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RESUMO

O objetivo deste trabalho € analisar o processo de substituicdo do sistema de
distribuicao crossdocking pelo dropshipping em um e-commerce a partir de suas
influéncias nos fatores-chave do gerenciamento da cadeia de suprimentos e verificar
o resultado de sua aplicacdo no que se refere a responsividade e eficiéncia da
cadeia na qual a empresa esta inserida. O trabalho se caracteriza como uma
pesquisa aplicada do tipo exploratdria, abordando o problema de forma qualitativa e
quantitativa. Os procedimentos técnicos adotados a fim de atingir os objetivos
propostos sao a pesquisa bibliografica e o estudo de caso aplicado a uma empresa
de e-commerce. Os instrumentos de pesquisa utilizados foram um questionario de
questdes abertas e de multipla escolha, entrevistas ndo padronizadas com uma
amostra intencional e consulta ao banco de dados da empresa. Ao final do trabalho
foi possivel concluir sobre as influéncias da substituicido do crossdocking pelo
dropshipping nos fatores-chave de desempenho da cadeia de suprimentos bem
como verificar 0 aumento da responsividade e eficiéncia da cadeia a partir do novo
sistema de distribuicao utilizado.

Palavras-Chave: Cadeia de Suprimentos, Crossdocking, Dropshipping, E-commerce.

ABSTRACT

The purpose of this research is to analyze the substitution process of
the crossdocking for the dropshipping distribution system on an e-commerce
company by its influences on the supply chain management key-factors and verify
the result of this process at the company‘s supply chain responsiveness and
efficiency. This study is classified as an applied and exploratory research,
approaching the problem on a qualitative and quantitative way. The used technical
procedures are the bibliographic research and the case study applied on an e-
commerce company. The researches instruments adopted are the open ended and
multiple choices questionnaire, non-standardized interviews with a purposive sample
and consults on the company’s database. At the end of this research it was possible
to identify the crossdocking to dropshipping substitution process influences at the
supply chain management key-factors and verify the company’s supply chain
responsiveness and efficiency increase.

Key-Words: Supply Chain, Crossdocking, Dropshipping, E-commerce.
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1. INTRODUGAO

Por muito tempo, principalmente nas grandes organizagdes, estruturas
verticalmente integradas prevaleceram, onde maior parte das operacdes
necessarias para disponibilizar um produto ao cliente final era realizada por apenas
uma empresa, centralizando as responsabilidades. Nesse cenario, as cadeias de
suprimentos tendiam a ser pouco complexas, envolvendo um pequeno numero de
participantes (GASPARETTO, 2003).

Segundo Chopra (2003), uma cadeia de suprimento é composta por todas as
partes envolvidas, direta ou indiretamente, na realizacdo do pedido de um cliente.
Ou seja, inclui aléem de fabricante e fornecedores, transportadoras, armazéns,
varejistas e o proprio cliente final. Dentro de cada organizagdo, a cadeia de
suprimentos engloba todas as fungbes envolvidas na recepgao e na realizagao de
uma solicitacdo do cliente. Essas funcdes incluem, entre outras atividades, o
desenvolvimento do produto, marketing, operagdes, distribuicdo, finangas e servigos
de atendimento ao cliente.

A partir da década de 80, as empresas passaram a se concentrar suas
atividades nas suas competéncias essenciais e a terceirizar as demais atividades
que antes eram executadas internamente, em estruturas verticalizadas, o que
aumentou o numero de empresas envolvidas na maioria das cadeias de suprimentos
e, consequentemente, sua complexidade (HARLAND et al., 1999).

O objetivo de cada cadeia de suprimentos deve ser maximizar o valor geral
gerado, ou seja, o excedente da cadeia de suprimentos. Este excedente gerado pela
cadeia é a diferenga entre o valor do produto final para o cliente e os custos que
incorrem a cadeia ao atender a solicitagdo deste cliente (CHOPRA, 2003).

Para que o objetivo da cadeia de suprimentos seja atingido, o planejamento
de sua estrutura deve estar de acordo com a estratégia competitiva da empresa e,
segundo Chopra (2003), este planejamento deve ser feito de forma a atingir o
equilibrio necessario entre responsividade e eficiéncia. Este equilibrio, por sua vez, é
atingido a partir da calibragdo dos 6 fatores-chave de desempenho da cadeia de
suprimentos citados pelo autor: transportes, instalagdes, estoque, sourcing, pricing e

informacgéo.



O sistema de distribuicdo adotado na cadeia de suprimentos, ou seja, todos
0s passos tomados para mover e armazenar um produto desde o estagio do
fornecedor até o cliente final, interfere diretamente em cada um dos fatores-chave
citados por Chopra (2003) e, por consequéncia, na calibragdo mais ou menos
eficiente e responsiva de cada um destes fatores.

Em especial no caso do e-commerce, o sistema de distribuicdo adotado e o
seu planejamento adequado se mostram ainda mais relevantes no desempenho
geral da cadeia de suprimentos. Principalmente pelas necessidades especificas do
cliente padrado deste comércio, como prazos de entrega cada vez mais curtos, € a
forte competicdo no varejo eletrbnico, o que diminui a margem de lucro das
empresas e culmina na incessante busca por uma maior eficiéncia da cadeia.

Desta forma, este trabalho busca estudar a relacdo entre o sistema de
distribuicdo adotado por uma empresa de e-commerce e a calibragcdo de cada um
dos fatores-chave de desempenho da cadeia de suprimentos, bem como o resultado
final da combinagdo de efeitos gerados na cadeia. No intuito de problematizar o
contexto apresentado, destaca-se: Qual o impacto do sistema de distribuicdo
utilizado por uma empresa de e-commerce na cadeia que esta inserida?

Castro (1977) destaca trés condigdes iniciais para justificar um trabalho de
pesquisa: a sua originalidade, importancia e viabilidade. Neste contexto, a
originalidade do tema se encontra na abordagem da influéncia dos sistemas de
distribuicdo sob a oética do gerenciamento da cadeia de suprimentos. Apesar de o
crossdocking ser tema comum de estudos no campo da logistica, o dropshipping é
pouco explorado na literatura nacional, conforme levantamentos realizados ao longo
da pesquisa, contribuindo também para a sua originalidade.

A importancia do tema, por sua vez, se deve ao impacto da escolha do
sistema de distribuicdo no desempenho da cadeia de suprimentos, como verificado
no decorrer da pesquisa. Também se deve a relevancia de estudos referentes ao
préprio gerenciamento da cadeia de suprimentos, dada a realidade competitiva da
atual economia globalizada e da busca constante por diferenciais estratégicos que
auxiliem no desempenho de toda uma cadeia de organizagdes.

Outro fator que contribui para a importancia e simultaneamente para a
originalidade do tema é a aplicagdo do estudo em uma empresa de e-commerce.

Este modelo de comércio vem crescendo substancialmente, se apresenta como um
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promissor canal de vendas e possui peculiaridades em sua estrutura de suprimentos
que o diferem de canais de vendas tradicionais.

Por fim, a viabilidade da pesquisa foi observada pela facilidade de acesso a
informacdes e dados essenciais para o desenvolvimento da pesquisa, bem como
pela possibilidade de contato direto com profissionais capacitados e dispostos a
contribuir com sua experiéncia no campo de estudo.

Dessa forma, acredita-se que este estudo satisfaz todas as condi¢des iniciais
para o desenvolvimento de uma pesquisa citadas por Castro (1977), contribuindo
para o enriguecimento da area de estudo e para disseminagdo da mesma no meio

cientifico.

1.1 Objetivo Geral

O presente trabalho visa analisar o processo de substituicdo do sistema de
distribuicdo crossdocking pelo dropshipping em um e-commerce a partir de suas
influéncias nos fatores-chave do gerenciamento da cadeia de suprimentos e verificar
o resultado de sua aplicacdo no que se refere a responsividade e eficiéncia da

cadeia onde a empresa esta inserida.

1.2 Objetivos Especificos

e Verificar as influéncias da substituicdo do crossdocking pelo dropshipping, em
uma empresa de e-commerce, nos fatores-chave de desempenho da cadeia de
suprimentos a partir da experiéncia de profissionais envolvidos na operagao;

e Explorar dados operacionais histéricos de uma empresa de e-commerce a fim de
apurar quantitativamente os efeitos da adogdo do dropshipping no que diz

respeito a responsividade e eficiéncia da cadeia que esta inserida.
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1.3  Estrutura do trabalho

O primeiro capitulo do estudo apresenta a introdugéo, justificativa e objetivos
geral e especificos.

A fundamentacdo tedrica € apresentada no capitulo dois e aborda conceitos
diversos sobre gerenciamento da cadeia de suprimentos, sistemas de distribuigdo e
e-commerce.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento da pesquisa é apresentada
no capitulo trés. Neste capitulo € apresentada também a empresa de e-commerce
onde o estudo foi aplicado.

O capitulo quatro compreende o desenvolvimento do trabalho, analise dos
dados coletados no banco de dados da empresa, no questionario de pesquisa e nas
reunides feitas com a amostra de profissionais do e-commerce.

Em seguida sao feitas as consideragdes finais e apresentado o referencial

tedrico da pesquisa.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Ao longo deste capitulo é apresentado um levantamento de importantes
estudos e conceitos que embasam o desenvolvimento deste trabalho. Importantes
autores como Ballou (1999), Bowersox (1996) e Chopra (2003) sao citados
constantemente por serem referéncia no que diz respeito a logistica, operacdes e
gerenciamento da cadeia de suprimentos, além de autores de estudos mais
recentes, pelo carater atual do estudo proposto.

A primeira se¢ao da fundamentacao tedrica do trabalho aborda a importancia
do gerenciamento da cadeia de suprimentos, principais conceitos, e detalha os
fatores-chave de desempenho da area com base nos estudos propostos por Chopra
(2003).

Em seguida, a segunda secdo deste capitulo trata dos sistemas de
distribuicdo, mais especificamente o crossdocking e o dropshipping, alvos do estudo
deste trabalho. Por fim, é feita a contextualizagdo do cenario no qual estes sistemas
foram aplicados ao longo do desenvolvimento desta pesquisa, o e-commerce (ou

comeércio eletrdnico), a partir da sua ascensao historica e principais caracteristicas.

21 Supply Chain Management

Desde a Segunda Guerra Mundial, periodo que deflagra uma maior abrangéncia
do conceito logistica por conta da necessidade de organizar tropas e suprimentos
em campo de batalha, esta area vem se desenvolvendo até chegar ao atual conceito
de Supply Chain Management (Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos). Para
Novaes (2004), no inicio, a logistica era confundida com o transporte a
armazenagem de produtos, diferentemente do conceito que possui hoje, sendo
considerado ponto nevralgico da cadeia produtiva integrada.

A definicdo que o Council of Supply Chain Management Professionals (2007)

norte-americano, adota para a logistica é a seguinte:

Logistica € o processo de planejar, implementar e controlar de
maneira eficiente o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como

os servicos e informagdes associados, cobrindo desde o ponto de
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origem até o ponto de consumo, com o objetivo de atender aos

requisitos do consumidor.

Novaes (2004) propde uma divisdo para o entendimento da evolugdo da

logistica, em quatro fases distintas, culminando no conceito atual de Gerenciamento

da Cadeia de Suprimentos, como mostra o Quadro 1.

Quadro 1: Evolugéo da logistica.

Evolugdo da Logistica

12 fase - Atuacdo segmentada
Década de 1940

e Formagdo de lotes econdmicos para transportar os
produtos;

e Menor importancia a formacdo de estoque, este
funcionando como pulmao para as organizacgdes;

e Foco em economias geradas a partir de modais de
transporte de menor custo e maior capacidade;

e Empresas buscam reduzir seus custos, mesmo que em
detrimento as outras empresas participantes da cadeia
(cada subsistema é otimizado separadamente).

22 fase - Integracdo Rigida
Década de 1970

e Aumento na variedade de produtos ofertados aos
consumidores;

e Aumento da flexibilidade das linhas de produgdo da época
possibilitando mais opg¢des de produtos sem aumento
significativo em seu custo de producao;

e Maior racionalizagdo nas cadeias em busca de menores
custos e maior eficiéncia

32 fase - Integracao Flexivel
Década de 1980

¢ Integracao entre os diversos setores da empresa;

e Integracao também nas relagGes entre as empresas e seus
clientes e fornecedores, porém de forma restrita,
envolvendo apenas duas instituicdes de cada vez;

e Utilizagdo do EDI ou Eletronic Data Interchange
(Intercambio Eletronico de Dados);

* Informagdes utilizadas apenas para avaliagao historica;

¢ Desenvolvimento da informatica.

42 fase - Integracdo Estratégica
Décadas de 1990/2000

e Representa o verdadeiro gerenciamento da cadeia de
suprimentos;

e Logistica tratada de forma estratégica;

® Busca por solugdes inovadoras;

e Utilizagdo da logistica para ganhar competitividade e
buscar novos negdcios;

¢ Agentes da cadeia de suprimentos se aproximam, trocam
informacdes e formam parcerias;

* Globalizacdo e competicdo cada vez mais acirrada

Fonte: Adaptado de Novaes (2004).
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A partir da evolugao historica levantada pelo autor, percebe-se que nas trés
primeiras fases da logistica a integragcao dos agentes da cadeia de suprimentos se
dava basicamente em termos fisicos e operacionais. Havia troca de informacdes
entre as empresas, fluxos de produtos e de dinheiro, acerto de responsabilidades e
precos. Apenas na quarta fase que as empresas da cadeia passam a tratar a
logistica de forma estratégica.

As empresas deixam de otimizar pontualmente as operacdes e passam a
tratar a logistica como elemento diferenciador, de cunho estratégico, em busca de
maiores fatias do mercado, culminando no Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos.

O SCM pode também ser definido como uma coordenacgido estratégica
sistémica das fungdes tradicionais de negécio e as taticas dessas fungbes de
negocio dentro de uma empresa e através das empresas participantes de uma
cadeia de suprimentos, para o proposito de melhorar o desempenho de longo prazo
das organizagdes individuais e da cadeia de suprimentos como um todo
(GASPARETO, 2003).

De acordo com Lambert e Pohlen (2001), o foco inicial do gerenciamento da
cadeia de suprimentos deve ser a coordenagdao dos relacionamentos com o0s
fornecedores ou clientes-chave, por estes possuirem o maior potencial de melhora
no desempenho e desenvolvimento de uma vantagem competitiva que se sustente
ao longo do tempo. Gunasekaran et al. (2001) ainda complementa que para
desenvolver uma cadeia de suprimentos de forma eficiente e efetiva, sua gestéo
deve ser avaliada pelo seu desempenho, cuja expectativa € de melhora com a
implementacgao e execugao de uma estratégia apropriada.

Com relagdo ao desempenho da cadeia de suprimentos, Pires (2004) sugere
algumas medidas para a sua mensuragdo: atendimento ao pedido, satisfacdo do
cliente, qualidade do produto, lead time (tempo de ciclo) do atendimento ao pedido,
custo, tempo de fluxo entre os desembolsos e receita, volume de estoque e
desempenho dos ativos. E a partir da avaliacdo destes indicadores que, segundo o
autor, é possivel mensurar o desempenho de uma cadeia de suprimentos.

Chopra (2003) elenca seis fatores-chave de desempenho da cadeia de
suprimentos, ou seja, seis itens que interferem diretamente no funcionamento do
sistema. Sao eles: transporte, instalacbes, estoque, sourcing ou escolha de

parceiros, pricing ou precificagdo e informagdo. Segundo o autor, € a partir da
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calibragdo destes fatores que a empresa atinge o equilibrio necessario entre
responsividade (tempo de resposta) e eficiéncia (custo) de forma a dar melhor

suporte a estratégia competitiva da empresa.

2.1.1 Transporte

O transporte refere-se aos deslocamentos de matérias primas, componentes
e produtos acabados entre as facilidades de uma cadeia de suprimentos. Assim
como outros fatores-chave do SCM, o transporte tem grande impacto sobre a
responsividade ou eficiéncia da cadeia como um todo. Transporte mais rapido
remete a maior responsividade, mas tende a gerar custos maiores. O tipo de
transporte que uma empresa utiliza também afeta o estoque e a localizagdo de
instalagdes (CHOPRA, 2003).

De forma semelhante, Ballou (1999) afirma que o fator transporte deve manter
um equilibrio entre qualidade de servico e seu respectivo custo. Relacionadas a este
servico, o autor cita como caracteristicas basicas o seu prec¢o, tempo médio em
transito, variabilidade do tempo em transito e avarias ou perdas durante o transporte.

Ja para Bowersox et al. (1996), o amago do sistema logistico no que diz
respeito ao transporte, € poder minimizar os custos totais do sistema, com a ressalva
de que nem sempre o transporte mais barato € o que minimiza tais custos. Segundo
0 mesmo autor, os custos de transporte podem ser classificados em duas
categorias, custos variaveis e fixos. Os custos variaveis estdo diretamente
associados com cada carregamento efetuado e estas despesas geralmente séo
mensuradas em custo por quildmetro. Os custos fixos sdo aqueles que ndo mudam
com relac&do ao volume transportado ou se a empresa esta ou ndo operando.

Considerando a estratégia competitiva de uma empresa, a funcdo dos
transportes se destaca de forma proeminente na consideracdo das necessidades do
cliente-alvo. Se a estratégia da empresa visa o cliente que demanda alta
responsividade nos servigos, o planejamento de transportes adequado pode ser um
elemento-chave para satisfazer o cliente e agregar valor ao produto da firma. Da
mesma forma que uma empresa que possui baixos custos como principal
necessidade do publico-alvo pode utilizar o transporte para reduzir o custo do

produto em detrimento a responsividade. Entretanto, a decisdo 6tima para uma
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empresa geralmente se encontra no equilibrio correto entre as duas caracteristicas
(CHOPRA, 2003).

O modal rodoviario € o mais expressivo no transporte de cargas no Brasil,
abrangendo praticamente todas as localidades do territério nacional. Este cenario
tem origem na década de 50 com o incentivo da industria automobilistica e a
pavimentacdo das rodovias, onde esse modo se expandiu e hoje € o mais
procurado.

Segundo Schmidt (2011), O transporte rodoviario tem a participagcao de 58%
nos transportes do pais, seguido pelo ferroviario com 25%, aquaviario com 13%,
aéreo com 0,3% e dutoviario com 3,7%, como mostra a Figura 1. A malha rodoviaria
do Brasil tem extensao total de mais de 1,6 milhdes de quildmetros, sendo que deste
total apenas 13% estdo pavimentadas. A CNT (Confederacdo Nacional do
Transporte) apresenta uma pesquisa de 2009 onde consta que 69% das rodovias
pavimentadas estdo em mas condigdes, fazendo as contas temos por consequéncia
que somente 4,03% do total podem ser consideradas em bom estado de rodagem.
Segundo Vianna (2007), ao comparar esses dados com a condigdo da malha norte
americana, que conta com extensdo de mais de 6,4 milhdes de quildmetros, este

mesmo calculo diz que la 61,27% estdo em bom estado de rodagem (Figura 2).

Figura 1: Matriz de transportes brasileira.

3,70%

0,30%

0,
e W Rodoviario

M Ferrovidrio
Aquaviario
W Aéreo

m Dutoviario

Fonte: Adaptado de Schmidt (2011).

Por conta deste panorama, este tipo de transporte deveria destinar-se
principalmente a viagens de curta distancia, com aplicagdo ampla em sistemas do
tipo door-to-door (porta-a-porta). Por via de regra, apresenta o custo de frete

superior em relacdo ao modal ferroviario e hidroviario, principalmente pela
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capacidade de carga inferior. A utilizagdo deste modal para o transporte de cargas a
granel ndo é recomendado pelo baixo valor agregado da carga e pelas longas

distancias entre centros produtores e mercados consumidores desta mercadoria.

Figura 2: Estado da malha rodoviaria brasileira e americana.

Quilometros
7000000
6000000
5000000
4000000
3000000
2000000
1000000 -

O 4
Brasil EUA

W Extensdo da malha rodoviaria em bom estado  m Extensdo total da malha rodoviaria

Fonte: Adaptado de Vianna (2007).

Porém, com a falta de investimentos em infraestrutura de transportes para
gerar alternativas que facilitem o escoamento de cargas pelo pais, bem como o
excesso de burocracia em portos e terminais portuarios, publicos e privados, que
dificultam o transporte de cabotagem, por exemplo, poucas alternativas viaveis
restam para o transporte de cargas em territério brasileiro. O que se observa é a
utilizagao intensiva do transporte rodoviario para transportar todos os tipos de cargas
por distadncias que, muitas vezes, ultrapassam as recomendadas para este modal.

Neste contexto, as decisbes que envolvem o transporte como fator-chave da
cadeia de suprimentos pouco se baseiam na escolha do modal mais apropriado em
funcdo do produto transportado e distancia percorrida, exatamente pela falta de
opgdes encontradas no pais. As decisdes a serem tomadas geralmente se referem a
escolha ideal de nivel de servico (frequéncia e horarios), propriedade da frota
(prépria ou de terceiros) e a forma de consolidar as cargas (lotes e localizagao das
operagoes).

A partir dos efeitos destas escolhas verificou-se a importancia do transporte
para as empresas pela sua capacidade de geracdo de valor de lugar, ou seja,
agregar valor ao produto por sua localizagdo com relagéo ao cliente, tanto em nivel

de servicos aos clientes quanto em sua contribuicdo na formacgao de custos. Assim,
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uma parcela importante da competitividade empresarial e do desempenho adequado
da cadeia de suprimentos se deve a correta elaboragcdo e implementacdo de
estratégias de transporte, estas alinhadas a estratégia corporativa (MARTINS,
2011).

2.1.2 Instalagbes

Se o transporte € a forma como o estoque é movido na cadeia de
suprimentos, as instalagcdes sao para onde ele é movido. Dentro de uma instalagcédo o
estoque é transformado em outro estado (manufatura) ou armazenado (depésito).

Na cadeia de suprimentos as instalacbes também interferem no que diz
respeito a responsividade e eficiéncia do conjunto. Economias de escala podem ser
alcangadas quando um produto € manufaturado ou armazenado em um sé lugar. A
centralizacdo aumenta a eficiéncia. A reducao de custos decorrente da centralizagao
e consequente diminuicdo no numero de facilidades, porém, pode interferir
negativamente na responsividade da cadeia devido a distancia entre cliente e
instalagao de produgéo, como observado na Figura 3 (CHOPRA, 2003).

Figura 3: Relacao entre responsividade e numero de instalagdes.

Nimero de 4
instalacdes
necessarias

. Tempo de
resposta
desejado

Fonte: Chopra et al. (2003), pag. 75.

No que se refere a localizagcédo das instalagcbes, Bowersox et al. (2001) afirma

gue a economia classica negligenciou a importancia destes tipos de decisbes, posto
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que os custos de transporte ou de posicionamento das facilidades em pontos
distintos eram descartados ou considerados equivalentes, sendo desconsiderados
em analises econOmicas.

Sobre este tema, Chopra (2003) aborda a importancia da localizagdo das
instalagdes no projeto da cadeia de suprimentos e caracteriza o dilema basico como
sendo a escolha entre a centralizacdo e consequente economia de escala, ou
descentralizagdo para atingir uma maior responsividade. Outros fatores também
interfferem na decisdo, como fatores macroeconémicos, qualidade e custo dos
trabalhadores, custo da instalacdo, disponibilidade de infraestrutura, proximidade
dos clientes, entre outros.

Alvares et al. (1997) aborda uma mudanga no estudo de localizagdo de
instalagdes ao afirmar que cada vez menos este posicionamento esta ligado a
proximidade de fontes de matéria prima ou mercados consumidores, sendo cada vez
mais dependente da facilidade de acesso as redes de transporte e seus terminais.

As instalacdes podem ter diferentes caracteristicas e componentes que
devem ser analisados no projeto da cadeia de suprimentos, além de sua localizagéo.
Bowersox et al (2001) afirma que, além de vincular os pedidos de clientes aos locais
onde sera feita a expedicao, a determinacao do tipo de estoque e volume que sera
armazenado em cada instalagcdo € de extrema importancia. No caso de empresas
globais, o projeto de localizagdo e definicdo das caracteristicas das instalagdes
torna-se mais complexo e de dificil execugao.

Para Chopra (2003), estas caracteristicas se referem ao papel e capacidade
da instalagdo. Relativo ao papel das instalagdes, o autor afirma que a empresa deve
decidir se a instalagao tera foco em um produto ou foco funcional. Instalacdes
focadas em um produto possibilitam a realizacdo de varias fungdes diferentes
referentes a um unico produto ou a uma variedade pequena de produtos. Por outro
lado, instalagdes com foco funcional realizam poucas fungdes que se aplicam a uma
variedade grande de produtos.

O autor ainda completa que para o caso de depodsitos ou centros de
distribuicdo, ou seja, instalagbes de armazenamento, € necessaria a escolha entre
configuragdes proprias para o crossdocking' ou para o depdsito de mercadorias. No

primeiro caso, os caminhdes chegam na instalacao, € efetuado o descarregamento e

' Crossdocking: Modelo de distribuicdo detalhado na segdo 2.2.1.
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separagao da mercadoria em lotes menores, e um novo carregamento destes lotes
em outros caminhdes que vao ligar os produtos a um outro componente da cada. No
caso dos depositos, € importante a decisdo entre quais serdo armazenados em cada
instalacao.

Por ultimo, a capacidade de uma instalagdo para realizar suas fungdes
pretendidas também deve ser planejada. Chopra (2003) afirma que capacidade em
excesso permite que a instalagao seja flexivel e permite uma grande variagdo na
demanda, porém elevam os custos do projeto e diminui a eficiéncia da cadeia. Uma
instalagdo com menor capacidade provavelmente sera mais eficiente por unidade de
produto produzida, porém a capacidade de atender as flutuagdes de demanda fica

prejudicadas.

2.1.3 Estoque

A gestao de estoques € considerada por muitos como a base para o pleno
gerenciamento da cadeia de suprimentos. O planejamento adequado se baseia na
determinacgdo do volume de estoque ao longo do tempo e em quais momentos seréo
solicitados os materiais para o ressuprimento, e no controle efetivo dos indicadores
de planejamento. Em casos de desvios, deve-se constatar suas causas e propor
acdes para que a anomalia nao se repita (JUNIOR et al., 2008).

Para Chopra (2003), a necessidade do estoque na cadeia de suprimentos
parte do descompasso entre oferta e demanda. Este descompasso pode ser
intencional para empresas que manufaturam em grandes lotes e armazenam para
vendas futuras devido a economia no processo. O mesmo se vé em uma loja de
varejo, por exemplo, onde o estoque antecipa uma demanda futura. Desta forma, o
estoque aumenta a quantidade de demanda que pode ser atendida e reduz custos
explorando economias de escala durante a producéo e distribuicdo de produtos.

Bowersox (2001) cita o gerenciamento de estoque como um fator importante
e que deve estar integrado ao processo logistico para que os objetivos de servigos
sejam alcancgados. Niveis de servigos mais elevados tendem a exigir maiores niveis
de estoques. Todavia, o autor complementa que existem outras abordagens para
atingir tais niveis de servigos, como uso de modalidades mais rapidas de transporte,

melhor gerenciamento de informagdes e fontes alternativas de suprimento.
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Ao longo da cadeia de suprimentos o estoque € mantido em forma de
matérias-primas, trabalho em processo e produtos acabados e € uma importante
fonte de custo, com uma enorme influéncia sobre a responsividade. Junior et al.
(2008) complementa que o estoque se destaca como item alvo para redugao de
custos, principalmente pelo valor imobilizado na conta do ativo da empresa, e que
afeta diretamente o retorno sobre o capital empregado imobilizado e que poderia
estar sendo reinvestido, ou simplesmente pelo seu valor monetario.

As principais decisbes que permeiam o estoque e que gestores devem
analisar no projeto da cadeia de suprimentos, segundo Chopra (2003), se referem
ao estoque ciclico, estoque de seguranga, estoque sazonal e nivel de
disponibilidade do produto. O Quadro 2 apresenta as definigbes de cada deciséo

citada, segundo o autor.

Quadro 2: Decisdes relativas ao estoque.

Decisdes Descricao

Quantidade média de estoque usada para
Estoque Ciclico atender a demanda entre recebimentos de
remessas do fornecedor;

Materiais mantidos com o intuito de

Estoque de Seguranga combater as flutuagGes e incertezas de
demanda;
Materiais mantidos visando suprir as
Estoque Sazonal variagoes previsiveis de demanda que
ocorrem de forma sazonal,;
Nivel de Disponibilidade do Fracdo de pedidos atendidos prontamente a
Produto partir de produtos disponiveis em estoque.

Fonte: Adaptado de Chopra (2003).

Por fim, Junior et al. (2008) afirma que apesar da importancia de estudos
aprofundados sobre a gestdo de estoques, duas perguntas basicas devem ser
respondidas no meio empresarial: quais itens devem ser estocados e quanto de
cada item deve ser colocado em estoque. Estas respostas, segundo o autor, devem
garantir os menores niveis de estoques possiveis ao longo da cadeia de

suprimentos e maiores niveis de servigo.
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2.1.4 Sourcing

O gerenciamento da cadeia de suprimentos abrange o planejamento e a
gestado de todas as atividades envolvidas no fornecimento e aquisigdo de produtos e
servicos. Este conceito inclui a coordenagao e colaboragdo com os parceiros, que
podem ser fornecedores, intermediarios e terceiros prestadores de servigos. Na
esséncia, a SCM integra fornecimento e gerenciamento da demanda dentro e
através das companhias (CSCMP, 2011), e é a partir da importancia destas
atividades que surge o conceito de sourcing como fator-chave de desempenho da
cadeia de suprimentos.

O sourcing é o conjunto de processos de negdcios exigidos para a aquisi¢ao
de bens e servigos, ou seja, para cada tarefa que os gestores da firma optarem por
terceirizar, é necessario decidir se ela vira de uma carteira de fornecedores ou de
apenas um. No caso de uma carteira de fornecedores, deve ser decidida qual a
funcdo de cada um. O proximo passo € entdo selecionar quais critérios serao
utilizados para selecionar os fornecedores e medir seu desempenho. A partir da
definicdo de fornecedores e contratos € que os processos de aquisicdo devem ser
estruturados para melhorar e eficiéncia e coordenacdo da cadeia de suprimentos
(CHOPRA, 2003).

Para Lysons e Farrington (2006), o sourcing pode ser percebido tanto em
nivel tatico e operacional como em nivel estratégico. O sourcing a nivel tatico e
operacional trata de decisdes de nivel mais baixo relativas a alto valor e baixo risco,
e itens nao criticos. O sourcing a nivel estratégico trata de decisbes de mais alto
nivel e longo prazo, relativas a alto lucro e envoltas por altos riscos de fornecimento
de itens estratégicos, e baixo lucro com alto risco de fornecimento de produtos e
servigos considerados gargalos operacionais.

De acordo com Nunes (2013), a escolha de um fornecedor é em geral
realizada sem a devida analise dos custos que esta escolha pode estar gerando
para a instituicdo. Estes geradores de custos seriam as caracteristicas gerais
contidas no produto comprado do fornecedor, como preco, qualidade, atendimento
as especificagdes e facilidade de manuseio. Também € necessaria uma analise
sobre as caracteristicas gerais do fornecedor, como a sua responsividade,

qualificacao e localizagao adequada.
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De forma complementar, Carter et al. (2000) cita os processos de avaliagao,
selecdo e medicao continua dos fornecedores como um dos mais importantes dentro

de uma organizagao. Segundo o autor, os passos criticos deste processo sao:

Reconhecimento da necessidade para selecado do fornecedor;
Identificagdo dos principais requisitos de sourcing;
Determinacao da estratégia de sourcing;

Identificacao de potenciais fontes de fornecimento;

Limitacao da lista de fornecedores;

Determinacdo do método de avaliacio e selegcao do fornecedor;

N o o bk~ wDdhd =

Selegao do fornecedor e formulagdo de um acordo.

Bezerra e Nascimento (2012) citam a coleta de informag¢dées como uma forma
de selecao adequada de fornecedores. Os autores afirmam que a partir deste critério
obtém-se informagdes quanto as impressdes sobre determinado fornecedor para os
departamentos de compras, qualidade, produgdo e vendas. Neste caso, cada
unidade da organizagao avalia a o fornecedor com base nos critérios considerados
relevantes para a sua area. Porém, este critério de selegcado acaba se tornando muito
simples e subjetivo, indicado apenas para empresas de pequeno porte, onde a maior
parte do valor agregado ao seu produto esta sob o dominio dos proprietarios, com
pouca participacao do setor de compras.

Outro critério para a selegcao de fornecedores citado por Nunes (2013) é a
criacdo e controle de indicadores de performance para os fornecedores. Cada
indicador pode ter um peso diferenciado, representando a importancia do indicador
no processo de sourcing. Ao final se obtém uma média ponderada para cada
fornecedor, podendo ser utilizada para a escolha mais adequada da empresa
parceira.

De maneira geral, decisdes relativas ao sourcing séo essenciais, pois afetam
diretamente o nivel de eficiéncia e responsividade que a cadeia pode alcancar. Em
algumas ocasides, as empresas terceirizam servigos para subcontratados que
possuam um maior know-how, ou seja, conhecimento pratico, e sejam mais
responsivos se for muito caro para elas alcangar o mesmo nivel de responsividade
por conta prépria. A eficiéncia também € motivo de terceirizacdo, se o terceirizado
puder alcancar economias de escala maiores ou uma estrutura de custos basica
mais baixa (CHOPRA, 2003).
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2.1.5 Pricing

O pricing, ou precificagdo, € a decisdo de uma empresa relativa a quanto
cobrar dos clientes por seus bens e servicos ofertados, afetando diretamente na
escolha dos segmentos de clientes e suas expectativas. Existem varias razbes para
o aumento da importancia de estratégias de pricing nas organizagdes durante os
ultimos anos: excesso de capacidade produtiva, globalizagdo da competicdo entre
empresas, aumento dos custos de mao-de-obra, entre outros. Todos estes fatores
apontam para uma tendéncia de diminuigdo da margem de lucro das organizagdes a
partir da busca por precos mais competitivos (HEWITT, 1961).

Shakya (2010), de forma semelhante, afirma que a precificacdo € uma das
decisbes-chave necessarias para a sobrevivéncia em um mercado competitivo. Se
feita de forma cuidadosa, estas decisdes podem ser uma ferramenta valiosa na
busca pela maximizagao dos lucros, gerenciamento da demanda e criagdo de valor
em produtos e servicos ofertados.

Tradicionalmente, segundo o autor, a precificagcao é feita a partir de um dos

trés critérios relacionados a seguir:

1. Cost-plus? pricing: baseado no custo de produgdo, onde a margem de lucro é
adicionado ao custo total da concep¢éao do produto ou servico;

2. Market-based?® pricing: precificagdo com base no mercado, na tentativa de
bater o preco dos competidores;

3. Value-based* pricing: precificagdo baseada no valor que os consumidores

atribuem ao produto ou servigo oferecido.

Cada uma das estratégias adotadas possui falhas, segundo o autor. No caso
do Cost-plus pricing, a precificagdo ignora a competicado de mercado e o valor que o
consumidor atribui ao produto ou servigco. Da mesma forma o Market-based pricing
ignora os custos de produgdo e o valor dos produtos e servicos sob a otica dos
consumidores, e o Value-based pricing nao leva em consideracdo os custos de
producdo e a competicdo de mercado. Uma combinacdo dos trés critérios de

precificagao €, segundo Shakya (2010), a melhor técnica a ser utilizada.

2 Cost-plus: do inglés, mais custo.
3 Market-based: do inglés, baseado no mercado.
4 Value-based: do inglés, baseado no valor.
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A precificacdo também € uma alavanca que pode ser usada para confrontar
oferta e demanda. A empresa pode usar descontos a curto prazo para eliminar
excessos de estoque ou diminuir flutuagdes na demanda. Resumidamente, o pricing
€ um dos fatores que mais afetam o nivel e o perfil da demanda que a cadeia de
suprimentos enfrentara.

Ferrer (2010), sobre a manipulagdo de demanda a partir do pricing, afirma
que pode haver a necessidade de mudar a demanda por um produto ou servico em
épocas de alta procura, onde o fornecimento de recursos para satisfazer o cliente e
entregar os produtos ou servigos seja escasso, ou em épocas de baixa demanda,
onde 0s recursos necessarios tém uma maior oferta e consequentemente um menor
custo. Para conseguir gerenciar a demanda, uma das ferramentas existentes é a
estratégia de precificagao.

Chopra (2003), sobre as técnicas de gerenciamento de demanda a partir da
precificacao afirma que cobrar precos constantemente baixos ou variar estes valores
também interfere na demanda pelos produtos e servicos da empresa. No primeiro
caso € desnecessario oferecer descontos aos clientes e resulta numa demanda mais
estavel. Optando pela segunda estratégia, o resultado sdo picos de descontos
durante certos periodos de tempo e variagdes maiores na demanda. Em ambos os
casos o perfil do cliente € diferente, o qual a cadeia de suprimentos precisa atender.
O mesmo se aplica a estratégia de preco fixo versus prego por menu, ou seja,
precos que variam conforme algum atributo, como local de entrega ou tempo de
resposta.

O autor ainda comenta que algumas decisdes de precificagado se destacam na
diferenciacao do desempenho da cadeia de suprimentos. Quando este processo se
da a partir economias de escala, por exemplo. Mudangas no volume tornam
pequenos lotes de produgdo mais caros por unidade do que grandes lotes. Os
custos de carga e descarga tornam mais barato entregar um caminhao para um local
do que para varios. Nestes casos, o provedor de atividade da cadeia deve definir o
preco corretamente para refletir estas economias.

De qualquer maneira, toda precificacdo deve ser feita com o objetivo de
aumentar os lucros da empresa. Isso requer amplo conhecimento dos custos de
execucao de uma atividade na cadeia de suprimento, bem como o valor que essas
atividades geram. Definir estratégias do pricing pode gerar estabilidade de demanda

e maior eficiéncia de cadeia, ou entio defender fatias de mercado e reduzir custos.
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Da mesma forma, estas estratégias podem ser utilizadas para atrair clientes com
necessidades variadas, sempre visando aumentar a receita da empresa (CHOPRA,
2003).

2.1.6 Informagédo

A informacdo sempre foi um importante elemento no que diz respeito as
operagdes logisticas, sem a qual nenhum fator-chave da cadeia de suprimentos
conseguiria atingir um alto nivel de desempenho. Porém, com o avango de
tecnologias relacionadas a troca de informagdes se tornou possivel a troca rapida e
precisa de dados, permitindo uma oferta maior de informagdes ao cliente, reducéo
de estoques, minimizacdo de incertezas de demanda e aumento da flexibilidade
produtiva (BANDEIRA et al., 2008).

A minimizacao de incertezas de demanda citada pelo autor é fundamentada
no desenvolvimento de técnicas de previsdo de demanda a partir do uso de
informagdes de mercado. Sobre este tema, Chopra (2003), afirma que quando uma
empresa utiliza de previsdes, se faz necessario um plano para atuar com base nos
dados obtidos. O planejamento agregado de suprimento transforma previsdes em
planos de atividade para satisfazer a demanda projetada e se torna uma informagao
critica a ser compartilhada pela cadeia, pois afeta tanto a demanda de fornecedores
quanto a oferta a seus clientes.

Sobre os beneficios proporcionados pelo uso da tecnologia da informagao no

gerenciamento da cadeia de suprimentos, Dias et al. (2003) cita:

Compartilhamento instantaneo de dados;
Compartilhamento de programas que aumentam a eficiéncia operacional;
Acompanhamento em tempo real da localizagao da carga pelo consumidor;

Desenvolvimento de canais de venda globais;

o &~ v h =

Maior flexibilidade.

Chopra (2003), ainda sobre a influéncia da informacdo na cadeia de
suprimentos, afirma que ela afeta diretamente cada parte da cadeia de suprimentos,
inclusive cada um dos outros fatores-chave citados anteriormente, e pode ser

utilizada para oferecer maior responsividade e eficiéncia a cadeia. O expressivo
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crescimento da industria de tecnologia da informagao é uma prova do impacto que a
informacéo tem sobre o desempenho de uma empresa. O autor comenta que da
mesma forma que os outros fatores-chave, existe a necessidade de as empresas
decidirem entre priorizar a eficiéncia ou responsividade no uso da informacgao, pois
aléem de determinado ponto o custo do tratamento e obtencdo da informagao
aumenta, enquanto o beneficio marginal gerado por esta informagédo adicional
diminui.

Neste contexto, Feldens (2005), apresenta uma revisao literaria e identifica
seis variaveis impactadas pelo uso da tecnologia da informagdo na cadeia de
suprimentos, mostradas no Quadro 3. A Figura 4 ilustra estas influéncias.

Quadro 3: Influéncia do uso das tecnologias da informagao.

Varidveis Impactadas Influéncia do Uso das Tecnologias da Informacao

e £ a conexdo entre as atividades da organizacdo e
Seus parceiros;

e Simplifica processos decisdrios, mantém maior
intercdmbio de informacdo entre parceiros e
facilita a integracdo de atividades de
planejamento e controle da producao;

Integracao

e Reduz custos a partir do melhor planejamento
destas atividades e diminuicdo de processos
administrativos;

e Maior agilidade de processamentos de
informacgdes e elimina atividades desnecessarias,
aumentando a velocidade total dos processos
envolvidos na cadeia de suprimentos;

* Trata-se do planejamento de agdes integradas
entre as organizagdes;

Coordenagdo Interorganizacional | e Avanco na coordenacdo entre membros da
cadeia, facilita trocas de informacdo e o
planejamento colaborativo

Fonte: Adaptado de Feldens (2005).

Custos de Armazenamento e de
Movimentac¢ao

Velocidade
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Figura 4: Variaveis impactadas pelo uso da Tl no gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Custos Velocidade Coordenagao
Interorganizacional

I
I

Competitividade Integracdo Flexibilidade

Fonte: Feldens (2005), pag. 4.

No projeto dos processos que fazem parte da cadeia de suprimentos, Chopra
(2003) afirma que € necessario decidir se esses processos fazem parte da fase
puxada ou empurrada da cadeia. Sistemas do tipo “puxar’, ou seja, que iniciam a
producdo do produto apdés a solicitagdo do cliente, geralmente precisam de
elaborados sistemas de planejamento de requisitos de materiais. Sistemas do tipo
“‘empurrar”, que iniciam o processo produtivo sem que haja o pedido do produto pelo
cliente, exigem informagdes precisas sobre demanda, transmitidas de modo
extremamente rapido pela cadeia de modo que a producdo e distribuicdo dos
produtos e servicos reflitam a demanda real.

Ainda para o autor, o dilema geral que permeia o uso da informagao € o da
complexidade versus valor. O uso da informagao ajuda uma empresa a melhorar sua
eficiéncia e responsividade. Porém a medida que mais informagdes sao
compartilhadas pela cadeia, maior a complexidade e o custo da infraestrutura
exigida, enquanto o valor marginal obtido pela informag&o diminui @ medida que
mais informacdes estao disponiveis. Desta forma, apesar dos notaveis beneficios ja
apresentados, é importante avaliar a informagao minima exigida para cumprir os

objetivos almejados.

2.2 Sistemas de Distribuicao

A integracdo do mercado atual, caracterizado por aumento na concorréncia

entre as instituicdes, globalizagdo da economia e pela revolugao tecnoldgica, levou
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as empresas a visarem melhorias nos processos de produgao, logistica e
distribuicdo, objetivando melhoria nos servigos prestados, aumento na eficiéncia e
consequentemente maior competitividade (OLIVEIRA et al. 2002).

Segundo Apte (2000), pelo fato de diversas empresas terem priorizado em
primeira instancia melhorias na produgdo e ja possuirem niveis avangados de
eficiéncia nesta area, operagdes logisticas e de distribuigdo se apresentam como
foco na busca por eficiéncia e competitividade por apresentarem maiores
possibilidades de ganho e desenvolvimento. Assim, empresas com maiores volumes
de produgdo buscam cada vez mais niveis minimos de estoque através da cadeia
logistica e entregas com menores volumes e maior frequéncia, diminuindo custos de
operacgao e atividades relativas ao picking® (separagao e preparagao de pedidos).

Neste contexto surgem os sistemas de distribuigdo abordados neste trabalho,
crossdocking e dropshipping. Empresas que utilizam destes sistemas n&o realizam
as atividades de armazenagem e picking, isto porque a carga recebida nao
necessita ser armazenada, sendo diretamente transferida para a area de embarque,
no caso do crossdocking, ou entdo sendo despachada do fornecedor diretamente ao
cliente direto, no caso do dropshipping. Ambos os sistemas serao detalhados nas

secoes a seguir.

2.2.1 Crossdocking

Oliveira et al. (2002) define o crossdocking como um sistema de distribuicdo
no qual a mercadoria é recebida em um armazém ou centro de distribuicdo, sendo
imediatamente preparada para o carregamento de entrega, sem estoque. Em outras
palavras, este sistema de distribuicdo é a transferéncia de mercadorias recebidas do
fornecedor, do ponto de recebimento até o ponto de entrega, com tempo de
estocagem limitado, ou se possivel, nulo.

As instalagbes que operam com o crossdocking recebem carretas completas
de diversos fornecedores e realizam, dentro das instalagdes, o processo de
separagao dos pedidos através da movimentagdo e combinagao das cargas, da area

de recebimento para a area de expedi¢ao. As carretas partem com a carga completa

5 Picking: Termo em inglés utilizado para designar a separagdo e preparagao de pedidos.
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formada por diversos fornecedores, como ilustrado na Figura 5. O uso do Full Truck
Load (FTL, transporte de carga completa em veiculo dedicado), tanto para o
recebimento quanto para a expedi¢ao, permitem que os custos de transporte sejam
reduzidos.

Este sistema também é conhecido como distribuicdo flow through, na
tradugao literal, fluxo através, pois permite que a administragdo dos CDs seja focada
no fluxo de mercadorias e ndo na sua armazenagem. Segundo Schaffer (1998), a
aplicacido deste sistema busca a reducao de duas atividades mais caras realizadas
num armazém: a estocagem e o picking.

No caso do Brasil, especificamente, onde o custo do capital € muito elevado,
os tempos totais envolvendo operagdes logisticas sdo condicionantes na formagéao
de estoques, gerando custos. Assim, as mercadorias devem ser movimentadas o

mais rapido possivel ao longo do fluxo de abastecimento (LEITE, 2002).

Figura 5: Crossdocking.
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Fonte: Oliveira et al. (2000).

Com a redug¢ao do manuseio dos materiais e do nivel de estoque da empresa,
0 crossdocking trata pedidos de clientes em menores quantidades, porém com maior
frequéncia, mantendo o nivel de servigo oferecido. Dentre as vantagens identificadas
por Oliveira et al. (2000), apresenta-se:

e Reducao de custos: todos os custos associados com o excesso de estoque e
com distribuicdo sdo reduzidos, ja que o transporte é feito em FTL e de forma

mais frequente;
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e Reducado da area fisica necessaria no CD: com a redugdo ou eliminagdo do
estoque, a area necessaria no centro de distribuicdo é reduzida;

e Reducado da falta de estoque nas lojas dos varejistas: devido ao ressuprimento
continuo, em quantidades menores e mais frequentes;

e Reducgdo do numero de estoques em toda a cadeia de suprimentos: o produto
passa a fluir pela cadeia de suprimentos, ndo sendo estocado;

e Reduc¢ado da complexidade das entregas nas lojas: € realizada uma unica entrega
formada com toda a variedade de produtos dos seus diversos fornecedores, em
um unico caminhao;

e Aumento do turn over 6 no CD: a rotatividade dentro do centro de distribuicdo
aumenta, ja que o sistema opera com entregas em menores quantidades e com
maior frequéncia;

e Aumento da shelf-life ” do produto;

e Aumento da disponibilidade do produto: devido ao ressuprimento continuo ao
varejo;

e Suaviza o fluxo de bens: torna-se constante devido as encomendas frequentes;

¢ Reducao do nivel de estoque: mercadoria nao para em estoque;

e Torna acessiveis os dados sobre o produto: devido ao uso de tecnologias de
informag&o que proporcionam a intercomunicagao entre os elos da cadeia, como

o EDI que unifica a base de dados.

Para Andrade et al. (1998), a aparente simplicidade do crossdocking sugere
pouco esfor¢co para sua implementacéo, no entanto, a ocorréncia frequente de falhas
neste sistema de distribuicdo ocorre justamente pelo ndo atendimento aos requisitos
necessarios e pela falta de planejamento adequado a sua execugao.

O autor enumera seis requisitos para a implementagdo do crossdocking,

listados da seguinte forma:

1. Formacao de parcerias com os demais membros da cadeia de suprimentos:

quando uma organizagdo implementa o crossdocking, frequentemente o faz

6 Turn over: Rotatividade, renovagéo.
7 Shelf-life: Periodo pelo qual o produto pode ficar estocado sem se tornar impréprio para o
uso, consumo ou comercializagéao.
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induzindo aos demais integrantes da cadeia a absorverem os custos adicionais,
provocando insatisfacdo. No ponto de vista do fornecedor, por exemplo, esta
operagao exigira entregas em maior frequéncia, o que implica em custos
adicionais com frete e a necessidade de dimensionamento de lotes minimos de
compra, ou alternativamente, no uso de operadores logisticos para manter as
funcdes de abastecimento e consolidar as cargas para a organizagdo. Segundo
o autor, nestes casos, a melhor alternativa € buscar solugcdes que resultem numa
relacdo de ganho mutuo e de menor custo total. Para isso, uma avaliagéo
minuciosa dos processos de variaveis torna-se fundamental. No contexto
apresentado, deve-se buscar o ponto 6timo entre maior frequéncia e menor
volume de compras necessario para suprir a demanda sem exceder os custos

relativos de transportes e veiculos ociosos.

Confiabilidade na qualidade e na disponibilidade dos produtos: pelo fato de o
crossdocking ser uma operagdo onde o fluxo da mercadoria ocorre sem
interrupgdes, assume-se que um certo produto estara disponivel no momento
exato em que ele for requerido, na quantidade e especificagcdes corretas. Para
que isso ocorra, antes do inicio da operacdo é essencial que todas as
especificacbes do produto sejam acordadas com o fornecedor e que a
comunicagdo seja transparente a todas as partes envolvidas. O fato de o
crossdocking ser um processo em tempo real torna necessario que as

informagdes sejam processadas e disponiveis com a mesma velocidade.

Comunicacado eficaz entre os membros da cadeia: algumas das principais
informacdes necessitadas entre as partes sdo os pedidos com detalhes de
precos, prazo de entrega e especificagbes dos produtos, listas de distribuigéo,
constando quantidades por item e por destinatarios e agendamento de entrega.
Para estes casos, tecnologias como o EDI ou a prépria web viabilizam o

recebimento das mercadorias e agendamento e monitoramento das entregas.

Disponibilidade de informagbes internas: Da mesma forma que existe a
necessidade de comunicagdo eficaz entre os membros da cadeia de
suprimentos, 0 mesmo se aplica a informacao dentro da operagao crossdocking.

Uma vez que o material € entregue ao recebimento, o mesmo deve ser
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imediatamente conferido e expedido, necessitando que todas as informagdes do
produto e do destino do mesmo estejam disponiveis no sistema, no intuito de
nao haver qualquer tipo de interrupcéo no fluxo.

A necessidade de conseguir uma performance adequada para as tarefas
internas em grandes operagdes implica na procura por um sistema de
gerenciamento de armazém ou WMS (Warehouse Management System)
adequado e uma tecnologia de comunicagao por radiofrequéncia (RFID, Radio-
Frequency Identification) com leitura de cédigo de barras.

Funcionarios qualificados e equipamentos eficientes: Para atender a operacao
do crossdocking € essencial que requisitos necessarios para o recebimento e
expedicao dos produtos sejam atendidos. Para isso, estes requisitos devem ser
claramente compreendidos e recursos suficientes sejam alocados para garantir o
sucesso do sistema.

Dada a irregularidade nos tempos de carregamento e de transporte, veiculos
vazios devem ser disponibilizados para o carregamento e expedi¢ao,
consequentemente um patio de manobra, vagas de estacionamento,
equipamentos de movimentacdo de carretas, quando necessario, e pessoal
suficiente para suportar estas atividades. O pré-agendamento com os
fornecedores visa reduzir a necessidade de méao-de-obra e equipamentos
requisitados e é simplesmente a marcagao de horario de entrega feito pelo
fornecedor, distribuida por um call-center em um mapa compartilhado, de
maneira que os volumes totais ndo extrapolem a capacidade de recebimento da
instalacao

O fluxo desta operacao é dindmico e sensivel a variacbes de demanda, além de
movimentar itens diversificados, exigindo uma sintonia entre planejamento e
execugao magistral. A eficiéncia na realizagdo dessas atividades depende de
pessoal qualificado e equipes de planejamento e gestao de operagdes internas e

externas.

Gestao Operacional: Este tipo de operacdo requer um alto nivel de execucgao
tatica para funcionar. Nao importando quanto os itens citados anteriormente
funcionem de forma adequada, se ndo houver uma coordenacgéao perfeita no pré-

agendamento de veiculos ou na alocagdo e movimentagédo das carretas para as
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docas de expedicdo o sistema sera falho. Ou ainda, por falhas simples no
recebimento, despaletizacdo, separagdo dos pedidos, formacdo de carga e
expedigao, todo processo pode fracassar no objetivo de dar agilidade ao fluxo de

abastecimento sem a geragao de estoques intermediarios.

Mesmo com todos os elementos fisicos requeridos para a implantacdo do
crossdocking, Andrade et al. (1998) afirma ser necessario o desenvolvimento de um
planejamento prévio a operagcdo devido a exigéncia de sincronizagdo entre as
diversas fungdes internas e externas ao processo. Este planejamento deve envolver
a formacdo de times voltados a execucdo de tarefas internas e externas a
organizagao, levantamento da situagdo atual e as mudangas necessarias para
chegar a situagao futura desejada, elaboragdo de um plano de ag¢ao, implementacéo
de métricas para mensurar a evolugéo da situagao atual, implementagéo do projeto
piloto, avaliagédo e ajustes necessarios (PDCA)?, e finalmente a implementagao total
do crossdocking. ApoOs esta fase, deve-se continuar com revisbes periodicas do
processo e desenvolvimento de politicas de melhoria continua, utilizando os

indicadores de desempenho implementados.

2.2.2 Dropshipping

O dropshipping ainda € uma estratégia em desenvolvimento, com variadas
aplicagbes no e-commerce. Na literatura, o dropshipping € definido como um
sistema de distribuicdo onde a posse fisica dos bens comercializados n&o passa por
um intermediario, fluindo diretamente do fornecedor, ou comerciante atacadista, ao
cliente final, como destacado na Figura 6. Neste sistema, o intermediario, ou
varejista, recebe o pedido do cliente final e gera uma ordem de compra ao
fornecedor, integrante da cadeia que possui todo o estoque, que por sua vez
despacha a mercadoria diretamente ao cliente final (CHEONG et al., 2015).

Segundo Netessine et al.(2001) o dropshipping €& diferente das outras
estruturas de cadeia de suprimentos onde existem acordos tradicionais de

consignacao, ou seja, o varejista retém, mas ndo € o dono do estoque, e decide qual

8 PDCA (do inglés: PLAN - DO - CHECK - ACT) é uma ferramenta de gestao utilizada para o
controle e melhoria continua de processos e produtos.
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politica de estoque utilizar. No caso do dropshipping, a politica de estoque é
completamente controlada pelo atacadista ou fornecedor.

Segundo o mesmo autor, antes do advento do e-commerce, a pratica do
dropshipping era restrita a dois casos distintos. No caso de grandes transagdes de
bens industrializados, o atacadista disparava uma ordem de compra do fabricante e
enviava diretamente ao varejista (em alguns casos diretamente ao cliente final). O
beneficio desta pratica eram as grandes economias de escala, tornando o atacadista
um market-maker, ou provedor de liquidez, responsavel por tornar os precos dos
bens comercializados mais atrativos.

O segundo caso de uso do dropshipping listado por Netessine et al (2001), e
mais relevante para o contexto do trabalho, ocorria em empresas especializadas em
vendas por catalogo, que despachavam os produtos do atacadista diretamente ao
cliente final. Pela auséncia de tecnologias que facilitassem a troca de informagdes
entre as empresas participantes do sistema e a falta de integragdo entre elas, este
modelo obteve pouco sucesso, também dificultado pelos custos elevados de
transagcdo. Como resultado, empresas envolvidas neste tipo de comércio por
catdlogo usavam o dropshipping apenas em transagdées envolvendo produtos
volumosos e de alto custo. Consequentemente, muitos autores consideravam o
dropshipping um sistema de distribuicdo com potencial limitado.

Entretanto, conclui o autor, com o avango da internet e do e-commerce, a
troca de informacdes em tempo real esta disponivel a um custo baixo. A combinagao
do conceito fisico do dropshipping com a troca de informagao integrada resolveu os

problemas que anteriormente limitavam a aplicacdo deste sistema.

Figura 6: Estrutura simplificada do dropshipping.
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Fonte: Proprio autor.
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Uma das maiores diferengcas entre o comércio online e fisico € a separacao
entre o fluxo de bens e o fluxo de informagao. Nas lojas fisicas, o cliente seleciona o
produto e paga por ele no mesmo lugar e tempo em que recebe o mesmo. Na
internet este ndo é o caso. O cliente de e-commerce ndo consegue observar de
onde o produto é despachado. Além disto, o cliente ndo espera a entrega imediata
do produto. Estes dois fatores permitem ao varejista e atacadista adotarem um
acordo de dropshipping de forma eficiente e a um custo baixo. As vantagens da
adocgao deste sistema beneficiam os varejistas por eliminarem todos os custos que
envolvem a existéncia de um estoque préprio e o capital necessario para montar e
iniciar as operagoes de comércio (RABINOVICH et al., 2008).

Os beneficios para o atacadista ou fornecedor se encontram no aumento da
participacdo da cadeia de suprimentos, agregando valor a seus servigos e podendo
aumentar sua margem de lucro. E tanto o fornecedor ou atacadista e o varejista
possuem uma vantagem mutua ao escolher trabalhar com base no dropshipping:
cada um pode concentrar seus recursos em sua atividade principal. O varejista, nas
aquisicoes de seus clientes e o fornecedor/atacadista em cumprir a entrega dos
bens adquiridos (CHEONG et al., 2015).

Para Netessine et al. (2001), apesar das claras vantagens da adogao do
dropshipping, este modelo introduz algumas ineficiéncias na cadeia de suprimentos.
O fato de as responsabilidades referentes a politica de estoque e aquisicdo dos
consumidores estarem designadas a integrantes distintos da cadeia gera conflitos
entre fungbes de marketing e operagdes, resultando em estoque abaixo do
necessario e pouco investimento na captagao de consumidores.

O mesmo autor afirma em sua pesquisa que a solugao para este conflito é a
existéncia de contratos entre as empresas que visem alcancar a coordenagao entre
ambas as partes, evitando ineficiéncias no sistema. Nestes casos, o varejista
subsidia parte dos custos de manutencdo do estoque do atacadista/fornecedor.
Caso o atacadista escolha o pregco de venda do seu produto, a propor¢cao de
subsidio relativo a aquisicdo de consumidores que ele pagara ao varejista e a
compensacao de estoque, a divisdo mutuamente vantajosa de beneficios também
pode ser alcangada. Em ambos os casos, a proporcdo de beneficios que o
atacadista alcanca coincide com a propor¢cdo de custos de aquisicao de
consumidores que ele subsidia. Entretanto, quanto maior o subsidio, maior o preco

do produto no atacado e maiores os beneficios do atacadista.
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Rabinovich et al. (2003), cita outra desvantagem da adog¢ao do dropshipping a
partir de uma pesquisa sobre a relacdo entre a responsividade da cadeia de
suprimentos e o seu detentor de estoque. Nesta pesquisa foi constatado que quanto
mais proximo ao topo da cadeia o estoque estiver alocado (os fornecedores estao
localizados na base da cadeia), maior sera a responsividade do sistema.

Outra dificuldade encontrada na adogao do dropshipping como sistema de
distribuicdo, especialmente para o caso do e-commerce, € citado por Rao et al.
(2011). Segundo o autor, a qualidade do produto e o desempenho no atendimento
dos pedidos sdo determinantes na satisfacdo do cliente. Como a qualidade do
produto esta fora de controle do varejista, a performance ao atender os pedidos
feitos pela internet se torna o elemento diferenciador do e-commerce que deseja
fidelizar o cliente. Com a adogdo do dropshipping, o varejista depende
completamente do desempenho de seu fornecedor no que diz respeito ao
atendimento dos pedidos feitos pela internet, bem como de parceiros que
transportam a mercadoria. Neste caso, o poder de barganha do varejista na
negociagao de contratos com fornecedores fica muito limitado, ao mesmo tempo em
que o cliente responsabiliza diretamente o mesmo por quaisquer descumprimentos

da ordem de compra online.

2.3 E-commerce

O desenvolvimento acelerado da internet em escala global possibilitou novas
formas de acesso a informagdo. Segundo Marques (2007), esse fendmeno sé foi
possivel por conta do desenvolvimento de softwares que permitiam a edicdo de
textos em computadores que estivessem conectados através do protocolo TCP-IP, o
que mais tarde veio originar a World Wide Web através do fisico e cientista da
computacéao britanico Tim Berners-lee.

A partir desta revolugdo da informagéo diversas possibilidades de negdcios
surgiram ao redor do mundo. Neste contexto surge o comércio eletrénico, também
conhecido como e-commerce, o qual vem se intensificando ano apés ano.

De acordo com Kotler (2000), o e-commerce se refere a uma ampla variedade
de transferéncias eletrénicas de dados (EDI) e por tras deste tipo de comércio

existem dois fendbmenos: a digitalizacdo e a conectividade. O autor ainda distingue
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dois tipos de comércio eletrénico. Um deles s&o os canais comerciais e se referem
as empresas que estabelecem servicos de informagdo e marketing através da
internet e que podem ser acessados pelo cliente a partir de uma assinatura mensal.
Estes canais fornecem informagdes, entretenimento, servicos de compra,
oportunidades, foruns de bate-papo e servigos de e-mail.

O segundo tipo de e-commerce seria a propria internet. A malha global de
computadores tornou possivel a comunicagcdo instantdnea e descentralizada,
podendo o usuario mandar e-mails, trocar experiéncias, comprar produtos, acessar
informagdes, noticias, receitas, entre outros. A internet em si é gratuita, entretanto os
usuarios individuais precisam de um provedor de internet para estarem conectados.

Para Marques (2007), o e-commerce se difere do e-business por conta de o
segundo englobar o primeiro e os demais processos produtivos de uma organizagao,
enquanto o e-commerce envolve apenas a interacdo entre cliente e fornecedor,
através de um meio eletrdbnico de modo a negociarem qualquer tipo de produto ou
servico.

Contudo, o e-commerce também vem alterando as diferentes formas de
relacdo entre empresa e cliente. Segundo Earl et al. (2001), o comércio eletrénico
deve ser encarado como uma forma de gerar relacionamento com o consumidor, e
nao apenas mais um canal de venda da empresa. A internet possibilita que
empresas tenham alcance global, uma vez que um cliente, nos mais diversos
lugares do planeta, pode acessar o site de uma empresa brasileira.

Novaes (2004) aborda algumas vantagens e desvantagens do comércio
eletrénico. No que diz respeito aos aspectos positivos, o autor cita a insergao
instantdnea no mercado, onde os produtos ou servicos ficam imediatamente
expostos, tanto em nivel nacional, como internacionalmente. Esse fator positivo
gera, contudo, expectativas ndo atendidas por parte da clientela, como no caso da
indisponibilidade de entrega dos produtos em certas regiées. Outro ponto positivo
sdo as relagbes mais ageis entre vendedores e consumidores, reducdo da
burocracia, analises mercadolégicas facilitadas e redugdo da assimetria
informacional. Este ultimo, como descreve o autor, se refere ao fato de que no
comércio tradicional, o consumidor faz suas decisdbes de compra apoiado num
conjunto restrito de informagdes sobre pregos, qualidade do produto, servigos entre
outros. Isso acontece pelo fato de ficar restrito, no tempo e no espago, a um

universo menor de opgdes. Neste caso, alguns consumidores acabam sendo melhor
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informados do que outros. A web reduz esta assimetria informacional pela facilidade
de acesso as ofertas. Entretanto, outro tipo de assimetria informacional decorre do
uso do e-commerce: somente pessoas conectadas a internet possuem acesso a
estas informacoes.

Apesar das evidentes vantagens do e-commerce, existem alguns aspectos
negativos deste tipo de transag&o. Ainda, segundo Novaes (2004) os principais
problemas sao as fraudes, dificuldades de cobranca de impostos e de protecao da
propriedade intelectual, falta de confidencialidade e confianga em algumas
operagoes.

As informacdes pessoais inseridas no portal da empresa podem ser utilizadas
fraudulentamente por terceiros para efetuar saques em contas bancarias, realizar
transacgdes pela internet ou mesmo para disseminar virus pelos computadores do
consumidor. Atualmente sistemas de dados criptografados estdo reduzindo estas
possibilidades de forma significativa.

O problema da falta de confianga, também citado pelo autor, decorre do falta
de ndo existir uma base fisica de referéncia para dar apoio as transacdes entre
consumidor e vendedor. No comércio tradicional o comprador tem um ponto de
referéncia para onde se dirigir em caso de duvida ou necessidade.

O e-commerce ainda pode ser caracterizado de duas formas diferentes: B2B,
ou business-to-business®, e B2C, business-to-consumer'®. Cunningham (2001)
afirma que no tipo de transacao eletrbnica B2B as empresas fornecedoras
desenvolvem sites na internet, com o qual consegue trocar informagdes com as
empresas clientes ou vender produtos. Ou seja, no e-commerce B2B existem
pessoas juridicas nas duas pontas do processo, a comercializagdo nao é dirigida a
pessoas fisicas.

No caso do comércio eletrdbnico B2C o comprador é uma pessoa fisica que
através de um computador realiza buscas e adquire produtos e servigos pela
internet. Para Novaes (2004), este tipo de comércio € caracterizado por sua alta
volatilidade. Ou seja, a disponibilidade de sites que oferecem produtos ou servigos
varia bastante, com novas empresas sendo inseridas no mercado e outras sendo

excluidas constantemente. A oferta de servigos e produtos também varia, da mesma

9 Business-to-business: denominagdo de comércio estabelecido entre empresas (do inglés:
de empresa para empresa).

10 Business-to-consumer: comércio efetuado entre empresa produtora ou vendedora e
consumidor final (do inglés: de empresa para consumidor).
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forma que ocorre com os niveis de demanda, variagdes estas acima do que ocorre

no mercado tradicional.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se como foi realizada a pesquisa. O tipo de
pesquisa também foi definido, bem como o universo da pesquisa, a amostragem, os
instrumentos de coleta de dados e a forma como estes dados foram tabulados e

analisados.

3.1  Classificagao da Pesquisa

Segundo Minayo (1994), a pesquisa € um processo onde o0 pesquisador tem
uma atitude e uma pratica tedrica de constante busca. Esta atitude define um
processo intrinsecamente inacabado e permanente, pois sdo realizadas sucessivas
aproximagdes da realidade, sendo que esta representa uma carga historica e
também reflete situagdes frente a realidade.

Gil (2002) cita que a pesquisa possui um carater pragmatico, definindo-a
como um processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico.
Para o autor, o objetivo fundamental da pesquisa deve ser descobrir respostas para
problemas a partir do emprego de procedimentos cientificos.

Silva e Menezes (2005), de uma forma diferente, define a pesquisa como um
conjunto de agdes que tém por base procedimentos racionais e sistematicos,
visando a solucdo de um problema. Em outras palavras, para o autor, a pesquisa &
realizada quando se tem um problema sem informacbdes suficientes para sua
solucéo.

Quanto a classificagdo da pesquisa, ela pode ser feita de varias formas. Neste
trabalho a pesquisa foi classificada quanto a sua natureza, forma de abordagem do
problema, objetivos e procedimentos técnicos, com base nos conceitos de Silva e

Menezes (2005), como mostra a Figura 9.
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Figura 7: Metodologia de Pesquisa.
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Fonte: Proprio autor.

Por sua natureza, esta pesquisa é classificada como uma Pesquisa Aplicada.
Para Silva e Menezes (2005) este tipo de pesquisa objetiva gerar conhecimentos
para aplicagao pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos, envolvendo
verdades e interesses locais. Neste caso, o problema desta pesquisa se baseou na
definigdo das interferéncias da escolha do sistema de distribuicdo (crossdocking ou
dropshipping) de um e-commerce nos fatores-chave de desempenho da cadeia de
suprimentos na qual esta empresa esta inserida.

Quanto a forma de abordagem do problema, a pesquisa foi classificada como
Quantitativa e também Qualitativa. Pesquisas de carater quantitativo consideram
que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em numeros opinides e
informagdes para classifica-las e analisa-las a partir do uso de recursos e técnicas
estatisticas (SILVA E MENEZES, 2005). No caso desta pesquisa, o carater
quantitativo é percebido a partir da transformacdo de opinides e informacdes
coletadas a partir de um formulario de pesquisa, conforme Apéndice A, em dados
percentuais.

Além destes dados coletados a partir da aplicacdo do questionario na
Empresa Y, foram levantados outros mais relativos ao tempo médio de fulfillment,
fluxo de entrada de notas fiscais no CD da Empresa Y, registros de avarias no
transporte, entre outros disponiveis no banco de dados da Empresa Y. Todas estas
informagdes foram transformadas em graficos percentuais a fim de preservar dados
confidenciais da Empresa Y e mostrar apenas a sua evolugao no tempo.

Por outro lado, esta pesquisa pode também ser classificada como uma

Pesquisa Qualitativa. Este carater qualitativo se da pela interpretacdo dos
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fendbmenos de forma descritiva e pela analise indutiva de parte dos dados coletados
no questionario aplicado.

No que se refere a classificagdo referente aos objetivos deste trabalho, este
pode ser classificado como uma Pesquisa Exploratéria. Para Gil (2002) este tipo de
pesquisa busca proporcionar maior familiaridade com o problema em questao,
procurando torna-lo explicito ou construir hipéteses. Esta pesquisa, segundo o autor,
envolve levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas envolvidas com o
problema pesquisado, bem como a analise de exemplos para a melhor
compreensao do problema. No caso deste trabalho, as pessoas envolvidas com o
problema pesquisado sao os responsaveis pela substituicdo do crossdocking pelo
dropshipping como sistema de distribuicdo da Empresa Y. Estes profissionais
ocupam cargos na diretoria operacional da empresa, geréncia operacional, geréncia
de transportes e supervisao de transportes.

Por fim, com relacdo aos procedimentos técnicos, esta pesquisa é
classificada como uma Pesquisa Bibliografica e como um Estudo de caso. A primeira
classificagado se da pela elaboragédo deste trabalho a partir de material ja publicado,
principalmente livros, artigos e dissertagdes disponiveis na internet. Esta pesquisa &
classificada também como um Estudo de Caso, que segundo Gil (2002), envolve um
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que se permita

seu amplo e detalhado conhecimento.

3.2 Planejamento da Pesquisa

Silva e Menezes (2001) definem que o planejamento da pesquisa e sua
execugao fazem parte de um processo sistematizado. Segundo o autor, este

processo € composto por onze etapas, listadas a seguir:

Escolha do tema;

Revisao de literatura;
Justificativa;

Formulacgao do problema;
Determinagao de objetivos

o gk W=

Metodologia;
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7. Coleta de dados;

8. Tabulacdo de dados;

9. Analise e discussao dos resultados;
10. Conclusao e analise dos resultados;

11.Redacéo e apresentagéo do trabalho cientifico.

Quanto a escolha do tema, Barros et al (1999) sugere que sua definicdo pode
surgir com base na observacgao do cotidiano, na vida profissional, em programas de
pesquisa, em contatos e relacionamentos com especialistas no assunto, no
feedback de pesquisas ja realizadas anteriormente e no estudo de literatura
especializada.

Esta pesquisa teve sua origem no ambito profissional do autor deste trabalho,
levando em conta o carater atual do tema e consequente escassez de informacgdes
sobre os sistemas de distribuigdo crossdocking e principalmente o dropshipping sob
a otica do gerenciamento da cadeia de suprimentos. O conhecimento prévio do autor
sobre o tema e aptidao pessoal para lidar com o mesmo também foram fatores
relevantes na sua escolha

Em seguida foi feita a revisdo literaria, buscando publicagbes que trataram
previamente sobre o assunto em diferentes aspectos e quais as lacunas deixadas
por estas pesquisas. Destaca-se nesta etapa a forte influéncia de Chopra (2003),
bem como Ballou (1999) e Bowersox (1996) por serem referéncia no que diz
respeito a logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos. Publicagbes mais
recentes complementaram a fundamentacgao tedrica do trabalho, principalmente no
que se refere ao e-commerce e sistemas de distribuicao.

A seguinte etapa constitui a justificativa da pesquisa, refletindo o porqué de
sua realizacio e as razdes por tras do tema escolhido, bem como sua importancia. A
partir da definicdo do tema e das motivacbes que permeiam sua escolha, foi feita a
formulagdo do problema ao qual esta pesquisa se propde a solucionar. A solugao
deste problema corresponde aos objetivos gerais e especificos desta pesquisa. E o
que se pretende alcancar com este trabalho e qual a contribuicdo que esta pesquisa
ira efetivamente proporcionar.

A etapa seguinte segundo Silva e Menezes (2001) é a definigdo de como e

onde sera realizada a pesquisa. Também ¢é definido o tipo da pesquisa, populagao,
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amostragem, instrumentos de coleta de dados e a tabulagdo pretendida para a
analise. No caso deste trabalho, a Empresa Y foi definida como o local da realizagao
da pesquisa a partir entrevistas ndo padronizadas e aplicacdo de um questionario
com questdes abertas e de multiplas escolhas, detalhado na sessédo seguinte. O
periodo de aplicagcdo do instrumento de pesquisa se deu entre os dias 19 e 30 de
outubro de 2015.

A amostra que participou da pesquisa se classifica como Amostra Intencional,
ou seja, foram escolhidos profissionais que participaram ativamente do processo de
substituigdo do crossdocking pelo dropshipping na empresa para contribuirem com a
pesquisa.

As entrevistas ndo padronizadas com a amostra intencional foram feitas apos
a aplicacao do questionario de forma a complementar o levantamento de dados e
explorar da melhor forma a resposta dos envolvidos. Nesta etapa também foram
levantadas informagdes complementares do banco de dados da empresa com o
auxilio de profissionais autorizados. As informacdes levantadas foram entdo
transformadas em dados percentuais e graficos com o auxilio do Microsoft Excel, de
maneira a preservar sua confidencialidade e mesmo assim possibilitar as analises e
posteriores publicacdes.

Com o uso do Google Docs a tabulagdo dos dados foi feita automaticamente
e os dados preenchidos no questionario s&do agrupados em uma planilha online. Esta
mesma planilha foi usada para registrar as informagdes adicionais obtidas nas
entrevistas.

Por fim foram feitas as analises das respostas coletadas e a redacao da deste
trabalho, buscando atender aos objetivos da pesquisa e confrontar alguns dados

obtidos com a literatura pertinente.

3.3 O Questionario de Pesquisa

O questionario foi elaborado na plataforma online Google Docs e
compartilhado com o os funcionarios da empresa responsaveis pela operacdo de
substituicdo do crossdocking pelo dropshipping como sistema de distribuigcdo

majoritario da Empresa Y.
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Este instrumento de pesquisa foi formulado de forma a direcionar o raciocinio
dos entrevistados de acordo com o contexto do presente trabalho, ou seja, abordar o
crossdocking e o dropshipping sob a otica do gerenciamento da cadeia de
suprimentos.

Sendo assim, para cada um dos fatores-chave de desempenho da cadeia de
suprimentos propostos por Chopra (2003), foram formuladas questdes que visavam
comparar o cenario anterior e posterior a substituicdo do sistema de distribuicdo da
Empresa Y, os motivos das diferengcas observadas, bem como aferir o resultado
deste processo quanto a calibragdo mais ou menos eficiente e responsiva do fator-
chave em questao.

O questionario possui dezoito questdes, sendo seis delas de multipla escolha
e as outras doze questdes abertas. Sao trés questdes relativas a cada fator-chave

da cadeia de suprimentos, elaboradas da seguinte forma:

1. Quais os efeitos da adogao do dropshipping no que diz respeito ao “Fator-chave
X?
2. Por qué?
3. Qual o efeito no desempenho da cadeia de suprimentos?
3.1.Aumentou a responsividade.
3.2.Diminuiu a responsividade.
3.3.Aumentou a eficiéncia.

3.4.Diminuiu a eficiéncia.

No Apéndice A se encontra o questionario completo da forma que foi aplicado
aos funcionarios da Empresa Y na plataforma Google Docs.
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4. INFLUENCIA DO SISTEMA DE DISTRIBUIGAO NA CADEIA DE
SUPRIMENTOS: UM ESTUDO NA EMPRESA'Y

Este capitulo apresenta a empresa onde o estudo foi aplicado e o
desenvolvimento da pesquisa seguindo a metodologia de trabalho exposta no

capitulo anterior.

4.1 A Empresa

A empresa onde o estudo foi aplicado é um e-commerce varejista localizado
no estado do Parana e que, por normas internas, ndo permite a publicacdo de dados
operacionais ou estratégicos. Por estes motivos, foi utilizado o nome Empresa Y
para se referir a organizagao.

A partir do aporte de grupos de investimentos no decorrer das suas
atividades, a Empresa Y investiu em profissionais altamente capacitados e
determinados a corrigir problemas operacionais oriundos do crescimento acelerado
da organizagéo, aumentar a lucratividade da empresa e fidelizar os clientes a partir
de uma estrutura logistica altamente desenvolvida e consistente.

Por consequéncia, a Empresa Y adotou como sistema de distribuicdo
majoritario o dropshipping. Passou de um cenario inicial, onde 82% dos seus
fornecedores utilizavam o crossdocking e 18% o dropshipping, em junho de 2014;
até praticamente inverter esta porcentagem em agosto de 2015, como mostra a
Figura 7.

Com base neste processo de substituicdo do crossdocking pelo dropshipping,
foi analisado o seu impacto nos fatores-chave de desempenho da cadeia de

suprimentos.
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Figura 8: Evolugao do sistema de distribuicédo utilizado por fornecedores.
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Fonte: Proprio autor.

Por ser um e-commerce, a Empresa Y possui um vasto banco de dados que
alimenta diversas ferramentas de controle das operagdes e indicadores para auxiliar
na tomada de decisdo dentro da organizagdo. A partir deste banco de dados foram
retiradas informagdes essenciais para analises quantitativas feitas no decorrer da
pesquisa. Essas informacgdes auxiliaram a evidenciar de forma concreta os efeitos
da substituicdo do crossdocking pelo dropshipping na cadeia de suprimentos como
um todo e em seus fatores-chave de desempenho.

As informacbes retiradas do banco de dados da empresa se referem ao
tempo médio de fulfilment'!, fluxo de entrada de notas fiscais no centro de
distribuicao da Empresa Y, numero de casos de avarias nos transportes, ticket
médio de frete e custo médio de fulfillment.

A cadeia de suprimentos da Empresa Y é complexa devido a uma grande
variedade de fornecedores e dos dois sistemas de transportes adotados
simultaneamente. A Figura 8 representa em menor escala estas relagbes e nela
constam a Empresa Y, seus fornecedores diretos representados pelas empresas F1,
F2 e F3 e os clientes C1, C2 e C3.

Na Figura 8 também constam as empresas que fornecem 0s insumos
utilizados pelos fornecedores da Empresa Y para a produgdo dos itens
comercializados no e-commerce. Apesar de estas empresas participarem da cadeia
de suprimentos da Empresa Y, elas ndo fazem parte dos sistemas de distribuigcao

analisados neste trabalho. Consequentemente, as influéncias da substituicdo do

1 Fulfillment. Atividade de atendimento ao pedido, desde o seu recebimento até a entrega do produto
ao cliente
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crossdocking pelo dropshipping como sistema de distribuigdo adotado pela Empresa

Y nas operacgdes destas empresas nao foram alvo de estudo deste trabalho.

Figura 9: Cadeia de Suprimentos da Empresa Y.
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Fonte: Proprio autor.

4.2 Transporte

O transporte, um dos fatores-chave descritos por Chopra (2003) mais
afetados pela escolha do sistema de distribuicdo entre as organizagdes participantes
da cadeia de suprimentos da Empresa Y teve suas rotas e caracteristicas alteradas
NO processo.

A partir da pesquisa aplicada, a influéncia da adogao do dropshipping nos
transportes foi perceptivel no que diz respeito a diminuicdo das distancias
percorridas entre os fornecedores e clientes finais da Empresa Y e, consequente,
reducao nos custos de frete.

Segundo os entrevistados, o motivo para este efeito € a principal
caracteristica do dropshipping, ou seja, a mercadoria ser despachada do fornecedor
diretamente ao cliente a partir de rotas mais diretas e curtas. Sem a necessidade da
mercadoria passar pelo centro de distribuicdo da Empresa Y, como quando utilizado

o crossdocking. As transportadoras tem a liberdade fazer o acondicionamento
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adequado das cargas nos veiculos (consolidagcédo de carga) e distribui-las de acordo
com 0O seu proprio planejamento e sua propria estrutura (e na maioria das vezes, de
outras transportadoras parceiras), a partir de um know-how maior do processo.

Além da consolidagao da carga, a transportadora também é responsavel por
todo o manuseio da mesma, se beneficiando novamente de um maior know-how do
processo do que a Empresa Y, bem como estrutura preparada e maquinario
desenvolvido para as atividades.

O fato da consolidagao das cargas ser feita em diversos pontos e sob a inteira
responsabilidade das transportadoras gera influéncias negativas neste fator-chave: a
diminui¢do da visibilidade do processo de transporte e aumento na complexidade da
gestdo do transporte. Apesar das transportadoras serem responsaveis por toda a
distribuicdo das cargas, o dropshipping requere atividades comuns a metodologia
Just-in-time'?, onde todas as coletas devem ser programadas para ocorrer no
momento exato e em condi¢des ideais para viabilizar entregas nas mesmas
condicbes e evitar o acumulo de mercadorias nos fornecedores. Todo este
planejamento fica a encargo da Empresa Y.

Em ambos os casos, a medida adotada para solucionar estes problemas é o
investimento em tecnologias da informagdo, assunto tratado na sec¢do 4.6 deste
capitulo.

O Quadro 4 apresentado a seguir resume as informagdes sobre os efeitos da

substituicdo do sistema de distribuicido na atividade de transportes:

Quadro 4: Influéncia da substituicao do dropshipping pelo crossdocking na atividade de
transportes.

Fator-Chave Influéncia Motivos

¢ "Diminuiu as distancias percorridas | e "Mercadoria despachada do

¢ "Aumenta a complexidade de gestdo [ ® "Consolidacdo da carga feita em
do transporte". diversos pontos".

Transportes e "Consolidagdao e manuseio da

¢ "Diminui a visibilidade do processo

de transporte". . "
capacitados".

* "Reducgdo nos custos de frete". e "Rotas mais diretas e curtas".

entre cliente final e fornecedor". fornecedor diretamente ao cliente".

mercadoria a cargo de parceiros mais

Fonte: Proprio autor.

2 Just-in-time: Sistema de administracdo da produgdo no qual nada deve ser produzido,
comprado ou transportado antes do momento exato (FALCONI, 2004).
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Como efeitos destas influéncias no desempenho da cadeia de suprimentos,
100% dos entrevistados afirmaram que a substituicdo do crossdocking pelo
dropshipping calibra a atividade de transportes de forma a atribuir maior
responsividade e maior eficiéncia a cadeia de suprimentos.

Informagdes coletadas a partir da base de dados da Empresa Y durante o
mesmo periodo, quando procedeu-se com a substituicdo do sistema de distribuicdo
majoritario da empresa confirmam esta tendéncia, como mostra a Figura 10. Sendo
Tf o tempo médio de fulfillment inicial, em junho de 2014, foi observada uma queda
de 32% deste indicador no decorrer dos 14 meses seguintes.

Apesar das influéncias dos outros fatores-chave de desempenho da cadeia de
suprimentos propostos por Chopra (2003) também terem contribuido para a redugéo
deste indicador, atribui-se a agilidade nos transportes o maior impacto nestes

numeros a partir da redugao das distancias percorridas durante o transporte das

mercadorias.
Figura 10: Evolugao do tempo médio de fulfillment.
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Fonte: Proprio autor.

4.3 Instalagdes

No que diz respeito as instalagbes, foram observadas algumas influéncias a
partir da adog¢ao do dropshipping, decorrentes principalmente do seguinte fato: neste
sistema de distribuicdo a carga nao passa por um centro de distribuicdo da Empresa

Y. Como se pode observar a partir da Figura 11, houve uma reducgéao do fluxo de
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entrada diario no CD (Fe) de 76% de notas fiscais, que podem conter um ou mais
produtos.

Figura 11: Evolucéo do fluxo de entrada de notas fiscais no CD da Empresa Y.
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Fonte: Proprio autor.

Desta forma, foi constatada a necessidade de um contingente menor de
funcionarios para atender as necessidades operacionais da instalacdo propria da
organizacgao, sendo ainda utilizada para casos de logistica reversa e para os poucos
fornecedores que ainda utilizam o crossdocking para despachar seus produtos.
Consequentemente, o tamanho necessario para que o CD comporte as operacoes
também poderia ser menor, tendo ainda espacgo suficiente para suportar o
crescimento da Empresa Y nos proximos anos sem a necessidade de expansao
fisica.

Por outro lado, fator também citado pelos entrevistados, aumentou o numero
total de instalacbes da cadeia de suprimentos e consequentemente a complexidade
da cadeia. Como a operacao passa a ser descentralizada a partir da substituicdo do
crossdocking, fica a cargo das transportadoras todo o processo de consolidagédo de
cargas. As transportadoras também possuem parceiros nesta atividade, terceirizam
parte das entregas em areas onde nao atua, agregando mais participantes a cadeia,
e consequentemente, mais instalagcbes como opg¢&o para a consolidagao de cargas.

Outro efeito observado no que diz respeito as instalacbes é a reducdo no
numero de avarias. Como ndo existe mais armazenagem e a atividade de picking &
restrita aos funcionarios de fornecedores e transportadoras, 0 manuseio da carga foi

reduzido, e quando ocorre, é de responsabilidade de terceiros (preparados e com
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maquinario apropriado). Consequentemente, por contrato firmado entre as
empresas, nestes casos, os custos referentes as avarias s&o de responsabilidade
das transportadoras, com exce¢ao de vidros e materiais frageis. A Figura 12 mostra

a evolugao dos casos de avarias (Ca), a partir de junho de 2014 a agosto de 2015.

Figura 12: Evolugéo dos casos de avarias nos transportes.
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Fonte: Proprio autor.
A seguir, no Quadro 5, é apresentado o resumo das respostas coletadas a
partir da aplicacdo do questionario na Empresa Y referente a influéncia da adogao
do dropshipping no fator-chave Instalagées, proposto por Chopra (2003).
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Quadro 5: Influéncia da substituicdo do dropshipping pelo crossdocking nas instalagdes.

Fator-Chave

Influéncia

Motivos

Instalacdes

¢ "Aumenta-se o numero de
instalacdes, entretanto, sdo
terceirizadas".

¢ "Reducdo do tamanho necessario
do CD".

* "E necessario um menor
contingente de funcionarios para
atender as necessidades operacionais
da instalacdo".

¢ "Casos de avarias nos produtos
também apresentaram reducdo nos

¢ "Operacdo descentralizada"

» "Desnecessdria a passagem da
mercadoria pelo CD do e-commerce
durante o envio dos produtos".

¢ "Como poucos fornecedores
utilizam ainda o crossdocking, o fluxo
de entrada e saida no CD diminuiu
sensivelmente".

e "Com relagdo as avarias, o fluxo da
mercadoria no dropshipping diminui
a necessidade de atividades como o
picking e armazenagem nas

numeros". . - ) .
instalacdes da cadeia, ou seja, o

manuseio da carga".

Fonte: Proprio autor.

Por fim, de forma a avaliar o efeito da substituicdo do crossdocking pelo
dropshipping, 100% dos entrevistados afirmaram que os efeitos deste processo
calibram o fator-chave de desempenho da cadeia de suprimentos, no que diz
respeito as instalagbes, de forma a aumentar a responsividade e a eficiéncia da

cadeia.

4.4  Estoque

A adogao do dropshipping culmina no estoque zero para a empresa varejista,
neste caso a Empresa Y, sendo este concentrado totalmente nos fornecedores. Por
conta disto, segundo dados levantados no questionario aplicado, ndo existe a
necessidade de gastos com gestdo de planejamento de estoque e nem capital
investido em material parado.

De fato, o investimento inicial da empresa varejista € menor com a utilizagao

do dropshipping se comparado com o crossdocking no que diz respeito ao estoque,
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porém, a empresa se torna vulneravel a uma gestéo terceirizada de um importante
fator-chave da cadeia de suprimentos.

Como Netessine et al. (2001) cita, o fato de o gerenciamento de estoque e
vendas estarem designados a integrantes distintos da cadeia gera conflitos entre
funcdes de marketing e operagdes. Muitas vezes esta condigdo acarreta problemas,
principalmente no que diz respeito ao nivel de estoque necessario no fornecedor
para satisfazer os investimentos do varejista, na aquisi¢do de consumidores.

Uma das alternativas para a resolugcao deste conflito citada pelo autor e
aplicada na Empresa Y € a formulacdo de contratos onde o fornecedor escolhe o
preco de venda do seu produto, subsidia a aquisicao de consumidores a partir de
investimentos em programas de marketing e se encarrega do gerenciamento de
estoque. Neste caso, Netessine et al. (2001) afirma que a proporcédo de beneficios
que o fornecedor alcanga coincide com a propor¢ao de custos de aquisicdo de
consumidores que ele subsidia.

Por outro lado, a utilizagado do crossdocking possibilitava uma agilidade maior
no que diz respeito a disponibilidade de produtos, uma vez que existiam estoques
pulm&o para as mercadorias com fluxo de venda alto. O resumo das influéncias da
substituicdo do crossdocking pelo dropshipping no que diz respeito ao estoque sao

apresentados no Quadro 6:
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Quadro 6: Influéncia da substituicao do dropshipping pelo crossdocking no estoque.

Fator-Chave Influéncia Motivos

¢ "N3o existe a necessidade de
gastos com gestdo e planejamento
de estoque".

¢ "0 estoque e toda sua gestao é
concentrada nos fornecedores".

¢ "O investimento é menor, porém
vulneravel a uma gestao
terceirizada".

* "N3o existe capital investido em

Estoque material parado".

¢ "Com o crossdocking a agilidade
era maior no que diz respeito a
disponibilidade do produto".

Fonte: Proprio autor.

Estas influéncias no fator-chave estoque remetem a um desempenho da
cadeia mais eficiente segundo 100% dos entrevistados. Por outro lado, 75% dos
entrevistados informaram que o estoque concentrado no fornecedor tende a reduzir
a responsividade da cadeia. Esta observacdo vai ao encontro da afirmacédo de
Rabinovich et al. (2003), que atribui a distancia do estoque ao cliente final este

decréscimo na responsividade.

4.5 Sourcing

Segundo os registros observados na pesquisa aplicada na Empresa Y, a
escolha de parceiros e fornecedores se tornou uma atividade mais delicada a partir
da adogao do dropshipping, sendo necessario alocar maiores esforgos nesta area,
como mostra o Quadro 7.

Da mesma forma que Rao et al (2011) afirma em seu estudo, os entrevistados
citaram o fato de todo o processo de transportes e inspecdo da qualidade da
mercadoria ficar aos cuidados de fornecedores e transportadoras e nao passar pelas
instalacbes da Empresa Y, requere uma prospeccao maior de parceiros que
garantam a confiabilidade do processo e o desempenho almejado pela organizagao.

Desta forma, implementou-se na Empresa Y diversos indicadores
responsaveis por monitorar o desempenho de cada parceiro da empresa, como
tempo de entrega, numero de avarias, reclamacgdes de clientes, entre outros, e estes

indicadores compde o SLA (Service Level Agreement, ou Acordo de Nivel de
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Servigo) de cada parceiro. A partir do SLA de cada parceiro da empresa, s&o
tomadas decisdes estratégicas, atribuindo maiores ou menores participacbes aos
fornecedores e transportadoras ou entdo acarretando o rompimento de contratos e

prospecc¢ao de novos parceiros.

Quadro 7: Influéncia da substituicdo do dropshipping pelo crossdocking no sourcing.

Fator-Chave Influéncia Motivos

¢ "Deseja-se estabelecer parceiros
de longo prazo que apresentem
gualidade satisfatoria no servico
prestado com o menor custo

* "Maiores esforgos e sdo alocados
na escolha de parceiros".

possivel".

¢ "Os fornecedores serem
¢ "A escolha de fornecedores e responsdaveis por toda gestdo do
transportadoras deve ser feita de estoque agrega valor a suas
forma mais cautelosa e envolve atividades e aos produtos
aprofundados trabalhos de comercializados, sendo fator

Sourcing prospeccado de parceiros". relevante na formulacao de
contratos".

¢ "Os contratos tendem a favorecer | e "Como a Empresa Y terceiriza todo
os parceiros pela alta dependéncia transporte e os produtos nao

do e-commerce no desempenho passam pela empresa, todo

destas empresas. Porém, como o desempenho de entrega das

fluxo de vendas no site é alto, a mercadorias é de responsabilidade
Empresa Y se torna um cliente dos fornecedores, demandando
importante de fornecedores e empresas com melhor nivel de
transportadoras, balanceando os servigo, e, consequentemente,
interesses de todos os envolvidos". |precos mais altos".

Fonte: Proprio autor.

A exigéncia de fornecedores e transportadoras parceiras que atendam a um
nivel de servigo minimo acarreta em custos maiores, pelo poder de barganha maior
que estas organizagdes adquirem. Servigos de maior qualidade acarretam maiores
custos, os quais a Empresa Y se dispde a assumir pela garantia da satisfagado do
cliente final. Esta questao foi refletida na pesquisa, onde todos os entrevistados
afirmaram que a adog¢ao do dropshipping e suas influencias no sourcing da Empresa
Y calibram este fator de forma a diminuir a eficiéncia da cadeia de suprimentos.

Esta calibragdo menos eficiente do fator-chave sourcing pode ser percebida a
partir da andlise da Figura 13, que representa a evolugao do ficket médio de frete
(Tf). Apesar dos entrevistados afirmarem que a substituicdo do crossdocking pelo
dropshipping influencia o fator-chave transportes de modo a reduzir os custos totais
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de fretes a partir da reducdo de distancias totais percorridas pelos produtos,
percebe-se um controverso aumento no ticket médio de frete pago pela Empresa Y.

Este aumento se deve principalmente a prospeccao de transportadoras que
garantam uma responsividade maior, manutencdao de indicadores de SLA alto e
maior constancia em suas operagdes. Assim, o poder de barganha na negociagao
da tabela de precos de fretes acaba favorecendo a transportadora.

Figura 13: Evolucdo do ticket médio de frete.
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Fonte: Proprio autor.

Por outro lado, 75% dos entrevistados afirmaram que a substituicdo do
crossdocking pelo dropshipping tornou a cadeia mais responsiva. Esta observacao
também é proveniente da analise mais criteriosa de fornecedores e, em especial, de
transportadoras que atendam ao SLA minimo exigido pela empresa.

Esta maior responsividade surte efeito no tempo médio de fulfillment,
mostrado na Figura 8. Fornecedores e transportadoras que prestem seus servigos
em um espago de tempo menor e cumpram com o SLA exigido, mostrando maior
confiabilidade e menor variagdo de desempenho, contribuem para a diminuigao

deste indicador.

4.6 Pricing

O pricing foi o fator-chave, dos descritos por Chopra (2003), menos afetado
pela substituicdo do sistema de distribuigdo adotado pela empresa, segundo dados

coletados pelo questionario de pesquisa.
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Dentre as influéncias percebidas pelos entrevistados, foi citada a
possibilidade de aplicar pregos mais competitivos aos produtos da empresa,
principalmente pela reducio de custos da operacao.

A maior preocupagao com o sourcing a partir da adogdo do dropshipping
também gerou influéncias na precificagcdo dos produtos segundo os entrevistados. A
partir da prospeccdo mais cuidadosa de fornecedores e transportadoras parceiras
com capacidade de participar da operacdo, a cadeia passa a suportar maiores
variagdes de demanda a partir de precificagdes mais variadas e participagcdes na
Black Friday™. Apesar desta possibilidade, o que se percebe na Empresa Y é uma
politica de pregos constantemente baixas. Esta politica, segundo Chopra (2003),
torna a cadeia de suprimentos mais eficiente a partir da constancia da demanda e da
maior facilidade em prevé-la. O resumo de dados coletados no questionario de

pesquisa se encontra no Quadro 8.

Quadro 8: Influéncia da substituicao do dropshipping pelo crossdocking no pricing.

Fator-Chave Influéncia Motivos

¢ "Pode-se aplicar precos mais
competitivos aos produtos e servicos
da cadeia".

¢ "O dropshipping permite reduzir
os custos de operacao".

¢ "O preco de venda se manteve na

¢ "N3do teve um impacto .
P maioria dos produtos, aumentando

significativo". "
a margem de lucro da empresa".
P ¢"A cadeia passa a suportar maiores « "Com a brospecc3o minuciosa de
ricing variacOes de demanda, sendo prospece

parceiros, as atividades-chave para
garantir o desempenho nestas
situacOes sdo de responsabilidade
de empresas que tem maior know-
how e capacidade operacional para
suportar grandes demandas".

possivel a utilizacdo de estratégias
de precificacdo variadas, promocoes,
salddes, participacdo na Black-
Friday, entre outros, sem
comprometer a lucratividade ou
desempenho da cadeia".

Fonte: Proprio autor.

Por fim, 100% dos entrevistados afirmaram que a substituicdo do
crossdocking pelo dropshipping como sistema de distribuicdo da Empresa Y calibrou
o fator-chave pricing da cadeia de suprimentos a uma maior eficiéncia da cadeia,

concordando com Chopra (2003) sobre a politica de pregos adotada e seus efeitos.

3 Black Friday: Termo americano utilizado para nomear a agdo de vendas anual que
acontece na sexta-feira seguinte ao feriado de Agao de Gragas.
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50% dos entrevistados ainda sugeriram uma maior responsividade, motivados
principalmente pelas influéncias da adog¢do do dropshipping no sourcing, que
permite atender a politica de precos adotada a partir de parceiros com maior know-
how e capacidade operacional.

4.7 Informacao

Como Netessine et al (2001) afirma, a troca de informag¢des em tempo real é
uma exigéncia para a implantagdo bem sucedida do dropshipping. Esta necessidade
foi citada pelos entrevistados devido a complexidade da operagdo. Segundo os
dados levantados, se a informagao nao for exata e em tempo real, o controle da
operacao torna-se inviavel. Por consequéncia, o volume de informacdes na cadeia
teve um aumento significativo com a substituicdo do crossdocking pelo dropshipping.

A partir do momento em que o cliente faz o pedido de compra no site da
Empresa Y e o pagamento € aprovado, é gerada uma ordem de compra e enviada
diretamente ao fornecedor de forma automatica. O fornecedor verifica a existéncia
do produto em seu estoque, e caso ndo possua, inicia 0 seu processo produtivo.
Com o produto disponivel para o despacho, a transportadora faz a coleta, envia as
informagdes do CTe'* diretamente a Empresa Y por EDI e arquivos .xml (Extensible
Markup Language), faz o transporte e por fim confirma a entrega novamente através
do EDI.

Sem esta troca de informacdes instantanea nao seria possivel acompanhar o
status do pedido fornecedor nem sua localizagdo junto a transportadora,
impossibilitando também informar o cliente da situagcdo atual do seu pedido e
possiveis atrasos com antecedéncia. Também seria impossivel acompanhar os
indicadores de SLA das transportadoras e fornecedores para a selecado ideal de
parceiros.

A troca de informacgdes instantanea e exata também €& exigida para a
comunicagcdo com o CD da empresa. Além dos fornecedores que ainda utilizam o

modelo de distribuicdo crossdocking, existem os produtos oriundos da logistica

4 CTe: Conhecimento de transporte eletronico.
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reversa que dao entrada na instalagao por avarias no transporte e cancelamento ou
troca de produtos. O sistema da Empresa Y precisa desta informacdo para
disponibilizar estes produtos a pronta entrega, fazer a recompra de materiais,
solicitar pecas para reparo, entre outros. Todas estas informacbes precisam ser
trocadas automaticamente para evitar falhas no processo e encurtar o tempo de
resposta da empresa.

Por conta disto, como citado no questionario de pesquisa, existe a maior
necessidade de investimentos em tecnologia da informagao para o controle efetivo
das operacbdes da empresa, bem como informar clientes sobre seus pedidos e
monitorar o desempenho de fornecedores e transportadoras parceiras. O resumo

das respostas coletadas no questionario de pesquisa se encontra no Quadro 9.

Quadro 9: Influéncia da substituicao do dropshipping pelo crossdocking na informagao.

Fator-Chave Influéncia Motivos

¢ "Devido a complexidade da
operagao, se a informagao nao for
exata e em tempo real torna-se
invidvel o seu controle".

*"Necessita-se um alto grau de
automacao quanto a troca de
informacgdes na cadeia".

¢ "A empresa, fornecedor e
transportadora dependem
mutuamente da troca de
informacgdes para atender o cliente
no prazo".

¢ "A troca de informacdo deve ser
precisa e em tempo real".

Informagdo | e "0 volume de informacdes na
cadeia teve um aumento
significativo, pois a comunicagao
entre empresa e fornecedor,
juntamente ao cliente também foi
ampliada".

¢ "Pelo fato de o transporte,
manufatura e estoque serem
terceirizados e ndo passarem
fisicamente por posse do e-
commerce".

¢ "Existe a necessidade de maiores
investimentos em tecnologias da
informacgao para o controle das
operacdes".

Fonte: Proprio autor.

Segundo os dados levantados a partir da aplicagdo do questionario de
pesquisa, 100% dos entrevistados afirmaram que a adogéo do dropshipping calibra
o fator-chave informacéo de forma a atribuir uma maior responsividade a cadeia de

suprimentos, devido principalmente a troca de informacdes instantanea e
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automatica. Por outro lado, esta troca de informagbes em tempo real exige
investimentos em tecnologia da informacdo, diminuindo a eficiéncia da cadeia,

segundo 75% dos entrevistados.

4.8 Principais Resultados Obtidos

AplGs a analise individual das influéncias da substituicdo do sistema de
distribuicdo da Empresa Y nos fatores-chave de desempenho da cadeia de
suprimentos, se faz necessario uma analise final da combinagao destes resultados a
fim de verificar seus efeitos na responsividade e eficiéncia total da cadeia.

A Tabela 1 resume as respostas da questdo de multipla escolha incluida no
questionario referente a calibracdo de cada fator-chave da cadeia de suprimentos.
Sua analise permite verificar que o unico fator-chave que teve sua calibracéo
tendendo a uma menor responsividade da cadeia é o estoque, com a afirmacao de
75% dos candidatos.

Ou seja, rotas mais curtas e diretas, menor numero de instalagdes percorridas
pela carga, parceiros mais bem preparados para exercer fungdes especificas e
maior disponibilidade (e necessidade) de informagdes foram os principais fatores
que, segundo os entrevistados, determinam um aumento na responsividade da
cadeia a partir da adog¢ao do dropshipping.

De fato, a evolugdo do tempo médio de fulfillment apresentada na Figura 10
aponta para uma reducgéo de 32% no tempo total de entrega do produto ao cliente, a
partir do momento em que a compra é aprovada no site da Empresa Y. Esta melhora
no indicador € influenciada ndo somente pela calibracdo do fator-chave transportes,
mas também pela calibracdo mais responsiva dos fatores instalacdo, sourcing,

pricing e informagao, segundo a maioria dos entrevistados.
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Tabela 1: Resumo de respostas de multipla escolha do questionario.

Responsividade Eficiéncia
Fator-Chave . o
Aumentou | Diminuiu | Nenhuma Infl. | Aumentou | Diminuiu | Nenhuma Infl.

Transporte 100% 0% 0% 100% 0% 0%
Instalagdes 100% 0% 0% 100% 0% 0%

Estoque 0% 75% 25% 100% 0% 0%
Sourcing 75% 0% 25% 0% 100% 0%

Pricing 50% 0% 50% 100% 0% 0%
Informacgdo 100% 0% 0% 25% 75% 0%

Fonte: Proprio autor.

Seguindo o mesmo principio, os entrevistados apontaram que apenas o
sourcing (100% dos candidatos) e a informacéo (75% dos candidatos) tiveram sua
calibracido tendendo a uma diminuicao da eficiéncia da cadeia.

Segundo a amostra, o aumento da eficiéncia da cadeia é causada
principalmente pelas rotas mais curtas do sistema de distribuigdo dropshipping e
consequente redugdo dos custos com fretes, além do menor contingente de
funcionarios necessario para viabilizar a operacdo, inexisténcia de custos com
estoque e as novas politicas de precificagdo adotadas.

Este panorama vai ao encontro do custo médio de fulfilment da Empresa Y,

apresentado na Figura 14.
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Figura 14: Evolucao do custo médio de fulfillment.
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Fonte: Proprio autor.

A partir da andlise da Figura 14, é possivel perceber uma forte diminuigéo
(43,9%) do custo médio de fullfilment da Empresa Y, ou seja, o custo médio total
para disponibilizar o produto do cliente no endereco de entrega. Estes valores levam
em conta todos os custos fixos e variaveis que a Empresa Y possui e que
possibilitam a entrega dos seus produtos, como salario de funcionarios, aluguel e
despesas de instalagdes, marketing, fretes, entre outros.

Este indicador, por sua grande abrangéncia de inputs’®, é influenciado pela
eficiéncia de todos os fatores-chave da cadeia de suprimentos e confirma a
avaliagao dos entrevistados onde, numa avaliagao geral, afirmaram que a adogao do
dropshipping aumentou a eficiéncia da cadeia de suprimentos.

Novamente é importante ressaltar o processo de reestruturacdo completa
pela qual a Empresa Y passou durante o periodo analisado, com investimentos em
diversos setores, contratacdo de funcionarios capacitados, reformulacdo de
processos, entre outros, mas que teve como carro-chefe deste processo de
reestruturacdo a troca do crossdocking pelo dropshipping. E este processo de
substituigdo, segundo a amostra de profissionais entrevistados e indicadores da
Empresa Y, foi o responsavel pelo sensivel aumento da eficiéncia e responsividade

da cadeia de suprimentos no qual o e-commerce esta inserido.

5 Input. Expressao da lingua inglesa que na area da tecnologia significa dados de entrada.
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CONSIDERAGOES FINAIS

O conceito de gerenciamento da cadeia de suprimentos vem ganhando forga
nas ultimas décadas e transformando a visdo de logistica empresarial em um campo
que integra toda a cadeia de valor do produto ou servigo de uma forma mais
abrangente.

As novas estruturas operacionais mais verticalizadas que concentram as
atividades da organizacdo em suas competéncias essenciais e terceiriza as demais
aumentou o numero de empresas envolvidas nas cadeias de suprimentos e,
consequentemente, sua complexidade (HARLAND et al., 1999).

Esta complexidade impulsionou a necessidade de um planejamento integrado
adequado e um alinhamento entre este e a estratégia competitiva da empresa.
Neste sentido, Chopra (2003) cita seis fatores-chave de desempenho da cadeia de
suprimentos como base para o planejamento da cadeia e seu alinhamento com a
estratégia competitiva da empresa, traduzido na calibragcdo ideal entre
responsividade e eficiéncia da estrutura.

Assim, surge a importancia da decisdo ideal de qual sistema de distribuigdo
ira movimentar insumos e produtos acabados entre as diversas instalagcdes da
cadeia de suprimentos até chegar ao consumidor final por influenciar na calibragéo
de todos os fatores-chave propostos por Chopra (2003) e, por consequéncia, na
responsividade e eficiéncia da cadeia de suprimentos.

Por conta do impacto desta decisdo e na escassez de pesquisas que
explorem os sistemas de distribuicdo sob a ética do gerenciamento da cadeia de
suprimentos, este trabalho se propbs a estudar a influéncia de dois sistemas de
distribuicdo implementados em um e-commerce brasileiro na calibragdo dos fatores-
chave da cadeia de suprimentos no qual a empresa estudada esta inserida.

Assim, o objetivo geral desta pesquisa foi analisar o processo de substituigao
do sistema de distribuicdo crossdocking pelo dropshipping em um e-commerce a
partir de suas influéncias nos fatores-chave do gerenciamento da cadeia de
suprimentos e verificar o resultado de sua aplicacgdo no que se refere a
responsividade e eficiéncia da cadeia onde a empresa esta inserida.

O referencial tedrico explorou a gestao da cadeia de suprimentos e os fatores-

chave de desempenho descritos por Chopra (2003), os sistemas de distribuicdo
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tratados neste trabalho e também conceitos relativos ao e-commerce, de forma a
contextualizar a pesquisa e o cenario no qual ela esta inserida.

A aplicagcdo do questionario de pesquisa e posteriores reunides com a
amostra de profissionais da Empresa Y se fez necessaria para atingir o primeiro
objetivo especifico da pesquisa, o qual buscou analisar as influéncias da substituicdo
do crossdocking pelo dropshipping nos fatores-chave de desempenho da cadeia de
suprimentos do e-commerce estudado a partir da experiéncia de profissionais
envolvidos na operagdao. A partir desta coleta de dados foi possivel verificar
qualitativamente as influéncias da substituicdo do crossdocking pelo dropshipping na
cadeia de suprimentos da Empresa Y.

Para atingir o segundo objetivo especifico da pesquisa, o qual buscou verificar
quantitativamente os efeitos da adogdo do dropshipping no que diz respeito a
responsividade e eficiéncia da cadeia de suprimentos na qual o e-commerce esta
inserido, e complementar a analise qualitativa, foi feita uma coleta de informacdes
com profissionais autorizados no banco de dados da Empresa Y

Os indicadores mostrados na pesquisa foram escolhidos por sofrerem forte
influéncia na adog¢ao do dropshipping. Apesar disto, € importante ressaltar que a
Empresa Y, durante o periodo analisado, sofreu uma reestruturagdo completa de
outros processos internos e investimentos em tecnologias que contribuiram também
para a melhora em seus indicadores.

A combinacdo das analises individuais qualitativas e quantitativas permitiu
estudar o processo de adogado do dropshipping na Empresa Y a partir de suas
influéncias nos fatores-chave do gerenciamento da cadeia de suprimentos e
concluir, por fim, que a adogado deste sistema de distribuicdo contribuiu
sensivelmente para o aumento da responsividade e eficiéncia total da cadeia de
suprimentos da Empresa Y, atendendo ao objetivo geral da pesquisa.

Dessa forma, pode-se concluir com o resultado da pesquisa que, apesar de
toda cadeia de suprimentos ter de priorizar em seu planejamento uma maior
responsividade ou uma maior eficiéncia, a ado¢do do dropshipping se mostra
vantajosa para empresas de e-commerce que procuram uma maior competitividade
no mercado a partir de uma melhora simultanea nos dois quesitos.

Como limitacdo deste trabalho, esta o estudo de caso realizado na empresa
de varejo da cadeia de suprimentos. Sendo assim, os dados coletados e as analises

desenvolvidas se referem as relagcdes diretas entre a Empresa Y e seus
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fornecedores, parceiros e clientes. Possiveis efeitos da adogédo do dropshipping em
membros da cadeia n&o ligados diretamente ao e-commerce e que nao participam
deste sistema de distribuicado nao foram analisados na pesquisa.

Como sugestéao para trabalhos futuros:

e Aprofundar pesquisas relativas a combinagao entre o crossdocking e
dropshipping como sistemas de distribuicdo complementares e
determinar a participacao ideal de cada como sistema de distribuigao.

e Explorar a aplicabilidade do dropshipping em outras areas do comércio,
além do eletronico.

e Analisar os efeitos operacionais da adocdo do dropshipping como
sistema de distribuicdo majoritario da cadeia de suprimentos tendo

como base o(s) fornecedor(es).
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APENDICE A - Formulario de Pesquisa Utilizado

Formulario de Pesquisa: Crossdocking x
Dropshipping

Este formulario visa levantar as observaces dos profissionais envolvidos no processo de
substituigdo do sistema de distribuigdo crossdocking pele dropshipping no e-commerce onde o
estudo esta sendo aplicado. A proposta & verificar as influéncias desta substituic3o em cada um
dog fatores—chave de desempenho da cadeia de suprimentos e avaliar o efeito resultante quanto 3
responsividade e eficiéncia da cadeia

1 - Quais os efeitos da adogao do dropshipping no que diz respeito & atividade de transportes na
cadeia?

1.1 - Porque?

1.2 - Efeito no desempenho da cadeia:
Selecione até dois itens

[l Aumentou a responsividade;
[| Diminuiu a responsividads;
[l Aumentou a eficiéncia;

£l Diminuiu a eficiéncia.
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2 - Quais os efeitos da adogao do dropshipping no que diz respeito as instalagoes?

2.1 - Porque?

2.2 - Efeito no desempenho da cadeia:

Selecione até dois itens.

Aumentou a responsividade;

Diminuiu a responsividade;

B

Aumentou a eficiéncia;

B

Diminuiu a eficiéncia.
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3 - Quais os efeitos da adogao do dropshipping no que diz respeito ao estoque?

3.1 - Porque?

3.2 - Efeito no desempenho da cadeia:
Selecione até dois itens.

[] Aumentou a responsividade;

[[] Diminuiu a responsividade;

] Aumentou a eficiéncia;

[Tl Diminuiu a eficiéncia.
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4 - Quais os efeitos da adogao do dropshipping no que diz respeito 2 troca de infoermagoes na
cadeia?

4.1 - Porque?

4.2 - Efeito no desempenho da cadeia:
Selecione até dois itens.

1 Aumentou a responsividads;
[ Diminuiu a responsividade;
[ Aumentou a eficiéncia;

] Diminuiu a eficiéncia.
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5 - Quais os efeitos da adogao do dropshipping no que diz respeito ao sourcing (escolha de
parceiros, terceirizagdes) da empresa?

5.1 - Porque?

5.2 - Efeito no desempenho da cadeia:
Selecione até dois itens,

[ Aumentou a responsividade;
[] Diminuiu a responsividade;

] Aumentou a eficiéncia;
&

Diminuiu 2 eficiénecia.
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6 - Quais os efeitos da adog@o do dropshipping no que diz respeito ao pricing (precificagao) dos

produtos e servigos na cadeia?

6.1 - Porque?

6.2 - Efeito no desempenho da cadeia:
Selecione até dois itens.

[ Aumentou a responsividade;
[ Diminuiu a responsividade;
[l Aumentou a eficiéncig;

[[] Diminuiu a eficiéncia.

Nunca envie senhas pelo Formulanos Google.

[



