsoporcionar um valor superior aos
clientes, a organizacdo € chamada a investir enc®®t de gerenciamento da cadeia de
suprimentos. Nesse sentido, as empresas consguila cadeia de suprimentos passam a
tratar a logistica de forma estratégica. Em vezotimizar pontualmente as operacoes,
focalizando os procedimentos logisticos como umonpeocesso de racionalizar custos, as
empresas devem empreender novas solugbes, utdizaad logistica para ganhar
competitividade e para induzir novos negocios.

Christopher (2000, p. 13) define Cadeia de Suprioseda seguinte forma:

A cadeia de suprimentos representa uma rede deipagées, através
de ligacbes nos dois sentidos, dos diferentes psosee atividades
que produzem valor na forma de produtos e servipos Sao

colocados nas maos do consumidor final. Desta fopoaexemplo,

um fabricante de camisa é parte da cadeia quetsedespara tras,
para o teceldo, para o fabricante de fibras, e frarde, através dos
atacadistas/distribuidores e varejistas, até o uwuitor final. Cada
uma dessas organizacdes na cadeia € dependenteitrda por

definicdo e, ainda paradoxalmente, por tradicdas efio cooperam
umas com as outras.

Em busca da cooperacao e integracdo entre os agent@deia, surge o conceito de Supply
Chain Management — Gerenciamento da Cadeia densemos (SCM), definido da seguinte
forma, pelo Férum de SCM, realizado @aio State University*'SCM € a integracdo dos
processos industriais e comerciais, partindo deswmidor final e indo até os fornecedores
iniciais, gerando produtos, servicos e informac@as agreguem valor para o cliente”
(NOVAES, 2001, p. 41).

Focalizando o consumidor final, os agentes da eadkeisuprimentos passam a trabalhar mais
proximos, trocando informagBes antes consideradagripdades individuais e formando
parcerias (CZAPSKI, 2001). De acordo com Novae®1P00 intercambio de informacdes
entre os varios elos da cadeia possibilita um @ifeial competitivo a uma organizacéo, desde
que ela:

a) ofereca énfase absoluta na satisfacao plena daroahs final,
b) forme parcerias entre fornecedores e clientesragplda cadeia de suprimentos;
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C) possua uma abertura plena entre parceiros, pdssidib acesso mutuo as
informacdes operacionais e estratégicas; e

d) aplique esfor¢cos de forma sistematica e continuadando agregar o maximo valor
para o consumidor final, eliminar os desperdicresluzir os custos e aumentar a
eficiéncia.

Embora as vantagens dessa técnica ja estejam idiisnd€Coronado (2001) afirma que ainda
existem varios desafios para a implementacdo do.J¥Micordo com o autor, alguns desses
maiores desafios sdo o desenvolvimento do relagieneo com os fornecedores, a falta de
capacitacdo da mao de obra e as deficiéncias pnedantes nas tecnologias de informagéo,
disponiveis no mercado.

2.3 A Dimenséo do Servico ao Cliente

A prestacdo de servico ao cliente tem se tornad® poderosa alavanca para o diferencial
competitivo. Torna-se, assim, de suma importanai®@ gma empresa identifique as
exigéncias de seus clientes e estabeleca os padedssrvico a serem ofertados, visando
atender as necessidades e expectativas dos md3A& (993). Nesse cenario, o papel da
logistica também pode ser visto como 0 processoing#antacdo de sistemas e de
coordenacao do apoio, para assegurar que os agjelds servicos ao cliente sejam atingidos.

Vale, também, ressaltar que esses servicos adeclimvem ser controlados de acordo com
padrbes pré-estabelecidos pela empresa, sendo dasafio da geréncia logistica é o de
encontrar meios pelos quais essas exigéncias passasatisfeitas, sem que haja aumento
desnecessario de custo. Conforme exposto por @binist (2000), alguns padrdes podem ser
citados:

a) ciclo do pedido: é o tempo decorrido entre o rauebto do pedido e a entrega do
produto (ead Timg. Os padrdes devem ser definidos de acordo carigéncias do
cliente;

b) disponibilidade do estoque: relaciona-se com agmbagem da demanda de um
determinado item que pode ser encontrada no estoque

c) restricdbes de tamanho do pedido: um numero cadamagar de clientes solicita
entregagust-in-timepara pequenas quantidades. O fracionamento dascpogsibilita
oferecer esse servico;

d) facilidade de colocacdo do pedido: relaciona-se agessibilidade e facilidade de
fazer negbécios com a empresa e a comunicacdo dtmmas entre clientes e
fornecedores;

e) frequéncia de entrega: uma manifestacdo nova dirnera para os tipos de entrega
just-in-time, & que os clientes exigem entregas mais frequentasprazos cada vez
menores. Novamente, é a flexibilidade de respastadgve ser a base para o padrao
de desempenho;

f) confiabilidade de entrega: relaciona-se com a pigduode pedidos que s&o entregues
na hora certa. Isto € um reflexo ndo somente dengesnho da entrega, como,
também, da disponibilidade de estoque e do desdmpdn processamento dos
pedidos;

g) qualidade da documentacéo: relaciona-se ao indiegrds nas faturas, notas fiscais e
outras comunicacbes com os clientes. Essa € a falgte um numero
surpreendentemente grande de falhas do servico;
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h) procedimentos para reclamacoes: relaciona-se cimmd&ncia das reclamacdes, suas
causas e a rapidez que a empresa procura trata-las;

i) entrega de pedidos completos: € a proporcdo dasigzedntregues completos, ou
seja, que néo provoca devolucao integral e nemgbarc

j) suporte técnico: suporte proporcionado aos clieteesis da venda. E importante que
a empresa adote procedimentos para medir o tempteddimento das chamadas e a
solucéo do problema na primeira chamada; e

k) informacao sobre a posicéo dos pedidos: relacier@m a possibilidade da empresa
em informar o cliente, a qualquer momento, solpesicao de seus pedidos e sobre 0s
problemas potenciais na disponibilidade do estoguea entrega.

Todos esses elementos do servi¢o ao cliente s@opdetancia potencial, todavia, dois deles,
de modo particular, s&o vistos como cruciais paztamguista e a conservacéo dos clientes: a
confiabilidade da entrega e a entrega de pedidopletos. Esses dois indicadores podem ser
combinados em uma Unica medida de desempenhota@afidade. Por ultimo, também, é de
suma importancia destacar que a qualidade do desémmpdo servico ao cliente depende
principalmente da habilidade com que o sistemastlimgi € projetado e gerenciado, ou seja, 0
resultado de toda a atividade logistica é o semgoliente.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Objetivando investigar o impacto das transformagdebientais, ocorridas nos ultimos anos,
sobre as estratégias de distribuicédo e logistisadgpresas e, ainda, a pressao para a melhoria
do gerenciamento logistico das mesmas, foi realizada pesquisa exploratdria na empresa
AtacaDist Comercial Ltda.

Esta pesquisa estudou as estratégias de distiibaighe logistica adotadas pela AtacaDist,

desde a sua fundacdo, em 1994. O periodo analisacsh@rcado por profundas mudancas no

ambiente empresarial, entre as quais a adocacato Rleal. Buscou-se, em especial, analisar
a importancia da logistica na formulacao estratédac AtacaDist, em um ambiente de intensa
competicao.

Para isto, foi realizada uma pesquisa documenrggllida por entrevistas focadas junto a
representantes do corpo diretivo e gerencial daafist. O estudo pode ser caracterizado
como uma pesquisa exploratéria, utilizando a métgi de estudo de caso (CHIZZOTTI,
1991; GIL, 1988; 2009; GODOY, 1995; MATTAR, 1993D8TO MAIOR FILHO, 1984,
TRIVINOS, 1992; VERGARA, 2009).

3.1 Caracterizagéo da Unidade de Analise: a Empreg&tacadist Comercial Ltda

A distribuidora AtacaDist Comercial Ltda, sediada Belo Horizonte/MG, foi fundada no
altimo trimestre de 1994, objetivando atuar na &@edalistribuicdo de produtos alimenticios,
higiene pessoal e limpeza.

Durante sua criacdo, os fundadores da empresantirdtano propdsito gerar negocios
alternativos aqueles ja praticados pela concomémgregando valor aos servigos oferecidos
aos clientes, uma vez que, com a estabilizacaoodaan em 1994, e com a globalizacdo dos
mercados, ndo seria mais possivel operar nos velbtmes do periodo de alta inflagao.

Assim, para se lancar nesse mercado, essencialownpetitivo e seletivo (CAMPOS, 2001;
MOREIRA, 2001), a empresa desenvolveu estudosngbralo os estados de Minas Gerais e
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Rio de Janeiro, analisando o potencial de cadg éoea o0 devido cuidado de conhecer suas
particularidades e procurando explorar todos o$gsode vendas. A AtacaDist iniciou suas
atividades com uma carteira de 600 clientes, expedaodgradativamente, até chegar a uma
carteira de aproximadamente 17.000 clientes, fileados pelo setor de atuacdo e capacidade
de vendas. Conforme informacdes da ABAD, em 200ty am faturamento bruto de cerca
de R$ 220.000.000,00, a empresa ocupavd dutar no ranking nacional das empresas que
possuem maior faturamento no Brasil.

Atualmente, a empresa procura estabelecer politleaparceria com um seleto grupo de

fornecedores, além de buscar novos mercados atlavéspliacdo da sua oferta de produtos
e servicos, trabalhando com umix compacto e selecionado e com o objetivo de se
especializar cada vez mais em distribui¢ao.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 Logistica Operacional

Conforme revela a pesquisa, objetivando atrelarirmagem a ideia de melhores servigcos a
custos reduzidos, continuamente a AtacaDist proocwaacoes e adota novas tecnologias.
Atualmente, por exemplo, a empresa expede a madasa suas mercadorias de forma
paletizada, afinal, a implementagéao dessa tecreokeimostrou a mais eficiente, permitindo o
aumento da expedicdo de 30 caminhdes/dia pararBihitdes/dia, a reducdo dos custos de
operacdo e a economia de tempo.

No entanto, devido a falta de estrutura de alguientes, mercadorias continuam sendo
carregadas para o caminh&o manualmente, fazendguemstas ndo cheguem paletizadas ao
destino final.

“A mercadoria pode ser expedida para o cliente pasela, desde que
0 mesmo tenha necessidade disso, como é o casoredas
(Carrefour, DMA, etc) [...] A entrega (descarga aleente) ainda néo
€ efetuada de maneira totalmente paletizada, desdalto indice de
fracionamento de mercadorias e a falta de estrutdm pequeno
varejo. As vezes, quando ha uma venda de cargadactpode
acontecer a transposicéo de carga do tipo Crosskiday; ou seja, a
mercadoria ndo chega a entrar no CDA da empresd ireto para
o cliente” (Gerente Logistica/AtacaDist).

Atualmente, também, ha um grande esforco da empresdrabalhar com mercadorias
paletizadas no recebimento. “A empresa tem lutadibonjunto aos fornecedores para que 0s
mesmos mandem todas as suas cargas paletizadashigkogistica/AtacaDist).

A empresa vem, também, implementando novas técnimascontrole de estoques.
Anteriormente, por ser todo o processo manual,togas era controlado de forma muito
precaria, sendo que, recentemente, os compradassaram a avaliar, diariamente, a
necessidade de novos pedidos. O novo método dmlsoagilizou o processo, mas, fez com
que a empresa gerenciasse seus fluxos logisticeaséat da manutencdo de estoques
isoladamente dos demais agentes da cadeia de sapsanPercebendo essa falha, a empresa
tem procurado se articular com os seus fornecedoactentativa de adotar um planejamento
mais integrado de suas operagoes.
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A empresa tem procurado reduzir seus estoqueséatdiy departamento de estatistica, que
faz um acompanhamento dos seus niveis por meioedicacdo do estoque atual e do
volume de vendas, em um determinado periodo.

Dentre as novas tecnologias procuradas pela emmeasdizacdo da empilhadeira elétrica
também pode ser citada. Conforme afirmado naswesittie com o corpo diretivo, no inicio
de suas atividades, o depoésito da empresa nédo emipilhadeiras e as mercadorias eram
carregadas pelos funcionarios, tornando a expedigdwercadorias muito lenta.

Dessa forma, € possivel verificar que a empresaatemmpanhado as inovagdes tecnoldgicas
de forma a garantir eficiéncia em suas operacOesst@ue paletizado e movimentado por
empilhadeiras elétricas tem agilizado a operagdadekrarga do veiculo, permitindo o
direcionamento da carga e a montagerpaltet dentro do depdsito. O tempo de permanéncia
do veiculo ndboxreduziu 60% com a paletizacdo, sendo que a mesmaazido vantagens,
como a reducdo de custos, o aumento na velocidadeadegamento e na entrega e
diminuicdo das avarias.

Esse processo, também, pode ser considerado conuaosimesponsaveis pela reducdo do
lead-time (tempo decorrido entre o recebimento do pedidocliente e a entrega da
encomenda), afinal, anteriormente, eram gastas8da 42 horas para que a mercadoria
chegasse ao cliente na capital, sendo que, hg@asdias apenas 24 horas na capital e de 48 a
72 horas no interior.

“A variedade do tempo se d4 em funcdo do fechanmntcarga.
Para o interior, a mercadoria sO € entregue depdésfechar uma
carga. O acompanhamento é feito através do cortato supervisor
ou representante, incentivando-o a efetuar maisdasn com o
objetivo de fechar carga mais rapid@erente Logistica/AtacaDist).

Por outro lado, uma das medidas mais importantetada pela empresa foi a informatizacao.
Observou-se, na pesquisa, que a empresa executdvaot gerenciamento dos pedidos
manualmente. Hoje, grande parte do processo éniatmada.

Outro fato que demonstra a preocupacdo da emprasaee mais agil e eficiente € a
informatizag&o da forgca de vendas. A empresa misigas atividades com toda sua forga de
vendas efetuando os pedidos dos clientes por destaganuais e via telefone. Hoje, 40% da
forca de vendas estd informatizada, sendo quewas@ceé de que nos proximos 12 meses
100% da equipe esteja informatizada. A importadeianformatizacao da forca de vendas é
demonstrada pelo conhecimento que o representamedas faltas de mercadorias e pela
agilidade do atendimento ao cliente.

Atualmente, esta sendo desenvolvido um programaohjetiva operar os departamentos de
forma integrada. Mas, como esse programa aind@stacem funcionamento, ha uma grande
dificuldade de integracdo tanto interna como extefiale ressaltar que essa falta de
integracdo é tao prejudicial ao negoécio que atémodvi responsavel pelo fracasso de um
novo segmento de mercado —famd-service O food-servicealmejava o atendimento aos
restaurantes, hotéis, bares e outros estabeledseatejistas, com maior frequéncia e menor
quantidade de mercadoria. Langcado no mercado eeirgade 2001, como estratégia de
diversificacdo, dood-servicefoi testado durante dois anos sem que 0s objetlessjados
fossem atingidos.
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A roteirizacdo também foi implementada pela empresatentativa de proporcionar uma
maior agilidade nas entregas, o controle sobreusts das mesmas e a reducdo do numero
de veiculos utilizados, aumentando, assim, o narderentregas por veiculos, com melhor
aproveitamento do seu espaco interno, além de ebst&ld percursos menores para as
entregas.

“Fazemos uso de um programa de roteirizacdo desédwobela
propria empresa, onde se verifica 0 valor da caega custo que ira
incidir para a empresa. Se o custo der uma margeraté 4%, envia-
se a mercadoria. Se for superior, aguardamos manslas (Gerente
Logistica/AtacabDist).

A AtacaDist sempre trabalhou com frota terceirizalda inicio da fundacédo, a frota ndo
apresentava as condicbes minimas de viagem, semjdigje, a empresa procura contratar
pessoas com experiéncias no ramo, que tenham da@sinfovos e aparéncia adequada,
embora os servicos dos motoristas ainda deixem sejate Vale ressaltar que, apds a
contratacdo de um gestor de logistica, os moteripssaram a receber treinamento e
participar de reunides mensais, procurando-se, cessa medida, um melhor
acompanhamento e, consequentemente, melhoresoservig

“O acompanhamento é feito baseado na comparacée airs
caminhoneiros fazendo a mesma rota, ou seja, odemgdio e a
quilometragem da rota. Antes nao era feito nenhupo tde
acompanhamentdGerente Logistica/AtacaDist).

Essa medida trouxe beneficios como reducdo das leateas e aumento da produtividade,
em func&o da velocidade de entrega. Quando da¢énda empresa pagava um salério fixo
mais uma quantia variavel em funcdo da distanci@opeda, sendo que, hoje, paga-se
somente por quildmetro trafegado, o que ocasionaa neducdo no custo, em média, de 25%.

“O acompanhamento também é feito através da compara@
quilometragem e do tempo gasto em uma viagem com a
quilometragem do programa de roteirizatdo (Gerente
Logistica/AtacabDist).

Quando perguntados sobre o assunto, 0s entredstadtbém afirmaram que a empresa
possui relatérios de custeio pela curva ABC detdig

“O relatério ainda ndo é utilizado em prol do desaaimento de
acOes para clientes. Ndo se diferencia o cliente patencial de
compra, tal como em marca especifica ou em val@es.Um cliente
compra 1 (uma) caixa de sabdo a R$ 10,00 e outentel que compra
200 (duzentas) caixas, compra pelo mesmo preco seno@razd
(Gerente de Vendas/AtacabDist).

Segundo os entrevistados, existe, também, o rigladér classificacdo de fornecedores pela
curva ABC, em que o objetivo é analisar o rankiog tornecedores relativo ao total do
faturamento da empresa, avaliando o quanto o fedmeaepresentou no faturamento, qual a
sua participacéo e lucratividade, na tentativaqiglierar omark-upe melhorar os negaocios.
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No que diz respeito aos critérios de selecdo dentels e fornecedores adotados pela
AtacaDist, existe uma segmentacdo de clientes ded@aoccom os dados da AcNielsen,
considerando numero dsheck-outs mercearias, padarias e outros varejistas. Nastegxi
ainda, uma selecéo de clientes, explorando o patete vendas e perfil de servigos, porque
0 programa atual ndo permite esse trabalho, o dieellth o conhecimento dos valores e
necessidades dos clientes e, consequentementg@ood@ servico e atendimento mais
apropriados. Novamente, vale destacar que esta semlantado um novo programa que
possibilitara a empresa efetuar esse trabalho.

Com relacdo a selecao de fornecedores, o procettimenforme relatado pelo entrevistado,
€ 0 seguinte:

“E feita uma avaliacdo dos produtos a serem apres@st pelo
fornecedor, ou seja, se jA estdo bem posicionadaceatos no
mercado, qual sua performance de vendas e o ctdistecido para a
empresa, em relagdo ao preco que a concorrénciapraticando. A
partir disso, se decide quais os produtos seracuadtps e de quais
os fornecedorééGerente de compras/AtacabDist).

Verificou-se, também, que os fornecedores sao isakos com base nos produtos que
fornecem e na politica comercial oferecida. O efgtado ndo mencionou, quando da selecao
de fornecedores, a preocupacdo em selecionar &moexs que oferecam vantagens como
parceria, confianca e flexibilidade.

4.2 A Empresa e a sua Cadeia de Suprimentos

Segundo a tendéncia atual de mercado, a competaiimao € feita entre uma empresa e
outra, mas, entre as cadeias de suprimentos. Assiquanto o gerenciamento logistico se
preocupa com a otimizag&do de fluxos no interioodfmnizacdo, o gerenciamento da cadeia
de suprimentos reconhece que a integracdo intewnaipsdé nao € suficiente, havendo a
necessidade de estender essa logica para fora rdateifas da empresa, incluindo
fornecedores e clientes.

Dessa forma, esta etapa da investigacao procundficae como a AtacaDist gerencia sua
cadeia de suprimentos e até que ponto ela a upidiza gerar melhores resultados, em busca
de diferenciais competitivos dificeis de serem adps.

7

Segundo informacdes obtidas nas entrevistas, @rag&o da cadeia de suprimentos é
reconhecida como essencial para a competitividadentpresa. Todavia, prevalece a opinido
de que primeiro faz-se necesséria uma organizatéma da empresa. De acordo com 0s
entrevistados, a AtacaDist ainda se encontra readasse organizar internamente, para que,
futuramente, possa evoluir para a colaboracdo @noepos externos.

Dessa maneira, nas entrevistas realizadas, nam fobservados aspectos na empresa que
pudessem evidenciar praticas de colaboracao/igi@graom parceiros externos, afinal,
atualmente, ainda existem inUmeras barreiras diilthm a integracdo de toda a cadeia,
entre elas, a pressao por precos, a falta de coagsw, a falta de confiangca e a
incompatibilidade tecnoldgica.

“Apesar da Tecnologia da Informacé&o ser o principabilitador dos
processos de integracdo e de colaboracdo entre efmuores,
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atacadistas, varejistas e demais participantes dade@a de
suprimentos, ela ndo é o principal obstaculo a essea forma de
trabalhar. A tecnologia evoluiu tanto que hoje aka pode ser
compartilhada. A barreira cultural, ou seja, halst@rraigados de
trabalho, tais como o de esconder determinadasnmgdes do outro
para poder negociar melhor, é mais complexdDiretor

Comercial/AtacabDist).

Existe na AtacaDist um conceito prevalente de querapresas que atuam em uma mesma
cadeia de suprimentos tém dificuldade de estalreleneentrosamento mais profundo entre
elas, com acordos reais de parceira, afinal mesaa@hfianca impera nessas relacoes.

“A indastria ndo quer abrir ao cliente sua capacidate producéo e
fornecimento para nao correr o risco de receber iges de

descontos. O atacado, por sua vez, teme mostraogsoque esta
baixo para ndo perder vantagens de precos. O diansa preco,

causando uma verdadeira guerra no mercad@Gerente de
compras/AtacaDist).

Observa-se, também, que as informacdes que flueme @s membros da cadeia de
abastecimento tém enfocado a agilizacdo das opy&cHao o planejamento, o que prejudica
o desempenho de todos os membros da cadeia. Séamajamento, o nivel dos estoques
pode estar além ou abaixo da demanda, o que gsti@salesnecessarios. Fato que ja ocorre
na empresa, como verificado nesta pesquisa.

Os entrevistados ressaltaram que a maior dificelgeda a implementacdo do gerenciamento
da cadeia de suprimentos parte dos fornecedoreglidates diretos e da prépria empresa, ou
seja, os principais agentes da cadeia sao aspgaia®arreiras a expansao desse processo. “A
relacdo competitiva ainda é vista pelo mercado ctatwr de ganho de preco” (Gerente de
compras/AtacaDist).

Com relacdo aos beneficios em compartilhar infodesagna cadeia de abastecimentos, o
entrevistado tem a opinido de que:

“Tais beneficios podem estar na melhoria do serdqocliente,
reducdo de custos, melhoria no gerenciamento liegisteducdo do
tempo de entrega e reducdo de estouegDiretor
Comercial/AtacabDist).

O entrevistado também afirma que atualmente, alénordanizar a estrutura interna da
empresa, a AtacaDist tem investido em informaticajee assim, em pouco tempo tera
condicOes de trabalhar de forma mais integrada t@rh fornecedores como com clientes.

Em relacdo a sua estrutura organizacional , desslea fundagéo, a empresa é organizada na
estrutura funcional por departamentos. As unidatkesompras, de logistica e de vendas
eram gerenciadas isoladamente. Nota-se que, coreom@anizacao interna, esses trés
departamentos comecaram a perceber a importandratiiho conjunto e baseado na troca
de informacdes no dia a dia.

Essa estrutura organizacional, por departamenimgoada por Coronado (2001) como uma
das barreiras a expansdo do SCM. Ching (2001) apmrho consequéncia desse enfoque
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fracionado a falta de foco no cliente, niveis d&ige abaixo do desejado, custos de logistica
elevados e pouca flexibilidade. Essas consequénegativas foram observadas na empresa
pesquisada. Quando um entrevistado foi questionado existe uma estrutura de
gerenciamento do servi¢o ao cliente, ele resporifNdo existe um departamento especifico
para este fim, 0 acompanhamento é feito pelosseptantes, supervisores e departamento de
vendas” (Gerente de Vendas/AtacaDist).

Destaque-se que, embora 0 servico ao cliente sgjaiderado como um dos principais
elementos na estratégia competitiva da empresaaietita é pouco explorado. Quando
questionado de que maneira a organizacdo meddastag@b dos clientes, em relacdo aos
servigos prestados, o gerente de vendas respongea gmpresa ndo faz uso de pesquisa
formal de mercado para este fim.

“As informacdes que chegam até a empresa, em refagatisfacao
dos clientes, ou seja, de como os clientes percebenservicos
prestados pela empresa e até mesmo comparando-@s co
concorrentes, vém por parte dos representantes eleas, dos
supervisores de linha e do telemarketing({Gerente de
Vendas/AtacaDist).

Pela analise de como a empresa trata as reclamagi®slucdes, ha evidéncias de que as
reclamacdes sdo coletadas e atendidas em um diraardcidade, mas, nao séo tratadas de
forma a desenvolver um trabalho, procurando mirdAés ou até elimina-las. Da mesma
forma, a empresa ndo oferece aos clientes um sateipds-vendas devidamente estruturado,
sendo que esse suporte tem sido oferecido pelossmpiantes e/ou supervisores de vendas.
Mas, também € importante ressaltar que a necessilimse servico ja foi detectada, havendo
possibilidade de desenvolvé-lo.

Quando questionado ao gestor de logistica de guo®fa logistica contribui para a satisfacao
do cliente na empresa, ele diz que:

“Nesse segmento € muito claro: o tempo demanda ,néuiion dos
fatores que faz com que nossa producdo aumenteju@ose
conseguirmos ter uma entrega a tempo e a hora,gawtaza o cliente
vai confiar mais na empreséGerente de Logistica/AtacaDist).

Em contrapartida, o gestor de vendas acredita que:

“No entanto, nem sempre as mercadorias Sd0 entregmesempo
habil e o cliente ndo é avisado do atraso, gerandon grande
descontentamento dos mesmos. O fato de ser neogesdnar carga,
atrasa todo o process@Gerente de Vendas/AtacaDist).

Nota-se uma contradicdo e um desentendimento estdeis gestores, fruto da auséncia de
integracéo e falta de foco no cliente. Observogise em fungéo dos poucos concorrentes
existentes anteriormente no mercado e de consuesicioenos exigentes, o sistema logistico
era projetado de forma a atender as necessidadaaptasa. No entanto, cresce o numero de
concorrentes e de consumidores com perfil maiseexeg A empresa, que tem procurado
reestruturar o sistema logistico para atingir @jet internos como a reducdo de custos,
comeca a preocupar-se, também, com a qualidadenttagias aos clientes.
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O relacionamento da empresa com seus fornecedarsnees tem mudado em funcéo do
mercado cada vez mais competitivo (CARLESSI, 20®ggundo os entrevistados, o
relacionamento com os clientes é ainda muito farpalico personalizado, carecendo de
elementos vitais para uma boa parceria.

“O cliente do atacado prioriza prego, ndo existirfdtelizacdo por
parte do varejo para com a emprég&erente de vendas/AtacaDist).

“O atacado era beneficiado de alguma forma pela estautura ou,
também, por estar trabalhando diretamente com apensn
fornecedor em um determinado segmento, tendo algjerencial
gue o possibilitava ser bastante competitivo. Hg® ndo acontece,
ndo h& mais aquela chamada parceria. Todos traballcam todos os
produtos e, tanto o atacado de grande porte comal@mequeno, tem
as mesmas condi¢cdes comerciais. Acontece, tamh#&rg qdustria
fica o0 més inteiro segurando uma politica de vendasfinal do més
ela libera. Quando a industria quer impor tais cayigks, comecam
alguns desentendimest (Diretor Comercial/AtacaDist).

Por outro lado, os entrevistados afirmaram que expciacbes com os fornecedores sao
conduzidas utilizando-se informagOes de mercadoesad itens fornecidos e trabalhando o
mark-upda empresa, de forma que o produto tenha convigditie no mercado. De acordo
com o gerente de compras, existem alguns contcatosfornecedores que visam a descarga
rapida de produtos e, em outros casos, 0s ped@mdegos eletronicamente, via internet,
sendo que empresa obtém descontos adicionais attagéa pratica de negocios.

“O intercambio de informacdes da empresa com sensdedores, as
vezes, é feito por e-mail (ndo por sistema intadig). Mas, na grande
maioria dos casos, € feito o contato pessoal, &sagla visita do
representante(Gerente de Compras).

Segundo o entrevistado, atualmente a empresa teamintas que permitem projetar sua
previsdo de demanda, utilizando o giro do prodwt® @timos trés meses e, até mesmo, na
dltima semana. Vale destacar que, anteriorment® peevisao era realizada de maneira
informal, sem o auxilio de dados estatisticos.

“Mas, trabalhamos muito também em cima da expedénci
profissional, permitindo-nos saber o que compraandé de uma
situacdo atual de mercado, de preco que esteja csgmdticado
naquele periodo. A industria ainda desova sua ntirga no atacado

e o0 atacado por sua vez tenta repassa-la para skarstes (Gerente

de Compras/AtacaDist).

Quando questionado se a empresa faz uso de prétcaficient Consumer Response
Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR), o entradistesponde:

7

“40% da equipe de vendas é informatizada. O vardperéeficiado
por meio de visitas desses representantes, tramslmiinformacdes
rapidas e confidveis. A empresa pretende intemsifessas praticas
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com a implantacdo de um novo sistema, onde 100%qd#e de
vendas serd informatizati@Diretor Comercial/AtacaDist).

Como a base do ECR é a informacao, verifica-seagaimpresa esta procurando investir em
tecnologia, para que as informacdes sejam mais &eonfiaveis. Outra ferramenta que a
empresa possui , mas que, no entanto, ndo a utbnéorme detectado na pesquisa, é a curva
ABC para clientes e fornecedores. Nao foram ideatifis, na pesquisa, praticas de entregas
rapidas ou deenchmarkingcom os melhores distribuidores.

Segundo o entrevistado, 0s maiores problemas etargataticas de ECR séo:

“Além do custo operacional muito alto para um segmeune ainda
nao absorve este tipo de informagédo, o da cultureaigada da

desova de estoques no final do més por parte deededor. Esse
habito vem dos tempos do periodo de inflagdo altas que ainda
continua sendo praticado em larga escala. Fala-ee deneficios e
praticidade da reposi¢cdo continua, mas, no finalrdés, quando a
indUstria acena com negociacdes vantajosas, € isipelsdeixar de
formar grandes estoques, pois, sabemos que o [m@gumentar no
més seguintg Gerente de Compras/AtacabDist).

Também é importante ressaltar que o entrevistagaliég& que parcerias baseadas nas praticas
de ECR funcionam bem com produtos de alto girogmorcom aqueles de maior valor
agregado, de giro menor, sua adocdo nao produftadss eficientes e a industria acaba
forcando a compra no final do més. “A industriadairomanda o mercado. E ela quem dita
as regras” (Gerente de Compras/AtacabDist).

Contrariando o pensamento dos entrevistados, @&rnerad atual de mercado requer que o
fluxo da cadeia de suprimentos seja comandadodaesieanda do consumidor final (sistema
puxar) e ndo mais o contrario, da manufatura paral@stria, para o atacado/distribuidor,
para o varejo e finalmente para o consumidor (sigtempurrar).

Também nao foram encontradas na empresa praticasrdmarkingnterno. A empresa
esta estruturada de forma funcional e a praticeodgparacao entre os varios departamentos
ainda nédo é realidade. A comparacdo de desempenhelacdo as empresas concorrentes
acontece de maneira informal, por meio de acbekdas e voluntarias de alguns
profissionais da linha de frente, por meio da pgréicdo em conversas de campo. Tao pouco
foi observada qualquer avaliacdo do desempenhotaeaBist em relacdo as empresas de
outros segmentos da economia.

5 CONCLUSOES

Com a globalizagdo das economias, a concorréndre @3 organizagdes tornou-se mais
acirrada. Um grande numero de produtos e servigssapam a ser considerados equivalentes
as commoditiese, cada vez mais, um numero maior de empresasitaispos mesmos
consumidores. O diferencial competitivo se volteapa prestacao de servicos de exceléncia,
gue dependem de processos logisticos eficazes.sNdb@dagens de estoque, baseadas em
métodos de planejamento integrado, surgiram naddéda 80. A tendéncia atual da Logistica
requer que o fluxo da cadeia de suprimentos seja@edado pela demanda do consumidor e
nao mais como era antes, da manufatura para atidmra o atacado / distribuidor, para o
varejo e para o consumidor. Ferramentas como mrgmsontinua e eficiente, gerenciamento
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por categorias, classificacdo de clientes e foumes pela curva ABC, padronizacdo e
transacoes eletronicas de dados e Resposta EiaenConsumidor (ECR), ganham forca
como praticas gerenciais. O sistema ECR pode gamnos significativos para a empresa,
sobretudo no que diz respeito a reducédo de estoguegencao de falta de mercadorias e
adequacao dos espacos no deposito, além de pitessibéior conhecimento do cliente.

Muitas iniciativas das empresas enfatizam a efitéédas operacdes e ndo buscam uma visado
consensual do futuro. O enfoque estd em operactiée @a geracdo de maior valor para o
cliente e, ainda, em maior lucro ao longo de todadeia logistica. Com a estabilizacdo da
moeda, as empresas que compdem a cadeia de abastecioram obrigadas a se adequarem
as novas regras e exigéncias do mercado. O moraeot@mico esta levando as empresas a
mudar a logica da cadeia, optando pela eficiéngiaagdcio para obter ganhos reais. Hoje,
para garantir lucros nas vendas € preciso ter uis@o wertical de toda a Cadeia de
suprimentos. N&o basta apenas ter os processasomiategrados. Praticar o gerenciamento
da Cadeia de suprimentoSupply Chain Manageme@ntesulta em maiores beneficios nos
custos da distribuicdo, gracas a simplificacdoataspras, vendas e entregas, a melhoria dos
servicos e a reducao de estoques. Ao mesmo tempuerse busca a reducédo de estoques e
maior qualidade do servi¢o logistico, a competigfitre as empresas, em um ambiente
globalizado, passou, também, a exigir custos redsze prazos curtos no ciclo do pedido.
Variaveis como o volume minimo de pedidos, a fregiggde compras e 0s prazos de entrega
ganham maior relevancia a cada dia. As empresadend@mm se acomodar dentro dos limites
tradicionais das fronteiras interorganizaciona@nrficarem restritas a eles. A medida que o
mercado se torna mais competitivo, as empresasipasgslesenvolver formas mais criativas
de atender as necessidades de seus clientes.

As atividades logisticas, dentro dos modernos dtmscale Supply Chain Management
ganharam espacgo na estratégia empresarial porrquegm uma colaboracdo efetiva para a
conquista de novos mercados e para a melhoriardpetiividade das empresas participantes
da Cadeia de Suprimentos.

A Cadeia de Suprimentos se tornou parte essergibbd gestdo dos negdcios e a crescente
conscientizacdo sobre a sua importancia para aagij@es e para os lucros de uma empresa
elevaram o status da logistica. E importante ng&r o novo conceito de SCM focaliza o
consumidor com um destaque excepcional, pois, dqamcesso deve partir dele, procurando
equacionar a cadeia de suprimentos da melhor manem atendé-lo. Grande parte das
empresas atacadistas/distribuidoras brasileiralaammovida a negociacdes do tipo pedido a
pedido, sem muita agregacao de valor aos clieAtésisca por melhores solugdes logisticas
vem desafiando essas organizacdes. Para muitas esanpr estratégias logisticas
aparentemente faceis de serem aplicadas, tornamrdadeiros desafios quando se verifica
que o sucesso da implementacdo depende ndo sdedtbepl técnicas, mas, também, do
comprometimento das pessoas envolvidas. O tralsallassenta no argumento de que a busca
por melhores solucdes logisticas e o gerencianedit@z da cadeia de suprimentos contribui
para a melhoria do posicionamento competitivo dapresas, tanto para empresas
diferenciadoras como para lideres de custo.

A pesquisa, de carater exploratorio, procurou comhes estratégias de distribuicdo e
logistica adotadas por uma empresa atacadistdididiora, em funcdo das mudancas
ambientais, que tém contribuido para a expansaaetpscios em um ambiente competitivo.
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Diante desse cenario, pode-se dizer que desde fursdacdo até os dias atuais, a empresa
tem enfrentado um mercado cada vez mais competiiimeestindo em tecnologia e
equipamentos que possibilitam agilizar todo o psce logistico. Mesmo que tais
investimentos, a principio, sejam altos, a emppesaura com a reduc¢do dos seus custos e, ao
mesmo tempo, maior eficiéncia em suas operacddszirelo olead-time atendendo ao
consumidor com mais rapidez e qualidade.

Observou-se que a empresa adotou o sisterpaldese, ainda que de forma parcial, investiu
em maquinarios como empilhadeiras elétricas, adatooteirizacdo e adequou sua frota de
caminhao a realidade do mercado, com o objetivaedernar mais competitiva.

Outro aspecto observado é o fato de que a empresarbcurado novas formas de controle

de estoque e, apesar de ndo ter conseguido aif@ima ideal, ou seja, estoque zero, ela tem
procurado uma melhor articulagdo com seus forneéesdtentando adotar um planejamento

mais adequado. Conforme apontado na literatur@rengiamento para reducéo do estoque
pode ser feito através de parcerias com fornecederenciamento da demanda e

padronizacdo das embalagens, o que enfatiza, maisvaz, que a empresa tem procurado
formas, ainda que operacionais, de se tornar noampetitiva. No entanto, observou-se que

Nno aspecto operacional, as praticas gerenciai® alatkam a desejar, em especial quanto a
gestéo dos fluxos por atividade e capacitagédo essops.

O estudo mostrou que a interface com o cliente sstélo trabalhada de forma precaria,
essencialmente por meio de visitas dos represestaat sem critérios para selecao/
segmentacdo do mercado. Com relacdo a selecaomesddores, observou-se que eles séao
escolhidos com base nos produtos que representarpelitica comercial oferecida. Muita
importancia é dada ao produto e pouca ao servigdaeionamento com 0s parceiros. No
entanto, nota-se que o planejamento junto aostetiem a aproximacdo com fornecedores
comecam a despontar, porém falta compreender enai@remelhor todo o sistema e
desenvolver maior colaboracdo com as partes emlasviConstatou-se que o gerenciamento
de toda a cadeia de suprimentos esta sujeitoiasldddes e barreiras que surgem do préprio
ambiente, como: pressdes por precos, comunicagiana, falta de confianca, barreiras
culturais e incompatibilidade tecnoldgica. Dificattbs estas que impedem de se estabelecer
entrosamento mais profundo entre os membros déaca@den acordos reais de parceria.

Praticar o gerenciamento da cadeia de suprimeaswsta em grandes beneficios nos custos
das empresas, porém, ndo basta ter apenas osSu®EEINOS integrados, é preciso realizar
um trabalho prévio que faca com que todos possdabaa@r. E, esse trabalho, ndo pode ser
feito por maquinas ou por meio de tecnologia, paiglve o relacionamento humano entre as
partes. Envolve atividades relacionadas conjuntéar@or uma ou mais empresas que tenham
por objetivo obter vantagens explicitas para tamoparticipantes, tanto no que diz respeito a
custos como no que se refere ao nivel de servao &/acessibilidade a mercados, com o
propoésito final de melhorar a competitividade daleta. No entanto, observou-se, na
pesquisa, que muita desconfiangca impera nesse stgraea industria ainda comanda o
mercado ditando as regras, impossibilitando, miaia uez, um gerenciamento adequado da
cadeia de suprimentos, uma vez que se opera emigtema de empurrar produtos no
mercado, quando a literatura nos mostra que usngeimento eficaz requer que o fluxo da
cadeia seja comandado pela demanda do consummdar fi

O estudo mostrou que o projeto do servi¢o, nesgaesa, ndo € considerado tdo importante
guanto o projeto do produto. Embora sejam feitagjypeas informais de mercado, elas sao,
em geral, centradas no produto e ndo nos processaryicos da cadeia de suprimentos.
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Constatou-se, também, que apesar de ter havidmglgugresso na estrutura organizacional,
ainda que na percepcao dos funcionarios, continaaexistir funcdes pouco integradas,
impedindo a eficacia da cadeia de suprimentos. rit@n&, observou-se que a empresa esta
investindo em tecnologia, almejando a informatipad@ 100% da equipe de vendas, a fim de
melhorar e agilizar a troca de dados tanto int@orao externamente, possibilitando uma
maior integracao entre todos os membros.

Identificou-se, na pesquisa, que 0 sucesso datilcgis medido, primeiramente, em funcao
dos orcamentos. O servico ao cliente € acompan@pepnas em niveis basicos, tais como
média de disponibilidade de produtos e tempo deegat Conforme constatado na pesquisa,
alguns profissionais ja perceberam a importancidodéstica para garantir os lucros nas
vendas e para toda a cadeia de suprimentos, ni#sras na falta de integracao interna e
externa e na estrutura organizacional, o que Idvgiatica a ser vista, geralmente, como um
centro de custos e de melhorias pontuais e ndo cemprocesso impulsionado pelo cliente
e que pode contribuir para melhorar o posicionameoinpetitivo da empresa.

Identificou-se, com este trabalho, algumas licGesdas para melhorar o posicionamento das
empresas em um ambiente cada vez mais compettilagistica € um elemento chave do

sucesso dos negocios, embora muitas vezes relegselgundo plano; a logistica possibilita

agregar aos aspectos fundamentais da concorréooi@ preco e caracteristicas do produto,
a exceléncia de servico e valor para o clienteefias logisticos flexiveis e dindmicos podem

proporcionar as empresas vantagens competitivay &obre concorrentes estabelecidos
como sobre novos participantes do mercado e umapergo inovador sobre a cadeia de

suprimentos pode ser o caminho para solucfes edca®raspecificas para o cliente, que

proporcionam, ao mesmo tempo, aumento de mercado.

Essas consideracbes demonstram a relevancia ddéidagé do gerenciamento adequado da
cadeia de suprimentos para a profissionalizacdo esemdolvimento do setor
atacadista/distribuidor, de forma a enfrentar agasdusbes e cooperativas cada vez mais
presentes nesse segmento.
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