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Gestao dos Custos Logisticos

Resumo

O objetivo do artigo é verificar como uma empresa brasileira de grande porte do setor varejista
efetua a mensuracdo e analise dos custos logisticos tanto das suas operagdes fisicas quanto das
suas operagdes virtuais. A pesquisa ¢ desenvolvida no dmbito das contribui¢des da gestdo
estratégica de custos para a sustentabilidade dos negocios. Trata-se de um estudo de caso tnico,
descritivo ¢ com abordagem qualitativa, realizado no 2° semestre de 2013. Os dados foram
coletados mediante entrevistas, analise documental e observagdes in loco. As analises dos dados
ocorreram por interpretacdes comparativas. Os principais resultados apontaram que nido
existem diferencas significativas na analise e mensuragdo de custos logisticos entre as duas
formas de comercializacdo. O que explica, em parte, € o fato de que a empresa ndo trata o
comércio eletronico de forma diferenciada em relacdo a gestdo dos custos logisticos. Ou seja,
tanto as operagdes da loja virtual quanto as operagdes das lojas fisicas compartilham da a
estrutura logistica. Custos logisticos adicionais no comercio eletrénico sdo compensados pela
maior margem praticada nesse modelo de negocios.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de custos. Cadeia de suprimentos. Custos logisticos.
Comérecio tradicional. Comércio eletronico.
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1 Introducao

Independentemente da atuacdo ser no mercado global ou local, as organizacdes
necessitam de estratégias que mantenham ativas suas atividades mesmo com as dificuldades
impostas pelo aumento das exigéncias de mercado. Assim, Alves (2011) entende que ¢é preciso
uma logistica eficiente para que as empresas consigam dispor seus produtos no tempo e lugar
certo, com qualidade e custos adequados, como forma de agregar valor aos clientes e acionistas.

A logistica passou a incorporar todas as agdes que ajudem a obtencao do produto, desde
as fontes de matéria prima até os clientes finais. Comega sendo responsavel pelo fluxo de
materiais ¢ outros componentes para o fabricante, passa pela movimentagdo de produtos em
processo ¢ acabados dos fabricantes para o consumidor final, de forma continua, rapida e
eficiente (BLOOMBERG; LEMAY; HANNA, 2002).

Na busca por esta logistica eficiente, a mensuragdo e analise dos custos logisticos servem
para proporcionar melhor tomada de decisdo. Para tanto, a gestdo da cadeia de suprimentos
(SCM) necessita de um esforgo sincronizado desde o fornecedor do fornecedor até o cliente do
cliente. A isto se deve considerar o impacto que cada elo tem sobre a redugdo dos custos ¢ a
ampliacdo do valor agregado a cadeia como um todo, incluindo o consumidor final
(BOWERSOX; COOPER; CLOSS, 2006).

A partir dessa realidade, Christopher (2007) explica que os custos logisticos podem
representar grande parcela dos gastos totais e possibilitando com frequéncia importantes
alternativas de redugdes de custos. E isso pode ocorrer tanto no &mbito do comercio tradicional
como no comercio eletronico. Neste contexto, o comércio eletronico passou a representar para
a logistica dimensdes mais amplas, pois, cada acesso ao sistema pode gerar um novo pedido,
criando necessidades de transporte e distribuicdo que se diferenciam do comércio tradicional
dada a sua maior abrangéncia geografica (BORNIA; DONATEL; LORANDI, 2006).

Assim, por meio de um estudo de caso Unico, o objetivo desta pesquisa € investigar como
uma empresa brasileira do setor varejista efetua a mensuragdo e a analise dos custos logisticos
das suas operacdes. Especificando, almeja-se identificar as possiveis diferengas na ocorréncia
e gestao dos custos logisticos entre o comércio tradicional € o e-commerce.

Este estudo incrementa o entendimento que a teoria tem dado aos custos e funcionamento
da logistica como elo da cadeia de suprimentos. A principal relevancia e contribui¢do do estudo
estd em analisar a atuagdo da logistica e dos custos correspondentes de atender conjuntamente
as demandas do comércio tradicional e do e-commerce. Portanto, vem ao encontro de estudos
como o ensaio teorico de Bornia, Donadel e Lorandi (2006) que traz como tema principal o e-
commerce discorrendo sobre as relagdes com a logistica. Também ampliam a abrangéncia da
pesquisa documental de Brusch e Stiiber (2013), os quais investigaram como a logistica pode
influenciar o comportamento dos consumidores virtuais.

Este artigo esta organizado em cinco secdes além desta introducdo. Na segunda secao
tem-se o referencial tedrico. Na terceira secdo apresenta-se a metodologia de pesquisa. A quarta
se¢do € composta pela apresentagdo dos resultados. Na tiltima e quinta se¢do ha a conclusdo do
estudo. Por fim tem-se as obras utilizadas na pesquisa.

2 Referencial Teorico
2.1 Gestao Estratégica de Custos

A abordagem classica da gestdo estratégica de custos (GEC) foi sugerida por Shank
(1989) e esta sustentada em trés pilares: (a) analise da cadeia de valor, que consiste nas relagdes
existentes entre a organizacdo focal e seus clientes e fornecedores; (b) andlise do
posicionamento estratégico, que indica a escolha competitiva da companhia em relagdo ao
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ambiente comercial podendo ser, basicamente, por diferenciagdo ou lideranca em custos; (c)
analise dos direcionadores de custos, que consiste em analisar os fatores causadores dos custos.

Estudos mais recentes complementam tal abordagem. Cita-se Ili¢, Milicevi¢ e Cvetkovi¢
(2010) que tratam a GEC considerando o aspecto dos custos do ciclo de vida dos produtos como
subsidio ao alcance de rentabilidade e competitividade de longo prazo. Kumar e Kumar (2011)
sugerem que a GEC ndo deve limitar-se apenas ao fator custos, mas englobar também analise
da receita, produtividade, valor para o cliente, posicionamento estratégico, gerenciamento do
ciclo de vida dos produtos e analises de custos para consumidores € competidores.

2.2 Cadeia de Suprimentos e sua Ligacdo com a Logistica

Os elos envolvidos na cadeia de suprimentos devem explorar o conjunto de suas
capacidades na busca pelo desempenho superior, pois a concorréncia ndo ocorre mais entre as
empresas, mas sim entre as cadeias (CHOW et. al., 2008). Assim, a cadeia de suprimentos €
formada por uma rede de organizagdes que operam em diferentes processos ¢ atividades.
Comega com o consumidor final, do qual se extrai a previsdo de demanda, passa pelos
fornecedores e pela manufatura e volta para o consumidor com as entregas associadas ao
produto ou servico (MENEZES; GUIMARAES; SELLITTO, 2008).

O que liga os diferentes elos da cadeia de suprimentos ¢ a logistica. Ela é formada pelos
elos de suprimento, de manufatura e de distribuicdo. A ligagdo entre estes elos da-se por
intermédio do ciclo de informagdes e das fases fisicas. Enquanto o ciclo de informagoes ¢ a via
de comunicacdo informativa entre os elos, as fases fisicas sdo os processos de manuseio,
transporte, armazenagem e entrega de materiais e produtos (BOWERSOX; CLOSS, 2001).

Fornecedores dos Tl

2 fornecedores A- -
Logistica de

| Fornecedores | Suprimentos
e — %
%45 © Manufatura . r}O .::02' Logistica de apoio
<YL |[Empresa focal) CY ¥ a manufatura
¥ B -
| Distribuidores | R Logistica de distribuicdo
fisica

: ;_’ | Varejistas | : ;-_' LT .

| Consumidores

Figura 1 - Ciclos da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001)

A logistica entdo pode ser entendida como o processo de gerenciamento da compra,
transporte ¢ armazenagem de materiais e produtos, além de apoio ao fluxo de produgao.
Também é preciso considerar o fluxo de informagdes relacionadas por parte da organizacdo e
seus elementos de modo que, tanto a lucratividade atual quanto a futura sejam maximizadas
mediante a entrega da encomenda com o menor custo associado (CHRISTOPHER, 2007).

Pode-se entender entdo que hd uma relagdo positiva ente os conceitos de logistica e
cadeia de suprimentos, porém, ndo ha nada de novo nos componentes da area de logistica, ou
seja, o que € novo ¢ a forma como isso ¢ feito, tendo a gestdo logistica com foco principal o
gerenciamento complexo de trade-offs entre o atendimento ao cliente, transporte,
armazenagem, inventarios e custos relacionados (HUEMER, 2012).
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2.3 Gestao de Custos Logisticos

Para Lunkes e Sagaz (2012), o entendimento dos conceitos de custos sdo fundamentais
para corretas apropriagdes e, portanto, informagdes que permitam corretas decisdes relativas a
oportunidades de negdcios. Neste contexto, a gestdo dos custos logisticos € util na tomada de
decisdes acerca da correta alocacdo de recursos, controle de estoques, decisdes sobre
terceirizagdo, custos e nivel de servigos prestados, elimina¢do de gargalos, avaliagdo de
desempenho do sistema e melhora dos processos (KAMINSKI, 2004). O objetivo ¢ estabelecer
politicas que possibilitem as empresas reduzir custos (quantitativo) e melhorar o nivel de
servigo (qualitativo) oferecido ao cliente (FARIAS; COSTA, 2010).

Bokor (2010) corrobora esse entendimento referenciando a importancia que os gestores
devem ter sobre as relacdes de causa e efeito dos custos. Para este autor, a relagdo de causa e
efeito dos custos logisticos exige a gestdo dos seus determinantes como forma de analisar o
desempenho em toda a cadeia de suprimentos. Zeng e Rossetti (2003) apresentam relacdo das
principais categorias de custos logisticos, suas defini¢des e exemplos de ocorréncia (Tabela 1).

Tabela 1 — Tipos de custos logisticos

Categoria Definicio Exemplos
Valor do frete Custo de entrega para diferentes modos
Consolidagao Taxas de pequenos embarques em cargas maiores
Transporte N . . .
P Taxa de transferéncia Custo de diferentes modos de transferéncias de mercadorias
Coleta e entrega Custo de transporte de armazém expedidor ao consolidador.
Realizagdo de .
L. 12agao Controlar custos durante transferéncias.
Inventario transferéncias
Estoque de seguranca Controlar custos de manutengdo do estoque minimo
Processo de pedidos Salario do pessoal envolvido nas atividades logisticas
.. N L Custos associados a telefone, fax e informagdes de
Administragao Comunicagdo .
transferéncias
Despesas gerais Despesas gerais pagas como aluguel

Desembarago aduaneiro | Taxas locais impostas para movimentag@o de mercadorias.

Alfandega Taxa de corretagem Taxas cobradas por despachantes caso necessario

Taxa de alocagéo Por nota
Percentual do valor das mercadorias que poderdo ser
perdidas, danificadas ou atrasadas

. Danos, perdas e atrasos
Riscos e danos P

Seguro Por valor segurado
Movimentos do .
. Taxas de manuseio cobradas por empresas de transporte.
terminal
Manuseio e . .. Custo de méao de obra e equipamentos para movimentar
L Manuseio de materiais . .
acondicionamento mercadorias dentro dos armazéns.
Embalagens Custo de preparag@o de mercadorias para embarque.
Armazenamento Taxa de aluguel do espago do armazém.

Fonte: Adaptado de Zeng e Rossetti (2003)

Zeng e Rossetti (2003) identificaram estas categorias e tipos de custos em um estudo de
caso que investigou a logistica como elo entre empresa norte americana lider no segmento de
aviagdo civil e de suas fornecedoras na China. Outros estudos, como Mistry e Dhavale (2011)
corroboram os resultados encontrados por Zeng e Rossetti.

Seja como for o tratamento adotado, a gestdo de custos logisticos é complexa e vai além
da relagdo com a contabilidade tradicional. Neste caso, a identificagdo das ineficiéncias
operacionais tem o objetivo de alcancar o controle dos custos logisticos englobando a
mensuracao e a gestdo das atividades logisticas (ZOU, 2011). Para isso, algumas praticas de
gestdo de custos podem ser utilizadas como auxilio na gestao da logistica.
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2.3.1 Praticas de gestio de custos logisticos

As praticas de gestdo de custos logisticos vém ao encontro de novas tecnologias como
mecanismo de dirimir a complexidade dos negocios. Neste sentido, identifica-se na literatura
diversas praticas utilizadas para controlar e gerenciar os custos logisticos, tais como:

a) Direct Product Profitability (DPP)

Themido et al. (2000) referem-se que através da metodologia DPP pretende-se determinar
os custos totais de um produto ou encomenda desde a sua concepgdo até a entrega ao cliente.
Entre estes custos encontram-se os custos de produgéo e todos os custos associados a entrada e
permanéncia do produto no mercado.

b) Customer Profitability Analysis (CPA)

Conforme Guerreiro, Bio ¢ Mershcmann (2008), a analise da lucratividade do cliente
(CPA) ajuda nas decisdes estratégicas em relagdo aos clientes rentaveis e ndo rentaveis,
sinalizando por exemplo, mudangas na forma de realizagdo das entregas.

c¢) Activity Based Costing (ABC)

Para Bokor (2010), o modelo ABC embasa a metodologia que viabiliza analisar como os
direcionadores de custos desempenham um papel importante na atividade de transporte e
logistica. Bokor considera que determinar quais direcionadores formatardo o ABC no setor
logistico ndo ¢ tarefa facil, no entanto, estd ¢ uma tarefa que ndo pode ser realizada de forma
arbitrada pelo gestor, mas sim, utilizar métodos auxiliares como o AHP (Analytical
Hierarchical Process) para definir quais sao os indicadores mais adequados.

d) Total Cost of Ownership (TCQO)

No ambito do TCO entende-se que o custo de determinado bem ou servigo ndo esta
limitado ao valor pago a seu fornecedor, mas sim da consideracdo de outros custos diretos ou
indiretos relacionados a sua aquisi¢do, operacdo, manutencao e descarte, inclusive do custo de
oportunidade (SCHOENHERR; TUMMALA; HARRISON, 2008).

e) Efficient Consumer Response (ECR)

Para Corsten e Kumar (2005) a resposta eficiente ao cliente ¢ definida como uma
estratégia conjunta de valor entre clientes e fornecedores e atuando nos seguintes aspectos (a)
gestdo de procura que tem como objetivo estimular a demanda do consumidor; (b) gestdo da
oferta, que visa maximizar o fornecimento com foco em logistica e atividades conjuntas da
cadeia de suprimentos (c) facilitadores e integradores, que buscam utilizar a tecnologia da
informagédo e outras ferramentas de melhoria de processos para apoiar as atividades conjuntas.

f) Electronic Data Interchange (EDI)

A EDI (troca eletronica de dados) se refere ao intercambio de informagdes gerenciais de
negdcios entre empresas parceiras, fornecedores e clientes. Fundamenta-se em tecnologias de
informagdo que as converte para o padrdo EDI de comunicacdo agregando valor ao permitir a
transmissdo e compartilhamento de dados (FERGUSSON; HILL; HANSEN, 1990).

Percebe-se que cada uma das ferramentas gerenciais citadas como passiveis de uso para
controlar e tomar decisdes no 4mbito da gestdo do custo logistico possui fungdes especificas. E
valido observar que a caracteristica comum encontrada em todas elas ¢ a necessidade de que a
empresa focal se relacione com as demais empresas participantes da cadeia de suprimentos.

2.4 Comércio Tradicional versus Comércio Eletronico

Diferentemente do comércio tradicional no qual o ponto de vendas ¢ a loja fisica e possui
infraestrutura fixa, o comércio eletronico caracteriza-se pela venda de mercadorias e servigos
através da internet. A internet é o recurso que possibilita ao vendedor a criagdo de sitios
eletronicos que mostram e ofertam produtos com suas respectivas qualificagdes. Assim
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permitem que os consumidores visualizem, analisem e efetuem a compra e o pagamento da
forma que melhor atende suas necessidades (BORNIA; DONATEL; LORANDI, 2006).

Empresas atuantes do formato tradicional possuem limitagdes de abrangéncia territorial,
embora ndo seja especificamente definida. Em contrapartida, empresas atuantes no formato de
comércio eletrénico podem se tornar globais com penetragdo simples e de baixo custo sem
exigir o deslocamento dos consumidores até o ponto fisico para a realizagdo da compra.
Portanto, com o auxilio da logistica de interacdo, possuem a capacidade de conectar
consumidores, fornecedores e produtores de todo o mundo (MISTRY; DHAVALE, 2011).

Para Canetta, Cheikhrouhou e Glardon (2013), esta capacidade do e-commerce em ligar
diversos elos da cadeia aumenta o niimero de ordens, reduz o valor das vendas por ordem e
pode causar dificuldade e incerteza para gerenciar a demanda. Consequentemente, a gestao
logistica e dos seus custos ¢ fator complexo, mas essencial. Assim, os gestores se deparam com
decisdes estratégicas quanto adotar ou ndo o comércio eletronico. Outras decisdes estratégicas
dizem respeito a abrangéncia geografica das vendas e a natureza dos produtos comercializados.

Para subsidiar tais decisdes estratégicas, Deltoro, Descals e Molina (2012) efetuaram uma
pesquisa para identificar os fatores e caracteristicas estratégicas que influenciam as
organizacdes a adotar o comércio eletronico de vendas. Os resultados constam na Tabela 2.

Tabela 2 - Fatores e caracteristicas que influenciam a ado¢do do e-commerce

Fator Caracteristica ou hipodtese Influéncia
Tamanho da empresa Premissa de que possuem mais recursos para investir Sim
Pais de origem Caracteristicas culturais, econémicas, sociais e tecnologicas Sim
Categoria de produtos Auto servigo ou compra pessoal (qualidade/alimentos) Sim
Grau de internacionaliza¢do Opgao de crescimento, expansio e idade da empresa Nao
Premissa de que empresas mais velhas sdo maiores e ~
Idade da empresa . . . Nao
possuem mais recursos para investir
Tendéncia do E-commerce Efeito das vendas eletronicas sobre o resultado Sim

Fonte: Adaptado de Deltoro, Descals e Molina (2012)

Deltoro, Descals e Molina (2012) explicam que a capacidade de recursos € limitante para
a realizacdo dos necessarios. As caracteristicas econdmicas, tecnoldgicas e socioculturais sdo
facilitadores da implantagdo. A qualidade dos produtos influencia a confianga dos
consumidores. A inteng@o de obter receitas incrementais incorridas pela nova modalidade de
vendas também influencia positivamente a adoc¢ao deste canal de vendas. Por outro lado, o grau
de internacionalizagdo e a idade das empresas ndo influéncia os gestores na adogdo do comércio
eletronico. Hipoteticamente, estes fatores pressupdem organizagdes tradicionais ¢ de maior
porte. Isso se justifica por dois fatores: (a) empresas mais velhas ndo sdo necessariamente
maiores; (b) o grau de internacionalizacdo ndo impede que suas praticas sejam copiadas pelos
concorrentes (DELTORO; DESCALS; MOLINA, 2012).

2.5 Estudos Relacionados

Para completar a revisdo da literatura pesquisou-se estudos ja publicados no periodo de
2003 a 2013 compreendendo as bases Ebscohost, Science Direct, Emerald, Jstor ¢ Google
Académico. Conforme apresentado na Tabela 3, os temas logistica e comércio eletronico sao
com frequéncia focos de estudos teoricos ou pesquisas empiricas. No entanto, 0 mesmo nao se
pode dizer para a situacdo em que um ¢ pesquisado em relagdo ao outro.
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Tabela 3 — Estudos relacionados

Autores e Ano

Objetivos

Principais achados

Bornia, Donadel

Revisar bibliografia que caracteriza o
comércio eletronico e suas

A entrega representa comodidade motivadora
das compras virtuais e fator relevante de custos;
A logistica reversa influéncia a compra virtual

diversas industrias norte americanas.

e Lorandi particularidades; discutir a logistica e . . ;
- o tanto quanto a entrega dos pedidos normais; Ha
(2000). estratégias utilizadas para o]. ~ .

. integragdo dos recursos da estrutura comercial

atendimento deste segmento. . .

fisica com a virtual.

Investigar os efeitos da terceirizagdo | Ha relagdo entre a terceirizag@o logistica e o nivel
Kenvon ¢ logistica no custo por meio da analise de | dos custos das empresas; Ha Foco nas atividades
Meixeﬁ/ 2011) dados empiricos obtidos em uma | de transporte, armazenagem e embalagem; A
pesquisa com gerentes fabris de | terceirizagdo eleva ligeiramente os custos mas ha

fatores que os moderam.

Turkensteen e
Klose (2012)

Analisar o efeito da dispersdo dos locais
geograficos dos clientes e os custos
logisticos esperados.

A medida mais precisa combina distdncia média
entre a localizacdo da demanda em relagdo ao
centro de distribuicdo e as distdncias mutuas
entre a localizagdo dos diferentes demandantes.

Souza, Rempel
e Silva (2013)

Identificar praticas utilizadas em gestio
de custos logisticos em empresa
brasileira de alimentos & bebidas.

A empresa usa o custeio variavel ante o ABC.
Usa o DPP e o CPA com margens a melhoria. O
TCO e o ECR sio utilizados parcialmente.

Brusch e Stiiber
(2013)

Investigar os fatores logisticos que
afetam as compras pela internet. Base
em pesquisa realizada pelo Centro de E-
Commerce de Coldnia, Alemanha.

Mulheres dao énfase a custos de entrega e
possivel devolugao; Compradores frequentes (1
vez/semana) valorizam alternativas de entrega,
tempo e velocidade da entrega, custos de
devolu¢do; A maioria dos consumidores tem

expectativa de entrega entre 2 e 3 dias.

Fonte: Autores citados

Os estudos analisados trazem abordagens relevantes e pertinentes que servem como
subsidios a formulac@o de pesquisas empiricas a respeito do tema abordado. Como essa ndo €
uma coleta que esgota o tema, entende-se que ¢ possivel coletar pesquisas especificas de cada
tema e inferir analises dedutivas com base nos respectivos conteudos como forma de descrever
suas caracteristicas e relagoes.

3 Metodologia da Pesquisa

A pesquisa ¢ de natureza aplicada ja que pretende contribuir para a realidade pratica do
tema. A abordagem do problema ¢ qualitativa, pois ndo ha uso de técnicas estatistica para
mensuracdo quantitativa dos fatos observados. Por fim, é uma pesquisa descritiva que objetiva
apresentar os fatos pesquisados na forma como se encontram na realidade e, ao mesmo tempo,
criar base de analise comparativa com a literatura (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

A estratégia metodologica utilizada ¢ o estudo de caso unico. A coleta de dados foi
realizada com base em entrevistas, analise documental e observacdes in loco. As perguntas
foram direcionadas ao diretor de logistica, diretor comercial, gerente de logistica ¢ gerente de
controladoria durante os meses de outubro e novembro de 2013. Para elaboracdo do roteiro de
pesquisa, utilizou-se como base a literatura consultada sobre o tema abrangendo cadeia de
suprimentos, gestao e custos logisticos e comércio eletronico.

O roteiro de pesquisa foi submetido ao procedimento de pré-teste e contou com a
participacdo de gestores do mesmo modelo de comércio tradicional e eletronico mas nao
integram a empresa pesquisada. Esse processo possibilitou excluir algumas questdes
redundantes bem como corrigir a redagdo para melhor compreensdo do respondente.

Os documentos disponibilizados para consulta foram: (a) demonstragdes contabeis e
relatorio de controle orgamentario, que permitiram efetuar um cruzamento com as informagdes
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prestadas nas entrevistas; (b) relatorio de agenda de recebimentos e relatorio de administragao,
que permitiram analisar informagdes consideradas importantes para a empresa quanto a gestao
da logistica e seus custos. As observagdes in loco ocorreram em visitas a um dos seus centros
de distribui¢do e a sede da empresa, local de funcionamento da loja virtual, durante os meses
de novembro e dezembro de 2013.

Tabela 4 - Perfil dos entrevistados

Cargo Tempo de empresa Formacio académica
Diretor comercial 12 anos Pos-graduagdo em Administracdo
Diretor de logistica 34 anos Pos-graduagdo em Ciéncias econdmicas
Gerente de logistica 01 ano Pos-graduagdo em Administracdo
Gerente de controladoria 12 anos Pos-graduagdo em Ciéncias contabeis

Fonte: Dados da pesquisa

Para que a pesquisa fosse desenvolvida com maior seguranca um protocolo de estudo de
caso foi desenvolvido contento descri¢do e os procedimentos principais sobre os objetivos da
pesquisa, a caracteriza¢do da unidade de analise; os dados dos entrevistados, os procedimentos
de pré-teste, o roteiro de entrevistas, os procedimentos de analise documental, as observagoes
in loco e o plano de analise de dados. Para Yin (2001) essa pratica prepara os pesquisadores
para o ato da investigacdo pratica e garante confiabilidade na formulacdo das questdes a serem
levantadas.

4 Descricao e Analise dos Resultados
4.1 Caracterizaciao Geral da Empresa Pesquisada a Ado¢ao do Comércio Eletronico

Conforme seu sitio eletronico, a empresa foi fundada ao final da década de 1950, no
interior do estado do Rio Grande do Sul. Sua expansao iniciou em meados de 1960. Informagdes
obtidas no relatorio de administragdo apontam que a empresa tem aproximadamente 6,3 mil
funcionarios distribuidos entre centro administrativo, lojas fisicas e centros de distribuicao
(CDs). Sao aproximadamente 300 lojas fisicas que totalizam em torno de 140 mil metro® ¢ uma
loja virtual que ocupa um andar no prédio da sede administrativa. Um dos CDs localiza-se no
estado do Rio Grande do Sul e outro no estado do Paran4, cada um com 20 mil metros? de 4rea.

Os principais produtos comercializados sdo eletrodomésticos, eletroeletronicos, moveis,
esporte ¢ lazer. As lojas fisicas estdo distribuidas entre os trés estados da regido Sul do Brasil.
A loja virtual atende a todo o Brasil via sitio eletronico. Dados obtidos das demonstracdes
contabeis de 2012 revelam que a empresa atingiu receita liquida de aproximadamente RS 1,1
bilhdo e lucro liquido de R$ 15 milhdes. Os estoques armazenam em torno de 390 mil unidades
de diversos produtos com valor aproximado de R$ 200 milhdes.

Conforme informagdo do diretor comercial, ao final da década de 1990 a companhia
identificou a tendéncia das empresas de varejo em ingressarem no comércio eletronico tal como
revelou a pesquisa de Deltoro, Descals e Molina (2012). Anos mais tarde é efetivada a loja
virtual da empresa. Inicialmente este canal de vendas respondia por apenas 3% das receitas.
Atualmente a participacdo chega a 25% e com melhor margem de contribuigdo.

Ainda segundo o diretor comercial, a decisdo de constituir loja virtual se mostrou acertada
visto ajudar a gerar volume de produtos e vendas que alavancam ganhos de escala por melhor
aproveitamento das estruturas dos centros de distribuicao, frota de veiculos e a possibilidade de
estar presente em todo o pais sem a necessidade de novas lojas fisicas. Esta alavancagem das
vendas pode ser associada a afirmagdo de Canetta, Cheikhrouhou e Glardon (2013) que
consideram que a integracdo do comércio tradicional com o comércio eletronico gera uma
demanda “hibrida”, isto ¢, oriundas de ambos os canais de vendas.
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Além disso, a percep¢do da empresa ¢ que as lojas virtuais pertencentes a varejistas
tradicionais tendem a ser mais competitivas, pois transmitem maior confianga ao consumidor
além de aproveitar melhor as estruturas fisicas ja existentes e provocar maior dilui¢ao dos custos
fixos. Tais afirmagdes que advieram dos entrevistados sdo corroboradas por Bornia, Donadel e
Lorandi (2006) que aduzem que a integracdo do comércio tradicional ao comércio eletronico
gera vantagens de compartilhamento de informacdes e economias nos processos logisticos.

4.2 Relagao da Estrutura Logistica com a Cadeia de Suprimentos

O sitio eletronico descreve os cargos de gestdo da empresa. A administragdo da logistica
conta com um diretor ¢ um gerente de logistica. Cada CD possui gerente especifico além dos
demais cargos e fungdes de apoio administrativo. Segundo o gerente de logistica, a empresa faz
parte de uma cadeia de suprimentos formada em seu primeiro nivel pelos fornecedores de
mercadorias e servigos. Em segundo nivel, ela propria faz o papel de distribuidora por meio de
seus CDs, e também de varejista por intermédio de sua rede de lojas. Em terceiro nivel estdo os
consumidores finais. Em alguns casos a propria empresa é responsavel pelo recolhimento e
encaminhamento de mercadorias para descarte. Por fim o gerente de logistica declarou que a
empresa tem conhecimento que seus fornecedores se consideram parte da cadeia de
suprimentos, desde que respeitadas as negociagdes de limites na variacdo de demanda.

As decisdes ao longo da cadeia de suprimentos sdo negociadas conjuntamente pelas areas
de vendas e marketing, ou seja, ha programagdo e comunicagdo prévia dos produtos que serdo
objetos de promocdes, liquidacdes, acdes de midia. Ndo ha contrato de fornecimento ou
aquisi¢do de volumes minimos entre a empresa e seus fornecedores e sim projecdes e
planejamento que sdo previamente negociados.

Em visita ao CD do estado do Rio Grande do Sul dois dos pesquisadores puderam
observar a existéncia de recursos de tecnologia da informagao (TI) para atender a logistica. A
empresa possui wireless (rede sem fio), WAP (para logistica e relacionamento com os clientes
no acompanhamento dos pedidos), WEB-EDI e EDI (integragdo de pedidos com os
fornecedores) e RF (radiofrequéncia utilizada nos CDs no momento da separacdo para o
embarque de mercadoria) comprovando que a empresa se relaciona com os elos da sua cadeia
em busca de vantagens competitivas tal como Chow et. al. (2008) discorreram. Segundo relatos
do diretor de logistica, esta estrutura de TI € interligada pela interagdo do departamento logistico
com as demais areas da empresa e elos da cadeia.

4.3 Desenvolvimento das Atividades Logisticas

O diretor e o gerente de logistica afirmaram que as atividades logisticas compreendem o
recebimento, armazenagem, expedicdo e entrega de produtos e suporte a assisténcia técnica
demonstrando que seus entendimentos estdo de acordo com conceitos vistos na literatura
consultada como Bowersox e Closs (2001), Zeng e Rossetti (2003), Christopher (2007) e Mistry
e Dhavale (2011). No caso da mercadoria ser um moével, ainda existe a atividade de montagem,
de modo que o produto fique pronto para uso do consumidor final. Além disso, a empresa
assinou recentemente contrato com uma distribuidora de energia visando atender ao programa
de substituicdo de refrigeradores antigos por versdes mais modernas e mais eficientes em
termos de consumo de energia. Estd previsto que a empresa ficara responsavel pelo
recolhimento dos bens usados e seu encaminhamento até a empresa responsavel pelo descarte
do produto, caracterizando assim, a realizacao de logistica reversa.

O diretor comercial acrescentou que para a empresa, a logistica esta relacionada tanto a
estratégia de diferenciacdo quanto a de custos. No que diz respeito a diferenciagdo, a empresa
¢ considerada como a de melhor entrega do Sul do pais. Além disso, a logistica representa
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significativa carga de custos para a empresa exigindo estrito planejamento e controle do uso da
estrutura a fim de evitar ineficiéncias do sistema, contribuindo assim para a manutengdo de
precos competitivos ¢ margens favoraveis na comercializagdo dos produtos.

Ainda durante visita ao CD do RS observou-se que ele esta estruturado em enderegos, ou
seja, os corredores sdo cadastrados como ruas no sistema informatizado e as prateleiras que irdo
abrigar as mercadorias sdo localizadas pela combinagdo de letras e numeros. Observou-se
também que os produtos menores e de maior valor, como celulares e tablets sao separados numa
estrutura interna chamada caixa-forte, vigiada por cAmeras de seguranca e com acesso restrito.

Observou-se também que as mercadorias sdo reagrupadas com base na necessidade das
diversas lojas atendidas pelo CD. O CD do Rio Grande do Sul atende as lojas do proprio estado
e de Santa Catarina, enquanto o CD do Parana atende tanto as lojas fisicas desse estado como
as vendas do comércio eletronico. As cargas sdo montadas e alocadas em caminhdes proprios
que possuem datas e roteiros pré-definidos. Essas mercadorias sdo entregues nas lojas fisicas
para ficarem expostas, vendidas e entregues aos compradores.

Quanto a gestdo dos estoques, o diretor de logistica aponta que diferentemente da
industria, onde o ideal ¢ implantar agdes para que o estoque se aproxime de zero, no varejo o
estoque tem uma participagdo importante no momento da venda, pois, o cliente conta com
diversas opgdes de modelos, e, neste caso, um dos fatores que influencia a decisdo da compra
¢ a disponibilidade imediata da mercadoria. No entanto, o diretor comercial ressaltou a
importancia quanto a estoques desnecessarios tendo em vista o impacto do custo financeiro de
oportunidade, seguros e outros custos de armazenagem.

Conforme relatado em entrevistas do diretor ¢ do gerente de logistica, as mercadorias
vendidas sdo entregues de diversas formas, conforme apresentado na Tabela 5:

Tabela 5 - Formas de entrega por canal de venda
Canal de venda | Forma de entrega
e Entregue em maos ao cliente na loja
e Entregue em maos ao cliente no CD

Comérecio . . .
tradicional e Entregue pelas lojas que possuem veiculo proprio
e Entregue por transportador autonomo quando a loja ndo possui veiculo proprio.
e Entregue por veiculo proprio do CD nas regides metropolitanas onde se localizam
e Entregue em maos ao cliente na loja
e Entregue em maos ao cliente no CD
. » Entregue pelas lojas que possuem veiculo proprio
Em cidades com « Ent guep ¢ ) qtdp 5 pt pl' ~
Comércio loja fisica ou CD ntregue por transportador auténomo quanto a loja ndo
PO possui veiculo proprio.
eletronico

e Entregue por veiculo proprio do CD nas regides
metropolitanas onde se localizam
Em cidades sem e Por correio
loja fisica ou CD e Por transportadoras contratadas
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme esclarecimentos do gerente de logistica, ha na empresa politica de entregas
para as mercadorias vendidas eletronicamente. Primeiramente sdo analisadas as dimensoes
fisicas do produto. Se estiverem enquadrados nos limites da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (EBCT) sdo despachados via correio. Do contrario, o c6digo postal da cidade torna-
se fator para determinar qual transportadora terceirizada realizara a entrega do produto, pois
cada transportadora atende a uma regido geografica pré-estabelecida. Nao ha contrato de
exclusividade com as transportadoras e sim negociagdo por entrega.

Sobre a oferta dos produtos nos diferentes canais de vendas, o gerente de logistica
informou que ha restrigdes na venda eletronica de modveis e linha branca (refrigeradores,
maquinas de lavar, fogdes, entre outros). A restricdo se limita as vendas eletronicas para
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municipios em que ndo ha uma loja fisica que possa ser responsavel pela entrega e montagem
dos produtos. Esta situag@o decorre da alta incidéncia de avarias na movimentagao por terceiros.
No caso dos moveis ha ainda a questdo da montagem que ficaria fora do controle da empresa.

4.4 Tratamento dos Custos Logisticos

O diretor e o gerente da logistica explicaram que os custos logisticos decorrem das
atividades logisticas de recebimento, armazenagem, expedigdo, distribuicdo, e, em alguns
casos, da logistica reversa. Computa-se ai a mao de obra direta e indireta dos funcionarios dos
centros de distribui¢do, dos motoristas e ajudantes, operadores de empilhadeiras, combustiveis,
manutengdo e depreciagdo da frota. Também se enquadra ai o custo administrativo da logistica,
como diretoria, geréncias, supervisdes e demais cargos administrativos.

De acordo com informagdes do gerente de controladoria, os custos logisticos tanto do
comércio tradicional quanto do comércio eletronico sdo mensurados na contabilidade através
do ERP da empresa e registrados por meio da contabilizagdo em contas e centros de custos
numa estrutura matricial. As informagdes sdo disponibilizadas na intranet da empresa para que
0s gestores possa acompanhar e analisar estes custos que sdo cruzados com os valores orcados
e os valores gastos no mesmo periodo do ano anterior. Também sao utilizadas medidas de
produtividade a fim de verificar o desempenho da area de logistica embora ndo tenham sido
encontradas diferencas significativas na mensuragao e analise dos custos logisticos entre ambos
tipos de canais de vendas (tradicional e eletronico).

O gerente de controladoria explicou que internamente cada loja € tratada como um centro
de resultado. Os respectivos gerentes sdo avaliados pelas receitas e pelas despesas sob sua
gestdo. A loja virtual é tratada como um centro de resultado e utiliza a mesma estrutura de
recebimento, armazenagem e distribuicdo das lojas fisicas para a gestdo da logistica. Ja a
estrutura de TI ¢ compartilhada parcialmente mas ndo impede que a empresa aproveite-se de
vantagens informacionais e de processos tal como discorrem Bornia, Donadel e Lorandi (2006).

Quanto a esta estrutura de TI, o comércio eletrdnico necessita de recursos adicionais que
possibilitam o funcionamento das vendas on-line e banco de dados especificos. Os custos
relativos sdo computados diretamente do centro de custos da loja virtual. Isto vem de encontro
a afirmagdo de Saccol (2005) em que a integragdo entre comércio tradicional e comércio
eletronico possibilita aproveitar parte das mesmas bases tecnologicas para suas operagdes.

O planejamento dos custos sdo estabelecidos previamente pelo sistema or¢amentario.
Este controle orgamentario, cujos relatorios foram disponibilizados pela empresa, evidenciam
que as analises comparativas com o realizado ocorrem em periodos mensais. Além de
experiéncia de anos anteriores, a empresa também utiliza medidas de produtividade em uma
acao de melhoria continua. Algumas das métricas sdo: R$ por quilémetro rodado, por volume
transportado, por entrega realizada, etc.

O gerente de controladoria informou que os custos logisticos ndo s@o alocados ou
distribuidos as lojas atendidas pelos centros de distribuicao, mas sim, alocados ao departamento
de logistica. Entre os motivos para ado¢do dessa pratica esta a relacdo custo versus beneficio
da geracdo da informagdo e o fato de que os gestores das lojas ndo possuem controle sobre a
ocorréncia desses custos. Além disso, a empresa considera que a utilizagdo de qualquer base de
rateio ou direcionador da atividade estaria sendo demasiadamente arbitraria, pois os volumes,
cubagens e valores dos produtos sdo muito diversificados. Caso as lojas necessitem efetuar
despesas relacionadas a logistica como frete de um transportador autbnomo, por exemplo, ai
sim este valor ira ser contabilizado no centro de custos da loja fisica, porém, devido a conta ser
ligada ao departamento de logistica, este valor sera computado como um custo logistico.
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Analise documental de relatorios do sistema de controle orcamentario disponibilizado
pelo gerente de controladoria também revelou os seguintes dados estruturais: mao de obra
representa 65% dos custos logisticos, 10% refere-se a manutengéo da frota e os 25% restantes
diluem-se entre varias outras contas. Segundo o gerente de logistica, os motoristas dos
caminhdes responsaveis pelas entregas possuem, além da remuneragdo fixa, uma comissdo por
entrega, o que no seu entendimento aumenta a produtividade e reduz o nimero de avarias.
Conforme métricas adotadas, sdo necessarias no minimo trinta entregas didrias por equipe para
manter sua viabilidade econdmica. Atualmente a empresa esta operando acima da eficiéncia
desejada, com média de trinta e sete entregas didrias por equipe.

Indagados na entrevista sobre as principais diferengas entre o comércio tradicional e o
comércio eletronico, o diretor comercial e o diretor de logistica apontaram alguns aspectos que
merecem ser elencados. O primeiro deles diz respeito a area geografica atendida, pois, as lojas
fisicas atendem basicamente aos consumidores da propria regido da cidade em que encontram-
se instaladas enquanto a loja virtual atende todo o pais por meio do sitio eletrdnico. Dado que
a area geografica atendida ¢ maior na loja virtual, sendo necessaria a contratacdo de
transportadoras especializadas ou dos correios, além da possivel necessidade de transferéncias
de mercadorias para entrega (do CD Rio Grande do Sul ou loja para o CD do Parand). Os
procedimentos dessas transferéncias impactam diretamente nos custos logisticos do comercio
eletronico, passando nesses casos a serem maiores do que os do comércio tradicional.

Outro aspecto importante ¢ quanto a visualizagdo dos estoques disponiveis no momento
da venda. Enquanto a loja fisica visualiza seu proprio estoque e o do centro de distribuig¢do a
que esta ligada, a loja virtual consegue verificar a disponibilidade da mercadoria em todo o
estoque da empresa. Em relagdo a estrutura, enquanto cada loja fisica necessita possuir um
ponto proprio ou alugado, geréncia, vendedores e outros custos fixos, a loja virtual ocupa um
andar no centro administrativo com cerca de 40 funcionarios. Mesmo com estrutura fisica
menor fatura por dia o equivalente a quatro vezes o volume da loja fisica que mais vende.
Atualmente a receita da loja virtual representa 25% do faturamento global da empresa.

Sobre a atividade e os custos de entrega das vendas efetuadas pelo comércio eletronico,
o gerente de logistica explicou que, caso o cliente esteja localizado numa cidade em que a
empresa possui loja fisica, esta ficara responsavel por entregar a mercadoria ao cliente. O custo
desta entrega ¢ debitado gerencialmente na demonstracdo de resultado no centro de custo da
loja virtual. O pardmetro para atribuir valor a este servigo prestado pela loja fisica a loja virtual
esta vinculado a uma tabela interna de percentual sobre o valor da mercadoria que ¢ definido
em conjunto pela diretoria comercial e logistica. Trata-se de um preco de transferéncia. Neste
caso ha o aproveitamento da estrutura montada nas entregas da loja fisica, o que, segundo o
gerente de logistica, gera melhor aproveitamento da frota e diluicdo dos custos estruturais.

Os diretores comercial e de logistica afirmam que estes aspectos repercutem diretamente
no custo da distribui¢do e entrega, pois. Neste caso, se um cliente adquire uma mercadoria que
esta disponivel numa loja fisica, este item deve ser transferido para o centro de distribui¢ao do
Parand e, somente entdo, via transportadora ou correio serd entregue ao cliente. Observa-se a
necessidade de movimentar a mercadoria diversas vezes, encarecendo a atividade logistica.

Quanto as praticas de custos logisticos, as entrevistas com o gerente de controladoria e o
gerente de logistica revelaram a utilizacdo de algumas praticas em detrimento de outras (Tabela
6). Elas sdo utilizadas pelo comércio eletronico e pelo comércio tradicional.
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Tabela 6 - Uso das praticas de gestio dos custos logisticos

Pratica de gestdo

Uso Observacgoes

Direct Product Profitability (DPP)
Rentabilidade por produto

Sim

O calculo ¢ efetuado por familia ou linha de produtos até a
margem de contribui¢do;

Customer Profitability Analysis(CPA)
Rentabilidade por cliente

Nao

Como as vendas sdo pulverizadas (dois milhdes de clientes
ativos) a andlise ¢ efetuada por loja e ndo em nivel de cliente;

Total Cost of Ownership (TCO)
Custo total de propriedade

Quando a empresa € responsavel pela logistica reversa, este

Sim | custo é computado na formagdo do prego; o custo financeiro do

estoque ¢ computado para formag@o do preco dos produtos;

Electronic Data Interchange (EDI)
Troca eletronica de dados

A empresa estd integrada com seus fornecedores; ha

Sim | acompanhamento de pedidos nas industrias, da emissdo de notas

fiscais e gerenciamento do recebimento das mercadorias;

Efficient Consumer Response (ECR)
Resposta eficiente ao cliente

Sédo realizadas algumas agdes pontuais com fornecedores para

Sim | melhorar a disposi¢do das cargas visando melhorar o processo

de recebimento das mercadorias;

Activity Based Costing (ABC)
Custeio Baseado em Atividades

Os custos logisticos ndo s@o alocados para as lojas por nenhum

Nio | direcionador. Entende que os gestores ndo tem controle sobre

este custos e, portanto, ndo ha utilidade nessa alocagao.

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, a pesquisa evidenciou a utilizacdo de algumas praticas de gestdo de custos
logisticos em sua forma plena, de outras praticas de forma parcial ou com algumas adaptacgdes,
e outras que ndo sao utilizadas dada a desfavoravel relagdo custo versus beneficio e pelo
entendimento de que ndo aderem ao negocio ou a estrutura de gestdo da empresa.

Ja os dados da Tabela 7 evidenciam as semelhangas e diferencas entre a mensuracio e

analise dos custos logisticos do comercio tradicional e do comércio eletronico.

Tabela 7 - Atividades logisticas e custos logisticos

Atividade Comercio Tradicional Comércio Eletronico Custos logisticos
Nao ha diferenca significativa;
. Mercadorias recebidas | Mercadorias recebidas no usa a mesma estrutura e até o
Recebimento ~ .
no CD CD momento ndo sabe o destino da
mercadoria.
No CD do Parana ha
Mercadoria armazenada | estrutura separada e Custo direto atribuido ao
Armazenagem , O .
no CD especifica para coleta pelas comércio eletronico
transportadoras.
Mercadoria sai do CD e No comércio tradicional a merc.
Expedigdo seque até a l(gja fisica Mercadoria s6 sai‘do CD é movimen’taQa uma vez a mais
para exposicdo, venda e | para entrega ao cliente que o comércio eletrénico, um
entrega ao cliente. custo adicional.
Mercadoria sai do CD para o | Dadas as diversas
cliente; Mercadoria sai da possibilidades oferecidas pelo
loja fisica para o cliente; comércio eletronico e pela area
Mercadoria ¢ coletada por geografica atendida, os custos
Mercadoria sai do CD uma transportadora logisticos da entrega tendem a
Entrega p/ consum.idor‘ﬁnal;. contratada ou pe?los Correios | ser n}ai§ alto QO.que 0 d?
Mercadoria sai da loja e entregue ao cliente; comércio tradicional (méo de
para o cliente. Mercadoria € transferida de obra, combustiveis, contratagdo
CD ou de Loja para CD para | de transportadores externos) - a
entrega ao cliente final, ou, mesma mercadoria pode ser
coletada por transportadora movimentada diversas vezes e
ou Correios para o cliente. entregue também por terceiros.

Fonte: Dados da pesquisa

Mesmo tendo que suportar esta carga adicional de custos logisticos, e uma estrutura de
TI propria para suportar as vendas eletronicas, o comércio eletronico traz a vantagem de possuir
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uma estrutura de custos mais enxuta, pois ndo necessita de um ponto fisico, gerencias e
vendedores de lojas, estoques de produtos expostos entre outros custos, gerando economias que
compensam os maiores custos logisticos incrementais.

5 Conclusao

Considerando os objetivos deste estudo, os custos logisticos sdo mensurados e registrados
por meio do sistema informatizado (ERP) da empresa, centralizado na contabilidade,
estruturado sob contas e centros de custos especificos. As informagdes sdo disponibilizadas na
intranet para que seu gestor analise € compare os valores realizados com os valores orgados e
também com realizado do mesmo periodo do ano anterior. Esses custos ndo sdo alocados para
as lojas, ja que os gestores destas ndo possuem influéncia sobre os mesmos, ou seja, sdo
analisados de forma global inclusive por medidas de produtividade. Ao contrario, sdo
registrados no centro de custo da area logistica.

Comparando-se com estudos como Saccol (2005), Bornia, Donadel e Lorandi (2006) e
Canetta, Cheikhrouhou e Glardon (2013), por intermédio desta pesquisa pode-se confirmar que
os custos logisticos tendem a ser menores quando as empesas aproveitam a estrutura logistica
para ambos canais de vendas (tradicional e eletrdnico) e adotam praticas de gestdo dos custos
logisticos, mesmo de uma forma parcial ou adaptada. Isto também facilita que as atividades
logisticas sejam efetuadas pela propria empresa.

Os resultados da pesquisa sugerem que para o caso estudado ndo existem diferencas de
formas de mensuragdo e analise dos custos logisticos entre as formas de comercializacdo das
mercadorias. Este fato pode ser explicado em parte principalmente por dois fatores: (a) a loja
virtual utiliza a mesma estrutura logistica utilizada pelas lojas fisicas, ndo havendo diferencas
significativas nas atividades de recebimento, armazenagem e distribui¢do. A maior diferenga
identificada esta na atividade de entrega, devido principalmente a area geografica abrangida
pela loja virtual, pela necessidade de maior movimentacdo de mercadorias e pela contratagdo
de transportadores externos; (b) a empresa administra o comércio eletrénico por meio de uma
loja virtual internamente tratada da mesma forma que uma loja fisica, como centro de resultado,
utilizando os mesmos procedimentos de analise e mensuragao dos custos logisticos.

Como futuras pesquisas sugere-se efetuar investigacdo semelhante a deste estudo com um
maior nimero de empresas ¢ com empresas de outros setores que possuam a caracteristica de
possuir tanto o comércio tradicional quanto eletronico. A inclusdo de empresas que atuam
somente com a loja virtual também pode tornar mais robustos a pesquisa e resultados.
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