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RESUMO

O avanco do uso da internet direcionou empresas varejistas a ofertarem produtos por um novo
canal de vendas, o virtual. Este fato fez com que os consumidores se tornassem mais alertas no
processo de pds compra, ja que possuem a expectativa de receberam suas compras corretamente
e dentro do prazo acordado. Assim, as empresas deste setor, precisam buscar formas de
estruturacdo e gestdo de custos de areas que antes ndo eram tdo relacionadas com o cliente,
como a de operacdo logistica. Apesar da relevancia da logistica a maioria das empresas decidem
terceirizar diversas atividades desta area, como a de transporte, no intuito de reduzir custos.
Mesmo considerando o fato de que custos € um tema citado nas pesquisas sobre a operagédo
logistica ainda ha uma lacuna acerca dos elementos que o compdem, principalmente no setor
de comeércio eletrdnico, e justamente por isso, 0 objetivo geral deste estudo era, por meio de
uma pesquisa qualitativa basica exploratoria, investigar como 0s custos se associam com a
operacdo logistica, especificamente na atividade de transporte em empresas varejistas do
comércio eletronico brasileiro. A revisdo da literatura sobre estes temas somada aos resultados
provindos dos dados coletados no campo direcionou ao desenvolvimento de um modelo tedrico-
empirico que mostrou ndo so6 a forte associacao entre o constructo de custos na logistica (sua
importancia, papel, razdo) no setor de e-commerce, mas também os elementos que compdem
tal relacdo. Desta forma esta pesquisa trouxe diversas contribuicdes tedricas e gerenciais, além
de sugestdes para futuros pesquisadores interessados em estudar estes temas.

Palavras-chave: Logistica; Custos logisticos; Transporte; Terceirizacdo; Prestadores de
servicos logisticos de transporte; Varejo eletrénico; E-commerce.



ABSTRACT

The advance of Internet use directed retailers to offer products through a new sales channel, the
virtual one. This fact made the consumers become more alert in the process of post purchase,
since they have the expectation of receiving their purchases correctly and within the agreed
term. Thus, companies in this sector need to find ways of structuring and managing costs in
areas that were previously not as customer-related as logistic operations. Despite the relevance
of logistics, most companies decide to outsource various activities in this area, such as
transportation, in order to reduce costs. Even considering the fact that costs are a theme
mentioned in the research on the logistics operation, there is still a gap about the elements that
compose it, especially in the e-commerce sector, and precisely because of this, the general
objective of this study was, through a basic exploratory qualitative research, to investigate how
the costs are associated with the logistics operation, specifically in the activity of transport in
retail companies of the Brazilian electronic commerce. The review of the literature on these
themes, together with the results from the data collected in the field, led to the development of
a theoretical-empirical model that showed not only the strong association between the cost
construction in logistics (its importance, role, reason) e-commerce, but also the elements that
make up such a relationship. In this way this research brought several theoretical and
managerial contributions, as well as suggestions for future researchers interested in studying
these topics.

Keywords: Logistics; Logistic costs; Transport; Outsourcing; Providers of transport logistics
services; Electronic retail; E-commerce.
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1. INTRODUCAO

A globalizacdo fez com que a distancia fisica entre um produtor e seus consumidores
parasse de ser relevante, e tal fato gerou a necessidade de que o gerenciamento de custos
logisticos se tornasse um fator de agregacé@o de valor relevante aos produtos comercializados,
principalmente no mundo do e-commerce, onde as transacGes de compra e venda on-line
trouxeram uma nova dimensdo para o comercio atual (MUNUSAMY'; CHELLIAH, MUN,
2010;BORBA;GIBBON, 2009). Diante disso, 0 e-commerce (ou comércio eletrénico) é uma
das ultimas tendéncias na interacdo com o consumidor nesse novo mundo competitivo. O
crescimento desse mercado no Brasil nos ultimos vinte anos tem sido de dois digitos; em 2016,
apresentou um avanco de 7,8%; e, em 2017, 12,5%, mesmo com o crescimento negativo do
PIB nos ultimos anos (RONDINELLI, 2018). O sistema logistico, um dos principais
componentes da area de vendas, pode potencializar o fluxo das empresas ndo sé guiando seus
custos, mas também qualificando o nivel dos servicos, pois agilidade e precisdo sdo
fundamentais para sobreviver no mercado (JOONG-KUN CHO; OZMENT; SINK, 2008;
GHEZZI; MANGIARACINA; PEREGO, 2012).

Mesmo com o crescimento do e-commerce e da importancia da logistica, as empresas
da area tém encontrado dificuldades, pois determinar estratégias adequadas ao comeércio
eletrénico é mais complexo do que no varejo tradicional, porque exige uma infraestrutura nova
e diferente que faz gestores da area procurarem parceiros terceirizados para enfrentar esse
dilema (JOONG-KUN CHO; OZMENT,; SINK, 2008;GHEZZI; MANGIARACINA,
PEREGO, 2012).

De acordo com Joong-kun Cho, Ozment, Sink. (2008), esse novo cenario de
dificuldades trouxe novas oportunidades para provedores de logistica terceirizada, as quais,
conforme lafiez e Cunha (2006), ajudaram a desenvolver um mercado de empresas
especializadas, emergindo com a necessidade de entregas, reducdo de estoques e outras
competéncias de alto custo, como o transporte (VENDRAMETTO; OLIVEIRA NETO;
SANTOS, 2008). Essa nova classe, de muita importancia para o mercado atual, se chama
“provedores de servigos logisticos” (PSLS).

Para algumas empresas, 0 transporte € a mais importante atividade logistica, pois
representa de um a dois ter¢os o total dos custos, sendo extremamente importante estudar
alternativas que fomentem a otimizacdo de resultados. Esse € o principal desafio das
corporagdes de e-commerce, ja que é dificil para elas atender todas as exigéncias do mercado,

ainda mais a um custo baixo. Assim, o sucesso do comércio eletrénico depende
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significativamente de um staff eficiente e confiavel (COELHO; OLIVEIRA; ALMERI, 2013;
GALINARI et al. 2015; FARIAS; UZEDA; CERQUEIRA, 2012). Embora a logistica do
transporte no Brasil mostre algum crescimento nos Ultimos anos, alguns o consideram
“conturbado” devido a um numero elevado de empresas de servigos logisticos de transporte
desqualificadas (LOGWEB, 2017).

Sabendo que ser eficiente em um sistema de distribuicdo exige altos niveis de gestao
além de uma estrutura adequada, e neste aspecto, concomitantemente a crescente relevancia
desse assunto, pesquisas que objetivassem descobrir, entender e analisar quais sdo os principais
elementos que norteiam a gestdo de custos nessa area ainda sdao bastante escassas no Brasil,
especialmente na area de Contabilidade, na qual estudos como o de Bio, Robles e De Farias
(2002) e De Faria, Robles e Bio (2004) que pesquisaram conjuntamente custos e logistica no
enfoque da contabilidade s&o raros. Ademais grande parte dos artigos encontrados nas bases
de dados da Ebsco e da ProQuest AB/Inform pesquisou sobre a gestdo de custos logisticos sem
se preocupar com os elementos que estdo por tras da decisdo de gerenciamento de custos, bem
como sua reducéo e consequéncias como a terceirizacdo de algumas suas atividades como a de
transporte. Além disso, a maioria deles eram de natureza quantitativa ou ensaios teéricos, como
por exemplo: o trabalho de Fleury (1998;1999), um dos principais autores no tema de logistica,
gue em seus trabalhos ressaltou sobre a necessidade de gerenciamento de custos para criagcdo
de valor; Borba e Gibbon (2009) e Freires et al (2000) que propuseram um modelo matematico
de custos logisticos; o relatorio do Institute of Finance & Management (2013) sobre as seis
maneiras de economizar com custos logisticos; Cudzilo et al (2018) e Wang (2009) que
analisaram na perspectiva de custos a eficiéncia logistica; Arbage (2003;2004) que estudou
custos de transacdo na gestdo da cadeia de suprimentos da agroinddstria; Lima (2006) que
apresentou um estudo macroeconémico com os célculos dos custos das atividades logisticas do
setor industrial; Angelo (2005), Ganga et al (2003 ) e Martins (2011) que abordaram a relago
dos custos logisticos como um dos principais indicadores de desempenho logistico por conta
de seu tradeoff com o nivel de servicos prestados ao consumidor.

Relativo aos trabalhos publicados sobre logistica no ambito varejista (fisico ou
eletrbnico), percebeu-se que os trabalhos internacionais evidenciaram basicamente as
atividades logisticas que geram mais custos como o relatério da British Council of Shopping
Centres (2016) e Dos Santos e Miranda (2015) que apontaram 0s motivos pelos quais as
empresas de e-commerce estdo no vermelho. N&o foram encontrados artigos nacionais nas bases

de dados da Ebsco e da ProQuest AB/Inform que focassem em investigar especificamente quais
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0s principais custos e sua importancia na cadeia de suprimentos/logistica deste setor, a maioria
mirou apenas na logistica mencionando custos com um indicador ou fator importante, como
por exemplo o livro de Las Casas e Garcia (2007) sobre marketing no varejo que indica, mas
ndo de forma profunda, a importancia dos custos referentes a operacao logistica do comércio
varejista. Também os trabalhos encontrados usaram o caso de uma unica empresa varejista e
principalmente por meio de métodos quantitativos basicos como € possivel encontrar no
trabalho de Vieira (2009), De Golveia et al (2014) que mencionou os desafios logistico no
varejo virtual brasileiro. Essa lacuna também existe no &mbito dos transportes, sobretudo no
mercado de e-commerce, posto que apenas um dos artigos encontrados relacionou custos com
outros temas, como modelo de desempenho de operadores logisticos (ZANCOPE et al., 2010);
logistica e comércio eletrénico (FUERTH; DOS SANTOS, 2007; SCANDIUZZI; OLIVEIRA;
ARAUJO, 2011); logistica, comércio on-line e tempo de entrega ou determinantes para
eficiéncia de escala brasileiros na logistica (WANKE; AFFONSO, 2011).

Considerando a ascensdo do varejo eletronico no Brasil, a eficiéncia da gestdo logistica
de transporte para agregar valor ao consumidor final e o fato da importancia da entrega dos
produtos nesse setor, houve a necessidade de investigar como 0s custos se associam com a
operacdo logistica, especificamente na atividade de transporte em empresas varejistas do
comeércio eletrénico brasileiro, sendo este o objetivo geral proposto neste presente estudo.

Para atender o objetivo central deste estudo, por meio de uma pesquisa de campo
qualitativa basica e exploratéria feita em empresas varejistas que atuam on-line no mercado
brasileiro, foram investigados os seguintes objetivos especificos:

a) entender qual o papel da logistica e averiguar quais sdo as principais atividades

logisticas das empresas varejistas de e-commerce;

b) descobrir como se caracterizam o0s custos logisticos e quais fungdes/atividades
logisticas as empresas varejistas de e-commerce reduzem custos;

c) verificar como as empresas varejistas de e-commerce enxergam a terceirizacao, por
que e que atividades mais terceirizam e quais sdo as principais vantagens,
desvantagens e riscos;

d) entender como € e quais 0s principais elementos do processo de selecdo, escolha e
contratagdo dos prestadores de servigos logisticos de transporte (PSLTS);

e) propor um modelo tedrico-empirico que ilustre o papel do constructo de custos nas

operacdes logisticas de empresas varejistas de comércio eletronico.
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2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Logistica e a gestdo da cadeia de suprimentos

No mundo dos negdcios, assim como muitas outras areas de estudo, a logistica tem
passado por continua evolugdo em varios aspectos, principalmente por conta do aumento da
competicdo global, a ascensdo de novas filosofias de producdo, a énfase em tecnologia de
informacdo (T1) e fomento de atividades na cadeia de suprimentos (FAWCETT; MAGNAN;
MCCARTER, 2008). Esse novo cenério, de constante mudancas, impulsionado principalmente
pelos proprios consumidores, inserido num contexto de globalizacéo e novas tecnologias, levou
ao crescimento do acirramento da competicdo empresarial e a constante pressao por resultados
e é, nesse contexto, que a logistica tem emergido como elemento vital no processo de renovacgéo
empresarial (ASTEGGIANO, 2003; KUMAR; SHAH; VENKATESEN, 2006).

O artigo de Drucker (1962), considerado um dos primeiros estudos sobre a logistica no
contexto dos negdcios, indica que a logistica era o0 “lado oculto” da economia, sendo a Ultima
fronteira a ser explorada pelas empresas. Apesar de esse trabalho ter mais de cinco décadas,
apenas nos ultimos anos, o tema passou a ser devidamente difundido.

Com o aumento da globalizacdo, de nada adianta o esfor¢co de uma empresa em criar
determinado produto, produzi-lo, trabalhar com a apresentacdo e argumentos que despertem
interesse no cliente, se no momento da compra tal produto estiver no lugar errado ou mesmo
indisponivel quando é desejado pelo cliente (LALONDE; POHLEN, 1996). E exatamente nesse
momento que a logistica assume o seu papel de alta relevancia no mundo dos negdcios, uma
vez que visa disponibilizar o produto certo, no lugar correto, no tempo, quantidade, condices,
preco e informacdes adequados (MENTZER et. al., 2001).

De acordo com Nobre e Nunes (2001), antes da disseminacao do marketing, e até mesmo
da Revolucdo Industrial e da economia monetaria, produtos vém e vao, e pessoas e organizaces
pagam por isso, portanto, a funcdo da logistica, nos dias atuais, assume status de diferencial
competitivo, pois movimentos macroecondmicos e sociais, como a formacdo de blocos de
comeércio e globalizacéo, tornaram o ir e vir de produtos e servi¢cos uma das mais complexas
atividades operacionais nas organizacoes.

Embora a denominacgdo do termo logistica mais recentemente envolva as atividades de
distribuir produtos e transporta-los de um lado a outro, essa funcéo tem sido desenvolvida ja ha
longa data, pois até mesmo antes do nascimento de Cristo ja se tinha noticias dessas atividades
(COOPER; KAPLAN, 2000). Segundo Lummus, Krumwiede e Vokurka (2001), na época da

construcdo das piramides egipcias, a importancia da logistica ja era evidenciada. Ainda sobre a
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historia da logistica, Daher, Silva e Fonseca (2006) comentam que o termo tem sido utilizado
desde o inicio do século XX pelo transporte agricola. Esses autores acrescentam que, na década
de 1940, durante a Segunda Guerra Mundial, o tema passou a ser aplicado pelas Forgas
Armadas das na¢des, originando dai sua ligacdo com a economia bélica.

Dornier et al. (2000) resumem o termo logistica como a gestdo de fluxo entre negdcios,
envolvendo toda a movimentacdo de produtos e informacdes, como: matéria-prima; produtos
semiacabados; ferramentas e maquinas; produtos acabados entre plantas; armazéns proprios, de
clientes ou de operadores logisticos; itens consumiveis e pecas de reposicdo; produtos e pegas
para conserto; deslocamento do cliente ao local de reparo; material de suporte de vendas,
embalagens vazias retornadas; produtos ou componentes devolvidos; produtos utilizados a
serem reciclados, reformados ou reutilizados (logistica reversa); entre varios outros. Hong,
Chin e Liu (2004) complementam esse ponto destacando que a logistica exerce a fungdo de
responder por toda a movimentacdo de materiais dentro do ambiente externo e interno da
empresa, e que essa tarefa deve ser constantemente analisada para evitar prejuizos
desnecessarios.

Entre esses pontos que resumem o termo “logistica”, dentre eles, a logistica reversa que,
de acordo com Chaves e Alcantara (2009), se trata de uma parte estratégica da gestao logistica,
pois, esta relacionada principalmente com propdsitos econdmicos (visando a retornos
financeiros), mercadolégicos (oferta de servicos ou produtos diferenciados), regulatorios
(atendimento as legislacbes) e de reconhecimento de imagem corporativa relacionada a
sustentabilidade. Para as empresas, o desafio de integrar, de maneira eficiente, as atividades de
logistica reversa a gestdo da cadeia de suprimentos € um exercicio complicado, porém
estratégico, posto que o custo da operacao logistica em si tem um peso consideravelmente alto
e, se tratando de logistica reversa, aumenta consideravelmente tais custos, por conta de sua
complexidade (SRIVASTAVA, 2007).

Ainda no aprofundamento do que se entende por logistica, Lambert, Cooper e Pagh
(1998) definem esse constructo como o processo de planejar, implementar e controlar o fluxo
e a armazenagem de produtos de maneira eficiente, bem como servigos e informacdes
associadas, cobrindo desde a origem de um produto até seu ponto de consumo. Ndo muito
diferente, Christopher (1997) comenta que se trata do gerenciamento da aquisigéo,
movimentacao e armazenagem de materiais, pecas e produtos acabados, e seus fluxos, através
de sua organizacéo e de seus canais de marketing, maximizando lucros a curto e a longo prazo.

Complementando, Neto (2002) a define como a gestdo de fluxos, sendo que, o primeiro fluxo
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é o fisico, com a aquisicdo da matéria-prima e a venda do produto, desconsiderando a logistica
reversa que busca reaproveitar o produto comprado e leva-lo de volta ao mercado, através da
reciclagem e outros métodos, e que ignorar a logistica reversa pode encarecer a compra,
transformacéo e movimentacao de mercadoria.

Em uma visdo mais contemporanea, acrescentando a satisfacdo do consumidor entre os
pontos que definem o papel da logistica, Cavanha Filho (2001) e Pozo, Tachizawa e Souza
(2011) alegam que se trata do planejamento, implementagéo e controle, estocagem de bens,
servigos e informagdes inter-relacionadas, da origem, processos aos quais visam atender os
consumidores de uma empresa de forma eficiente.

Martins (2011) em seu artigo sobre a Gestdo da Cadeia de Suprimentos e
Aprimoramento da Metodologia de Diagnostico e Proposi¢do de um Método para Implantacéo
baseado em Processos de Negocio, afirma que no Brasil, o papel da logistica passou a ter
importancia no ano de 1970 objetivando apenas sua compreensao acerca da distribuicao fisica,
pois dada a extensdo territorial do Pais, as empresas foram obrigadas a abastecer novos e
emergentes mercados cujo sistema viario era bastante precario. O autor complementa que hoje
o mercado brasileiro ja se deu conta da verdadeira importancia desse constructo como um todo
e de como ele pode ser um grande diferencial no sucesso e o fracasso de uma empresa.

A importancia da logistica engloba fatores como tempo, qualidade e informacdo na
cadeia produtiva, o que faz dela uma ciéncia diversificada e complexa, visto que envolve o
pleno conhecimento de agentes ao mesmo tempo independentes e interligados, como a relagao
fornecedor-empresa-cliente (NOVAES, 2004). Ela permeia qualquer tipo de negécio, seja ele
grande ou pegueno, de inumeros segmentos de mercados diferentes e diversas localidades e se
adapta as necessidades dos participantes do negécio, podendo transformar percepcbes, mudar
objetivos e se conformar aos mais diversos contextos (MAGALHAES; NILSON;
RODRIGUEZ, 2015).

Abdur Razzaque e Chen Sheng (1998) afirmam que as atividades provenientes da
logistica vem ganhando cada vez mais importancia no mercado, chegando a ser consideradas
mais importantes do que a propria producdo de mercadorias por influenciar diretamente a
relacdo empresa-cliente, oferecendo suprimentos e apoio a producéo e distribuicdo fisica, ou
seja, o transporte.

A administracdo da logistica empresarial, de acordo com Ballou (2007), visa capacitar
as organizacoes a ter o melhor nivel de rentabilidade nos servigos de distribuicdo aos clientes e

consumidores, através de planejamento, organizagéo e controles efetivos para as atividades de
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movimentacdo e armazenagem que visam a facilitar o fluxo de produtos. Contudo, mais uma
vez colocando o contentamento do consumidor final, pois a responsabilidade da logistica em
proporcionar um bom atendimento ao cliente pode aumentar substancialmente os gastos das
empresas, e por isso, é oportuno que a gestdo da logistica busque mecanismos para controlar
possiveis adversidades que possam prejudicar suas contas e sacrificar seus lucros (COOPER,;
KAPLAN, 2000).

Para Viana, Rocha e De Melo Nunes (2008), a funcdo da logistica é, por meio de um
sistema integrado, coordenar o deslocamento fisico dos produtos, racionalizando sua
distribuicdo, para reduzir custos e aumentar o alcance da empresa, podendo, de acordo com o
modelo de gestdo, planejar, coordenar e executar todo o processo. Ballou (2007) divide as
funcbes da logistica em diversos segmentos: transporte, distribuicdo, suprimentos,
administracdo de materiais e operacdes administrativas. Robles (2001) também a divide em
setores, porém com outra nomenclatura, a qual ele chama de 7C’s (sete certos): disponibilidade
do produto certo, na quantidade certa, condi¢do certa, lugar certo, momento certo, para o cliente
certo e ao custo certo.

Christopher (1997) indica que o papel da logistica deve considerar que, no centro das
decisbes sobre o que comprar e de quem comprar, estd a vontade do cliente, vontade esta
pautada pelo valor que determinado servico ou produto lhe oferecem, pois, dessa forma, sua
funcdo passa a ser a atribuicéo de valor ao produto, valor estabelecido pelo cliente, por reduzir
tanto o tempo de espera quanto os custos de estoque e de manuseio de produtos e outros
beneficios tais como a entrega no prazo, ciclos menores e respostas mais flexiveis.

Dessa forma, a logistica é responsavel por criar esse valor para clientes e fornecedores
e, também, para os demais interessados, posto que tempo, forma, lugar e posse séo as exigéncias
mais pertinentes a essa ciéncia e que uma mercadoria deve estar sempre disponivel para
uso/consumo do cliente, para ele comprar da maneira como bem entender, e nenhum produto
ou servico tem valor se ndo estiver sob a posse do cliente, quando e onde ele quiser (BALLOU,
2007).

Atingir um nivel de exceléncia nas operagdes logisticas, ou melhor, a capacidade de
uma organizagdo de alcancar simultaneamente a diminuicdo de custos e melhoraria de niveis
de servico, de acordo com Bowersox, Closs e Stank (1999) tem sido foco de diversas pesquisas
ao longo dos ultimos anos. Sobre este ponto, Fleury e Ribeiro (2003) indicam que hé atividades
logisticas de cunho mais operacional e aquelas que exigem um grau de sofisticacdo da

organizacdo logistica. Esses autores afirmam que as atividades operacionais em logistica,
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podem ser internas a empresa, como a formalizacdo organizacional, a mensuracdo de
desempenho e a adocdo de TlIs; ou externas, como o desenvolvimento de relagcdes cooperativas
com outros membros da cadeia, mais especificamente com relagdo aos fatores externos, a
contratacdo dos servigos de operadores logisticos.

As atividades estratégicas da logistica possuem papel fundamental, pois, envolvem
tarefas que auxiliam no atingimento de metas organizacionais através da otimizacéo
composicao de fatores que séo cruciais para o atendimento e satisfacdo do cliente - ou seja,
qualidade, tempo, flexibilidade e custo (SLIWCZYNSKI et al 2017). Gracas a integracio das
atividades logisticas, diversas atividades antes consideradas operacionais, atualmente
encontram-se no nivel estratégico como por exemplo o controle do tempo de entrega de um
prestador de servico logistico de transporte pois, esta atividade deve alcancar um alto nivel de
servico ao cliente. De modo geral, de acordo com Sliwczynski et al (2017), as atividades
estratégicas da logistica devem abranger basicamente as areas de compras, producéo,
armazenamento, processos, reciclagem, remanufatura, distribuicdo de mercadorias e processos
de transporte.

Por conta do aumento da competitividade empresarial, a busca por reducdo de custos
direcionou, de acordo com Schmidt, Wilbert e Wilhelm (2000) a migracdo de muitas atividades
logisticas de niveis operacionais/taticas para niveis estratégicos. Entre elas, estes autores citam
0 transporte, que justamente por conta do alto custo dos fretes das transportadoras e das novas
exigéncias dos consumidores relacionadas a entrega de seus produtos, fez muitas empresas
colocarem esta atividade no topo de suas estratégias para conseguir deixar seus clientes
satisfeitos.

De acordo com Fleury e Rodrigues (2003), prestar um servico logistico de exceléncia
tem sido o objetivo de inimeras empresas que diferenciaram seu atendimento, superando as
expectativas dos clientes e sendo hoje uma nova forma de garantir sua lealdade para conquistar
novos publicos, pois, é através do bom servigo ao consumidor, que as empresas diferenciam
seus produtos, fazendo os clientes enxergarem mais valor no que estdo comprando.

Bowersox, Closs e Stank (1999) afirmam que, do ponto de vista estratégico, 0s
profissionais de logistica procuram uma qualidade predefinida de servi¢o, por meio de
iniciativas que representem o estado da arte. Esses autores acreditam que o grande desafio para
esperar € equilibrar as expectativas de servicos e gastos para alcancar os objetivos almejados.
Mais uma vez, equacédo nivel de servigo esperado pelo cliente e custos deve estar equilibrada,

de forma que as empresas e clientes tenham suas expectativas atendidas, pois clientes querem
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receber seus produtos e servi¢os da forma combinada, as empresas obter o lucro esperado, e
toda esta expectativa juntamente com um ambiente de alta concorréncia exigem das companhias
uma modificacdo continua de suas cadeias logisticas (PHILIPPE; KOUVELIS 2000).

Dias e Belluzzo (2003) afirmam que o mercado muda sob influéncia de produtos,
clientes, expectativas, mudancas geograficas, entre outros, fato que obriga gestores a fazerem
uma adaptacdo metodoldgica constante para solucionar problemas de forma eficiente. Esse
autor, ainda, reforca que, com a forte presenca da tecnologia e 0 amplo acesso a informagao 0s
consumidores, tanto os diretos quanto os revendedores, tornaram-se mais exigentes e
criteriosos, antes, durante e ap0s a venda, portanto, é necessario que as empresas conhecam
seus clientes para oferecer produtos e servigos que se encaixem no seu perfil, criando canais de
comunicacéo diretos, pelo telemarketing, internet ou ainda pelo marketing direto, pois mesmo
com um sistema de distribuicéo eficiente, também se deve saber o0 que esta sendo exigido.

Apesar dos elementos citados por Dias e Belluzzo (2003) serem importantes para
atender os desejos dos consumidores, Christopher (1997) indica que é através do gerenciamento
logistico que as necessidades dos clientes sdo satisfeitas, com a coordenacdo do fluxo de
materiais, que vao do mercado até a empresa, suas operacdes e, posteriormente, seus
fornecedores, uma vez que, o0 objetivo das empresas é encontrar 0 sucesso no mercado, seja por
lideranca em custos, diferenciagdo ou em ambos.

Ainda, para este autor, dada a sua complexidade e importancia, a logistica precisa ser
gerenciada de forma bastante diligente pois o processo de compra, transformacdo e
movimentacdo de uma corporacdo devem sempre focar uma meta: acumular o maximo de valor
em seu negocio, sendo que, o fluxo fisico deve ser devidamente compreendido, organizado e
executado para gerar o lucro esperado, uma vez que, se um pacote de servicos se adequar as
exigéncias de cada segmento e cumprir as metas desejadas pelos clientes, a empresa vera o
resultado de seus esforcos na disposicao deles em pagar mais por uma mercadoria. Bowersox,
Closs e Stank (1999) acrescentam como requisito essencial ao processo logistico a melhora
continua de desempenho, atraves de uma estrutura que guie as operagdes, geralmente de curto
prazo, nas a¢Oes do dia a dia.

Quando o mercado era menos competitivo, 0s produtos ficavam mais tempo estocados,
a inseguranca era menor, e atividades como compra, transporte, armazenagem, fabricacgéo,
manuseio e distribuicdo eram isoladas, sem a aceleracdo mercadologica que temos hoje e tudo
isso era exercido por profissionais cujo desempenho poderia ser medido tdo somente por custos

mais baixos, menores estoques e melhor preco. No entanto, com o tempo, a logistica ficou mais
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complexa, passando a cobrir toda a cadeia produtiva de um empreendimento, aumentando assim
a necessidade de um gerenciamento conjunto entre fornecedores e clientes (BARCELLOS,
2002).

Faria e Costa (2005) argumentam que, por conta do aumento do escopo e da
complexidade da logistica, a literatura tem se referido também, num contexto mais amplo, a
logistica integrada ou cadeia de suprimentos, que é vista como um conjunto de atividades e
processos interligados, cujo propdsito é otimizar o sistema como um todo, minimizando os
custos e, consequentemente, gerando valor para o cliente. Os mesmos autores sustentam que a
implementacdo da gestdo da cadeia de suprimentos ajuda as empresas a minimizarem seus
custos totais, pois 0s custos e niveis de servico estdo normalmente caminhando lado a lado em
uma relacdo direta, por exemplo, ao buscar atender as especificacbes dos clientes, com
exigéncias cada vez maiores de nivel de servigo, normalmente, os custos logisticos tendem a
aumentar.

O estudo de Guidolin e Monteiro Filha (2010) indica que a gestdo apropriada da cadeia
de suprimentos é, notoriamente, um fator de competitividade e diferenciacdo das empresas
lideres, pois, assim, essas empresas conseguem reduzir custos, potencializando 0s processos ao
longo da cadeia e alcancando niveis mais elevados de servico ao cliente, diferenciando-se, dessa
forma, de seus concorrentes no mercado. Para construir essa vantagem competitiva, a gestao
logistica tem papel fundamental. As autoras ainda citam que muitas organiza¢cdes ampliaram
essa competéncia internamente, investindo em solugdes para melhorar o fluxo dos seus produtos
até o cliente final.

Considerando o contexto apresentado sobre a importancia da logistica e a gestdo
adequada de suas atividades e fungdes, trouxe luz a gestdo da cadeia de suprimentos onde a
cadeia de abastecimento aquela que corresponde ao conjunto de processos requeridos para obter
materiais, agregar-lhes valor de acordo com a concepcdo dos clientes e consumidores e
disponibilizar os produtos para o lugar (onde) e para a data (quando) que os clientes e
consumidores os desejarem (TOLEDO et al., 2004).

A gestdo da cadeia de suprimentos, segundo Toledo (2004) é definida como um processo
estratégico, uma vez que lida com a previsdo da demanda, selecdo dos fornecedores, fluxo de
materiais, contratos, estuda informacdes e movimentagdes financeiras, cria novas instalaces
como fabricas, armazéns, centros de distribuicao, se relaciona com clientes, e trata também de

questdes mais amplas como a economia, a sociedade, 0 meio ambiente.
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Com a gestdo da cadeia de suprimentos, as empresas precisam analisar, controlar e
melhorar sua cadeia de valor para conseguir sobreviver, comecando com os fornecedores,
passando pelos intermediérios e chegando aos consumidores finais e, por isso, é necessario que
toda sua gestdo englobe a cadeia de valor, para que decisdes eficazes sejam tomadas e possiveis
adversidades sejam prevenidas (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Vachon, Halley e Beaulieu (2009) afirmam que a gestdo da cadeia de suprimentos tem
duas principais dimensdes do ponto de vista de prioridades ou vantagens competitivas: a)
eficiéncia, ou a habilidade de ser competitiva em custos; e b) capacidade de reposta, que é a
habilidade da cadeia de suprimentos reagir rapidamente aos movimentos do mercado. Contudo,
Burgess, Singh e Koroglu (2006) afirmam que a gestdo da cadeia de suprimentos ainda é uma
area de estudos relativamente nova, focada na perspectiva de manufatura e tendo o mercado
consumidor como fonte de atengao.

A falta de uma definicéo clara sobre o tema da gestdo da cadeia de suprimentos pode
estar dificultando o aparecimento de uma teoria especifica que a reforce como um processo,
uma cadeia de atividades, e apesar de estar muito ligada a gestdo de manufatura, com foco em
compras e logistica, outras areas deveriam ser relacionadas a gestdo da cadeia de suprimentos
para seu maior desenvolvimento (BURGESS, SINGH, KOROGLU, 2006).

O grande desafio da logistica integrada é agregar valor por meio de um nivel de servico
de exceléncia, mas ao menor custo total possivel como condicdo de otimizacdo do resultado
econdmico e continuidade da organizacéo, pois, no final, o cliente é a base de tudo e por isso a
cadeia de suprimentos inclui ndo apenas fornecedores e manufatura, como também
transportadores, armazenagem, varejistas e os préprios clientes (CHOPRA; MEINDL, 2010).
Fruto da conexdo entre todos os envolvidos no processo logistico, a fim de atingir os melhores
resultados possiveis num contexto de melhoria continua, a cadeia de suprimentos deve ser
tratada de forma integrada (TAXAKIS; PAPADOPOULOS, 2016).

Durante as Ultimas décadas muitos estudos foram desenvolvidos a respeito cadeia de
suprimentos ou logistica integrada e seu conceito esta ganhando também cada vez mais
importancia entre os executivos e tomadores de decisao (MUNUSAMY; CHELLIAH, MUN,
2010).

Uma pesquisa realizada pela Accenture (2010), entre executivos e tomadores de deciséo,
apontou que 89% dos entrevistados consideram o assunto da gestdo da cadeia de suprimentos

como critico ou muito critico em suas organizacfes. A pesquisa ainda aponta que 51% dos
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executivos afirmam terem aumentado seus investimentos no gerenciamento da cadeia de
suprimentos nos Gltimos trés anos.

Uma raz&o para o crescente interesse no gerenciamento da cadeia de suprimentos é que
as préprias organizacdes ndo se sentem confiantes de estarem prontas para enfrentar a
competicdo que as desafia hoje nos mercados globais, ja que, no ambiente de competitividade
global que vivenciamos, a performance das empresas nao pode apenas ser medida por decisdes
isoladas de cada area da organizacdo, as decisdes dos executivos devem também inferir sobre
a cadeia de suprimentos de uma forma integrada (LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998). A
competicdo mudou de uma visdo mais isolada entre empresas para uma visao de competicdo
entre cadeias de suprimento. Assim como as empresas estdo se lancando para a formacéo de
aliangas, elas precisam entender como suas estruturas de cadeias de suprimento podem ser
otimizadas através de um processo sinérgico (HALLDORSSON et al., 2008).

Até mesmo a analise de riscos, como comentam Croxton et al. (2001) e Stock et al.
(2010), ndo esta mais sendo analisada unicamente com foco em uma empresa, mas sim através
do ecossistema em que ela participa, nas intersecgdes com as cadeias de suprimentos de outras
empresas. Para esse grupo de autores, a principal razdo pela qual as empresas se voltam ao
entendimento de suas cadeias de suprimento é o fator financeiro, pois os beneficios que a
otimizacdo da cadeia de suprimentos, através do seu correto gerenciamento, pode gerar impacta
diretamente o retorno sobre investimentos (ROI) e o retorno sobre os ativos (ROA) das
empresas. Afinal, o objetivo do gerenciamento da cadeia de suprimentos atualmente é atingir
uma maior geracdo de lucro, adicionando valor e criando eficiéncias de forma a aumentar a
satisfacdo do cliente (STOCK et al., 2010).

A respeito desse ponto do ecossistema, que envolve diversas empresas, uma pesquisa
feita por Tavasszy, Ruijgrok e Thissen (2003) sobre redes globais de logistica emergentes indica
que a introducdo de um sistema integrado de planejamento colaborativo, onde produtores,
varejistas e prestadores de servicos de logistica, trabalhando em conjunto através do
compartilhamento de informacdes de producédo, vendas e logistica, pode levar a reducdo dos
estoques de seguranga, a estabilizacdo dos fluxos fisicos e a reducéo dos custos logisticos,
melhorando ao mesmo tempo o atendimento ao cliente.

O estudo exploratorio sobre colaboracéo logistica em um grande varejo supermercadista
feito por Vieira et al. (2010) também evidenciou esse ponto da colaboracdo, apontando que a
participacdo e o envolvimento da alta geréncia em projetos da area logistica prolongam os

acordos e seguranca dos atores envolvidos nas atividades das areas, pois transmitem maior
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comprometimento. Esses autores ainda citam que o relacionamento interpessoal também é
importante para o nivel estratégico da gestdo da cadeia de suprimentos, pois leva a conhecer as
dificuldades e as estratégias de todos os atores, permitindo identificar melhor as oportunidades
de colaboracdo, podendo ser por meio de reunides logisticas e, principalmente, de visitas
técnicas.

Melhorias na cadeia de suprimentos sdo traduzidas em beneficio de toda a companhia,
trazendo reducéo de custos, como resultado da diminuicdo de redundancias, menores niveis de
inventario, menor tempo de entrega e menor incerteza da demanda, resultando em produtos de
melhor qualidade, servicos ao cliente mais eficientes e maiores retornos financeiros (FISHER
el al., 1997).

Mentzer e Konrad (1991) ensinam que ao passo que a logistica foi expandindo sua
importancia e abrangéncia, até chegar a cadeia de suprimentos, também, passou a ser importante
a utilizacdo de indicadores de desempenho que pudessem refletir se as acGes tomadas para
maximizar os recursos utilizados estavam dando resultado. Esses autores acreditam que 0s
indicadores de desempenho mais utilizados na logistica em ordem de importancia de cada um

Sao:

A. transporte: mao de obra, custos, equipamentos, energia e tempo em transito;

W

armazenagem: mao de obra, custos, tempo de utilizacdo do depoésito e administracao;

C. controle de inventario: compras e administracao geral de estoques, envolvendo precisao,
custos de manutencdo, disponibilidade, tempo de reposicdo, qualidade e ordens
completas emitidas;

D. processamento de pedidos: entrada, programacdo, embarque e cobranca. A mao de obra
pode ser comparada com o total de ordens emitidas;

E. administracdo logistica: servico aos consumidores, alcance de metas e viabilidade

financeira.

Ballou (2007) classifica as atividades logisticas priméarias e secundéarias, sendo o

transporte a primeira e mais importante atividade como mostra o Quadro 1:
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Quadro 1: Atividades logisticas primarias e secundarias

Class!fl.cagao da Atividade Importéncia
atividade

— E amais importante porque absorve em média de 1 a 2/3 dos custos

logisticos;
Transporte -E _essencial porque.- faz a movimentagdo e distribui¢do de matérias-

primas e produtos;

— A administragdo envolve decisdes de que método, roteiros serdo
usados.

L —Séo os amortecedores da oferta e demanda;

Primarias x o .
Manutencéo — 0O excesso pode aumentar 0s custos logisticos substancialmente;
do estoque — A administracdo consiste em controlar 0s niveis no objetivo de

deixar 0 mais baixo possivel, mas sem ruptura.
—Elemento critico em termos do tempo em disponibilizar a oferta a
Processamento sua demanda;
de pedidos —E a primeira etapa da movimentacdo de produtos e entrega aos
clientes.
Armazenagem | —Administracdo do espaco disponivel para manter o estogue.
Manuseio de —E a atividade que esta relacionada a movimentagdo dos produtos
materiais nos locais por onde o produto passara.
Secundarias Embalagem —Funcdo pr[ncipal de proteger o produto, desde quando ele est4 no
estoque até quando for transportado.
—E o fluxo de informagdes de todas as etapas das outras atividades;
Informag&o —Deve ser de boa qualidade e estar disponivel no tempo certo para
todos os atores que participam das atividades logisticas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informacdes de Ballou (2007)

Segundo um relatério do BNDES (2010) no ambito da logistica, o transporte trata da
escolha da forma de movimentacdo das mercadorias, abarcando uma avaliacdo dos custos, da
velocidade e da consisténcia do transporte, sendo que o custo e velocidade estdo, em geral,
inversamente relacionados, pois, 0s meios mais rapidos costumam ser 0s mais caros. Contudo,
o relatério indica que a decisdo deve avaliar o custo total do sistema, que abrange, além dos
custos dos meios de transporte utilizados, as despesas relacionadas ao gerenciamento e a
manutencdo do estoque em transito, ja a consisténcia do transporte refere-se a variacdo de
tempo que ocorre num determinado fluxo de carga e que pode gerar incertezas para 0
planejamento da empresa na producéo e na entrega dos pedidos.

Bowersox et al. (2002) frisam que a correta armazenagem e fiscalizagdo de recursos
logisticos se alicerca na mensuracéo eficaz, avaliando fatores criticos na criagdo e manutengédo
de vantagem competitiva, porquanto seja cada vez menor a distancia entre atividades lucrativas
das ndo lucrativas. Para eles, esse modelo de gestdo logistica pretende conduzir o desempenho
e compara-lo com o planejamento operacional, identificando possiveis aumentos de eficiéncia
e eficéacia.

Ja para Hong, Chin e Liu (2004), diferentes fatores competitivos implicam diferentes

objetivos de desempenho para a empresa: também existe a necessidade de definir as prioridades
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dos consumidores para saber como agrada-los da forma mais eficaz e essas prioridades podem
variar entre preco baixo, alta qualidade, entrega rapida e confiavel, catalogo amplo, produtos
inovadores, quantidades e garantia de entrega.

Novaes (2001) divide o desenvolvimento da logistica empresarial em quatro fases:
primeiro, as empresas monitoram seus fluxos logisticos por meio de estoques, e seus setores
atuam isoladamente; segundo, elas buscam melhor articulacdo com fornecedores adotando um
sistema mais integrado de operagdes; terceiro, elas buscam ligacGes diretas, via electronic data
interchange (EDI), com fornecedores para flexibilizar a entrega das mercadorias acabadas; e
quarto, elas operam com integracdo estratégica otimizada entre os membros da cadeia de
suprimentos e, por essa razdo, o conceito de cadeia de suprimento esta num estagio mais
avancado do entendimento da logistica.

No caso do Brasil, Novaes (2004) afirma que poucas instituicdes usufruem de todas as
fases, basicamente as multinacionais, enquanto a maioria ainda se mantém apenas na primeira.
O autor alega que o atraso se deve a problemas estruturais antigos, observados na maior parte
do mercado brasileiro: a departamentalizacdo em excesso que inibe uma visao sistémica mais
eficiente e faz com que as empresas se limitem a processos internos desalinhados. Para Lopez
(2005), o novo palco da economia brasileira faz da logistica um ramo sine qua non na
otimizacdo de resultados. E para se destacar na competi¢do, uma distribuicdo eficiente pode
convencer o cliente de que a sua empresa é melhor do ramo (BALLOU, 2007). Assim, a gestdo
de distribuicdo deve ser reavaliada, analisando e aderindo novas metodologias de venda e
controle (MULLER; KRIGER, 2002).

Entre as fungdes da logistica, o transporte, segundo Bowersox e Closs (1999), é listado
como umas das principais atividades, pois se concerne na escolha da melhor e mais eficiente
forma de movimentar mercadorias por meio de uma minuciosa avaliagdo de custos, velocidade
e consisténcia do transporte. Sobre esse ponto, Ballou (2007) completa citando a distribuicédo
fisica € a area da logistica empresarial considerada area mais importante porque absorve cerca
de dois tergos dos custos logisticos.

Ainda sobre a distribuicdo de produtos, Lambert, Pagh e Cooper (1998) afirmam que se
destina a determinar a forma como a empresa ird atender o mercado e os clientes com 0s seus
produtos e servicos, portanto, a logistica de distribuicdo deve estar alinhada a estratégia de
negocio da empresa e o transporte tem um papel importante nesse processo, posto que entre as

atividades-chave que compdem a logistica de distribuicdo o transporte € a mais importante.
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2.2. Transporte logistico

No escopo da literatura sobre logistica empresarial, o transporte logistico € um fator
inserido na utilidade de tempo e determina com que rapidez e consisténcia um produto move-
se de um ponto a outro (FARIA; COSTA, 2005). De acordo com Martins (2011), os transportes
tém a funcdo béasica de proporcionar elevacdo na disponibilidade de bens, ao permitirem o
acesso a produtos que de outra maneira nao estariam disponiveis para uma sociedade ou
estariam apenas a um elevado prego.

Para Dias (2003), transporte é o deslocamento de bens e/ou servicos do fabricante ao
usuario final, cujo objetivo é realizar entregas rapidas, seguras, pontuais e rentaveis, mostrando
a ele a imagem de uma empresa acessivel, confiavel e segura. Sua meta primordial € garantir a
disponibilidade de materiais ou servicos, no tempo e na condicdo ideal, ao menor custo possivel
(BALLOU, 2007). De acordo com Basanu et al. (2011), o transporte dentro de logistica deve
atender dois requisitos basicos: assegurar, no devido tempo, a capacidade requerida para
transportar a quantidade de produtos e materiais requeridas pelos clientes, e assegurar que a
compatibilidade entre diversos transportadores que séo usados nesse processo esteja de acordo
com as caracteristicas desses materiais e produtos.

A importéncia do transporte para as empresas pode ser entendida em sua capacidade de
geracdo de valor de lugar, tanto em nivel de servicos aos clientes quanto em sua contribuicéo
na formacéo de custos e, assim, uma parcela importante da competitividade empresarial reside
na correta elaboracdo e implementacdo de estratégias de transporte, com maior ou menor
impacto, dependendo do tipo de negécio (MARTINS, 2011). Agora sim a atencao das empresas
esta se voltando largamente para a distribuicdo, muitas vezes chamada de “o continente negro
da economia” (FARRIS, 1997).

Adicionalmente, a estratégia de distribuicdo, ou seja, entre as diversas alternativas, os
niveis de servico (frequéncia e horarios), propriedade da frota (prépria ou transporte de
terceiros) e a forma de consolidar as cargas (lotes e localizacdo das operacgdes), deve estar
alinhada a estratégia corporativa, conforme destacou o artigo seminal de Skinner (1969).

Ballou (2007) defende que uma das atividades-chave que compde a logistica é o
transporte, pois € uma das mais importantes areas em matéria de planejamento de rede logistica,
face ao impacto que as decisdes tomadas nessa area acabam tendo sobre a lucratividade, uma
vez que representa cerca de 60% de todos os custos logisticos. Também Gurgel (2000)
considera o transporte como um elo essencial entre a expedicdo da empresa e o cliente,

movimentando o produto entre a unidade produtiva e o cliente, pois, afinal, é exatamente a
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funcdo transporte que ira levar o produto na hora e da maneira combinada com o cliente,
principalmente em setores da economia como o varejista, posto que a gestdo do transporte é
determinante para o crescimento desse tipo de setor como comenta Las Casas (2007).

De acordo com Stajniak e Kolinski (2016), uma vez que estamos na era da competigéo
de mercado em tempo real, 0s processos de transporte sdo um fator que assegura o fornecimento
fisico de materiais para toda a cadeia de suprimento. O transporte é provavelmente o elemento
da logistica mais visivel considerando a movimentagdo de produtos dentro da cadeia de
suprimentos em qualquer setor da economia, sendo o varejo, por ser 0 que mais sofre com a
gestdo da cadeia de suprimentos, considerado o setor que mais precisa despender energia e
recursos com o transporte de seus produtos (VIDALAKIS; TOOKEY; SOMMERVILLE,
2013).

No contexto do varejo eletronico, Dos Santos e Miranda (2013) comentam que, entre 0s
principais desafios desse setor, esta a gestdo adequada de sua estrutura logistica e de transporte.
Afinal, na atual era do comércio eletrbnico, com 0 avanco da tecnologia da informacéo, o
aumento do nivel de servigo e da expectativa de produtos, a integragdo organizacional, o
equilibrio entre as forcas dos fornecedores e clientes e a reducao do pipeline entre esses agentes,
a pressdao das margens, a agilidade e a flexibilidade do transporte foram transformados em
fatores criticos de sucesso para a sobrevivéncia de um e-commerce (FARIA; COSTA, 2005).

Chopra e Meindl (2010) acentuam que o transporte exerce um papel crucial na logistica
de distribuicdo uma vez que os produtos raramente s&o fabricados e consumidos no mesmo
local, entdo a dependéncia das empresas para entregar seus produtos ao seu destino final, ou
seja, 0 mercado consumidor, faz do transporte logistico um elemento imprescindivel para
sobrevivéncia de qualquer empresa. Portanto, como cita Ballou (2007), o transporte é fator-
chave na estratégia empresarial em qualquer caso, tanto se o objetivo for atender clientes que
demandam um nivel muito alto de resposta, quanto se o preco for o principal critério de decisdo
de compra, ja que o transporte pode ser utilizado para baixar o custo do produto.

A rapidez e a consisténcia da movimentagéo trazem a utilidade de tempo (LAMBERT;
COOPER; PAGH, 1998), e nesse sentido, como cita Martins (2011), uma distribuicdo com
qualidade e presteza até a entrega final é fundamental para destacar uma empresa perante sua
concorréncia, pois traz grandes chances de potencializar a venda e recompra, uma vez que 0
cliente estar satisfeito.

A logistica vem passando por mudancas em todo o mundo, tanto em sua pratica

empresarial quanto em sua eficiéncia, qualidade e condic¢Ges estruturais de transporte e
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comunicacdo, fundamentais no mercado moderno (GOMES, 2004) e, segundo Gurgel (2000),
0s principais objetivos da funcdo do transporte na logistica estdo associados aos objetivos finais
da empresa. Portanto, devem ser tratados de modo a corresponder as expectativas previstas em
termos de qualidade, ou seja, fazer com que o produto chegue ao seu destino final sem qualquer
tipo de avarias, cumprir 0s prazos, evitando assim transtornos ao cliente, entregar a mercadoria
no local certo, bem como facilitar o processo de descarga para o cliente, investir no
aprimoramento dos processos, possibilitando, assim, executar o processo de forma mais &gil e
reduzir os custos de entrega, levando-se em consideracao a satisfacao do cliente e os beneficios
gerados para a organizacéao.

A gestdo do transporte nas organizacdes implica a tomada de decisbes sobre como
movimentar materiais e produtos acabados entre diferentes pontos de uma determinada rede de
negdcio e, na abordagem tradicional, é discutida principalmente em questdes operacionais de
seus fluxos (MASON et al, 2003; NEUSCHEL; RUSSELL, 1998) medido em sua performance
operacional e custos (MEIXELL; NORBIS, 2008; MCCANN, 2001).

Para gerenciar transportes de uma forma eficiente, primeiro é necessario determinar a
relagdo logica e temporal entre elementos individuais de cada processo, e as relagdes entre 0s
diferentes processos de uma companhia, comecando com as transacdes e passando a entender
cada elo da cadeia de geracdo de valor para o cliente, de forma a permitir a reducéo de custos,
tempo e consumo de recursos humanos (WHIPPLE; RUSSELL, 2007). Quanto melhor a
empresa for cooperativa entre seus departamentos melhor sera o gerenciamento da cadeia de
suprimentos (FORZA; SALVADOR; RUNGTUSANATHAM, 2005; DEMIR et al. 2004).

Bowersox el al (2002) sugerem que a gestdo dos transportes deve ser executada pela
avaliacdo dos servicos de transporte e, quando esse servico € feito por outra empresa, a gestao
deve se basear em parametros que permitam demonstrar o desempenho da atividade de

transporte, como mostra o Quadro 2:
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Quadro 2: Pardmetros de desempenho da avaliacdo dos servicos de transportes

Parémetro Ideia central
Tempo gasto em transito; disponibilidade: capacidade de atender a qualquer
Velocidade
origem e destino;
Tempo gasto entre a contratagdo do servico e a efetiva finalizac&o do contrato
Tempo de servigo (coleta/entrega da carga);
Seguranga Seguranga no transporte e na carga;
Confiabilidade Potencial de variacdo no tempo total de prestacdo do servico;
Capacidade Condicao de manipular qualquer carga e em qualquer quantidade;
Preco Valor do servigo prestado;
Relacdo com o cliente Atendimento e troca de informagdes;

3 ) Atencdo as necessidades especiais do cliente (procedimento de carga e
Atencdo com o cliente B ) ) )
descarga ou relacdes relativas ao atendimento do fornecedor/cliente);

Capacidade de atender a qualquer momento e, assim, um dos quesitos
Frequéncia fundamentais para a avaliagdo de um bom processo de transporte é o tempo,

a velocidade de entrega.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informacdes de Bowersox et al (2002)

De Melo e Fernando (2017) afirmam que, perante um cenario de valorizacdo do setor
logistico e de transporte na cadeia de suprimento, emerge a necessidade de compreender como
os consumidores de hoje visualizam o servico logistico e quais fatores compdem o que eles
qualificam como um servigo que atende as suas expectativas. O trabalho desses autores sobre
as diferentes perspectivas da qualidade sobre nivel de servico na logistica e os desafios no varejo
eletrbnico aponta que, entre as qualidades intrinsecas esperadas pelo consumidor desse tipo de
comércio, esta a entrega adequada dos produtos (sem avaria das embalagens), no valor do frete
e no tempo da entrega, sendo estes pontos justamente os principais desafios a serem superados
por empresas que atuam nesse setor.

A superacdo desses obstaculos é crucial para a sobrevivéncia e competitividade nesse
setor justamente por conta do manuseio de pequenos lotes de produtos no estoque, o alto valor
de frete por unidade de produto vendido e a dificuldade de roteirizacdo das entregas
considerando as distancias entre os enderegos dos consumidores (DE MELO; FERNANDO,
2017; NOVAES, 2001).

Sobre esse ponto do tempo de entrega, Silva et al (2013) comentam que reduzir tempo
é a melhor prestacéo do servico com o objetivo de satisfazer os clientes da forma mais assertiva:
séo solucdes que as organizacGes precisam buscar encontrar todos os dias a fim de definir um

modal e uma rota apropriada, dado que o cumprimento das etapas de construcao de roteiros é
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relevante e um dos avancos que as empresas promoveram para melhorar o aspecto de tempo
nas entregas e otimizar o percurso € a roteirizacdo. De Matos Junior (2013) complementa
dizendo que roteirizacdo é a determinagdo da melhor sequéncia, ou vias, em que 0s veiculos
devem percorrer para garantir o atendimento as demandas, e seu objetivo € reduzir custos
operacionais, melhorar o nivel de servico, as distancias percorridas e os tempos de trajeto.

Afim de melhorar o nivel de servico logisticos, empresas europeias, segundo Tavasszy,
Ruijgrok e Thissen (2003), estdo introduzindo novas ferramentas como depdsitos de
preenchimento rapido (para baixa demanda, mas de produtos urgentes) e producdo de pedidos
flexiveis (permitindo mudanca rapida no tamanho do lote e especificacbes do produto final)
além de prover meios de transporte de Ultima geracdo para entregar produtos com alto grau de
personalizagdo em prazos de entrega curtos e em pequenas remessas.

De acordo com o artigo de Ives (2003) sobre a infraestrutura e o custo de transporte no
varejo britanico, os custos de transporte terdo um impacto maior na competitividade dos
varejistas do Reino Unido, fato que aumentara a competitividade entre empresas que ofertam
servigos de transporte. Ademais, os varejistas que decidirem entrar no canal on-line e que
tiverem centros de distribuigdo mais proximos as areas urbanas terdo condi¢Ges de competir
melhor, ja que os custos de transporte serdo mais baixos e assim serdo capazes de agregar valor
na venda de seus produtos devido ao frete mais baixo e menor prazo de entrega.

A reducdo de custos com transportes logisticos € tdo importante que muitas empresas
envolvidas no cotidiano das operagdes de transporte tém reduzido seus custos entre 10% a 15%
com o uso da andlise de transportes, tatica ou estratégica, pois, na medida em que os clientes
continuam a exigir pedidos menores, a analise dos transportes torna-se ainda mais
imprescindivel nas decises de roteirizacdo, de programacdo e consolidacdo (SILVA MELO;
FERREIRA FIHO, 2001).

Para Novaes (2001), os objetivos principais do processo de roteirizagdo visam propiciar
um servico de alto nivel aos clientes, mantendo os custos operacionais e de capital tdo baixos
quanto possivel. J& de acordo com Bowersox, Closs e Stank (1999), as analises de transporte
estdo focalizadas na roteirizacdo e na programacgdo dos equipamentos de transporte para
aperfeicoar a utilizagdo dos veiculos e dos motoristas, buscando atender melhor as exigéncias
dos servigos aos clientes, como, por exemplo, um melhor atendimento, que geraria uma maior
satisfacdo por parte dos consumidores e também uma reducdo significativa dos custos fixos,
pois 0 combustivel seria menos utilizado, pneus menos desgastados, amortecedores menos

forcados e uma maior quantidade de carga poderia ser transportada, ja que o tempo estaria sendo
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otimizado, e assim, com essas analises em transporte, as empresas nao sé enderecariam o
aspecto nivel de servico ao cliente, através da reducdo do tempo de entrega, como também
reduziriam os custos com transporte.

Neuschel e Russell (1998) argumentam que a demanda dos servicos de transporte vem
passando por transformacdes oriundas do ambiente concorrencial. Os autores ainda dizem que,
para os prestadores de servicos, tais transformacdes sdo percebidas na forma de aumento da
competicdo, da necessidade de integracdo com prestadores de servigos de outras modalidades,
para a movimentacdo de uma carga, do incentivo de mercado a novos entrantes, reflexo das
baixas barreiras a entrada e da desregulacdo dos mercados, que implicou a liberdade para
fixacdo de preco e agregacao de servigos, e da pressdo severa por preco, custo e melhoria do
servigo por parte dos embarcadores.

Segundo Silva Melo e Ferreira Filho (2001), muitas empresas de transporte tém tentado
mostrar maior confiabilidade através de: mais velocidade e flexibilidade, assim como praticar
a intermodalidade em todos os seus canais de distribuicdo, buscando maior eficiéncia e
pontualidade nas tarefas de entrega e/ou coleta; um melhor aproveitamento da frota e dos
motoristas; menores tempos de ciclo; menores tempos de obtencéo e melhor planejamento das
rotas, gerando, assim, sensiveis reducbes de custos operacionais, melhoria da imagem da
empresa no mercado, maior fidelidade de clientes e, em funcao disso, uma conquista cada vez
maior de fatias de mercado. Porém, para esses autores, € preciso mensurar as atividades com o
intuito de averiguar se o desempenho operacional, custos, processos e nivel de servico estdo
adequados para propiciar os resultados esperados pelas metas e indicadores estabelecidos.

Ainda sobre os transportes, Viana, Rocha e De Melo Nunes (2008), enumeram varios
tipos, de acordo as exigéncias de cada contexto, que podem variar entre: rodoviario, destinado
a cargas com curto prazo de entrega; ferroviario, para cargas maiores, cujo prazo ndo &
prioritario; hidroviario e maritimo: para cargas cujo prazo ndo encarece o produto; aeroviario:
direcionado a cargas de prazo prioritario; e intermodal, que exige trafego misto, envolvendo
varias modalidades. O principal transporte brasileiro € o rodoviario, e & o menos produtivo dos
modais, dispondo de expressiva frota de caminhdes que viajam em rodovias, em sua maioria,
precérias, o que eleva o frete e encarece o produto final (MARTINS, 2011).

Sem um bom sistema de transporte, o mercado se limita ao local de producdo; porém,
se 0 transporte melhorasse, empresas de diferentes regides poderiam competir entre si
(BALLOU, 2007). Esse tema ¢ altamente relevante para uma economia que visa chegar aos

consumidores nos grandes mercados mundiais, considerando os altos gastos com a logistica,
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que precisam ser compensados no preco final mercadorias (DE SOUZA; DA FONSECA,
2009). O processo de aquisicao dos servicos de transporte esta envolvido no tradicional trade
off entre custo e qualidade, que é resultante do processo de compra em si, de carater operacional
(HOLTER et al. 2008).

A logistica de transportes para fins de estudo pode ser subdividida: a primeira € o
transporte de matéria-prima, conferéncia de pedidos e armazenagem da carga; a segunda
contempla tudo o que acontece no chdo de fabrica; e a terceira lida com o produto acabado,
identificacdo e separacdo dos pedidos, documentos para faturamento, assim como o transporte
desses ao cliente, finalizando-se com a entrega final (FARIA; COSTA, 2005). Nesse sentido,
Bowersox e Closs (1999) também apresentam outras trés divisdes da mesma area: distribuicdo
fisica; apoio a manufatura e suprimento, onde, integradas conseguem coordenar 0 movimento
de materiais e de informacdes das instituicdes e, assim, a logistica integrada refere-se
especificamente as atividades internas, se diferenciando da gestdo da cadeia de suprimentos
(supply chain management), que trata das relacdes de todo o processo, desde os fornecedores
até o cliente final.

No varejo o transporte é também elencado como uma das suas principais fungdes pois
é responsavel por toda a movimentacdo fisica do produto até o consumidor (LAS CASAS,
2007). De fato, o investimento em transporte afeta a competitividade do varejo pois muda a
relativa acessibilidade das localizacdes, além disso, o custo de transporte também cresce
proporcionalmente em sua importancia (BCSC, 2016).

Em geral, transporte representa uma importante parcela de custos em uma empresa, em
média entre um terco a dois tercos do custo total logistico vem de transportes em muitas
indUstrias (GHIANI et al. 2004). Na otica financeira, segundo Mason et al. (2003), estudos
empiricos demonstram que 0s custos com transporte atingem de 2% a 4% do faturamento e de
30% a 60% dos custos logisticos totais da empresa. Conforme destacam Holter et al. (2008),
além dos custos diretos, as decisdes do transporte implicam outros fatores, tais como a formacéo

de estoques, nivel de servico e o planejamento da producéo.
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2.3. Custos logisticos e custos logisticos de transporte

Na atual conjuntura da globalizacdo, a distancia fisica entre produtores de bens e de
servigos e consumidores deixa de ser relevante, estipulando assim que o gerenciamento de
custos logisticos agregue valor relevante aos produtos comercializados, pois procura identificar
e determinar a eficacia dos recursos consumidos internamente pela empresa e, externamente,
vem a fazer a analise da cadeia de valor (BORBA; GIBBON, 2010).

A literatura do gerenciamento da logistica normalmente enfatiza a possibilidade de
atingir eficiéncia através da minimizacéo dos custos logisticos e, por isso, torna-se necessario
estudar a estrutura de custos dessa area, abrangendo tanto o suprimento de materiais quanto a
distribuicdo de produtos aos clientes, posto que o custo total do processo logistico acaba tendo
importancia fundamental para as empresas (BORBA; GIBBON, 2010; CHISTOPHER, 1997;
LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998).

Estudos do Banco Mundial constataram que os custos logisticos consomem de 16% a
26% do PIB na regido da Ameérica Latina e do Caribe (YAZDANPARAST; MANUJ;
SWARTZ, 2010). Também Bley (2004) destaca que o montante de receitas de vendas
consumidas pelos custos logisticos é expressivo. Embora os patamares variem de acordo com
a industria em que a empresa se insere e com 0s tipos de servicos que sdo prestados, estima-se
que os custos logisticos corroam de 7 a 10 % das vendas liquidas, e muitas vezes, custos
logisticos dizem respeito a custos com movimentagdo de produtos entre diversas localidades,
na quantidade certa, no tempo certo e nas condi¢es combinadas (TAVASSZY; RUIJGROK;
THISSEN, 2003).

O custo do produto ou servico é tdo relevante para as organizacdes que existe uma
subarea da contabilidade para tratar desse assunto, a contabilidade de custos, posto que hoje,
mais do que nunca, hd uma preocupacdo em reduzir custos para tornar o produto mais
competitivo e mais rentdvel (MARION, 2009). Bowersox, Closs e Stank (2002) apontam que
a manutencdo de estoque e de transporte sdo 0s principais custos da logistica empresarial,
correspondendo de 80% a 90% de todos 0s gastos.

Considerando tal cenario, avaliar e controlar custos logisticos se tornou uma importante
ferramenta de gestdo empresarial e esse assunto esta na pauta das empresas hoje em dia, pois,
na pressdo que o ambiente competitivo traz, controlar de custos é fundamental para a obtencéo
de vantagem em produtividade e vantagem em valor para o cliente (NOVAES, 2004).

Vantagem em produtividade aparece se o gerenciamento logistico conseguir aumentar a
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eficiéncia e a produtividade de formas variadas e, consequentemente, reduzir custos, ja a
segunda, é a organizacao em diferenciar da concorréncia (CHRISTOPHER, 1997).

Segundo Martins (2011), existe uma dificuldade na separacdo entre custo e despesa:
teoricamente a separacao é facil, os gastos relativos ao processo de producdo sdo custos, e 0s
relativos a administracdo, as vendas e aos financiamentos sdo despesas. De acordo com este
autor, tal definicdo é amplamente utilizada pela contabilidade de custos, que separa 0 que
efetivamente foi custo de producdo e o que foi despesa do periodo, mas, para fins de
gerenciamento dos custos numa empresa, tal distingdo, embora ndo seja incorreta, ndo traduz a
complexidade operacional e gerencial das organizagoes.

Sobre este ponto da separacdo dos custos e despesas, ludicibus (2010 exemplifica que a
expressdo custo das vendas é bastante genérica, devendo, por essa razdo, ser especificada por
setor da economia: para empresas industriais o custo das vendas é denominado Custo do
Produto Vendido; para empresas comercias o custo das vendas e denominado Custo das
Mercadorias Vendidas e para empresas prestadoras de servigos o custo das vendas é
denominado Custo dos Servicos Prestados.

Alguns autores, como Kotler e Keller (2012), acreditam que 0s custos sdo os valores
que determinam o preco de um produto, podendo ser divididos em fixos e variaveis: os fixos
ndo variam segundo a producdo ou a receita, enquanto que as variaveis oscilam em proporcao
direta ao nivel de producéo.

No escopo da logistica, Christopher (1997) afirma que a contabilidade de custos
tradicional é ineficaz em alguns aspectos, pois, além das limitagdes dos custos, seus critérios
sdo arbitrarios na alocacdo de custos indiretos, distorcendo o verdadeiro lucro obtido e, isso
ocorre porque, segundo esse autor, os procedimentos tradicionalmente utilizados foram
desenvolvidos para medir apenas os custos de produtos, 0 que no cenario atual disponibiliza
dados inadequados, levando em conta o atual perfil de clientes e outros segmentos de mercado.
Sobre esse ponto, Borba e Gibbon (2010) afirmam que ainda nao existe um modelo que mensure
de forma integrada, tanto os custos de suprimento quanto os custos de distribui¢do, portanto, a
contabilidade de custos, no espoco da gestdo da cadeia de suprimentos, ndo permite uma visao
geral dos custos logisticos.

Bowersox et al (2002) explicam que do ponto de vista de agregacdo de valor para a
tomada de decisdes quanto a custos na cadeia de suprimentos € muito importante o conceito de
custo total. Os autores citam, como exemplo, que a primeira aplicacdo do custo total em

logistica foi apresentada por Howard Lewis, James Culleton e Jack Steel no artigo “The role of
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air freight in physical distribution” (1956). Nesse artigo os autores afirmam que, em situacdes
onde a velocidade e dependéncia de distribuicdo sdo fatores relativos a areas da empresa que
produziriam outros custos, como armazém e estoque, € necessario reduzir (ou eliminar) altos
custos dos prémios de transportes, obtendo um custo total mais baixo, decorrente de uma
cuidadosa integracdo de todas as atividades logisticas juntas. Copacino (1997) corrobora
citando que esse conceito € chave da logistica integrada e se baseia no inter-relacionamento dos
custos de suprimentos, producéo e distribuicao.

Lambert, Pagh e Cooper (1998) reiteram que o custo total logistico envolve a otimizacéao
de transporte, armazenagem, inventario, processamento de pedidos e sistemas de informacéo e
custo decorrentes de lotes, mas ao mesmo tempo busca resultados econémicos, se esforcando
para minimizar custos desnecessarios. A logistica concentra-se na necessidade de apreciar
integralmente o custo total e de entender os trade offs e as consequéncias de uma atividade nas
outras, pois a logistica integrada tem o custo total como seu pilar e se empenha em minimizar
o total dos custos logisticos no atendimento do nivel de servico estabelecido ao cliente, uma
vez que técnicas de cortes de custos individuais ndo sdo apropriadas pois a redu¢do em um custo
pode conduzir ao aumento em outros custos, comentam Lambert, Pagh e Cooper (1998). Esses
autores exemplificam dizendo que a agregacdo dos inventarios em um pequeno namero de
centros de distribuicdo, por exemplo, apesar de diminuir os custos de armazenagem, conduz ao
aumento nos custos de transporte, similarmente, economias obtidas na aquisi¢do de grandes
lotes séo alcancadas em troca da ampliacdo nos custos de manutenc¢do de inventarios.

O efeito que, determinado impacto em uma linha de custo tem, em outra linha é
conhecido como os trade offs que sdo definidos como as trocas compensatorias existentes entre
os custos logisticos e compreendem substituicbes horizontais entre os elementos de custo de
uma atividade e substitui¢Ges laterais entre os elementos de custo de vérias atividades (FARIA;
COSTA, 2005). Outro exemplo é a alteracdo da contratacdo do modal maritimo pelo aéreo, que
impacta a ampliacdo das tarifas de frete (alteracdo horizontal nos elementos de custo de
transporte) e na reducéo do custo de manutencédo de inventarios (alteracéo lateral entre o custo
de transporte e o custo de manutencédo de inventario) atividades (FARIA; COSTA, 2005).

O principio béasico da analise do custo total preza que o gerenciamento logistico se
empenhe na otimizagdo do total de custos logisticos e ndo da reducéo individual dos custos de
cada uma das atividades. Os métodos de custeio estdo relacionados a forma de atribuir os custos

aos produtos ou outros objetos, tais como clientes, regides e canais de distribui¢do entre outros
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e, para isso, sdo adotados visando a orientar o tomador de decisdes na escolha da melhor
alternativa para a solucdo de um problema (FARIA; COSTA, 2005).

Existem varios métodos para a contabilizacdo dos custos e alguns sdo amplamente
utilizados, como apontam Faria e Costa (2005), tais como 0 custeio por absorcdo, custeio
varidvel, custeio direto, e, atualmente bastante disseminado no meio empresarial e
principalmente na logistica, o custeio baseado em atividades — activity-based costing (ABC),
que verifica tempo, quantidade, consumo e valor dos itens de estoque para classifica-los em
ordem decrescente de importancia, apresentando oportunidades para eliminar atividades
redundantes dentro da cadeia logistica, membros do canal de distribuicdo com excessivo
consumo de recursos ou estruturas alternativas, e mostra 0 montante de custos das atividades
logisticas de cada produto, cliente ou fornecedor. Para ludicibus (1980), esse método consiste
em direcionar os custos indiretos aos produtos ndo por centros de custos ou por departamentos,
mas por atividade. Esse autor ressalta ainda que os beneficios do ABC s@o maiores quando ele
é utilizado para fins gerenciais, contemplando, como dito, além de custos, outros gastos, para
custear processos, mercados e classes de clientes.

As empresas hoje se veem obrigadas a constantemente desenvolver métodos vantajosos
para garantir sua continuidade no mercado, buscando a maior eficiéncia possivel e, para tal, é
necessario mensurar os custos logisticos das organizacdes e, dessa forma, escolher um método
adequado de custeio (FREITAS et al., 2010). Um dos problemas dos sistemas convencionais é
o fato de agruparem custos em categorias genéricas, o que impede uma analise mais detalhada
e dificulta a identificacdo de possiveis negociacdes dentro do sistema logistico (LOPEZ, 2005).

Todo sistema de custeio € formado pela associacdo de um principio e um método, sendo
que os principios avaliam e qualificam informacdes, e os métodos aplicam-nas em produtos e
servicos e, assim, seus trés principios fundamentais sdo a absorcdo total, absorcdo ideal e
variavel, embora existam muitos outros como: custo-padrdo, centro de custos e unidades de
esforco de producdo (UEP) (FILOMENA , 2004). Em geral, esses métodos mais tradicionais
sdo inadequados para analisar o lucro por cliente e por mercado, pois verificam apenas o custo
dos produtos (CHRISTOPHER, 1997).

Considerando os métodos citados, 0 ABC, segundo Novaes (2004) e Freires (2000) é
uma das melhores alternativas, pois associa 0s custos indiretos a clientes, produtos e pedidos,
0 que explicita as relacdes de causa e efeito entre os recursos da producéo de bens e servicos,

as atividades necessérias para produzi-los e os objetos de custo (produtos e clientes).



38

Fleury e Ribeiro (2003) comentam sobre a necessidade de desenvolver um sistema de
custeio para atender uma atividade, um processo ou, se possivel, todas as atividades da cadeia
logistica. Para os autores, uma gestdo eficiente deve transcender os limites da empresa e
considerar todas as atividades desenvolvidas em outros componentes da cadeia logistica, sendo
0 ABC, segundo eles, um excelente método para essa intencéo, ja que pode ser aplicado em
qualquer corporacdo: industria, prestadora de servicos, empresa comercial, entre outras, e
portanto, com esse método, os empresarios podem sair do tradicional foco departamental e criar
instrumentos para segregar todos os custos logisticos, nas suas mais variadas modalidades.

Faria e Costa (2005) acrescentam que adotar exclusivamente o ABC pode impossibilitar
o empreendedor de avaliar se o custo dos produtos é mais alto para certo grupo de clientes ou
para certo canal de distribuigdo. Para isso, esses autores recomendam a junc¢do do ABC com o
“gerenciamento baseado em atividades” (activity based management — ABM), que facilita a
identificacdo de melhorias, eliminando atividades redundantes, como elos de distribuicdo com
excessivo consumo de recursos ou estruturas alternativas para a distribuicdo, além de mostrar
0 montante de custos referentes a cada produto. No entanto, Lin et al (2001) argumentam que
0 ABC ndo substitui, nem intenciona substituir, os sistemas contabeis tradicionais, pois ele
apenas tenta dispor os dados que estdo agregados em tradicionais contas, de um modo que
facilite a tomada de decisdes dos gestores.

No intuito de preencher essa lacuna acerca da falta de um modelo de custos na area
logistica, Borba e Gibbon (2010) fizeram um estudo sobre os modelos mais citados na literatura
académica e propuseram um modelo de custo logistico que leva em conta a soma das seguintes
variaveis: custo de suprimento (CS), que compreende 0s gastos com a mercadoria (geralmente
caracterizadas como insumo), com a aquisi¢cdo (incluindo os custos de infraestrutura e de
transporte de insumos) e de armazenagem (ou estocagem de insumos); custo de distribuicao
(CD), que compreende os gastos com a mercadoria (caracterizada como produto pronto), bem
como de comercializacdo (incluindo os custos de infraestrutura e de transporte de produtos
prontos) e de armazenagem (ou de estocagem de produtos prontos); e outros custos (OC), que
sdo aqueles adicionais identificados como importantes para a logistica das empresas, que ndo
estédo representados nos custos de suprimento ou de distribuicdo. Segundo os autores, esses
custos apresentam desdobramentos, incluindo variaveis que podem ser direta ou indiretamente
mensuraveis.

No atual ambiente de negocios, mais competitivo e dindmico, o controle de custos

representa o cérebro ou o pulmao ou o coracdo ou o espirito sem o qual uma entidade nédo
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sobreviveria e do ponto de vista da logistica € o segundo maior gasto de uma empresa, perdendo
apenas para o custo da fabricacdo do produto, além disso, que a logistica de transportes
representa cerca de dois tergcos dos custos logisticos totais de uma empresa (BALLOU, 2007).

Nos paises desenvolvidos, os custos com a logistica representam, em média, 10% do
PIB, como mostram os estudos de Mason et al (2003) sobre a integracéo entre as funcdes de
centros de distribuicdo e do transporte no ambito varejista. O estudo também indicou que os
custos com o transporte atingem de 2% a 4% do faturamento e de 30% a 60% dos custos
logisticos totais das empresas.

Para Hong, Chin e Liu (2004), 46% dos custos logisticos sdo do transporte, 28% do
armazenamento, 18% da manutencédo de estoques e 8% de administracdo. Esses dados também
corroboram as analises de Faria, Robles e Bio (2004), os quais afirmam que o gasto com
transporte pode chegar a um ou dois tercos dos custos logisticos totais. Para esses autores, 0
principal fator desse dispéndio é o frete, tanto do fornecedor para a empresa quanto da empresa
para o cliente, cujo valor varia de acordo com o meio utilizado (rodoviario, aéreo, ferroviario,
cabotagem, hidroviario), transportadora, canal e produto.

A falta de planejamento, ineficiéncia da forma de tomar decisdes e uma visao limitada
da logistica como um todo, em especial, 0s transportes, podem causar aumentos de custos nas
empresas, bem como problemas com entregas, danos a produtos e perda do valor do negécio
(FARIA; COSTA, 2005). Mas segundo os autores, existem mecanismos de protecdo que as
empresas estdo adotando hoje em dia para a reducdo de custos inerentes aos processos de
transporte e logistica, tais como: a utilizacdo de terceiros mais especializados no processo de
prestacdo de servicos logisticos e de transporte; roteirizacdo; consolidacdo dos servicos de
transporte; mais realismo da determinacdo do nivel de servico ao cliente a ser praticado;
rastreamento do transporte e defini¢do de indicadores de desempenho.

Acerca do papel da roteirizacdo na atividade de transporte logisticos, os resultados da
pesquisa exploratoria de De Matos Junior et al. (2013), sobre o papel da roteirizacdo na reducao
de custos logisticos e melhoria do nivel de servico em uma industria de alimentos, indicaram
que, através da roteirizacdo, mensuracao de atividades de transporte e acompanhamento de dos
indicadores propostos, uma industria consegue reduzir em média 1,57% o indice de devolucoes,
0 que consequentemente reduz seus gastos com combustivel, pneus, manutencdo, horas extras
e impacta diretamente no nivel de servigo a seus clientes.

Além disso, o estudo mostrou que a taxa de ocupacdo de veiculos aumenta em média

7%, gerando redugdo no custo quilo e por entrega, permitindo que as industrias possam
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melhorar a utilizacdo de seus recursos, entregando mais com menos e, dependendo da relacdo
de sua oferta e demanda de distribuicdo, permite a reducdo de sua frota, pois sera necessario
uma menor quantidade de veiculos para a realizacdo de suas entregas. Os autores ainda citam
que o indice de entregas realizadas com sucesso apds o0 advento da roteirizagcdo aumentou em
torno de 7,32% gerando uma melhoria no desempenho operacional e no nivel de servigo
fornecido aos clientes.

O custo de transporte é incorrido na movimentagdo de um bem de um ponto de origem
a um ponto destino e é constituido por custos de transporte de entrada, contraido para fazer os
produtos chegarem as instalacdes, e por custos de transporte de saida, contraido para fazer os
produtos sairem das instalacGes e serem enviados aos lugares que sdo devidos (CHOPRA,;
MEINDL, 2010). Segundo Bowersox, Closs e Stank (1999), os custos de transporte séo
influenciados basicamente pelos seguintes fatores econdémicos:

a) distancia, € o que tem maior influéncia no custo, pois afeta os custos variaveis, embora a
relacdo custo / distancia seja considerada linear, ou seja, quanto maior a distancia, maior
0 custo total, o custo de frete por quildmetro rodado diminui, gradualmente, com a
distancia, em funcdo dos custos fixos permanecerem 0s mesmos;

b) volume, que segue o principio da economia de escala, ou seja, 0 custo do transporte
unitario diminui a medida que o volume da carga aumenta, como, por exemplo, com carga
consolidada e ocupacdo completa da capacidade do veiculo, tem-se uma diluicdo dos
custos por unidade transportada; densidade, que € a relacdo entre peso e volume e
incorpora consideracdes de peso a ser transportado e espaco a ser ocupado, por exemplo,
um veiculo normalmente é mais restrito quanto ao espaco do que quanto ao peso, assim,
para melhor aproveitamento da capacidade do veiculo, deve-se aumentar a densidade da
carga;

c¢) facilidade do acondicionamento, que se refere as dimensdes da carga e de como possam
afetar o aproveitamento do espaco do veiculo (carreta, conteiner, vagao, entre outros),
assim produtos com tamanhos ou formas ndo padronizadas, levam ao desperdicio de
espaco, 0 que gera custos desnecessarios;

d) facilidade de manuseio, para agilizar e facilitar a carga / descarga podem ser utilizados
equipamentos especiais que também afetam o custo de manuseio / movimentag&o;

e) responsabilidade, uma vez que o grau de responsabilidade esta relacionado a questao do
risco e incidéncia de reclamacGes, contemplando as caracteristicas da carga a ser

transportada, tais como: suscetibilidade e avarias, de roubo, de combustdo ou explosao
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espontanea, riscos de deterioracdo e produtos com alto valor agregado (seguro de carga),
e mercado: os custos de frete sdo influenciados por fatores de mercado tais como
sazonalidade das movimentagGes dos produtos, intensidade e facilidade de trafego,
nacional e internacional, entre outros. A existéncia de cargas em rotas de retorno, por
exemplo, pode reduzir o custo do frete por unidade de peso. Se isso ndo ocorre e 0 veiculo
volta vazio o custo do retorno ira onerar o custo da viagem.

Na pesquisa de Martins (2011), além dos fatores citados acima, apareceram também a
segurancga, confiabilidade, tempo, preco, atendimento as necessidades especiais dos clientes e
a propria relacdo com os clientes. Mentzer e Konrad (1991) afirmam que custo e servigo ao
consumidor sdo os dois critérios de desempenho mais utilizados na avaliacdo da eficacia do
sistema logistico.

J& nos resultados do estudo de Borba e Gibbon (2010), o custo com transporte
corresponde todo o gasto necessario para atender o pedido dos consumidores. Segundo o0s
autores, esse gasto pode ser avaliado de duas maneiras:

1- servigo de entrega terceirizado, que € representado pelo valor estabelecido pela empresa
contratada para fazer a entrega do produto. Tal valor pode ser encontrado multiplicando-
se a quantidade de produto a ser transportada pelo peso unitario desse produto, em
quilogramas, pela distdncia percorrida para a entrega, em quildmetros, e, por fim,
multiplica-se por uma taxa de frete-peso, fornecida pela transportadora;

2- servico de entrega préprio: a empresa continua tendo uma estrutura propria para a
manutencdo do modal de transporte escolhido, depdsitos e funcionarios para executar 0s
procedimentos de entrega do produto pronto. Nesse caso, devem ser inseridas todas as
despesas com o frete propriamente dito (manutencdo do modal e do(s) depdsito(s)
usado(s), salarios e encargos com os funcionarios e despesas com materiais de consumo).

Na visdo de Christopher (1997), o cliente esta ficando cada vez mais exigente e isso
significa que o diferencial de uma empresa no mercado esta cada vez mais no atendimento, uma
vez que o valor, para o cliente, é a relagéo entre os beneficios que ele considera e o custo do
produto. O mesmo autor conclui que tal relagéo pode ser influenciada positivamente com uma
estratégia logistica eficiente, e um dos principais desafios desta é gerenciar a relacdo custos
versus qualidade do servigo. Além disso, essa é a area que conquista os clientes, pois € a Gltima
etapa de todo o processo mercadologico: a entrega do produto (MARTINS, 2011; NOVAES,
2004).
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A distribuicdo fisica gera custos significativos, com muita influéncia na
competitividade, e depende de fatores como velocidade, confiabilidade e controle para entregas
dentro do prazo estipulado, e no e-commerce isso é ainda mais importante, pois a entrega passa
a ser um fator crucial para estipular o valor dos produtos, como comenta De Souza (2007). Esse
autor ainda sustenta que a distribuicéo € altamente relevante para a economia no quesito de bens
e servicos em todo o mercado mundial e os altos custos de logistica no preco final devem ser
considerados.

Lambert, Pagh e Cooper (1998) reiteram esse entendimento, ao afirmarem que o
objetivo da logistica integrada € minimizar os custos totais considerando-se o objetivo de
servico ao cliente. Esses autores dizem que é possivel observar que, independente da
terminologia utilizada, o gerenciamento da relagdo entre custos e nivel de servi¢co tem sido
considerado como principal desafio da logistica moderna. Por outro lado, a entrega dos produtos
no prazo, a capacidade de estocagem de material, a facilidade de alocacdo de pedidos sem
aumentar consideravelmente os custos tém-se tornado uma preocupacéo constante (DIDONET;
OLIVEIRA, 2002).

Churchill e Peter (2000) afirmam que o contratante de servigo muitas vezes aceita pagar
um preco mais alto se perceber que esta recebendo um atendimento adequado, pois vem
crescendo a consciéncia de que o0 preco ndo € o Unico fator na decisao, mas sim a relagéo custo-
beneficio. De acordo com Torres e Miller (2000), pode-se aumentar a receita se for cobrado
mais de alguns clientes para determinados servicos. E assim, um gerenciamento eficaz dentro
da cadeia de suprimentos é essencial e deve minimizar o custo total, para atender o nivel de
servico exigido pela empresa e pelo consumidor (REEVE, 1998).

Todas as atividades combinadas devem criar uma sinergia, para que o resultado final
garanta um servico barato e de qualidade (FORNACIARI; ZANQUETTO FILHO, 2003). Faria
e Costa (2005) reforcam que a escolha do modo de transporte € influenciada pelo custo, tempo
de transito (ponto de saida e de chegada), riscos (integridade da carga) e frequéncia
(regularidade do transporte) e que normalmente o custo é o fator mais preocupante em termos
financeiros.

Amaral (2012) comenta que transportes também € o setor logistico mais frequentemente
terceirizado, e no Brasil o transporte rodoviario predomina amplamente. A mesma autora
continua defendendo que o custo de transporte requer cuidadosa consideracdo no raciocinio da
logistica integrada, por sua importancia e pela multiplicidade de trade-offs, por exemplo, a

escolha de um transporte com frete mais barato, porém menos frequente e com mais tempo de



43

viagem, pode resultar em maior custo de manutencdo de inventarios, ou seja, no linguajar
coloquial, o barato sai caro.
2.4. Terceirizacdo e a terceirizacdo de transporte logistico

De acordo com Leiria, Souto e Saratt (1992), o método de contratar terceiros, na
iniciativa privada, surgiu nos Estados Unidos antes da Segunda Guerra Mundial e consolidou-
se como tecnica de administracdo empresarial a partir da década de 1950 com o acelerado
desenvolvimento da industria. J& no Brasil, conforme Queiroz (1998), a terceirizagdo foi
implantada de forma gradativa com a insercdo das primeiras empresas multinacionais,
principalmente as automobilisticas no inicio da década de 1980.

Desde o inicio dos anos 1990, as praticas mundiais de terceirizacdo de atividades
logisticas vém aumentando, resultando em um aumento anual de 10% (SOHAIL; SOHAL,
2003).

A terceirizagdo provem da expressdo “Uso Externo de Recursos” e representa a
transferéncia de atividades que tradicionalmente foram realizadas internamente por pessoal
proprio para terceiros, sendo que este assume toda a responsabilidade empresarial pelo
cumprimento dessas atividades (ALTLAY, 2002). A decisdo de terceirizar é estratégica para a
maioria das empresas, pois envolve a ponderacdo da possivel reducdo de custos em relacao as
consequéncias de uma perda no controle sobre o produto ou servico (CRISAN; BUTILCA,;
SALANIA, 2011).

Alguns dos principais motivos para a terceirizacdo sdo medicdes de produtividade
melhoradas, a necessidade de mover estoques mais rapidamente, necessidade de producao
flexivel, contencéo para o core business (MULLER, 1992), reestruturacdo da empresa, aumento
da consciéncia ambiental, expans@o para mercados desconhecidos, o sucesso de empresas que
utilizam logistica de contrato, desenvolvimento de parcerias de cadeia de fornecimento
(HWANG; SHEY, 2015). Alguns exemplos comuns de terceirizacdo incluem fabricacdo de
componentes, servicos de programacao de computadores, cumprimento de impostos e outras
funcbes contabeis, administracdo de treinamento, atendimento ao cliente, transporte de
produtos.

No &mbito logistico, o processo de terceirizacdo envolve a inser¢do de uma empresa
prestadora de servigo como parte da cadeia de suprimento da empresa contratante, tornando-se
de extrema importancia para a mesma (SADER, 2007), e no caso especificamente dos
transportes, ha elementos que aumentam ou diminuem 0s custos de transporte, como distancia,

volume e densidade de mercadorias, facilidade de condicionamento e manuseio, riscos de roubo
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e deterioracdo, e influéncia do mercado e do clima no trafego (BOWERSOX, et al., 2002).
Ballou (2007) corrobora essa afirmacdo, alegando que esses sdo 0s principais elementos a serem
analisados quanto ao transporte de materiais. A Figura 1 exibe as principais razGes para uma
empresa decidir fazer terceirizacdo de atividades logisticas, de acordo com Altlay (2002):

RazOes para

terceirizagao de
atividades logisticas

* Melhorar o foco nas principais
competéncias da empresa

» Otimizacao dos recursos
financeiros para inovagdes na
gestao da cadeia de
abastecimento

* Converter custos fixos
em variaveis
* Reducdo de custos

\, S

Figura 1: Principais raz0es para terceirizacdo logistica

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados de Altlay (2002)

Ainda sobre as vantagens da terceirizacdo de atividades logisticas, Fleury (2005)
comenta que ha varios fatores que estdo causando o favorecimento do processo de terceirizagéo,
como, por exemplo, as transformacdes dos modelos de negdcio que estdo gerando maior
complexidade nas operacBes logisticas e maior sofisticagdo tecnoldgica, favorecendo a
utilizacdo de especialistas. Lambert, Pagh e Cooper (1998) comentam que a terceirizagdo da
logistica pode partir de principios simples, como alugar um espac¢o de armazenagem, ou mais
complexos, como terceirizar toda a cadeia de producao.

Em seu livro sobre Terceirizagdo Logistica, Barros (2009) mostra que no Brasil o
principal motivo para adesdo da terceiriza¢do € a reducdo de custos, mas apesar deste fator ser

o principal, existem outras razdes tais como: focar o core business; aumentar o servigo logistico;
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ter maior eficiéncia em atividades operacionais; reduzir investimento em ativos; e ser mais

flexivel nas operacgdes logisticas. Fleury e Rodrigues (2003) apontam as mesmas razdes citadas

por Barros (2009), mas também alertam sobre possiveis desvantagens da terceirizacdo, como a

possibilidade de a empresa perder o controle da operacdo, ndo acompanhar avangos

tecnoldgicos devidamente, piorar sua performance operacional ou mesmo abrir mdo de
habilidades essenciais para sua atuacéo.

Apesar das vantagens da terceirizacdo de atividades logisticas, existem alguns riscos,
que Altlay (2002) recomenda a reflexdo, como a dependéncia de fornecedores, ter que lidar
com os problemas de fornecedores e seus eventuais desempenhos insatisfatorios, aumento de
custos, perda de atividades e competéncias centrais, perda de coeréncia interna. Todos esses
riscos devem ser entendidos como potenciais, apesar de ndo constarem em nenhum contrato de
terceirizacao logistica (ALTLAY; 2002). Acerca das vantagens e desvantagens da terceirizacdo
de atividades logisticas, Deepen (2007) indica que os prés e contras da terceirizacdo logistica
sdo divididos da seguinte forma:

I.  aqueles que recorrem a esses servigos podem se beneficiar de um melhor servico (entregas
pontuais, um ciclo de pedidos mais curto, menores perdas de envio, mais informagdes em
tempo real para os clientes da empresa fornecidos pelo prestador de servico logistico de
transporte — PSLT, maior flexibilidade de servico);

Il.  custos mais baixos (0s custos logisticos variaveis mesmo com a contratacdo de um PSLT
normalmente sdo capazes de reduzir custos devido ao fato de que a logistica é o seu
negocio principal, sendo, portanto, capaz de alcancar economias de escala);

I1l.  transformacdo de custos fixos em custos varidveis (relacionados ao pessoal,
respectivamente, e custos fixos — a empresa ndo precisa fazer mais investimentos);
IV.  maior foco no principal negécio da empresa;

V. amitigacdo dos riscos da empresa (é capaz de abandonar mais facilmente um mercado ou
linha de produtos nédo rentaveis);

VI.  atransferéncia de questdes relacionadas aos sindicatos para o PSLT.

Segundo Reis (2006), as vantagens de destaque do processo de terceirizacdo logistica
sdo: manter foco no negocio principal (core business), reducdo de custo, transformar custos
fixos em variaveis, aumentar a flexibilidade, a eficiéncia e a produtividade dos processos
logisticos, ter acesso a tecnologia de ponta, com atualizacdo frequente, reduzir investimento em

ativo fixo, aumentar a cobertura geogréfica, ingressar em mercados ndo familiares ou nédo
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conquistados, substituir a area de armazenagem por area de producdo, melhorar o atendimento
ao cliente e reduzir problemas trabalhistas.

Rushton (2007) classifica as vantagens e desvantagens da terceirizacdo em quatro
categorias: organizacional (principal atividade da empresa, ganho de conhecimento, falta de
experiéncia, incompatibilidade cultural, perda de controle, perda de influéncia na saida,
integridade da marca, confidencialidade da informacdo), financeiro (capital, fluxo de caixa,
custos fixos, economias de escala, controle de custos), atendimento ao cliente (flexibilidade,
servicos adicionais, frequéncia de entrega), fisico (produtivo, rede logistica). Ja Andersson e
Norrman (2002) afirmam que varias tendéncias prevalecem nas praticas atuais de terceirizacao
logistica:

a) 0s servicos sdo cada vez mais comprados na forma de pacotes — embarque,
armazenamento, manuseio, servi¢os de informagdes séo todos fornecidos pela mesma
empresa e negociados com o cliente como uma unica unidade;

b) os novos servicos de informacdo adicionam uma complexidade consideravel a relagédo
fornecedor—cliente e oferecem mais possibilidades de feedback imediato do cliente;

c) aavaliacdo do desempenho do fornecedor pelo cliente é realizada em tempo real, devido
aos sistemas de informacdo altamente desenvolvidos que operam entre o cliente e 0
provedor de servicos.

Como citado anteriormente, ndo ha sé beneficios na decisdo de terceirizar atividades
logisticas, pois, as empresas que terceirizam também estdo sujeitas as desvantagens que tal
decisdo acarreta, como o aumento dos custos gerados pelo controle das atividades dos PSLTSs,
ja que o aumento da complexidade do sistema devido a necessidade de uma coordenagdo mais
estreita entre a organizacdo, o PSLT e o cliente somados a perda parcial da flexibilidade do
servico final a seus clientes (DEEPEN, 2007).

Em relacdo a questdo dos sistemas, ha varias etapas de transi¢cdo de um sistema logistico
integrado para uma logistica terceirizada (LINSKOG, 2003): 1) a preparacdo da terceirizacao,
avaliando a situacdo atual e identificando as vantagens da implementacdo de um sistema que
integre com o prestador; 2) a sele¢do de fornecedores — identificando um fornecedor confiavel
de servicos; 3) contratagcdo — definindo, por escrito, o tipo de relacdo que serd criada entre as
partes; 4) implementagdo — término dos contratos anteriores com os atuais despachantes e
outros fornecedores de servigos logisticos correlatos; 5) a avaliagdo dos desempenhos do
prestador de servicos; 6) melhoria — delinear um plano de melhoria comum pelo cliente e

prestador, em cujo prazo contratual a colaboracdo serd renegociada ou terminada; 7) concluséo
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da relacdo com o prestador. O resultado é tdo dificil quanto entrar em tal relacionamento, a
rescisdo imediata do relacionamento deve ser especificada no contrato para que nao possa ser
feita de forma eficaz, pois isso pode ser muito prejudicial, especialmente para o cliente
(CRISAN; BUTILCA; SALANIA, 2011).

Para muitas empresas, 0s custos que envolvem os processos logisticos demandam
investimentos elevados demais para serem feitos internamente, 0 que contribuiu para a ascensdo
dos prestadores de servicos logisticos (PSL) e prestadores de servico logistico de transportes
(PSLT), afinal, a interacdo entre eles e os embarcadores (empresas que demandam o servico)
pode ter diferentes niveis, desde a contratacdo de um servico de transporte ou armazenagem até
mesmo a solucdo completa para as atividades logisticas da empresa e, por isso, terceirizar
significa transferir a alguém nédo subordinado a matriz a funcéo de transporte, no todo ou em
parte, e assim sendo, a expressdo € mais do que uma palavra vazia, € um processo altamente
complexo de maestria, uma confirmacéo da competéncia de uma empresa (MOURA, 2009).

Na terceirizacdo, empresas transferem suas atividades-meio para outra, buscando
reduzir seus custos internos, mas as atividades-fim, por outro lado, séo a fonte de renda das
empresas e ndo devem ser terceirizadas (GUIDOLIN; MONTEIRO FILHA, 2010).

Sobre a decisédo de terceirizacdo, Ballou (2007) diz que a pergunta sobre quando € que
uma empresa deve terceirizar sua funcdo logistica € eminente e explica que essa decisdo
depende de um equilibrio entre dois fatores: a) qual a importéncia da logistica para o sucesso
da firma; e b) quao competente é essa empresa para cumprir sua funcdo. Ainda para esse autor,
se a empresa tiver altos padrées internos de servigo, custos logisticos representando uma porc¢éo
significativa dos custos totais e uma operacdo logistica eficiente, administrada por
colaboradores competentes, delegar ou terceirizar suas atividades logisticas ndo tera beneficio
algum.

Bandeira (2009) indica que as organizacdes que tratam estrategicamente a decisdo de
terceirizacdo logistica obtém taxas de sucesso superiores as empresas que apenas buscam
beneficios no curto prazo. Para Bandeira (2009), observa-se, na terceirizac¢ao da logistica, uma
tendéncia em crescimento no Brasil e no mundo e isso ocorre devido a crescente exigéncia para
implementar programas de logistica e de gerenciamento da cadeia de abastecimento no
mercado. No entanto, esse autor adverte que é importante destacar que a escolha errada pela
terceirizacdo logistica pode se tornar uma fonte de insatisfacdo e falhas corporativas,
acarretando a elevacdo do custo logistico e perda de mercado por falha na distribuicdo ou na

velocidade de atendimento aos clientes.
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Atualmente, como comentam Guerreiro, Bio e Menldel (2013), ha varias “for¢as” que
vém determinando esse crescente nivel de transformacdes em logistica, entre outras:
globalizacdo; acordos comerciais entre paises e regides; tendéncia de acordos e parcerias
interempresariais no ramo de abastecimento; e mudancas gerais nos modos de producéo
(producdo “puxada” pela demanda real, manufatura enxuta, condominios industriais), por
exemplo, a industria automobilistica no Brasil. Os autores, a titulo de exemplo, comentam que
em 1993 houve uma das primeiras terceirizacdes de um processo logistico complexo e de
grande volume: a exportacdo de CKD2. Segundo eles, tal fato chamou a atencdo na época, e
nos Gltimos trés anos tivemos a implantacdo de fabricas com modelos de producédo realmente
novos, em condominios industriais e com toda a operacdo logistica terceirizada (Ford em
Camagari, BA; a GM em Gravatai, RS, entre outras).

Para Ballou (2007), outras alternativas sdo possiveis versus a terceirizagdo, como o
transporte com frota prépria, mas também ha sacrificio financeiro, pois a companhia deve
investir em transporte e se comprometer com contratos de servigo longos, por isso, deve-se
avaliar se faz sentido para a empresa operar via frota propria ou terceirizada. Mas, para Faria e
Costa (2005), independentemente da decisdo, a otimizacéo do transporte é o foco, por meio do
frete de retorno, desenvolvimento de rotas que consigam cumprir ciclos fechados, conciliando
carga e descarga entre 0s membros de uma cadeia.

Até 1980, o Brasil terceirizava apenas areas de apoio ou periféricas, como o transporte
(PIRES, 2009). Com a abertura econdmica nos anos 1990 e as imposi¢des de um mercado
mundial mais competitivo, as empresas passaram a se preocupar mais com suas competéncias
essenciais € menos com 0s custos marginais envolvidos (HAMEL; PRAHALAD, 1990), o que
as motivou a terceirizacdo de muitos segmentos de producdo, entre eles a logistica (LYNCH,
2000).

Segundo Lynch (2000), devido a velocidade com que novos mercados e produtos sao
desenvolvidos, é dificil prever necessidades logisticas futuras, e os PSLT, por atuarem para
diversos clientes e atualizarem continuamente sua infraestrutura, tecnologias e recursos
humanos, tém mais flexibilidade para oferecer solu¢cdes modernas e customizadas. A despeito,
Ackerman (1996) e Gulisano (1997) descrevem, em seus estudos empiricos, casos em que a
terceirizacdo trouxe resultados insatisfatorios e falhas corporativas. Segundo De Carvalho,
Barboza e Gongalves (2006), ela ainda € uma vantagem competitiva crucial para empresas que

a aderem e que se trata de uma tendéncia que se consolidou no mercado atual em todo o mundo.
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Os insucessos na terceirizacdo sdo geralmente atribuidos a deficiéncias nas decisdes e
avaliacbes do PSL e outros aspectos, como objetivos obscuros e expectativas, falta de
informacdes adequadas durante o desenvolvimento do projeto, falta de comprometimento de
alguns funcionérios e falhas nos contratos entre empresa e PSL, e todos esses fatores denotam
a importancia de decisGes legitimas e eficientes para o bem-estar de uma instituicdo
(GULISANO, 1997; ACKERMAN, 1996).

Afinal um dos principais riscos da terceirizacdo é contratar empresas inadequadas para
realizar os servigos, sem competéncia e idoneidade financeira, pois poderdo advir problemas
principalmente de natureza trabalhista, como dizem Imhoff e Mortari (2005). Bandeira (2009),
cita também que uma falha na deciséo pode gerar perda da imagem positiva da empresa, além
dos custos envolvidos na reestruturacdo do processo e, sendo assim, um erro N0 Processo
decisorio pode ser crucial para a existéncia de uma empresa.

Harrison et al (1999) afirmam que, para a terceirizagdo funcionar, é necessario
compartilhar informacdes, planejar vantagens mutuas, compartilhar riscos e atribuir metas que
beneficiem todos os envolvidos. Inimeros atributos, como infraestrutura, estabilidade
financeira, credibilidade, experiéncia, gestdo de qualidade, recursos humanos, tecnologia,
eficiéncia operacional e custo baixo, entre outros, sdo dificeis de se encontrar num Gnico PSL,
por isso planejamentos intersetoriais sdo importantes (LYNCH, 2000).

Segundo o Relatério Coppead (2003), embora as atividades logisticas sejam
importantes, 0os PSLs ndo sdo vistos como fator-chave para a satisfacdo dos clientes, mas se
considerada a significativa reducdo de custos originada com eles, a tendéncia é que a
terceirizacdo traga cada vez mais vantagens e seja cada vez mais presente no mercado atual.
Contrapondo essa ideia, Fonseca et al (2012) dizem que a terceirizacdo estd na moda, mas
envolve certos riscos se nao implementada com parcimonia, afinal, antes de terceirizar, é
necessario criar sistemas proprios e autbnomos que, se funcionarem, podem ser terceirizados e
por isso a terceirizacdo da logistica precisa passar por avaliacdes estratégicas da propria
empresa. O mesmo autor também explica que muitas empresas utilizam a chamada “teoria de
valor”, segundo a qual a corporagdo deve concentrar seus esforcos e recursos no que agrega
valor ao que ela faz, o que somente ela pode fazer com exceléncia — ideia que problematiza a
tendéncia atual de ampla terceirizacao.

Como se pode notar, muitas empresas consideram que as atividades logisticas sao
cruciais para seu sucesso e preferem ndo terceiriza-las, mas, por outro lado, ampliar as

competéncias dominadas pelos PSLs pode gerar novas oportunidades de ganho para os clientes,
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e isso pode estimular a terceirizacdo, pois, afinal, como Martins et al. (2011) afirmam, o tema
que envolve a atividade de transporte e sua importancia na logistica das empresas foi
desenvolvido na literatura principalmente nos aspectos da terceirizagdo e contratagdo de

operadores.
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3. O E-COMMERCE E OS PRESTADORES DE SERVICOS LOGISTICOS DE
TRANSPORTE NO BRASIL

De acordo com Drucker (1999), o comércio eletrbnico é, para a Revolucdo da
Informac&o, o que a ferrovia foi para a Revolucgdo Industrial, pois é caracterizado pela troca
eletronica de informacGes que possibilita também a comercializacao via internet ja que conecta
uma empresa e seu 0 consumidor ou publico-alvo. Kalakota e Whisnton (1996) resumem que
se trata da compra e venda de informagdes, produtos e servicos, por meio da rede de
computadores.

Ja para Venetianer (2000), e-commerce ou comércio eletrdnico é o conjunto de todas as
transacdes comerciais realizadas por uma empresa, visando atender direta ou indiretamente um
grupo de clientes, utilizando para tanto as facilidades de comunicacdo e de transferéncia de
dados através da rede mundial internet. Parente (2001) afirma que o e-commerce compreende
todos 0s processos que sucedem via internet entre dois negociantes distintos. Esse autor, ainda,
menciona que o formato de varejo, proporcionado através da internet, permite aos
consumidores finais comprarem e finalizarem a transagdo através de um sistema eletrénico
interativo.

A presenca da internet no cotidiano da sociedade esta cada vez mais indispensavel, por
ter se tornado um dos maiores veiculos de comunicacdo da atualidade, oferecendo facilidades
em questdo de acesso, custo, agilidade, comodidade e praticidade (NASCIMENTO, 2011).
Como o mundo dos negdcios esta cada vez mais competitivo tendo como aliado os grandes
avancos tecnolégicos, como o amplo desenvolvimento e expansdo da internet, novos modelos
de relacionamento e monitoracdo das expectativas e habitos dos consumidores estdo sendo
criados (BULGACOV, 2012).

Para 0 e-commerce, a internet € um instrumento da tecnologia da informacéao que tem o
Seu uso intenso para que €sses Processos ocorram, ja que o varejo virtual € um processo
complexo que pode abranger varios subprocessos tais como verificacdo, investigacdo de
interacdes, informacdes, ou transacdes on-line com o cliente (LIN; LEE, 2005).

O espaco comercial da internet possui identidade Unica que o diferencia do comércio
tradicional, trazendo um novo modelo. O sucesso desse novo modelo, o e-commerce, esta
diretamente ligado a sua credibilidade, devido ao fato de destacarem justamente aqueles que
estdo atentos quanto aos desejos, necessidades e expectativas dos clientes (REZA 1998;
GIGLIO, 2010). Assim internet criou novos modelos de negocio e de consumo, exigindo das
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empresas uma nova proposicao de valor, dada a capacidade de relacionamento e monitoracédo
das expectativas e habitos dos consumidores.

Hoje, os sistemas de informacdo sdo essenciais para conduzir os negécios. Além disso,
a sobrevivéncia e existéncia de muitos setores seria dificil sem largo uso da tecnologia de
informacdo. As empresas hoje utilizam os sistemas de informacéo para atingir alguns objetivos
principais: a exceléncia operacional, novos produtos, servicos e modelos de negdcio,
relacionamento mais estreito com os clientes e fornecedores, melhor tomada de deciséo,
vantagem competitiva, e sobrevivéncia diaria (LAUDON, LAUDON, 2005). Por isso,
ultimamente, as organizacdes estdo investindo em um segmento com fortes tendéncias de
crescimento, que € o comércio eletrénico (ALBERTIN, 2002). Afinal poucas tecnologias
cresceram e sdo tdo utilizadas quanto os computadores e a internet, ao passo que afetam a
economia de vérias formas, no acesso ao consumo, no mercado de trabalho, na legislacéo e até
a organizacao das empresas (CORREIA et al., 2006).

Para Kalakota e Whisnton (1996), diante das novas tendéncias e exigéncias do mercado,
as empresas comecaram a adotar maneiras diferenciadas de fazer negocio e uma das estratégias
mais crescentes € a venda de produtos ou servicos on-line. Essa modalidade de negdcios
possibilita uma maior integracdo nas organizacdes, capaz de interligar as areas, fornecedores e
clientes, além de processar um grande nimero de transacdes e fornecer aos consumidores um
atendimento de forma réapida, segura e personalizada (WANG, 2008; DELONE; MCLEAN,
2004). Assim como acentuam Cui, Jones e O'Brien (2002), o e-commerce é uma realidade
permanente, pois a internet e o comércio eletrénico sdo impulsionadores chaves do mercado
posto que este fenbmeno mudou a maneira de muitas empresas fazerem negdcios, porque criou
um novo canal de distribuicdo para os consumidores.

O e-commerce esta liderando uma verdadeira mudanca estrutural no setor varejista ja
gue seu impacto sobre as atividades desse setor ndo se resume a uma simples mudanca na forma
de transacionar bens ou servicos, as tecnologias associadas a essa forma de comércio vém
transformando toda a Idgica da organizagdo do mercado e das firmas varejistas (OECD; 2013).

A Figura 2 abaixo mostra os principais impactos do e-commerce sobre 0s negdcios:
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Figura 2: Principais impactos do e-commerce no mundo dos negdcios
Fonte: OECD (2013)

As vendas mundiais do e-commerce B2C (business to consumer) tendem a crescer a
elevadas taxas nos proximos anos (média de 13% a.a. entre 2015 e 2018) e a projecao para 2018

é que cheguem a US$ 2,356 trilhGes como mostra o Gréfico 1, extraido do site eMarketer

(2014).

Gréafico 1: Perspectiva de vendas e crescimento no comércio eletrénico mundial
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Fonte: site eMarketer (2014)
Nota: Inclui todos os produtos e servigos adquiridos via internet, por meio de qualquer

tipo de dispositivo eletronico.
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Ja no mercado brasileiro, o comércio eletrdnico apresentou um crescimento nominal em
2017 de 7,5%, representando assim uma recuperacao de crescimento do setor no ano. Em 2016,
e expansdo nominal foi de 7,4%, sendo um dos poucos setores a andar na contramao da crise,
registrando expanséo, enquanto o varejo fisico, por exemplo, encolheu mais de 10% nos ultimos
dois anos, de acordo com a revista Varejista Apud Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE, 2012), voltando a patamares registrados em 2012.

A Tabela 1 abaixo, extraida do ranking da Sociedade Brasileira e Consumo de (2017),

indica as dez principais empresas brasileiras que vendem on-line.

Tabela 1: Ranking das dez principais empresas brasileiras que vendem online
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Fonte: Rankiﬁg da Sociedade Brasileira e Consumo de:(2017):
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Os artigos publicados pelo EBIT (2018 e 2017) indicam que inimeros fatores ajudaram
0 e-commerce a passar pelos periodos mais agudos da crise de forma menos dolorosa nos
ultimos anos: os pregos oferecidos pelo varejo eletrénico continuaram sendo menores do que
os do varejo fisico e isso, em tempos de recessdo, fez com que o consumidor encontrasse nas
compras virtuais um meio de economizar. Ademais os relatorios desse 6rgao indicam que o
sucesso de campanhas comercias como a “Black Friday” e a expansdao do mercado de
smartphones, que trouxe uma enorme gama de novos e-consumidores, j& que mais de 21% das
transacOes on-line foram realizadas por meio de dispositivos méveis s6 em 2017.

Quase um quarto da populacéo brasileira, 48 milhdes de pessoas, compraram on-line
pelo menos uma vez, nesse ano, uma significativa alta de 22% ante 2016. Com isso, em 2017,
0 setor chegou a um faturamento bruto da ordem de 47 bilhdes de reais no Brasil (EBIT, 2017
e 2018).

Um relatério do BNDES (2015) indica que os beneficios percebidos pelas empresas que
comercializam on-line ndo se resumem a esfera dos custos, existe também o aumento
significativo do escopo de mercado das firmas, potencializando as vendas, pois, enquanto uma
loja fisica, em geral, concentra suas vendas em uma area geografica proxima de suas instalagdes
(bairro, cidade, municipios vizinhos), uma loja on-line é capaz de ofertar seus produtos em todo
o territério nacional e até mesmo em outros paises. Além disso, o artigo comenta que o e-
commerce também proporciona uma ampliacdo do escopo temporal em que as firmas atuam,
posto que suas lojas permanecem ativas 24h por dia, 365 dias por ano, podendo ser acessadas
nos momentos em que o varejo fisico ndo esta disponivel.

Conforme o relatério EBIT (2017), em 2016, o e-commerce brasileiro faturou R$44,4
bilhdes, estes dados se traduzem em um crescimento real de 1,66% no faturamento do comércio
eletrbnico, ou cerca de 5,26% acima do resultado estimado para o PIB de -3,6%, pois,
excetuando-se 2016, o comércio eletronico brasileiro tem crescido muito acima da economia, e
entre os fatores que explicam o forte crescimento do setor destacam-se: 0 aumento do nimero
de domicilios com computadores; a difusdo do acesso por banda larga e uso de dispositivos
moveis; 0 amadurecimento e consolidacdo da estrutura do varejo on-line; a maior seguranca
nas operacdes de pagamento; e a maior confiabilidade na entrega. A expectativa de vendas em
2019 neste setor é de R$149 bilhdes, e entre os estados brasileiros, o estado de Sdo Paulo é o
que lidera no ranking de vendas, e sua perspectiva de vendas para 2019 é de R$66 bilhdes,
ademais, o interior deste estado é uma das regifes que mais consomem em lojas virtuais no
Brasil (TELESINTESE, 2018; E-COMMERCENEWS, 2016).
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No primeiro semestre de 2018, segundo o site do e-commerce Brasil (RONDINELLI,
2018) um dos principais 6rgdos de pesquisa do setor, as vendas por esse canal ja cresceram 12%
comparado com o mesmo periodo do ano passado, chegando a 23,6 bilhdes de reais. Um dos
principais fatores influentes a esse crescimento foi 0 aumento das transagGes em marketplaces
on-line, que refletem a possibilidade de oferta de mais produtos orientados para nichos de
mercados (EBIT, 2017). Marketplaces on-line sdo comunidades de compradores e vendedores
que trocam, coordenam e transacionam produtos e informagdes via plataforma on-line, essas
comunidades assumem uma posi¢do de intermediarios, coletando, processando e dando a
estrutura on-line para facilitar a transacdo (PAVLOU; GEFEN, 2004). Hasker e Sickler (2010)
denominam o marketplace como uma economia de rede onde compradores querem ir e vao
onde a maioria dos vendedores estdo e vice-versa, 0 que torna sites como o Ebay, Amazon e
Mercado Livre interessantes de serem estudados por serem um método de trocas novo e
revolucionario. A existéncia de marketplaces oferece aos consumidores um amplo sortimento
de meios de pagamento, sistemas de garantias do seu pagamento e a oportunidade de, em um
mesmo site, comparar ofertas diferentes de um mesmo produto e ainda negocié-lo direto com
o0 vendedor, ou seja, 0 marketplace oferece servigcos de hospedeiro e anunciante (PAVLOU,;
GEFEN, 2004).

Resumidamente, de acordo com uma matéria do site E-commerce Brasil (2017), o
principal 6rgdo deste setor em nivel nacional, o marketplace on-line consiste no espago
disponibilizado por grandes redes varejistas on-line para venda de produtos por lojas parceiras
(terceiros ou sellers), em troca do pagamento de comissao e somente com as vendas de produtos
oferecidos por lojas parcerias. Na matéria deste site ainda foi ressaltado que o marketplace
definitivamente se consolidou no pais em 2017 movimentando cerca de 8,8 bilhes de reais no
ano passado, mostrando assim uma representatividade de 18,5% do total de vendas no comércio
eletrénico no Brasil. Além disso, em 2017, representou um crescimento nominal estimado de
21,9% em relacdo ao ano anterior (EBIT, 2017).

No escopo das empresas varejistas que possuem marketplace os sellers, ou seja, 0s
pequenos comerciantes tipo SOHO (small office home office) limitam a capacidade de lidar
com altos volumes transacionais e altos niveis de servico se comparados a grandes corporacdes
com diversos recursos a disposi¢do (HONG, 2015).

Sobre esse ponto dos sellers, Makdissi (2018) comenta que a melhoria da eficiéncia
logistica podera ser um grande diferencial para pequenas empresas que desejam se tornar sellers

em marketplaces, pois o frete aparentemente é uma das principais implicacdes desse modelo de
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negocios. Em sua pesquisa sobre marketplace e os varejistas da regido do Bras na cidade de
Sdo Paulo, em seus resultados, o autor indicou que uma das alternativas para a reducgéo do frete
seriam os sellers dessa regido se unirem e consolidarem as encomendas/pedidos feitos nos
marketplaces em que atuam e dividirem os custos com transporte. Ainda, segundo esse autor,
essa atitude pode gerar uma grande economia em termos logisticos convertida em vantagem
competitiva para os sellers.

Do ponto de vista das grandes lojas, 0 marketplace on-line trouxe varias vantagens como
diversificagdo de produtos, aumento de receita com melhoria de margens de lucro, aléem do
crescimento de vendas em mercados de nicho, no entanto, apesar dos beneficios desse modelo
de negdcios, varios desafios operacionais também surgiram como, por exemplo, perda de
qualidade no servico de entrega e pos-venda e alto custo de gestdo (EBIT, 2017).

Para o diretor executivo da Ebit, André Dias (2018), o sucesso do modelo de
marketplace no Brasil depende do equilibrio de trés fatores fundamentais, que sdo a facil e
rapida integracao de lojistas, gestdo da qualidade de atendimento e servigos desses parceiros e
exceléncia nos processos operacionais para gestdo de estoque, frete e entrega, garantindo assim
uma melhor experiéncia para os consumidores.

O mercado virtual, apesar de promissor, possui diversas complexidades, principalmente
relacionadas aos custos de suas operagdes, como mostram os dados dos relatérios financeiros
sobre o setor publicados pela da Fitch Rating (2013). Esse site indica que, desde o inicio de
2010, esse segmento tem apresentado uma deterioracdo progressiva nos resultados,
caracterizado pela abrupta queda de margens, fraca geracdo operacional de caixa e por desafios
em gerenciar de forma adequada sua estrutura logistica e de tecnologia.

Além disso, a comodidade da internet, que facilita bastante a interface com o cliente,
permitindo facil e rapido acesso na compra da mercadoria, também trouxe desvantagens as
empresas que decidiram atuar nesse setor, como o complexo desafio de fornecer uma cadeia de
abastecimento logistico, considerada retaguarda do negocio, que consiga atender as
necessidades e expectativas de entrega com a mesma comodidade, praticidade e velocidade que
a linha de frente oferece (FLEURY; MONTEIRO, 2000), como mostra o Quadro 3 abaixo com

as principais diferencas entre a logistica de um varejo fisico tradicional e uma loja on-line.
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Quadro 3: Principais diferencas entre a logistica de um varejo fisico tradicional e uma loja on-

line
Atividade logistica Varejo fisico tradicional Varejo eletrdnico
Tipo de carregamento Paletizado Pequenos pacotes
Tipo de Clientes Conhecidos Desconhecidos
Tipo da demanda Empurrada Puxada
Fluxo do estoque/pedido Unidirecional Bidirecional
R$ pedido Altos Menos de R$ 100
Destinos dos pedidos Concentrados Altamente dispersos
Responsabilidade Um Unico elo Toda cadeia
Demanda Estavel e consistente Incerta e fragmentada

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informac@es de Fleury e Monteiro (2000)

Uma vez que a expansdao do e-commerce depende da infraestrutura disponivel, a
melhoria na gestao da logistica surge como elemento crucial para o bom desenvolvimento desse
tipo de comércio, pois eventuais insuficiéncias podem impactar os custos e a qualidade do
servigo final, causando gargalos e experiéncias frustrantes capazes de inibir o avanco dessa
modalidade de compra BNDES (2015).

Como mostram os dados do Quadro 3, é notoria uma maior especificidade no ambito
logistico gerada pelo e-commerce e, por conta disso, novos arranjos no processo logistico tém
surgido para acompanhar esse comportamento, os quais, segundo COSTA et al. (2004),
envolvem trés tipos de atores: a empresa de e-commerce, responsavel pela selecdo, compra e
venda das mercadorias; um operador logistico especializado, responsavel pelo atendimento do
pedido (fulfillment); e uma empresa de courier, entrega expressa ou prestador de servico
logistico de transporte (PSLT) responsavel pela atividade de entrega fisica.

De fato, a logistica € um tema critico para o éxito do varejo on-line, como indica o
relatorio do BNDES (2015), ja que as empresas de e-commerce Sdo responsaveis por todas as
etapas das operacbes de venda pela internet, a eficiéncia das entregas esta diretamente
relacionada com sua imagem perante os consumidores, mesmo quando 0s servigcos de
distribuicdo sdo terceirizados e, nesse sentido, seu sucesso depende significativamente da
contratacdo de operadores logisticos eficientes e confiaveis.

No cenario em que melhorar a rentabilidade das operagdes no e-commerce é crucial para
competir e sobreviver nesse mercado, e 0 papel boa da gestdo da cadeia de suprimentos, mais
especificamente da logistica, por conta dos valores dos fretes (tanto para as empresas quanto

para o consumidor final) somados aos prazos de entrega, a atividade de transportes vem
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ganhando cada vez mais notoriedade posto que representa 0 maior percentual em termos de
custos logisticos (VIVALDINI, 2010).

Sendo assim, a gestdo dos transportes vem sendo vista ndo como um mal necessario,
que era a visdo de alguns anos atras, mas sim como uma vantagem competitiva para as empresas
se diferenciarem ante seus concorrentes. De acordo com Simchi-Levi e Kaminsky (2010),
mercados atuais, controlados pelos clientes, ndo sdo o0s produtos ou servigos propriamente ditos
que importam, mas o valor percebido pelo cliente e como o transporte vem ganhando cada vez
mais importancia, por isso, é de interesse das empresas controlarem de forma mais eficaz se
seus servicos estdo atendendo satisfatoriamente suas demandas.

E nesse contexto de mudanca da percepcdo da qualidade pelos clientes que o e-
commerce vem enfrentando alguns desafios, pois, por mais que os servi¢os de vendas on-line
estejam sendo ampliados e se tornando cada vez mais acessiveis ao consumidor, as dificuldades
das empresas em cumprir 0 prazo estdo cada vez maiores e mais evidentes (DE MELO,;
FERNANDO, 2017). Sobre este ponto, Hijjar (2011) comenta que o desempenho percebido
pode ser fator decisivo para sobrevivéncia de uma loja virtual, pois podera influenciar a deciséo
do consumidor de realizar novas compras ou ndo mais voltar a consumir naquela loja.

De Melo e Fernando (2017) afirmam que, como o transporte vem conquistando cada
vez mais importancia para o cliente que compra on-line, é de interesse das empresas desse setor
controlarem de forma mais eficaz se seus servigos estdo atendendo satisfatoriamente seus
clientes. No entanto, para Uehara (2001), muitas vezes quando se fala de e-commerce no Brasil
parece haver um ponto de inflexdo onde todos concordam, o processo de atendimento de pedido
e a logistica de transporte sdo os principais gargalos do comércio eletrénico.

Esse autor vai além e complementa que é comum experiéncias negativas vividas por
consumidores na compra realizada pela internet tais como atrasos em relacdo ao prazo
prometido de entrega, produtos entregues com avarias, erros de cobranca e cancelamento de
pedidos por falta de produtos; sdo estes apenas alguns dos problemas vividos que podem gerar
experiéncias negativas nas compras virtuais. Ele ainda conclui afirmando que satisfacdo dos
consumidores que compram na internet estd relacionada com o nivel de servigo, e que, no
escopo da logistica e transportes, entre os principais indicadores de satisfacdo, estdo a
consisténcia do prazo de entrega, a frequéncia da entrega, flexibilidade do sistema de entrega e
apoio na entrega.

Ao longo do tempo, a logistica foi sendo colocada como uma das questdes-chave para

0 sucesso das empresas virtuais, o que levou as empresas a investirem em melhores sistemas e
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processos para atender as novas necessidades do varejo virtual, procurando formas de se
diferenciarem de seus competidores e descobriram que a logistica poderia ser usada como uma
arma poderosa no sentido de responder as necessidades de seus clientes (UEHARA, 2001).

Posto que as empresas que atuam no mercado on-line precisam encontrar formas de
reduzir seus custos, mas sem deixar de satisfazer seus clientes, a terceirizacdo logistica vai ser
cada vez mais importante porque oferece vantagens e diferenciacbes competitivas via reducéo
de custos que pode ser trazida com a contratacdo dos PSLTs (prestadores de servico logisticos
de transporte) (COPPEAD, 2003).

Por conta dessa necessidade de reducdo de custos, mas com atencao no nivel de servico
prestado, fundamentalmente no comércio on-line, nos ultimos 15 anos, houve a ascensdo dos
operadores logisticos no Brasil (LOGWEB, 2017). Para Porter (1989), a lideranca em custos
pode ser uma vantagem competitiva, ja& que uma empresa parte para se tornar o produtor de
baixo custo em seu setor, mas a amplitude da empresa normalmente é importante para sua
vantagem de custo. Mas, ainda segundo esse autor, hd que se tomar cuidado, pois se essa
reducdo em custos afetar de certa maneira a qualidade do que o cliente espera, essa vantagem
pode ser anulada ou até mesmo ter efeitos negativos sobre a empresa, por isso a preocupacao
com qualidade dos servicos de transporte prestados aos clientes.

Segundo Campos (1992), existem cinco fatores que sdo essenciais para avaliar se a
satisfacdo das necessidades dos clientes esta sendo atingida: a) a qualidade intrinseca que mede
a satisfacdo do cliente com relacdo as caracteristicas de qualidade dos produtos e servigos; b) o
custo, que mede o custo-beneficio do produto/servico, pois ndo adianta ter o preco mais barato
se 0 produto/servico ndo trouxer um beneficio equivalente ao preco; ¢) o atendimento, pois a
entrega do produto/servico deve ser feita na quantidade, na data e no local certo; d) a moral,
que mede o nivel de satisfacdo das pessoas que trabalham na empresa, sendo possivel avaliar
se 0s funcionarios trabalham em um ambiente que seja possivel exercer um trabalho de
qualidade; €) e, por fim, a seguranca, que esta relacionada a responsabilidade civil do produto,
ou seja, a seguranca que ele oferecera a seus usuarios.

No entanto, para Las Casas (2007), o produto final de um servico é sempre um
sentimento e os clientes ficam satisfeitos ou ndo conforme suas expectativas. Portanto, a
qualidade do servigo é varidvel de acordo com o tipo de pessoa. Assim é importante observar
que os servicos possuem dois componentes que devem ser considerados: 0 servigo propriamente
dito e a forma como é percebido pelo cliente. Ja para Hijjar (2011), a comparacéo entre essa

percepcdo de desempenho e a expectativa do consumidor em relagdo a cada item de servico
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fornecera o gap de satisfacdo. Afinal quanto maior esse gap, mais insatisfeito estara o
consumidor com o servico prestado.

Segundo Simchi-Levi (2010), ao avaliar quais fatores séo levados em consideragdo na
avaliacdo pelo cliente do nivel de qualidade de um servigo prestado, aponta que na logistica o
indicador mais comumente utilizado para quantificar a adaptacdo de uma empresa ao mercado
é o0 nivel de servico, ou seja, a capacidade de entregar o produto na data combinada com o
cliente. Para Ballou (2007), o nivel de servico logistico é mais abrangente, pois trata da
qualidade com que o fluxo de bens e servicos é gerenciado, uma vez que é o resultado final de
todos os esforcos logisticos da firma, sendo que fator-chave para medir o nivel de servico,
sempre € achar o conjunto de valores logisticos que as empresas oferecem aos seus clientes para
garantir sua fidelidade.

Existem varias pesquisas que buscam priorizar quais elementos sdo mais importantes
para a satisfacéo do cliente com relacdo ao servigo logistico. Perreault e Ross (1976) mostraram
a correlacdo, variando de 0 a 1, entre nivel de servico e satisfacdo do cliente, conforme o Quadro
4 abaixo.

Quadro 4: Elementos de servicos logisticos mais importantes para a satisfacao dos clientes

Elementos do nivel de servigo indice de satisfagéo
Tempo médio de entrega 0,76
Variabilidade do tempo de entrega 0,72
Informagdes sobre andamento do pedido 0,67
Servigo de urgéncia 0,59
Método para a emissdo de ordens 0,56
Resolugdo de queixas 0,56
Exatiddo do preenchimento de pedidos 0,46
Politica para devolucédo 0,44
Procedimentos de cobranga 0,36

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados de Perreault e Ross (1976)

Embora alguns desses elementos sejam melhor atendidos pelas vantagens da logistica
terceirizada e do rapido crescimento e diversificagdo na industria de PSLT, existem ainda
insuficiéncias nesse setor que podem a qualidade do servigo das compras virtuais e a satisfacéo
dos clientes (DORNIER et al. 2000). O relatério do BNDES (2016) complementa afirmando
gue a maior parte dos PSLTs ainda ndo se adéquam as necessidades do comércio eletrdnico, o

que é, obviamente, um grande problema, porque a exigéncia dos clientes e sua demanda tém
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crescido muito, principalmente em relacdo a entrega e ao prazo dos produtos. Afinal tempo e
custo da entrega sdo os novos desafios da logistica para atender os clientes do comércio
eletronico, e se adaptar a esse sistema requer, além de novas TIs, investimento em criativas
estruturas logisticas, buscando eficécia, flexibilidade, baixo custo e rapidez (BAYLES, 2001).

Segundo uma pesquisa sobre logistica no e-commerce brasileiro, os PSLTs estdo se
popularizando porque muitas empresas estao terceirizando seu transporte, tanto na entrega de
pedidos quanto na logistica reversa e mesmo as empresas com frota propria utilizam transporte
terceirizado para quase todas as entregas de comércio eletrbnico, sendo que o motivo
predominante na escolha dos PSLTSs é o preco, seguido da qualidade dos servigos e da cobertura
geografica atendida (SCANDIUZZI; OLIVEIRA; ARAUJO, 2011).

Os servicos de varejo eletrénico solicitados aos operadores logisticos sdo variados e
complexos, pois, além do trabalho de coleta e entrega, os PSLTs precisam armazenar
mercadorias, gerenciar estoques, providenciar embalagens, entre outros (NOVAES, 2016).

Ja em relacdo aos custos, Merlo (2002) afirma que no e-commerce a logistica se
responsabiliza por muitos pedidos pequenos, entregues individualmente, o que gera custos
elevados. Por isso, terceirizada ou ndo, a distribuicdo fisica é fundamental no e-commerce e
determinante para satisfazer os clientes, pois quanto mais agil e companhia for em relacéo ao
tempo de entrega, confiabilidade de prazos e qualidade do produto, maiores as chances de
sucesso (NOVAES, 2016).

Dada a terceirizagdo, os PSLTs podem contribuir significativamente para o aumento da
competitividade das cadeias produtivas nacionais, ampliando o acesso de empresas de diversos
portes a servicos e solucBes logisticas melhores e a custos mais competitivos. Afinal o
desenvolvimento dessa industria contribui para a reducdo de uma parte do “custo Brasil”, uma
vez que as empresas passam a diminuir os gastos com logistica e a melhorar sua eficiéncia.
Além disso, a industria de PSL impulsiona os segmentos a montante, na medida em que realiza
investimentos importantes em transportes, armazens, equipamentos e softwares (BNDES,
2015).

Para Barros (2009), o principal motivo apontado pelas empresas para terceirizar as
atividades logisticas é a reducéo de custos (81%), o que acompanha a tendéncia de outros paises.
Entre outras razfes citadas estdo também a necessidade de focar no core business (73%);
aumentar os niveis de servico logistico (73%); trazer maior eficiéncia na execucdo das
atividades operacionais (73%); reduzir o investimento em ativos (72%); e adquirir maior

flexibilidade nas operacfes logisticas (66%). Ademais, especificamente no mercado de
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comeércio eletrénico, segundo Erber, Klaus, Voigt (2001), as empresas que operam no mercado
de comércio eletrénico poderiam economizar cerca del7% de seus custos totais com a
terceirizacdo do transporte logistico.

Alguns autores, como lanez (2002), afirmam que o termo “provedor de servigos
logisticos” € utilizado hoje no lugar de “operador logistico”, pois seu perfil mudou com o tempo
e com as mudancas de mercado, hoje, esse profissional deve integrar, planejar, gerenciar e
executar total ou parcialmente as atividades logisticas nos diferentes elos que compdem a cadeia
de suprimentos nas quais seus clientes se inserem. De acordo com Lima (2004), nas ultimas
décadas o papel do gerenciamento logistico passou a ser amplamente reconhecido em todas as
estratégias de negdcio e muitos fatores tém aumentado a complexidade do seu gerenciamento.

A Associacdo Brasileira de Movimentagdo e Logistica (ABML), com o intuito de
patentear a nomenclatura correta desse profissional no Pais, publicou em fevereiro de 1999 um

documento que define operador logistico como:

O fornecedor de servigos logisticos, especializado em gerenciar e executar todas ou
parte das atividades logisticas nas vérias fases da cadeia de abastecimento dos seus
clientes, agregando valor ao produto dos mesmos, e que tenha competéncia para, no
minimo, prestar simultaneamente servicos nas trés atividades basicas de controle de
estoques, armazenagem e gestéo de transportes.

Fleury e Figueiredo (2003) também definem o operador logistico, alegando ser o
profissional que tenha competéncia para, no minimo, prestar simultaneamente servicos nas trés
atividades basicas do ramo: controle de estoque, armazenagem e gestdo de transporte.

Segundo Bowersox e Closs (1999) e Ballou (2007), as atividades desse profissional
podem englobar, entre outros: projeto da rede logistica; posicionamento estratégico e gestao de
estoques; transporte, armazenagem e manuseio de materiais; gerenciamento de informacoes
logisticas, compras, suporte aos servigos de assisténcia técnica; logistica reversa; reciclagem e
destruicdo de produtos.

Lieb e Miller (2000) falam sobre a globalizacdo dos mercados favorecer a expanséo do
mercado de PSLs. Esses autores ainda comentam que, devido a dificuldade de as empresas se
adaptarem a diferentes mercados com tamanha rapidez, 69% das empresas participantes de suas
pesquisas contratavam pelo menos um PSL para planejar, gerenciar ou operar atividades
logisticas internacionais. Os mesmos autores complementam que a necessidade de capital para
investimentos e a incidéncia de custos fixos operacionais podem inviabilizar muitos projetos se

a empresa iniciar por si propria a sua operagdo em outro pais e, sendo assim, formar uma
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parceria com um PSL, por sua ampla experiéncia com inameros clientes, pode facilitar a
operacdo, se conseguir atender as necessidades da empresa que 0 contrata.

Novaes (2004) destaca que a abertura da economia e a globalizac&o obrigaram empresas
brasileiras a buscar novos referenciais. 1sso € mais recente no Brasil do que na Europa ou nos
EUA, sendo resultado de um cenario mais estavel entre 1990 e 1993, quando transportadoras
comecaram a se modernizar para 0 mercado globalizado, em decorréncia do Plano Real
(FLEURY; FIGUEIREDO, 2003).

De forma geral, os operadores logisticos vém de empresas ja dedicadas ao transporte e
a armazenagem, as quais vém incorporando novas atividades, muitas vezes estabelecendo
acordos comerciais ou se fundindo com empresas multinacionais. Entretanto, relacionamentos
externos de longo prazo tém trazido dificuldades para empresarios, pois operacdes logisticas
mais complexas e cruciais (a depender do ramo) podem néo ser competéncia principal dos
PSLs, mas seu reconhecimento como fonte de vantagem competitiva potencial faz esse mercado
crescer rapidamente (PHILIPPE; KOUVELLIS, 2000).

Novaes (2016) caracteriza o operador logistico em um prestador de servigos logisticos
(PSL) com competéncias reconhecidas em atividades logisticas, desempenhando funcbes que
englobem todos os processos logisticos ou parte deles. Porém, independentemente da amplitude
da terceirizacdo, a integralidade do processo deve proporcionar uma visdo ampla a todos 0s
envolvidos, pois oferece uma gama maior de atividades, conduzidas de forma coordenada, visto
que o termo “PSL” envolve qualquer func¢do logistica, mesmo as mais convencionais, como so
0 transporte ou armazenagem propriamente dita.

De acordo com Lynch (2000) e Fleury (2000), os PSLs podem se dividir em dois grupos:
a) aqueles cuja operacao se baseia em ativos, ou seja, investimentos proprios e fixos, e a solidez
operacional é sua maior vantagem; b) os provedores cuja operacao se baseia em informacéo e
gestdo, centralizando e integrando os servicos de terceiros, sendo, nesse caso, o efetivo produto
por eles oferecido € a capacidade de planejamento e gerenciamento de processos, sistemas de
informagdo e capacidade analitica, com base na utilizacdo de ativos de terceiros, entretanto, néo
existe consenso sobre qual grupo € melhor; isso depende de cada cliente, setor de atuacéo,
posicionamento no mercado, entre outros.

Um relatério do BNDES (2010) afirma que o desenvolvimento da industria de PSL no
Brasil € muito grande, visto que o nivel de terceirizacdo de atividades logisticas mais complexas
ainda é baixo. A mesma fonte sustenta que os PSLs podem contribuir para 0 aumento da

competitividade das cadeias nacionais ampliando o acesso de empresas de diversos portes a
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seus servicos e tudo isso pode reduzir parte do “custo Brasil”, uma vez que as empresas passam
a diminuir os gastos com logistica e melhorar sua eficiéncia. Além disso, a industria de PSL
impulsiona diversos segmentos, porque investe em transportes, armazéns, equipamentos e
softwares, dentre outros.

A terceirizacdo de atividades logisticas tende a crescer, principalmente, as mais
sofisticadas e, para isso, os PSLs precisam desenvolver novas competéncias para propor
solucBes logisticas, em vez de apenas servigos isolados. E como resultado, expansdo da
indUstria de PSL pode ajudar muito a economia nacional, como fomentar o desenvolvimento
simultaneo e integrado a industria de softwares, a industria a montante, além de ampliar o
acesso de empresas de diferentes portes a seus servicos (BNDES, 2010).

Em uma visdo holistica, os PSLs ndo sdo mais uma mera terceirizacdo, mas uma relacao
comprometida e integrada com o cliente, revelando-se cada vez mais como uma ferramenta
competitiva no mercado atual, e o fortalecimento dessa ideia é recorrente tanto no meio
empresarial quanto académico (VIVALDINI; PIRES, 2010).

Segundo dados do site Logweb (2017), o nimero de empresas que se autodenominam
“operadores logisticas”, cujo método de trabalho ¢ mais amplo, cresce bastante, entretanto sua
definicdo tem se confundido, pois muitas corporagdes que prestam apenas servicos especificos
se titulam como tal, deturpando o conceito e contribuindo para o surgimento de “aventureiros”
— transportadores que acreditam poder operar outras etapas do processo logistico e competem
sem base de preco e custo, impedindo empresas especializadas de operar devidamente, dentro
de suas competéncias. Este neste ainda ha informaces sobre o tipo de PSL ser um dos maiores
problemas do mercado, ja que muitos profissionais se mostram incapazes de realizar algumas
tarefas, pela falta de estrutura ou até mesmo do know-how, contaminando o mercado com
profissionais desqualificados e trazendo experiéncias negativas, por fim, € necessario estruturar
contratos e selecionar corretamente os fornecedores, pois sdo grandes responsaveis pela
eficiéncia e capacidade de todo o processo.

O potencial de desenvolvimento do setor de PSL no Brasil é grande, dado que o nivel
de terceirizacédo das atividades logisticas mais complexas ainda € baixo e, para explorar esse
mercado, os PSLs precisam melhorar suas competéncias, realizando atividades com maior valor
agregado e oferecendo solugdes logisticas para seus clientes (BNDES, 2010).

Para selecionar PSLs eficazes, Fleury e Figueiredo (2003) apontam o0s seguintes

elementos como importantes:
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a) compatibilidade entre o sistema de informacdo do operador logistico e 0 da empresa
contratante;

b) capacidade de o operador logistico atender a demanda do contratante;

c) variedade de servicos, disponibilidade e capacitacdo de pessoal e ativos;

d) flexibilidade, permitindo que as solu¢des mais adequadas as necessidades da empresa
contratante sejam propostas e implementadas;

e) referéncia de outros clientes;

f) reputacdo da empresa a ser contratada, pois a contratagdo de um operador logistico
reconhecido no mercado afeta positivamente a imagem da empresa contratante;

g) estabilidade e satde financeira da empresa a ser contratada;

h) experiéncia no setor, compatibilidade de culturas da empresa contratante e da contratada;
facilidade de comunicagéo entre as empresas;

i) localizacdo do escopo geogréafico e precos dos servigos oferecidos.

Na mesma linha de Fleury e Figueiredo (2003), os autores Bottani e Rizzi (2006)
sugerem cinco etapas principais na sele¢do de PSL.: a) identificar necessidade de terceirizacao
de logistica; b) desenvolver alternativas vidveis, comparando conhecimentos internos com o
conhecimento, experiéncia e contratacdo de especialistas externos e obtencdo de servigo de
logistica profissional; ¢) avaliar candidatos e selecionar um PSL; d) implementar servicos; €)
avaliar o servico para controlar o desempenho, selecionar um novo provedor ou melhorar a
relacdo entre a empresa e 0 prestador.

Relativamente ao relacionamento entre a empresa contratante e um PSL, de acordo
Forslund (2012) as organizacGes desejam ter relagdes mais estratégicas com seus PSL, pois
acreditam que isso pode trazer ganhos significativos, ja que nos resultados de sua pesquisa, 75%
das empresas participantes apontaram uma redug@o dos custos finais e de distribuicao; 58%
mencionam a possibilidade de aumento da flexibilidade operacional e de se tornarem mais
orientados para a demanda; e 58% citam a possibilidade de reduzir custos de capital e despesas
operacionais e de pessoal. Este estudo também aponta as capacitagdes criticas que 0s
embarcadores gostariam de ver nos PSLs: relatéorios e analise dos custos totais (64%); expertise
nos processos de negocios e em Tl (60%); e desenho de redes de supply chain (46%). Dessa
forma, segundo a autora da pesquisa, apesar de complexa, a evolucdo das competéncias dos
PSLs mostra-se necessaria, tendo em vista as demandas e os avangos alcangados nas atividades

logisticas na gestdo da cadeia de suprimentos.
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Uma pesquisa realizada por Barros (2009) com cem empresas brasileiras mostrou que
90% das atividades logisticas terceirizadas se referem ao transporte de mercadorias, portanto,
dentro desse emergente setor, os prestadores de servicos logisticos de transporte sdo aqueles
que recebem maior destaque.

Denominada de 3PL, na literatura académica internacional, os PSLTs sdo aqueles
especializados em servicos de entrega e transporte de produtos acabados para seus
consumidores finais, e entre as vantagens da terceirizacdo logistica dessa especialidade estdo
(1) reducdo no custo geral de logistica, (2) obtencdo de servicos ao cliente de alta qualidade,
(3) comprometimento com a competéncia principal de sua propria empresa e (4) entregas mais
rapidas e eficientes (LEE; BAKER; JAYARAMAN, 2011).

Ko e Evans (2007) mostram um dos primeiros modelos de terceirizacdo de transporte
logistico, com um objetivo de minimizacgdo de custos, no entanto, a aplicacdo da minimizagédo
de custos no desenvolvimento de modelos foi desafiada por Guide et al. (2006), que argumentou
que o interesse final de uma empresa é maximizar o lucro, em vez de minimizar o custo total.

Ja 0 modelo de Lee, Baker e Jayaraman (2011), incorporando componentes adicionais
no modelo reduzido apresentado por Ko e Evans (2007), foi desenhado especificamente com a
finalidade de maximizar o lucro. Estes ultimos autores tiveram como amostra de sua pesquisa
cinco PSLTs dos EUA que tem a Motorola, Hewlett-Packard (HP), Dell, Toshiba, Sprint como
clientes, sendo que os resultados mostraram que a otimizacéo do transporte pelas PSLTs (ou
seja pela melhoria de suas competéncias) aumentou seus lucros em 21% e, se os clientes forem
muito sensiveis ao preco, esses beneficios s6 aumentardo.

Durante anos, os fatores considerados mais influentes na decisdo de contratar PSLT
eram apenas tempo e flexibilidade; mas hoje, com as mudancas do mercado, qualidade e custo
do servico se tornaram os mais significativos (BANOMYONG; SUPATN, 2011). Spencer et
al. (1994) também comentam que o preco do servico e a reducdo de custos sdo os elementos
com maior peso para contratar um PSLT.

Um dos principais problemas de transi¢do para PSLT € a comunicagdo entre estes e 0s
contratantes dos servigos, que pode comprometer o rendimento de toda a cadeia de producéo,
no entanto, os avancos da tecnologia da informacao (TI) tém diminuido essa questdo, pois a
utilizacdo de hardwares, softwares e sistemas de informagéo otimiza a comunicacdo de todos
os envolvidos (WANKE, 2004).
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Buscando otimizar a selecdo de profissionais do transporte, Aktas et al (2011)
recomendam 31 critérios de selecdo, divididos em sete grandes dimensdes apresentadas no
Quadro 5:

Quadro 5: Sete grandes dimensdes dos critérios de sele¢do de PSLs de transporte

Dimensdo do critério Ideia central

Capacidade de o transportador entregar produtos isentos de danos, aviso
prévio de atrasos de transito se possivel, seguranca de remessa,
Confianga no transportador capacidade de o transportador personalizar sua rede de servicos para
atender necessidades especificas e/ou exclusivas para lidar com
embarques de emergéncia, duracdo dos tempos de transito prometido.
Tempo de entrega, acdo imediata em reclamacdes relacionadas ao
transportador, interface eletrénica (terminal on-line), atitude geral do
transportador em relagdo a problemas/reclamacdes e interface
eletrdnica para cobranca.

Condices financeiras da transportadora, reputacdo do transportador,
limpeza dos equipamentos do transportador.

Baixa frequéncia de envios divididos, capacidade de lidar com material
perigoso, vontade de negociar taxas, cobertura de seguro satisfatorio do
transportador, assisténcia do transportador no manuseio de perda e
reivindicacdo de danos.

Confianca e qualidade do | Capacidade de entregar no mesmo dia, descontos em dinheiro para
gerenciamento de operacdes e ciclo | pagamento antecipado, ou pré-pagamento, qualidade dos motoristas e

Resposta rapida no ciclo de entrega

Prestigio do transportador

Oportunidades financeiras e
flexibilidade para consultas do
cliente

de entrega precisdo da resposta ao rastreamento.
Oferecer um Unico ponto de contato com a operadora para resolver
Facilidade de colaboracéo problemas de operagdes, taxa de estrutura simples e facil de entender, e

faturamento preciso.
Recebimento e acompanhamento | Historico de entrega do transportador sem perda/dano, codificagdo em
rigoroso barras para facilitar o rastreamento.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos critérios de Aktas et al (2011)

lafiez (2002) discutiu os atributos citados na literatura como 0s mais importantes, e
acrescentou que ndo existe uma solugdo unanime, portanto, o empreendedor deve estar sempre
apto a avaliar os diversos trade-offs e selecionar a melhor alternativa disponivel.

E de suma importancia estabelecer critérios para mensurar os dados do nivel de servico,
observando o desempenho e o fluxo de informagdes, como nivel de estoque, entrega no tempo
certo, avarias, pedidos on time in full (Otif), além de elaborar documentos gerenciais
estratégicos e promover melhorias continuas (NOVAES, 2016).

A necessidade de melhorar os servigos dos PSLTs é muito relevante, pois, conforme
Barros (2009), em algumas empresas, 0 nivel de insatisfacdo em relacdo a eles chega a 90%,
pois, muitas vezes, os PSLTs assinam contratos sem as condi¢des necessarias de fornecer
servicos adequados ao embarcador, assim, 0 proprio processo de selecdo do PSLTSs, que tiver
poucas informacdes e for determinado sobremaneira pelo prego de oferta, pode contribuir para
o fim de uma parceria. Por outro lado, o autor conclui que outro motivo que faz embarcadores

trocarem de PSLT é a baixa capacidade de propor novas solugdes, posto que 56% dos
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entrevistados de sua pesquisa indicaram a importancia de evoluir as capacitacfes dos PSLTs e
trazer atividades logisticas mais sofisticadas.

Apesar de alguns negocios de maior porte terem destaque, como a TNT Logistics
(diviséo da holandesa TNT N.V.), comprada pelo grupo de private equity Apollo Management
em 2006, a maior parte das operacfes ocorre com empresas menores, com faturamento abaixo
de US$ 150 milhGes, mas com potencial de crescimento rapido e como o mercado dos PSLTs
é dindmico, esses investimentos sdo uma 6tima oportunidade de crescimento (BNDES, 2010).

Foster e Armstrong (2006) destacam que muitos clientes ndo desejam concentrar o
gerenciamento de toda a sua cadeia de suprimentos em poucos PSLTs, mas também ndo querem
abrir méo de todos e ficar sem nenhum, e isso leva a uma tendéncia atual que é reduzir o numero
de parceiros e se concentrar nos que oferecem mais servigos integrados.

Os desafios logisticos sdo grandes em todas as suas areas de atuacdo e para se fortalecer
e se diferenciar, os PSLTs devem acrescentar cada vez mais servi¢os e formar parcerias,
complementando servicos e ampliando seu escopo geografico (BNDES, 2010).

Dados providos pelo BNDES (2010) indicam que apesar das crises econémicas, como
a internacional de 2008, que diminuiu o ritmo das operacGes de embarcacdo, essa industria
permanece dindmica, pois inovar servicos traz possibilidades financeiras para muitos
envolvidos, tanto PSLTs quanto clientes, bem como para o mercado em geral. E conclui
afirmando que o Brasil entrou com defasagem nessa industria em relacdo ao resto do mundo,
passando a se desenvolver, como foi citado, em meados dos anos 1990, com empresas como
Columbia, Cometa, Metropolitan, Delara, Marbo, Mercurio, Hércules e Delta.

Na mesma época entraram em cena grandes players globais, como Ryder, Danzas,
Penske Logistics, McLane, Mark VII, Emery Worldwide e Hellmann Logistics (FLEURY,
2001). Muitas dessas empresas entraram no Pais através de parcerias com PSL, em operagdes
de fusdo, aquisicdo e joint venture, atraidos pelas oportunidades do mercado brasileiro,
enguanto outras acompanharam a internacionalizacdo de seus clientes (Martin-Brower e
McDonald’s, por exemplo) (FLEURY, 2001).

Para se adaptar a crescente complexidade das atividades logisticas atuais, as
organizacOes tém buscado maior sofisticagdo tecnoldgica e uma das maiores contribuicdes dos
PSLTs é seu aporte de modernas ferramentas de T para aperfeicoar o trabalho, ja que agdes
feitas em conjunto costumam aumentar as vantagens competitivas e isso € fruto do quadro

mercadologico contemporaneo, que exige novas adaptacdes e mecanismos de performance.
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Além disso, embora os investimentos em TI sejam caros e consumam tempo
consideravel, é dificil mensurar seu retorno, ja que a maioria € intangivel e ndo financeira
(BOLUMOLE, 2001). Grande parte das empresas que aderiram ao uso de TI cresceram e
ampliaram seus servigos, tornando-se PSLTs mais completos, apesar de ndo haver um consenso
a respeito dessa metodologia e muitos empreendedores acreditam que a terceirizagéo logistica
¢ funcional para questdes rapidas no mercado, como reducdo de custos e incremento de
vantagens e qualidade de servicos (BOLUMOLE, 2001). Lieb et al. (1993) reportam que, com
a terceirizacdo, algumas empresas reduziram seus gastos de 30% a 40%, e conseguiram
desenvolver processos de maior qualidade.

Lima (2004) mostra que aderir aos servicos desses PSLTs trouxe habilidades como
conhecimento, capacidade em Tl e mdo de obra especializada, que muitas ndo possuiam
internamente, pois antigamente trabalhava-se apenas com o Simpdsio de Exceléncia em Gestéo
e Tecnologia (SEGeT), composto por prestadores tradicionais, que executavam uma unica
atividade — ou o transporte ou a armazenagem. Lima (2004) também afirma que o operador
logistico se envolve com trés profissionais diferentes — o embarcador, o prestador de servico e
seus transportadores — enquanto o integrador logistico estende sua cooperagdo com parceiros
adicionais e poucos operadores tém habilidade para administrar todas as fungdes ou atividades
terceirizadas, por isso 0s embarcadores muitas vezes contratam mais de um PLSTs para
satisfazer suas necessidades.

Fleury e Figueiredo (2003) explicam que, para uma relacdo bem-sucedida, é preciso
cuidado de todas as partes, antes mesmo da contratacdo, tornando-se ainda mais critico no dia
a dia de trabalho. E importante sempre avaliar o potencial do relacionamento e da forma como
ele sera conduzido. Como o lucro é o foco estratégico de todas as corporagfes, compreender e
atender as exigéncias dos clientes é fundamental, e cabe a elas separar 0 que apenas aumenta
sua reputacdo daquilo que efetivamente traz vantagens, isto é, os fatores efetivamente
ganhadores de pedidos (SLACK, 2002).

Fleury e Figueiredo (2003) identificaram que 0 aumento da competénciaem T1 & a maior
oportunidade em certas situacdes para melhorar servicos e reduzir custos, e 0 e-commerce e

servigos integrados sdo grandes oportunidades para o mercado futuro.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A primeira fase deste trabalho foi realizada no primeiro semestre de 2018 e foi focada
em coletar dados priméarios que permitiram o desenvolvimento dos capitulos da revisdo da
literatura dos temas que foram investigados (logistica, custos logisticos, terceirizacdo e
prestadores de servicos logisticos de transporte) e do ambito a ser estudado (comercio varejista
eletronico).

A ordem dos subcapitulos da revisdo da literatura foi baseada nos objetivos especificos
previamente determinados no inicio deste trabalho. Seguir esta ordem direcionou o pesquisador
a refletir e analisar e sobre os constructos de forma racional e ldgica, fato que o possibilitou a
ter uma compreensdo aprofundada sobre as origens, conceitos, defini¢bes e principais variaveis
que envolviam os temas abordados.

A sequéncia do texto dos capitulos e subcapitulos mencionados permitiu que as
perguntas do roteiro de entrevistas (ferramenta de coletas de dados escolhida que sera explicada
no subcapitulo 4.2 deste trabalho) também fossem construidas da forma mais racional possivel
para conseguir responder os objetivos especificos e o0 objetivo geral proposto que foi entender
e analisar como 0s custos se associam com a operac¢do logistica, especificamente na atividade
de transporte em empresas varejistas do comércio eletronico brasileiro.

No intuito de exibir tal racionalizacdo e demonstrar que a pesquisa de campo feita
posteriormente no segundo semestre de 2018 (segunda fase desta pesquisa) seguiu 0 rigor
académico metodoldgico exigido, no capitulo 5 deste trabalho foi colocado um quadro, que
seguindo o modelo de matriz de amarracdo de Mazzon (1981), foi desenvolvido literalmente
para “amarrar” as perguntas do roteiro de entrevistas aos objetivos propostos e os constructos
abordados.

Por fim, no capitulo seis deste estudo, foi indicado o método escolhido para tratamento,
interpretacdo e analise dos dados colhidos nas entrevistas e no capitulo sete ha o detalhamento,
OuU seja, 0 passo-a-passo, de como o pesquisador tratou os dados coletados no campo que o
fizeram chegar nos resultados finais desta pesquisa.

4.1. Meétodo e tipo de pesquisa

Sobre o método e tipo de pesquisa, Merriam (1998) e Creswell (2010) afirmam que,
guando o objetivo de um estudo for compreender um fenébmeno, buscar padrdes, gerar
significados de forma indutiva a partir de experiéncias pessoais, culturais e historicas, deve-se
escolher pelo paradigma interpretavista, e portanto, neste estudo entendeu-se que o método de

pesquisa qualitativo seria 0 mais adequado para alcangar seu o objetivo geral proposto. O
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método qualitativo, visa a exploracdo e entendimento do significado que as pessoas ou grupos
atribuem a um problema social ou humano no qual os individuos constroem a realidade
interagindo com seu mundo social sobre problemas poucos explorados (CRESWELL,2010;
MERRIAM, 1998).

Na literatura académica sobre metodologia qualitativa, € comum encontrar trés
principais tipos de classificacdo, que variam em funcdo de seu proposito: exploratoria,
descritiva e explicativa (HESSE-BIBER; LEAVY, 2010). A primeira deve ser escolhida
quando um problema ou questdo de pesquisa é pouco explorado para identificar padroes, ideias,
suposicdes, com o ensejo de buscar a compreensao do fenbmeno de forma a confirmar e/ou
identificar suposicdes para serem pesquisadas posteriormente (COLLIS; HUSSEY, 2005). Ja
na descritiva, faz-se uso de descricdes densas para explanar a realidade social de um
determinado processo ou fendomeno complexo (HESSE-BIBER; LEAVY, 2010). Na pesquisa
explicativa, o pesquisador tenta identificar e explicar os fatores que influenciam ou determinam
a ocorréncia dos fendbmenos, estabelecendo relacBes entre os topicos que os compbem
(PATHAK, JENA; KALRA, 2013).

Sendo assim, neste trabalho utilizou-se a estratégia de pesquisa qualitativa basica de
carater exploratdria, posto que nesse tipo de estudo o pesquisador consegue coletar os dados no
ambiente natural em que ocorre o fendmeno de estudo, possibilitando a interpretacdo por meio
dos significados que as pessoas atribuem a um fenémeno pouco explorado (CRESWELL,
2010).

4.2. Coleta de dados

Como mencionado no primeiro paragrafo deste capitulo, esta pesquisa foi desenvolvida
por meio da juncdo de dados coletados de fontes primarias secundarias em duas etapas. Na
primeira foi feita uma revisdo da literatura, que embasou 0s objetivos da pesquisa a partir do
entendimento dos constructos que compdem este trabalho: logistica, custos logisticos, custos
logisticos de transporte, terceirizacdo e prestadores de servicos logisticos de transporte. Ja na
segunda etapa foi feita a pesquisa de campo exploratoria por meio da técnica de entrevistas em
profundidade.

Na segunda etapa, escolheu-se a técnica de entrevistas em profundidade para coletar os
dados, pois que, € a maneira por meio do qual sdo selecionados participantes para responderem
as perguntas relacionadas ao que facam, pensam ou sentem (COLLIS; HUSSEY, 2006). Como
guia das entrevistas, foi usado como ferramenta de coleta de dados, um roteiro de perguntas

semiestruturado elaborado pelo autor deste trabalho. Esse roteiro emergiu a partir da revisao da
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literatura deste estudo e tendeu a dirigir as entrevistas de forma que os topicos de interesse
sejam abordados, possibilitando abertura para incorporacdo de informacdes relevantes ao
estudo que surgirdo no decorrer das entrevistas.

Uma vez que a riqueza da pesquisa qualitativa estd no fato de conseguir extrair as
percepcOes que usualmente ndo estdo explicitas em procedimentos de atuacdo ou mesmo em
papéis e responsabilidades associados as atividades do dia a dia (MERRIAM, 1998), este
médoto permitiu a possibilidade de conseguir realizar perguntas abertas, fato que levou a
oportunidade de obter dados e insigts relevantes, sobre os constructos abordados, a pesquisa a
partir percepcao dos entrevistados.

Posto que o roteiro desenvolvido buscou direcionar as entrevistas de forma estruturada,
para se obter informacOes detalhadas da visdo, percepcdo e experiéncia dos entrevistados, o
autor deste trabalho conseguiu dirigi-las de forma que as explanagdes sobre os constructos
fossem exploradas ao maximo, fato que permitiu a abertura de informacdes importantes ao
estudo que surgiram no decorrer das conversas. Para tanto, foi necessario que o pesquisador
fizesse todas as entrevistas pessoalmente, no ambiente de trabalho dos sujeitos selecionados
(empresas varejistas de e-commerce).

As entrevistas deste estudo foram feitas entre os meses de setembro e outubro de 2018,e
0 tempo das entrevistas, no geral, foi de uma hora de dez minutos cada uma, além disso, para
nédo perder nenhum dado relevante para este estudo, o autor conseguiu autorizacdo para grava-
las.

4.3. Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos selecionados para as entrevistas desta pesquisa foram nove gestores de
empresas varejistas de comércio eletrénico do estado de Sao Paulo &mbito da pesquisa. Uma
vez que o estado de Sdo Paulo é apontado como aquele que tem o maior nimero de varejistas
que atuam no comércio eletrdnico, além de ter o maior mercado consumidor deste canal de
vendas (TELESINTESE, 2018; E-COMMERCENEWS, 2016) os gestores escolhidos e
selecionados para esta pesquisa trabalham em varejistas deste estado. Além disso,
considerando o fato de que a ascensdo de plataforma de marketplace foi um dos
impulsionadores do crescimento do e-commerce no Brasil movimentando cerca de 8,8
bilhdes de reais em 2016 e uma representatividade de 18,5% do total de vendas no comércio
eletrénico (E-COMMERCE BRASIL; 2017), decidiu-se coletar dados com (por meio de
entrevistas) além de gestores da area de logistica de grandes empresas multinacionais

varejistas que atuam online, mas também com executivos de empresas menores
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(sellers/vendedores em plataformas de marketplace) deste setor. O Quadro 6 abaixo mostra

o perfil dos sujeitos desta pesquisa. Por questdo de sigilo, os nhomes dos entrevistados nao

foram revelados.

Quadro 6: Perfil dos entrevistados

S'gla} do Cargo Classificacio/caracteristica das empresas varejistas de e-
entrevistado
commerce deste estudo

E1 Diretor de Empresa multinacional varejista de grande porte
OperacOes

E2 Diretor de Empresa multinacional varejista de grande porte
OperacOes

E3 Diretor de Empresa nacional varejista de médio/pequeno porte (seller de
Logistica marketplace)

E4 Proprietario Empresa nacional varejista de médio/pequeno porte (seller de

marketplace)
E5 Proprietario Empresa nacional varejista de médio/pequeno porte (seller de
marketplace)

E6 Diretor de Empresa nacional varejista de médio/pequeno porte (seller de
Logistica marketplace)

£7 Diretor de Empresa nacional varejista de médio/pequeno porte (seller de
Logistica marketplace)

E8 Diretor de Empresa nacional varejista de grande porte
Logistica

E9 Diretor de Empresa multinacional varejista de grande porte
Operacdes

Fonte: Elaborado pelo autor desta pesquisa com base nos dados coletados (2018)
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5. MATRIZ DE AMARRACAO

Como mencionado no capitulo anterior a este, apds apresentar a revisao bibliografica
sobre 0s elementos conceituais dos constructos, este trabalho propds uma pesquisa empirica por
meio de uma andlise de dados secundérios colhidos no campo de estudo: setor varejista de e-
commerce.

Antes dos dados serem coletados, desenvolveu-se, com base no modelo de matriz de
amarracdo proposta por Mazzon (1981), um quadro com: os objetivos especificos determinados
0s conceitos, defini¢des e apontamentos primordiais dos constructos indicados pelos principais
autores da literatura académica. Segundo Ferrada (2012) o referencial teérico de um trabalho
académico, fornece a base de informag6es que guia o estudo usado para estruturar e embasar
0s objetivos propostos e a coleta de dados, assim, foi criada uma coluna adicional no quadro
desta pesquisa, a qual exibiu as perguntas do roteiro de entrevistas criadas a partir da teoria
mencionada nas colunas anteriores a esquerda. Além de ajudar a estruturar a teoria estudada e
proporcionar a criagdo de perguntas que guiam o roteiro de entrevistas, segundo Ferrada (2012),
a matriz de amarragdo ajuda na organizacdo e na anélise do contetido coletado nas entrevistas.

Sendo assim, usando como base o conhecimento adquirido com a revisdo tedrica e com
a compreensdo do contexto do campo, foi possivel estruturar a coleta de dados e os
procedimentos de tratamento, interpretacdo e andlise dos dados que sdo detalhadamente
explicados nos capitulos seguintes: seis e sete. Por fim. o Quadro 7 apresenta a matriz de
amarragdo desta pesquisa, cuja a finalidade foi concatenar a teoria com o objetivo geral, o0s
objetivos especificos, bem como as perguntas que foram desenvolvidas para compor o roteiro

semiestruturado aberto que norteou a coleta dados no campo.



Quadro 7: Matriz de amarragéo
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Titulo: Custos e sua associagdo com a operacao logistica de empresas varejistas de e-commerce

eletrénico brasileiro

Objetivo Geral: Entender e analisar como os custos se associam com a operacéo logistica, especificamente na atividade de transporte, em empresas varejistas do comércio

empresas varejistas de
e-commerce;

E o planejamento, implementagdo e controle, estocagem de bens,
servigos e informagdes inter-relacionadas, da origem, processos aos
quais visam atender os consumidores de uma empresa de forma eficiente
(CHRISTOPHER, 1997);

O papel da logistica considera que no centro das decisdes sobre o que
comprar e de quem comprar esta a vontade do cliente, pautada pelo valor
gue determinado servigo ou produto lhe oferecem, pois, desta forma, sua
funcdo passa ser a atribuicdo de valor ao produto, valor estabelecido
pelo cliente, por reduzir tanto o tempo de espera quanto os custos de
estoque e de manuseio de produtos e outros beneficios tais como a
entrega no prazo, ciclos menores e respostas mais flexiveis
(CHRISTOPHER, 1997);

Objetivo Especifico Constructo Embasamento Tedrico Perguntas do roteiro de entrevistas
Plagejtame(r;to, mplgmenftgg_aote c%ntrole do fluxo ea arma_zinagem~de — Me conta um pouco como é a estrutura da sua
e 0 e T, e COM0 SET0% & anore0s | e de istica i 6 emprsa.
consumo (COUNCIL OF LOGISTICS MANAGEMENT, 1998; | ~ Quas asprincipals aividades e fungoes desta
LAMBERT; COOPER; PAGH, 1998); gul na empresa -
Gerenciamento de todo fluxo através de sua organizagéo e de seus canais | Entre estas atividades, na sua opinigo, qual (s)
i S é a mais importante? Por qué?
de marketing, maximizando lucros a curto e a longo prazo | Nossa & bastante tarefa né.. bastante
(CHRISTOPHER, 1997); S .
N o - atividade, como que vocés controlam tudo
A funcdo da logistica é coordenar o deslocamento fisico dos produtos, iss0?
racionalizando sua distribuicdo, para reduzir custos e aumentar o | E né sua opinido qual o orincipal motivo de
a) entender qual o papel alcance da empresa (VIANA; ROCHA; DE MELO NUNES, 2008); P q P pa
o ) ~ . . i fazer todo esse controle e planejamento que
da logistica e averiguar As fungdes da logistica envolvem diversos segmentos: transporte, VOcé citou? Quais s30 as motivacdes de fazer
quais sdo as principais distribuicdo, suprimentos, administracdo de materiais e operagdes tudo ficar éssimtéo intearado?
atividades logisticas das | Logistica administrativas (BALLOU, 1993); g '

E o que esta por tras disso? Destas
motivacdes? Tem algum fator mais do que
estes que vocé citou que é essencial pra que
tudo seja feito certinho, e ndo tenha erro? Tipo
qual o fator decisivo pra que vocés cheguem
nestas motivacGes que vocé falou?

Nossa, entdo parece que tudo gira em torno
deste fator que vocé citou... Por qué? Por que
ele é tdo importante?

Na sua opinido quais sdo os principais
elementos que influenciam este fator?

Na sua opinido isso se aplica a todo tipo de
empresa?
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E responsavel por criar valor para clientes e fornecedores, e também
para os demais interessados, posto que tempo, forma, lugar e posse sdo
as exigéncias mais pertinentes a logistica posto que uma mercadoria
deve estar sempre disponivel para uso/consumo do cliente, para ele
comprar da maneira como bem entender, e nenhum produto ou servico
tem valor se ndo estiver sob a posse do cliente, quando e onde ele quiser
(BALLOU, 2007);

A importancia da logistica engloba fatores como tempo, qualidade e
informagdo na cadeia produtiva. Envolve o pleno conhecimento de
agentes a0 mesmo tempo independentes e interligados, como a relagéo
fornecedor-empresa-cliente (NOVAES, 2004);

Permeia qualquer tipo de negdcio, seja ele grande ou pequeno, de
inimeros segmentos de mercados diferentes e diversas localidades e se
adapta as necessidades dos participantes do negécio, podendo
transformar percepcdes, mudar objetivos e se conformar aos mais
diversos contextos (MAGALHAES; NILSON; RODRIGUEZ, 2015).

Transporte
Logistico

O transporte é a primeira e mais importante atividade da logistica
(BALLOU, 2007);

O transporte é o deslocamento de bens e/ou servigos do fabricante ao
usuario final, cujo objetivo é realizar entregas rapidas, seguras, pontuais
e rentdveis, mostrando a ele a imagem de uma empresa acessivel,
confiavel e segura (DIAS, 2006);

O transporte dentro de logistica deve atender dois requisitos basicos:
assegurar, no devido tempo, a capacidade requerida para transportar a
quantidade de produtos e materiais requeridas pelos clientes, e assegurar
gue a compatibilidade entre diversos transportadores que sdo usados
neste processo esteja de acordo com as caracteristicas destes materiais e
produtos (BASANU; TELEAS; ARMEANU, 2011);

A importancia do transporte esta na sua capacidade de geracéao de valor
de lugar, tanto em nivel de servicos aos clientes quanto em sua
contribuicdo na formacdo de custos e, assim, uma parcela importante da
competitividade empresarial reside na correta elaboracdo e
implementacdo de estratégias de transporte, com maior ou menor
impacto, dependendo do tipo de negécio (MARTINS, 2011);

Entre as atividades, funcfes da logistica que
VOCeé citou anteriormente, na sua opinido, qual
(s) é a mais importante? Por que?

Na sua opinido é o que é exatamente essa
atividade que vocé citou, qual o objetivo dela?
Quiais as tarefas?

Na sua opinido, quais os requisitos basicos pra
desempenhar bem estas tarefas?

Na sua opinido qual a importancia do
transporte para a empresa como um todo, no
escopo da estratégia?

Mas por que é tdo importante? O que esta por
tras desta importancia do transporte?

Mas na sua opinido o cliente percebe todo esse
trabalho que vocés tém com essa questdo do
transporte?

Mas como que vocé sabe que ele percebe?
Existe algum jeito de saber que ele percebe?
E na sua opinido esse cuidado todo com o
transporte € importante pro cliente?
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Caso sim perguntar: Como vocé sabe que ele
é, tem algum sinal disso? Quais sdo?

Na sua opinido qual o grau de importancia do
transporte na deciséo do cliente em comprar
ou hdo um produto do seu site?

E o contrario, o que pode fazer com que o
cliente ndo perceba todo esse cuidado com o
transporte do produto como algo de
importancia?

b) descobrir como se
caracterizam 0s custos
logisticos e em quais
funcgdes/atividades
logisticas as empresas
varejistas de e-
commerce reduzem
custos;

Custos
Logisticos

O gerenciamento da logistica normalmente enfatiza a possibilidade de
atingir eficiéncia através da minimizagdo dos custos logisticos
(BORBA; GIBBON, 2010);

Controlar os custos logisticos é fundamental para a obtencdo de
vantagem em produtividade e vantagem em valor para o cliente
(NOVAES, 2004);

Custos logisticos dizem respeito a custos com movimentacdo de
produtos entre diversas localidades, na quantidade certa, no tempo certo
e nas condi¢cGes combinadas (TAVASSZY; RUIJGROK; THISSEN,
2003);

O custo total logistico envolve a otimizacdo de transporte,
armazenagem, inventario, processamento de pedidos e sistemas de
informagdo e custo decorrentes de lotes, mas ao mesmo tempo busca
resultados econbmicos, se esforcando para minimizar custos
desnecessarios (LAMBERT; COOPER; PAGH,1998);

A determinacdo das medidas de desempenho das atividades logisticas é
um desafio continuo para todas as organizagdes e as razdes para isso sao
varias (NOVACK; THOMAS, 2004);

Existe uma dificuldade na separacdo entre custo e despesa (MARTINS,
2000);

Um dos problemas dos sistemas convencionais de custeio é o fato de
agruparem custos em categorias genéricas, o0 que impede uma analise
mais detalhada e dificulta a identificacdo de possiveis negociacBes
dentro do sistema logistico (LOPEZ, 2005);

Ainda ndo existe um modelo que mensure de forma integrada, tanto os
custos de suprimento quanto os custos de distribuicdo, portanto a
contabilidade de custos no espoco da gestdo da cadeia de suprimentos
ndo permite uma visdo geral dos custos logisticos (BORBA; GIBBON,
2010);

Na sua opinido qual o principal fator em fazer
o0 gerenciamento logistico ser eficiente?
Existe alguma forma de medir o desempenho
das atividades logistica? Como vocés medem?
E facil ou dificil medir? Qual atividade da
logistica é mais dificil de medir?

Qual o papel/importancia deste fator de
controlar/ gerenciar 0s custos da area
logistica? E por qué?

O que sdo os custos logisticos aqui na sua
empresa? Como eles se caracterizam, quais
seus principais elementos, pontos que 0s
envolvem?

Na éarea logistica aqui de vocés o que vocés
consideram custo, despesa e gasto?

Como vocés fazem essa separagdo? E fécil ou
dificil fazer? Se dificil, por qué?

Vocés utilizam algum modelo de custeio?
Qual? E como e por que escolherem este
modelo? Foi féacil ou dificil escolher? Se
dificil, por qué?

Das atividades da logisticas que vocé citou
anteriormente, qual é que mais gera custo aqui
pra sua empresa? Por qué?

Vocés tentam reduzir o custo com 0s
transportes? Como?
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As principais formas de custeio na area logistica sdo por absorcao,
custeio varidvel, custeio direto, e, atualmente bastante disseminado no
meio empresarial e, principalmente na logistica, o custeio baseado em
atividades — activity-based costing (ABC) (FARIA; COSTA, 2015);

A manutencdo de estoque e de transporte sdo os principais custos da
logistica empresarial, correspondendo de 80% a 90% de todos os gastos
(BOWERSOX; CLOSS, 2001)

O gasto com transporte pode chegar a um ou dois tercos dos custos
logisticos totais, sendo um dos principais fatores desse dispéndio o frete
(FARIA; ROBLES, 2002);

O atendimento as necessidades especiais dos clientes e a propria relagéo
com os clientes sdo fatores que influenciam nos custos com transporte
logistico (MARTINS 2011);

O custo do transporte e servi¢co ao consumidor sdo os dois critérios de
desempenho mais utilizados na avaliacdo da eficdcia do sistema
logistico (MENTZER; KONRAD, 1991);

O custo com transporte corresponde todo o gasto necessario para atender
0 pedido dos consumidores (BORBA; GIBBON, 2010);

No Brasil, 90% das atividades logisticas terceirizadas se referem ao
transporte de mercadorias, portanto, dentro deste emergente setor os
prestadores de servicos logisticos de transporte sdo aqueles que recebem
maior destaque (BARROS, 2009);

Na sua opinido como essa reducdo de custos
com o transporte se relaciona com as
necessidades dos seus clientes?

Agora pouco vocé falou sobre o atendimento
ao cliente ser um fator importante nesse
cuidado todo com o transporte, agora me diz
uma coisa, como que esse desejo de atender
bem os clientes se relaciona com o fato de que
0S custos com os transportes sdo uns dos mais
altos?

Existe aqui na sua empresa alguma tentativa
de equilibrar estes dois fatores: custo com
transporte x atendimento ao cliente?

Ah... entdo explica pra mim como que vOc&s
fazem pra equilibrar isso?

T4... mas mesmo com esse equilibrio, na sua
opinido, aqui na sua empresa tem algum fator
pesa mais, o cliente ou o custo com o
transporte?

c¢) verificar como as
empresas varejistas de
e-commerce enxergam
a terceirizacdo, por que
e que atividades mais
terceirizam e quais sdo
as principais vantagens,
desvantagens e riscos;

Terceirizagdo

Os custos que envolvem os processos logisticos demandam
investimentos elevados demais para serem feitos internamente, o que
contribuiu para a ascensdo dos prestadores de servicos logisticos (PSL)
e prestadores de servico logistico de transportes (PSLT), afinal a
interacdo entre eles e 0s embarcadores (empresas que demandam o
servigo) pode ter diferentes niveis, desde a contratacéo de um servico de
transporte ou armazenagem até mesmo a solugdo completa para as
atividades logisticas da empresa e, por isso, terceirizar significa
transferir a alguém ndo subordinado a matriz a funcdo de transporte, no
todo ou em parte, e assim sendo, a expressao é mais do que uma palavra
vazia, é um processo altamente complexo de maestria, uma confirmagéo
da competéncia de uma empresa (MOURA, 1999);

A decisdo de terceirizar € estratégica para a maioria das empresas, pois
envolve a ponderagdo da possivel reducdo de custos em relacdo as
consequéncias de uma perda no controle sobre o produto ou servigo
(CRISAN; BUTILCA; SALANIA, 2011);

Na sua opinido, o que € a terceirizacao, e qual
o0 papel dela na area logistica de vocés

Quais atividades logisticas vocés mais
terceirizam? Por qué?

E simples terceirizar os transportes? Por qué?
Na sua opinido quais as principais vantagens
de terceirizar o transporte de seus produtos?
E sobre as desvantagens, tem? Quais s&o?
Tem risco também? Quais?

Na sua opinido tem alguma forma de reduzir
essas desvantagens e riscos?

E caro ou barato terceirizar os transportes?
Reduz mesmo os custos? Como vocés medem
iSS0?
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Terceirizar o transporte significa transferir a alguém nédo subordinado a
matriz a funcdo de transporte, no todo ou em parte, e assim sendo, a
expressdo € mais do que uma palavra vazia, € um processo altamente
complexo de maestria, uma confirmacdo da competéncia de uma
empresa (MOURA, 1999);

No Brasil, o principal motivo apontado para terceirizagao € a reducéo de
custos, focar o core business; aumentar o servigco logistico; mais
eficiéncia em atividades operacionais; reduzir investimento em ativos; e
ser mais flexivel nas operagdes logisticas (BARROS, 2009);

Os principais riscos sdo a dependéncia de fornecedores, ter que lidar
com os problemas de fornecedores e seus eventuais desempenhos
insatisfatorios, aumento de custos, perda de atividades e competéncias
centrais, perda de coeréncia interna (ALTLAY; 2002);

Entre as desvantagens esta 0 aumento dos custos gerados pelo controle
das atividades dos PSLs e PSLTs; aumento da complexidade do sistema
devido a necessidade de uma coordenacdo mais estreita entre a
organizacdo/prestador/cliente e a perda parcial da flexibilidade do
servico final a seus clientes (DEEPEN, 2007).

d) entender como é e
quais 0s  principais
elementos do processo
de selecdo, escolha e
contratagéo dos
prestadores de servigos
logisticos de transporte
(PSLTs);

Prestadores de
servicos
logisticos  de
transporte
(PSLT)

Sete grandes dimens@es dos critérios de selecdo de PSLs de transporte:
Confianga no transportador; Resposta rapida no ciclo de entrega;
Prestigio do transportador; Oportunidades financeiras e flexibilidade
para consultas do cliente; Confianca e qualidade do gerenciamento de
operacdes e ciclo de entrega; Facilidade de colaboracdo; Recebimento e
acompanhamento rigoroso (AKTAS; ULENGIN; ONSEL, 2007);

E necessario ter cuidado antes da contratagdo, e é importante sempre
avaliar o potencial do relacionamento e da forma como ele serd
conduzido (FLEURY ET AL. 2003);

E de suma importancia estabelecer critérios para mensurar os dados do
nivel de servico, observando o desempenho e o fluxo de informacdes,
como nivel de estoque, entrega no tempo certo, avarias, pedidos on time
in full (Otif), além de elaborar documentos gerenciais estratégicos e
promover melhorias continuas (NOVAES, 2016).

Os fatores considerados mais influentes na decisdo de contratar PSLT
eram apenas tempo e flexibilidade; mas, hoje, com as mudangas do
mercado, qualidade e custo do servigo se tornaram os mais significativos
(BANOMYONG; SUPATN, 2011; WILDING; JURIADO, 2004);

O prego do servico e a reducdo de custos sdo 0s elementos com maior
peso para contratar um PSLT (SPENCER ET AL.1994).

Como vocés selecionam estes PSLT? Vocés
0s procuram ou eles procuram vocés? Como
que funciona isso?

Esta selecdo que vocés fazem tem algum
custo? Quais? Gasta muito ou pouco pra achar
e selecionar estes PSLT?

E a escolha, como vocés escolhem? E dificil
ou facil escolher? Que critérios vocés usam
pra escolher estes PSLTs?

E nesta parte de escolha, tem custo? Gasta
muito ou pouco pra achar e escolher estes
PSLTs?

E essa fase da escolha tem alguma relacéo
com o as necessidades dos seus clientes? Se
sim: explica pra mim.

E na sua opinido qual o grau de importancia
do seu cliente nessa escolha?

E na sua opinido, aqui na sua empresa, 0 que
conta mais pra escolher esse PSLT?
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E a contratacdo? Como vocés fazem? Como é
0 processo? Tem  contrato?  Tem
exclusividade?

Vocés medem os beneficios que o PSLT
contratado tras para a empresa? Como? E fécil
ou dificil medir?

Vocés gastam pra medir estes beneficios? O
que envolvem tais gastos? E barato ou caro?

Fonte: o autor desta pesquisa (2018)
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6. TRATAMENTO DOS DADOS COLETADOS

Devido a grande quantidade de informagfes provenientes das entrevistas realizadas, foi
necessario reduzir esse volume explorando interpretando os significados para conseguir
responder ao problema de pesquisa, por isso, foi adotada a analise de contetido como a técnica
de tratamento, interpretacdo e analise dos dados. A andlise de contetdo é definida como um
conjunto de técnicas de analises das comunicagdes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo das mensagens, indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos (BARDIN, 2006). A escolha da técnica de analise de conteudo é
coerente com o objetivo deste estudo, uma vez que ela é usada para fins exploratdrios
(VERGARA, 2007). Dessa forma, neste estudo, foi utilizada a anélise categorial, por meio da
construcdo de categorias e reagrupamento de elementos semelhantes descritos nas transcrigdes.
A categorizacdo é desenvolvida pela operacao de classificacdo dos elementos seguindo critérios
determinados de exaustividade, exclusividade, concretude, homogeneidade, objetividade e
fidelidade (RICHARDSON, 1996).

Na categorizacdo, Bardin (2006) afirma que existem trés tipos de grade de analise:
aberta (categorias definidas no decorrer do trabalho); fechada (categorias definidas antes); mista
(definindo-se categorias prévias e a readequacdo dessas categorias durante a pesquisa). Neste
estudo a grade anéalise escolhida sera aberta. A analise de contetdo foi realizada a partir de trés
fases propostas por Bardin (2006) conforme detalhado abaixo:

I.  identificacdo de pontos-chave: realizou-se apos a leitura criteriosa do material resultante
das transcricdes das entrevistas;

Il.  formacdo das unidades de significado: foram identificados os elementos intermediarios
da analise, denominados de unidades de significado. As perguntas do roteiro de
entrevistas foram usadas como predefinicdo dos codigos para a analise, que permitiram a
escolha das palavras, expressdes e periodos mais citados pelos sujeitos, compondo assim,
unidades semanticas agrupadas por similaridade de sentidos;

I1l.  formacdo de categorias: nesta etapa, foram agrupadas as unidades de significados com o
objetivo de criar uma matriz de categorias concedendo dessa forma a categorizagdo. As
categorias sdo, de acordo com Bardin (2006), rabricas ou classes que relinem um grupo
de elementos (unidades de significado) sob um titulo genérico, em funcdo das
caracteristicas comuns desses elementos. Para a definicdo das categorias, realizou-se o
agrupamento por meio critérios semanticos, sintaticos, léxicos e expressivos conforme
indicado por Richardson (1996). Esse processo foi feito através de leituras horizontais de

respostas de cada um dos entrevistados, dadas a cada pergunta do roteiro.



83

7. PROCESSO DE OBTEN(;AO DOS RESULTADOS

Esta secdo foi destinada a exibir exemplos das etapas do tratamento dos dados
provenientes das entrevistas com 0s nove executivos de empresas de varejo eletrénico.

A analise de contetdo foi dividida nas trés etapas propostas por Bardin (2006) (exposta
no capitulo anterior 6) que visam a identificacdo de 1) pontos-chave; 2) formacéo das unidades
de significado; 3) formacdo das categorias. Com a meta de simplificar a interpretacédo e
organizacdo dos dados qualitativos na sistematizacdo exigida por Bardin (2006), desenvolveu-
se um esquema proprio de organizacao dos dados pela ferramenta do Microsoft Office, o Excel,
para realizar o tratamento dos dados. A préxima subsecdo mostrou cada etapa do tratamento
dos dados e além de quadros que exemplificam cada uma delas.

7.1. Etapas e exemplos

Na primeira etapa do tratamento dos dados, para se obter as palavras, expressdes e pontos-
chave mais citados, o pesquisador procurou, selecionou, copiou e colou, da entrevista transcrita
de cada um dos nove entrevistados, as palavras, expressdes, periodos e trechos mais citados
sobre cada objetivo especifico, separadamente, em planilhas do Excel. O Quadro 8 exemplifica
essa etapa mostrando um pedaco da tabela da planilha referente aos objetivos especificos a e b

desta pesquisa:

Quadro 8: Etapa 1 do tratamento dos dados conforme Bardin (2006)

B) Descobrir como se caracterizam os custos logisticos e em que funciios / atividades logisticas as empresas varejistas de ecommerce reduzem custos

Trecho / palavras chave Entrevistado

acuracidade do estoque;; armazenagem;operacdo  cross-docking;
importacdo; logistica reversaicompras;entrada no estoque entrega;
portag gistiea P ) q %1, E2; E3: E4: ES: E6; E7; E8: E9
separaco; recebimento da mercadoria; : embalagem:

inventario;faturamento; expedi¢io; suprimentos

gestdo da informacdo: planejamento: controle de custos; relacionamento
com o  PSLT:controle do sistema; acompanhamento dos
SLArelacionamento pessoal com o cliente:negociagio:desenvolvimento e
acompanhamento de indicadores de desempenho; escolha do PSLT:|El;E2;E3:E4:E5:E6;E7:E8;E9
gerenciamento de risco; mensuracdo da satisfacdo do cliente; tecnologia;
transporte; orcamento; ; auditorias de processos;; medicdo da experiéncia
de compra do cliente; controle de custos

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados desta pesquisa (2018)

Posteriormente, na segunda etapa do tratamento dos dados, conforme indicado por
Bardin (2006), as palavras, expressdes, periodos e trechos foram aparelhados por ordem de
proximidade, ou seja, similaridade, e partir dai estas palavras/trechos/pontos foram
devidamente organizados por ordem de semelhanca e assim foi possivel criar as unidades de

significado, elucidadas pelo Quadro 9, que mostra uma parte dessa etapa com as unidades de
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significado criadas sobre as principais funcfes/atividades da area logistica nas empresas de e-
commerce as quais 0s entrevistados trabalham. Essas unidades de significado responderam uma

parte do objetivo especifico “a” desta pesquisa.

Quadro 9: Etapa 2 do tratamento dos dados conforme Bardin (2006)

A) Entender o papel da logistica e averiguar quais siio as principais atividades logisticas das empresas varejistas de ecommerce
B) Descobrir como se caracterizam os custos logisticos e em que funcios / atividades logisticas as empresas varejistas de ecommerce reduzem c|
Trecho / palavras chave Entrevistado | Unidade de Significado

armazenagem; importacdo; logistica reversa;compras; entrega; separagio;
operacdo cross-docking; recebimento da mercadoria; entrada no estoque; .. ..

Perag . . . .qw El: E2: E3; E4; E5; E6; E7; EB; E9 US1 - Atividades operacionais
embalagem; inventario;acuracidade do estoque; faturamento; expedicdo;

suprimentos

planejamento; controle de custos; controle do sistema; desenvolvimento e
acompanhamento de indicadores de desempenho; escolha do PSLT;
relacionamento com o PSLT; gerenciamento de risco; mensuracdo da
satisfacdo do cliente; relacionamento pessoal com o cliente; negociacdo;|E1; E2; E3; E4; ES; E6; E7; E8; E9 US2- Atividades estratégicas
tecnologia; transporte; orcamento; gestdo da informacdo; auditorias de
processos; acompanhamento dos SLA; medicdo da experiéncia de compra

do cliente; controle de custos

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados desta pesquisa (2018)

Na terceira e Ultima parte do tratamento de dados deste estudo, assim como recomenda
Bardin (2006), criou-se categorias a partir do agrupamento das unidades de significado
similares, ou seja, parecidas entre si e que significaram algo que remeteu a resposta de um
objetivo especifico. O Quadro 10 exibe a categoria formada pelo agrupamento das duas

unidades de significado.

Quadro 10: Etapa 3 do tratamento dos dados conforme Bardin (2006)

A) Entender o papel da logistica e averiguar quais siio as principais atividades logisticas das empresas varejistas de ecommerce
B) Descobrir como se caracterizam os custos logisticos e em que funcéios / atividades logisticas as empresas varejistas de ecommerce reduzem custos

Trecho / palavras chave ‘ Entrevistado Unidade de Significado Categoria

armazenagem; importagdo; logistica reversa;compras; entrega; separagdo;
operagdo cross-docking; recebimento da mercadoria; entrada no estoque;
embalagem; inventario;acuracidade do estoque; faturamento; expedicdo;
suprimentos

El1:;E2; E3:E4: ES; E6; ET; E8; E9 US1 - Atividades operacionais

planejamento: controle de custos: controle do sistema; desenvolvimento e C1 - Funcdes da area logistica
acompanhamento de indicadores de desempenho: escolhia do PSLT; ’ )
relacionamento com o PSLT; gerenciamento de risco; mensuracao da satisfacdo
do cliente; relacionamento pessoal com o cliente; negociacéo; tecnologia; El1;E2; E3:E4:ES; E6; ET; ES; E9 US2- Atividades estratégicas
transporte; orcamento; gestdo da informacdo; auditorias de processos;
acompanhamento dos SLA; medicao da experiéneia de compra do cliente;
controle de custos

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados coletados desta pesquisa (2018)
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8. INTERPRETAGAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O processo de interpretacdo e andlise de dados qualitativos direciona os pesquisadores
a interpretarem e extrairem o significado dos dados que foram coletados e posteriormente
tratados. Nessa intencdo, apresentam-se nesta secdo o modelo de categorizacédo criado a partir
do tratamento dos dados coletados no campo, o qual o procedimento foi explicado
detalhadamente por uma passo a passo descrito nos capitulos seis e sete. Assim, 0 Quadro 11
explicita, a partir dos objetivos especificos propostos, um modelo operacionalizado de

categorizacao que guiou as analises e a discussao dos resultados deste estudo.
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Quadro 11: Modelo operacionalizado de categorizacdo apos o tratamento dos dados

C1 - Fungoes da area C2 — Importéncia da C3 — Papel da atividade de C5 — O papel do constructo
5 p P 2 7 C4 — PSLT em empresas =
logistica em empresas area logistica em transporte na area logistica e vareiistas de e de custos na operacgido
varejistas de e- empresas varejistas de sua terceirizacdo em empresas cojmmerce logistica de empresas
commerce e-commerce varejistas de e-commerce varejistas de e-commerce
- ~ - ~ I N - ~
US1 - Atividades US3 — Experiéncia do US5 — Relaggo da US8 — Relacionamento US10 - Modelo tedrico-
Lo . . h atividade de empirico do papel de
— operacionais da area — consumidor com a area — — e acompanhamento "
P P transportes e o custos na operagao
logistica logistica . dos PSLTs A
consumidor logistica
\ J \ J \. J \ J
- ~ - ~ - ~
US6 — Relagdo da
US2 - Atividades . atividade de US9 - Elementos de
. . US4 — Custos da area , o
L— estratégicas da area L logistica —— transportes na area ' selecdo e escolha dos
logistica & logistica os custos da PSLTS
area logistica
\ J \ J N J
s N
US7 — Terceirizagdo da
— atividade de
transportes
\. J

Fonte: Elaborado pelo autor desta pesquisa (2018)
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Nas subse¢des que seguiram neste capitulo foram exibidas as interpretacdes e anélises
bem como a discusséo dos resultados, de cada uma das cinco categorias do modelo exibido no
Quadro 11.

8.1. Categorias um e dois: fungdes e importancia da area logistica em empresas
varejistas de e-commerce

Os dados apresentados nas duas primeiras categorias desta pesquisa trouxeram
elementos relacionados as atividades logisticas bem como suas correlacbes com custos
logisticos e a experiéncia do consumidor com a area logistica dessas empresas.

A primeira categoria foi denominada de Fungbes da Area Logistica em empresas
varejistas de e-commerce. Essa categoria foi desenvolvida a partir da juncdo das unidades de
significado Atividades operacionais da area logistica (US1) e Atividades estratégicas da area
logistica (US2).

Sobre a unidade de significado Atividades operacionais da area logistica, 0s executivos
entrevistados mencionaram principalmente elementos referentes a tarefas do dia a dia da area
logistica como, compras, recebimento da mercadoria entrada no estoque, armazenagem;
faturamento, separacdo e embalagem, como relatou o sujeito 9: “A parte do armazém, da
expedicdo e do faturamento e a area de suprimentos que também cuida dos niveis de estoque
tem um time menor que cuida destas tarefas do dia a dia”. Os relatos dos entrevistados 6 e 4,
respectivamente, também comprovam tais elementos como atividades operacionais: “Fazemos
internamente as partes mais operacionais que sao de fato separar o pedido, fazer a expedicdo ”;
“Basicamente nossas atividades sdo a coleta dos pedidos emissdo da nota e agenda transporte.
Nesta parte da operacdo logistica aqui ndo tem nada muito fora do padrao.... E bem simples
mesmo .

O sujeito 3 complementa explicando um pouco mais sobre essas atividades mais

operacionais:

Aqui na minha empresa a gente tem uma area de logistica prépria que faz as coisas
mais bésicas, com o0s nossos funciondrios o pessoal da expedicéo que é responsavel
pelo recebimento dos produtos no CD e também a parte de embalar os produtos
faturar e passar os produtos para o operador Logistico que vai entregar. E3

Ainda sobre essas atividades da area logistica relatadas como operacionais, o sujeito 5
complementou comentando que, na sua percepcdo, mesmo as tarefas mais simples séo

importantes, como pode-se perceber em sua explicacédo sobre essa questéo:

A gente recebe a mercadoria comprada do fornecedor, da entrada nestes itens,
armazena estes itens e ai vocé tem a separacdo. Eu tenho um time de recebimento,
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armazenagem e separacdo porque dependendo do formato de trabalho que vocé
trabalha, dependendo do pedido, vai ser uma certa area que ird atendé-lo e ai tem
outras atividades como faturamento, embalagem, inspecéo e um time de inventario que
é muito importante porque a gente trabalha com muitos itens nosso CD que é muito
grande entdo a gente precisa acuracidade do nosso estoque, entdo até estas atividades
tem sua importancia. E5

A explicacdo do entrevistado 5 acima mostrou que essas atividades no escopo da area
logistica em uma empresa varejista de e-commerce sao muito importantes, porém entre elas os
afazeres mais relevantes que os sujeitos citaram foram a separacdo, embalagem e a entrega,
porque sdo as etapas finais depois de todo o processo logistico da empresa. Tais procedimentos
aparentemente se relacionam com a satisfacdo/experiéncia do cliente e 0s custos dessas
empresas, pois, quando indagados sobre quais seriam os elementos mais importantes para que
um cliente compre em seu site, os entrevistados falaram principalmente sobre esses fatores
como apontou a fala do sujeito 2: “Eu acho que tem a ver com vocé entregar o produto sem
avaria”. Sobre esse ponto da experiéncia e satisfacdo do cliente, o executivo 1 corrobora com
0 2, dizendo que “O cliente d& valor ao fato do produto ndo chegar avariado e é isso que 0s
estudos mostram do ponto de vista da experiéncia”. Ademais, esse entrevistado ressaltou, em
sua fala, também a questdo do impacto em custos ao mencionar que a entrega, se feita de forma
errada, “Impacta demais, pois influéncia na nossa margem de contribui¢éo, porque nos aqui
sofremos uma press@o muito forte por margem de contribuicéo também” (E2).

Ao longo das entrevistas, foram identificados nas falas entrevistados, pontos
relacionados as func¢des da logistica, que por conta de sua visibilidade face ao cliente e impactos
em custos, aparentemente podem ser considerados estratégicos. Tais elementos deram origem
a segunda unidade de significado (US2) desta pesquisa, denominada de Atividades estratégicas
da area logistica. Entre essas atividades, destacaram-se fundamentalmente: uso de tecnologia e
sistemas; logistica reversa; satisfacdo e experiéncia do cliente; planejamento; controle;
orcamento; desenvolvimento e acompanhamento de indicadores de desempenho; e transporte.

A fala do entrevistado 8 — “4 parte de Tl também ta dentro da parte de operacgdes
logisticas” — comprova que a tecnologia foi citada pelos entrevistados como uma atividade
chave da logistica, do ponto de vista do suporte ao atendimento ao cliente, mas principalmente
por conta do controle de atividades internas na empresa relacionadas ao controle e busca de
oportunidade em custos. A narrativa do sujeito 5 explicita tal fato: “Cara aqui na empresa a
gente utiliza muito a tecnologia. A gente foi construido uma reputagdo investindo muito em

sistemas desenvolvidos com o time de tecnologia que controla tudo ”.
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“A logistica reversa aqui também é um ponto muito importante ” (E5), uma vez que ela
sO existe quando uma parte do processo, referente a separacdo, embalagem ou entrega, deu
errado, como indagou o sujeito 3: “Se o produto chega la danificado vai gerar uma reversa
para gente”. E quando esses erros acontecem, “Isso entra no custo da reversa e mexe com toda
estratégia, todo planejamento” (E3), portanto, de acordo com 0s sujeitos desta pesquisa, existe

um custo adicional quando hé logistica reversa, como a narrativa do executivo 7 explicou:

Se eu enviar um produto 14 para o Ceara e o produto chegar avariado o cliente vai
devolver s6 que eu gastei para entregar la no Ceara vou gastar para voltar aqui depois
eu gastar de novo a levar outro produto fruto da reversa que me gerou. E7

Como exibido na fala do sujeito 7 acima, pdde-se entender que, de acordo com 0s
sujeitos desta pesquisa, essa questdo da importancia da logistica reversa se relaciona
principalmente com os custos atrelados a ela, como comprova também a explicacdo do

entrevistado 3:

Vocé pode ter muito problema no seu orcamento porque vocé pode estourar o seu
orcamento e perder toda a margem do seu produto além de estragar toda experiéncia
com cliente se vocé tiver que fazer por exemplo uma logistica reversa. Por isso, hoje eu
tenho um gestor que sé cuida da logistica reversa aqui.E3

Com relacdo ao planejamento, controle e orcamento, 0s executivos mostraram que essas
atividades sdo fundamentais para a operacdo logistica, por isso, na maioria das empresas em
que os entrevistados desta pesquisa trabalham, existe uma area de planejamento dentro da area
logistica. Essa area € responsavel por todas essas atividades citadas. A narrativa do sujeito 5

evidenciou este fato:

A gente um gestor responsavel pela area que faz o planejamento logistico. Ele recebe
as demandas da area de planejamento comercial, e como temos 2 CDs a gente planeja
em qual deles que a gente vai receber esse produto em qual regido que a gente vai
vender, isso para a gente poder entender as demandas de compra capacidade estrutura.
Entdo essa area ela é muito importante, este gestor suporta outros gestores, ele tem um
time de analistas que fazem o controle das demandas, analisam o orcado versus o
realizado da area e também ajudam os gestores do CD a projetarem os volumes e a
estrutura necessaria para cada operacao no caso de sazonalidade de black friday por
exemplo. E5

Ao longo das entrevistas, 0s executivos deixaram aparente que as atividades
estratégicas, ao que parece, tém uma forte relacdo com a experiéncia e satisfacdo do
consumidor, mas principalmente com 0s custos que envolvem entregar essa experiéncia e

satisfagdo, posto que esses custos podem modificar a estratégia da empresa:
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A principal funcdo que a logistica desempenha aqui no e-commerce é fazer com que 0s
itens cheguem até o nosso consumidor no tempo e no prazo corretos para que o
consumidor tenha uma boa experiéncia, com o produto correto que ele comprou e com
prazo, mas apesar disso, obviamente, por ser um gargalo na nossa operacao por conta
dos custos que envolvem tudo isso. E comum a gente acabar ultrapassando o custo
orgado e planejado por conta disso. Entéo a logistica é essencial para manter saudavel
0 nosso or¢amento, planejado dentro da Estratégia. E3

Na sequéncia da fala citada acima, o entrevistado 3 indicou como uma das principais
funcgdes da logistica, o transporte, em funcédo da influéncia na experiéncia de compra do cliente,
de forma que o produto escolhido chegue no prazo correto e nas condi¢cbes negociadas ao
destino final. No entanto, esse sujeito colocou em relevancia também o controle dos custos das
atividades logisticas de forma que caibam dentro do orcamento desenhado na estratégia da
empresa, como foi demonstrado na fala do sujeito 5 h& dois paragrafos acima. Ademais, 0
executivo 1 ressaltou a explicacéo do sujeito 5 sobre o planejamento e controle e complementou
também a fala do sujeito 3 dizendo que “O controle e planejamento, ou seja, gerenciamento
logistico, serve para garantir que trabalho estd sendo bem executado e para encontrar
oportunidades de reducéo de custo . Seguindo essa linha de pensamento e fechando esse ponto
de as atividades citadas se relacionarem com a estratégia das empresas, 0 executivo 5, ressaltou

0 carater estratégico de tais atividades:

A logistica é muito importante e para isso a gente fala aqui na empresa que a logistica
é o coracdo do negdcio. Entdo é muito importante vocé ter area logistica boa porque
vocé depende dela. Porque o servico do e-commerce depende da logistica. Em outros
tipos de empresas vocé olha a logistica como centro de custos, e ndo como algo
estratégico e com isso vocé acaba prejudicando muito a sua estratégia do seu business.
E5

Encerrando essa unidade de significado que concatenou os elementos das atividades
estratégicas da logistica em empresas de e-commerce, 0s entrevistados desta pesquisa,
realgaram a proeminéncia das atividades de transporte como sendo as mais importantes, pois,
trata-se “Da entrega do produto para o cliente final” E6, assim, “O transporte é a area mais
importante, por causa do custo” (E7), ja que “Na maior parte das empresas de e-commerce 0
transporte por conta da margem de contribuicé@o, acaba sendo um fator crucial” (E1). Ao que
tudo indica, por conta dos fatores citados pelos entrevistados 6, 7 e 1, todas as empresas desta
pesquisa apontaram que tem areas e gestores especializados que gerenciam especificamente a

area de transportes, como autenticou o sujeito 3 em sua fala: “Eu tenho um gestor de transporte
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que € um cara muito importante porque vai cuidar da parte de frete de custo de frete
indicadores de frete indicadores de entrega tudo relacionado ao transporte .

No que diz respeito as funcdes da logistica nas empresas varejistas de e-commerce, por
meio dos resultados desta pesquisa, notou-se que essas atividades estdo concentradas
basicamente em dois grandes blocos: atividades operacionais e atividades estratégicas. Estes
achados corroboraram com os resultados da pesquisa de Fleury e Rodrigues (2003) sobre a
existéncia de uma forte correlagéo entre as atividades operacionais da logistica e as estratégicas,
estas ultimas sdo justamente as atividades que os autores citam como aquelas que necessitam
de um alto grau de sofisticacéo.

Contudo, as tarefas indicadas como sendo operacionais, pelos entrevistados, diferiram
daquelas que Fleury e Rodrigues (2003) elencaram, pois, de acordo com esses autores, 0
controle e mensuracdo de desempenho, através de indicadores, adocdo e administracdo de
tecnologias e sistemas, bem como o desenvolvimento de relac6es operativas outros membros
especificamente a contratacdo de operadores logisticos, sdo atividades da logistica consideradas
como operacionais.

Apesar de operacionais as atividades da area logistica que surgiram nesta pesquisa se
mostraram extremamente importantes nas empresas varejistas de e-commerce deste estudo,
posto que os achados demonstraram que elas se relacionam com os custos dessas empresas além
da satisfacdo dos clientes, concordando dessa forma com a afirmacdo de Christopher (1997) o
qual indica que € através do gerenciamento logistico que as necessidades dos clientes sdo
satisfeitas e assim as empresas podem alcancar o sucesso no mercado em custos e diferenciacgéo.

Outro ponto consideravel foi que a logistica reversa se apresentou como um ponto de
convergéncia entre os dados da presente pesquisa e a teoria de Chaves e Alcantara (2009), que
afirma o carater eminentemente estratégico da atividade, posto que atende as finalidades de
retorno econémico e financeiro, mercadoldgico, regulatérios e de imagem corporativa
relacionada a sustentabilidade.

No entanto os resultados da pesquisa em analise vdo além do exposto no estudo de
Chaves e Alcantara (2009), posto que a logistica reversa se mostrou importantissima por conta
dos custos adicionais gerados em funcdo de sua ocorréncia, seja em fungdo de alguma falha
inerente ao processo ou pela simples vontade do cliente de retornar o produto. Assim uma
logistica reversa rapida e assertiva vai ao encontro a um importante objetivo estratégico nas
empresas de comércio eletrdnico desta pesquisa, pois influencia totalmente a formacdo dos
custos dessas empresas, ja que o correto manejo da logistica reversa pode evitar ou reduzir

custos logisticos e atender as expectativas dos clientes por pre¢os menores.
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Srivastava (2007) sustenta que o desafio de integrar as atividades de logistica reversa a
gestdo da cadeia de suprimentos € estratégico, posto que o custo da operagdo logistica em si
tem um peso consideravelmente alto em se tratando de logistica reversa, aumentando
consideravelmente tais custos, por conta de sua complexidade. Da mesma forma, os resultados
desta pesquisa demostraram que tal fato € verdadeiro em empresas varejistas de comercio
eletronico.

Os dados obtidos nesta pesquisa confirmam os estudos de Sliwczynski (2008), ao
constatarem que as atividades estratégicas da logistica possuem papel fundamental, pois
envolvem tarefas que auxiliam no atingimento de metas organizacionais através da composicao
de fatores que séo cruciais para o atendimento e satisfacéo do cliente, posto que os entrevistados
narraram predominantemente os seguintes fatores: custo, qualidade, tempo e flexibilidade.

Ademais, corroborando com os achados de Schmidt, Wilbert e Wilhelm (2000) sobre o
entendimento de que custo é um fator crucial para o atendimento da satisfacdo do cliente porque
direciona a migracdo de muitas atividades logisticas de niveis operacionais ou taticos para
niveis estratégicos, como € o caso dos transportes. Os altos custos dos fretes das transportadoras
e das novas exigéncias dos consumidores relacionadas com a entrega de seus produtos fizeram
muitas empresas varejistas de comércio eletrénico colocarem essa atividade no topo de suas
estratégias. Nesse sentido, os resultados desta pesquisa estdo em concordancia com tal fato uma
vez que a maioria dos entrevistados relacionaram a conexdo com redugdo de custos de
transporte como fator determinante para a satisfacdo dos clientes dada a caracteristica
estratégica da atividade logistica de transporte.

Ao longo das respostas que formaram a primeira categoria da pesquisa, Funcbes da
Logistica, os entrevistados foram indicando também fatores que ajudaram na formacdo da
segunda categoria deste estudo, chamada de Importancia da Logistica, que se consubstanciou
em duas unidades de significado: Experiéncia do Consumidor com a Logistica (US3) Custos
da érea logistica (US4).

“Quando a gente fala de experiéncia do cliente a area que mais entrega eficiéncia é a
area logistica, tanto em produto como em qualquer eventualidade numa logistica reversa ’E1.
No que se referiu a Experiéncia do consumidor com a area logistica (US3), como comprovou a
fala do sujeito 1, a area logistica pareceu ter um papel muito importante, pois, é responsavel por
todo processo de entrega dos produtos aos clientes. Acerca desse ponto: “Do ponto de vista de
cliente, hoje em dia, 0 e-commerce tem tudo a ver com a experiéncia de compra e neste aspecto
todo mundo est& tentando se diferenciar”(E1), j& que “Estas coisas basicas todo mundo tem

que fazer (embalagem correta, colocar etiqueta certa no produto certo tipo, entregar no prazo
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correto) e se vocé falha vocé vai decepcionar muito cliente e até consertar esse cliente nao foi
para o saco” (E5).

Além da entrega, 0s sujeitos afirmaram que a tentativa de garantir a satisfagdo do cliente,
proporcionado uma boa experiéncia também os motiva a fazer um bom gerenciamento,
planejamento e controle das atividades logisticas, como mostrou o trecho da fala do entrevistado
3: “Esse planejamento e controle é muito importante para vocé nao perder a mao e garantir a
satisfacdo do cliente”. Ademais pelo que os entrevistados mostraram em suas falas, os clientes
enxergam o0s esforcos dessas empresas em fazer todo esse controle, gerenciamento,
planejamento na logistica, como disse o executivo 8 em sua fala: “Tem cliente que demonstra
que pode confiar na gente ele d& feedback para a gente e isso ja € um grande beneficio, um
presente, € muito bom ouvir que a logistica da nossa empresa funciona e agrega valor para o
cliente ”.

O sujeito 3 ainda abordou a questdo da recompra, ressaltando que “Porque VOCE esté
controlando todo esse processo vocé acaba minimizando possiveis riscos do consumidor néo
te avaliar bem e ndo comprar novamente”. Dessa forma, a logistica, ao que parece, apresentou
ter suma importancia no fator de recompra do cliente, ou seja, do consumidor voltar a comprar
no site da empresa, como atestou o sujeito 3 em sua fala: “Se ele voltou a comprar com a gente
é porque a gente acredita que ele teve uma boa experiéncia e a gente sabe que no final a
logistica é uma das principais causas de ele ter voltado comprar com a gente "\(E3).

Ao que tudo indica, a relacdo da experiéncia do cliente com area logistica nas empresas
varejistas eletrénicas acontece basicamente por conta do tempo do prazo de entrega, qualidade

do produto/embalagem entregue, como explicou o sujeito 3:

Seu cliente querer receber dentro do prazo acordado, ele receber o produto certo e o
produto com a embalagem bonitinha sem avaria para que ndo tenha que ter o trabalho
de mandar de novo para gente e gerar uma reversa. Além disso, o cliente ele tem conta
em Vvarios sites, e se isso acontecer com ele, ele vai comprar do concorrente ndo vai
mais comprar com a gente. Entdo e o cliente é muito importante, por isso que é
primordial ter uma operacdo logistica saudavel, por conta do relacionamento,
experiencia e satisfacdo do cliente. E3

Portanto, conforme 0s executivos entrevistados, focar em proporcionar uma boa
experiéncia e satisfazer seus clientes também é um ponto fundamental da area logistica, como
disse o sujeito 6 “Fu preciso cuidar do meu maior patrimdnio que hoje é o0 meu cliente”. Mais

uma vez este ponto foi reforcado na narrativa do executivo 5 que destacou:
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A gente fala aqui na empresa que a logistica é o coracdo do negécio, entdo é muito
importante voce ter area logistica boa porque vocé depende dela, porque o servigo do
e-commerce depende da logistica, em outros tipos de empresas vocé olha a logistica
como centro de custos, e ndo como algo estratégico e vocé acaba prejudicando muito
a sua estratégia o seu business. E5

Nesta US3, os entrevistados citaram também pontos que se associam com a area
logistica, como a questdo da comodidade de comprar pela internet, mas principalmente o fator

preco do frete de entre, como comprovou o executivo 6 em sua fala:

O cliente hoje compra pela internet por um fator que se chama comodidade a
comodidade de estar em casa no seu sofa hoje ele busca a comodidade e ele busca
empresas que ele tenha confianca, empresas que ele sabe que vai receber o produto
certo na embalagem certa no preco que ele acredita que é justo. Dentro disso tem
uma coisa muito importante também que é a expectativa do consumidor por exemplo
se uma mae compra uma fralda no meu site e a entrega esta para o mesmo dia ou
para o dia seguinte se eu furar com essa entrega ela vai ficar sem fralda isso vai
deixar essa mae super frustrada, e vai achar que a entdo por conta do nosso
consumidor. Tudo isso a gente trabalha e controla bastante. E6

Ainda com relacdo a questéo do preco do frete, apesar de buscar atender as expectativas
de seus consumidores, 0s sujeitos desta pesquisa indicaram que a experiéncia do cliente com a
logistica da empresa aparentou estar fundamentalmente relacionada com o preco do frete que o

cliente esta disposto a pagar, como explicou o entrevistado 2 em sua narrativa:

Vocé ta no mundo de internet que tem milhdes de empresas que tem um monte de
produtos iguais ao seu e ai 0 cara pesquisa 0 prego, pesquisa o frete e as vezes vocé
sabe que vocé ndo esta melhor posicionada ali no canal de midia ou com o melhor
preco, mas o fato de vocé dar um frete gratis ou ter um frete menor, vocé consegue
gerar a recorréncia daquele cliente e ai vocé sabe que eu trabalho esta dando certo.
E2

Acerca dessa questdo do frete e a experiéncia do consumidor, o executivo 9 concordou
com o sujeito 2 dizendo que “No final o que a gente quer é que o cliente nos enxergue como
sendo uma loja que tem um prego justo mas que tem um frete e um prazo competitivo no final
das contas é a forma que a gente tenta agradar o cliente .

Em consonéncia as narrativas acima, o frete que o cliente acha justo supostamente
depende de “Ter um custo competitivo na operacao, vai trazer uma boa experiéncia pro cliente,
porque para o cliente, ndo € s6 a experiéncia da compra, o prazo e o frete sdo hoje também
sao coisas que o cliente olha diretamente” (E9). Ao que tudo indica, esse custo competitivo,
segundo os sujeitos desta pesquisa, esta na tentativa de reducdo de custos operacionais

logisticos e melhoria de eficiéncia, para conseguir também satisfazer o consumidor, posto que
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“Até mesmo a questao de reducdo de custo ela € muito embasada em atender o cliente porque
ele também quer pagar um frete mais barato” (E2).

Comprovando a veracidade de todos os elementos citados na US3 (experiéncia do
consumidor com a logistica), a resposta do executivo 9 sobre a relacdo da satisfacdo e

experiéncia do cliente com a &rea logistica conclui esta unidade de significado:

Existe uma relagéo porque se no final das contas se o cliente ndo é bem atendido, a
gente a ndo vai ter a recompra e ai a gente nao vai ter bons resultados financeiros.
(...) Como a gente precisa ter o custo sempre reduzido na operacdo de e-commerce,
quando a gente consegue reduzir custo na operacéo, isso chega no cliente, e a gente
vé pelo preco do frete que é uma variavel muito importante pro nosso cliente e
interfere totalmente no nosso volume de vendas. E9

A US3 evidenciou a proeminéncia da indicacdo pelos entrevistados de pontos
relacionados a custos, mesmo quando eles relatavam sobre a experiencia do cliente, portanto,
na unidade de significado 4, foram exibidos os elementos que compdem os Custos da area
logistica (US4). Relativamente a esses elementos, 0s gestores entrevistados explanaram
essencialmente sobre: reducdo de custos; eficiéncia e KPIs (indicadores de desempenho);
margem de contribuic¢do; competitividade; satisfacdo do cliente (como foi mostrado na US3) e
custo versus qualidade; custo de transporte.

Em concordancia a US3, “Custos realmente é um fator muito importante” (E3). “O
custo é o principal ponto da logistica” (E3). Portanto, nesta pesquisa, comprovou-se que 0
“Primeiro ponto com essa tratativa (planejamento, controle e gerenciamento logistico) é vocé
conseguir reduzir os custos e estes custos vocé tem que ter no planejamento e tem que bater
certinho” (EB).

Como mostrado no paragrafo acima, apesar da importancia que os entrevistados ddo

para a experiéncia do consumidor com a area logistica (US3), em empresas de e-commerce:

A principal motivacdo de desempenhar bem esta atividade é o custo. Ela tem um custo
muito alto entdo se vocé ndo olha no detalhe todos os dias vocé compromete toda a
rentabilidade do seu negécio e vocé e vocé vai ter prejuizo. Vocé tem que olhar todo
dia e buscar a reducéo todo dia na logistica. E8

“Em qualquer empresa vocé sabe que tem que conseguir gerenciar o custo manter 0s
custos bem controlados ”(E4), assim como explicou o executivo 4 sobre a importancia do
gerenciamento de custos, o entrevistado 8 ressaltou a importéancia do papel da logistica dentro

das empresas de e-commerce justamente por conta dos custos atrelados a ela: “Eu costumo
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dizer ndo € gasto (a logistica) é na verdade uma tentativa de reducdo de custos e a gente é
qguem realmente contribui com o P&L da empresa (...) .

Um dos fatores que compBem esta questdo dos custos, citada no paragrafo acima, foi
explanada pelos executivos como a busca por eficiéncia, pois, por meio da busca de
oportunidades de reducdo de custos, essas empresas podem chegar ao nivel de eficiéncia
desejado/planejado, como explicou o sujeito 2 em sua fala: “4 gente precisa ter um
gerenciamento logistico eficiente principalmente por conta das questdes financeiras porque
guanto mais eu gerenciar menor vai ser meu custo simples assim”. O entrevistado 3
complementou: “Esse planejamento e controle é muito importante para vocé ndo perder a mao
da eficiéncia”. Ainda, 0 executivo 6 comprovou tal fator comentando que “Hoje 0 mais
importante numa logistica € vocé ser agil entdo tem que estar no planejamento o custo bem
apurado e uma eficiéncia no processo .

O empresario 5 foi mais afundo e exemplificou, indicando a relagdo do controle de
custos da atividade de transporte com novamente a experiéncia do consumidor e uma possivel
recompra. Esse sujeito demonstrou que, em sua empresa, o principal motivo em se fazer tal

controle é o cliente, como apontou sua narrativa:

Se o cliente quer comprar o produto hoje para dar de presente aniversario hoje vocé
promete que vai entregar 14 e vocé ndo consegue, imagina a insatisfacdo do cara de
no final do dia ndo ter presente para entregar. Esse cara ndo volta a comprar aqui
entdo tudo isso que eu falo para vocé, pelo menos aqui na nossa empresa, é algo que
a gente fala: cara o cliente precisa ter uma boa experiéncia e o basico todo mundo ja
ta fazendo e o0 que que a gente pode fazer além do basico para tentar surpreender, e
isso tudo esta relacionado com controle, porque vocé tem obviamente as despesas 0s
custos que vocé tem que controlar que proporcionardo essa boa experiéncia de
compra pro consumidor. E5S

Pelo que os executivos apontaram em suas falas, existem indicadores de desempenho
(KPIs) que ajudam na busca pela eficiéncia logistica através da reducéo de custos, como atestou
a fala do sujeito 8: “Vocé tem que olhar todo dia, por isso que a gente tem todos esses
indicadores para vocé fazer o controle de custos e ndo deixar nada fugir do seu controle e
buscar a reducéo todo dia logistica”’. O entrevistado 5 acrescentou dizendo que: “A gente tem
os indicadores mais gerenciais para ver se o nivel do pedido esta de acordo com o custo que
teremos em entrega-/o .

Adicionalmente, o entrevistado 3 comentou sobre esses KPIs, citando também a questao

da logistica reversa que foi elencada na US3:

A gente tem indicadores por que a gente precisa saber qual € o retorno que a gente
tem dentro de todo esse controle que a gente faz para néo gerar, por exemplo, uma



97

logistica reversa, provindo de algum outro erro, alguma ineficiéncia logistica, que
acaba acarretando em custos extras fora do planejado. E3

Novamente o entrevistado 5 colocou em pauta a questdo da experiéncia do consumidor
estar relacionada com o controle por meio do nivel de servico, mas desta vez também a
relacionou com o desenvolvimento de KIPs para conseguir controlar adequadamente todos os
pontos relevantes para sua empresa aléem de citar a importancia de os indicadores de
desempenho serem também adicionados aos sellers que vendem em seu site. Esse entrevistado
explicou detalhadamente sobre esses pontos, inclusive, sobre a evolucdo deles em sua firma

Ccomo mostra sua narrativa abaixo:

Olhando nosso histdrico a gente olha e vé o que quem fez a empresa e a gente viu que
primeiro veio a questdo dos produtos que a gente esta oferecendo e ninguém oferece,
como 0s que vocé so encontrava em grandes Magazines. Dai em um segundo momento,
a gente percebeu que o maior gargalo mesmo é o nivel de servico, o boca a boca do
consumidor, dele falar para as outras pessoas que a gente entrega rapido, o produto
vem certo, e isso foi algo que ajudou a empresa a ter credibilidade e chegar onde ela
chegou. A gente vé ai grandes players entrando com o Marketplace mas com o nivel
de servico inferior, porque quando vocé compara o nivel do nosso servigo em
determinada regido e o preco de um frete, vocé vé que influencia na compra e que
muitas vezes esse Player ele ta com a margem sacrificada porque ele ja jogou o preco
la embaixo mas quando vocé pega o prazo de entrega que ele entrega para o
consumidor é muito alongado. Entéo o que a gente faz aqui é que a gente viu os grandes
players fazendo também é oferecer o servigo de controle da entrega sendo proprio esse
servico faz com que a gente controle a cadeia de entrega, entdo eu coloco o prazo que
eu quero e o valor que eu quero cobrar ou ndo. A gestdo passa a ser minha quando a
gente fez essa alteragéo nosso site, mesmo nossos produtos ndo sendo nosso, saindo do
nosso seller, mas o cliente vem por quem esta controlando, que afinal é a nossa
empresa, e ai conversdo aumenta muito mais, isso é uma coisa comprovada. E ai vocé
compara o seu nivel de servico com a sua credibilidade no mercado 0 nosso
crescimento e ela relaciona isso com o cuidado com cliente. E5

A gente por exemplo comegou a medir o0 comportamento do consumidor & no carrinho
e a gente percebeu que muitas vezes quando o cliente via que quem entregava era o
Seller ndo era a gente ele desistia, quando a gente lancou esse servico que mesmo
sendo um produto do Seller, mas ele tem um selo de entrega da nossa empresa, com
controle de servigo da nossa empresa a nossa conversdo voltou a crescer novamente,
entdo vocé tem que investir nisso, porque vocé traz conversao para sua loja. E5S

Outro ponto relativo aos custos, indicado pelos entrevistados, é sua relagdo com o
posicionamento competitivo da empresa, uma vez que “Custos impacta na nossa
competitividade no mercado” (E1), além da margem de contribuicdo da empresa ja que
“Custos primordialmente é um fator que influencia muito na margem de contribui¢cdo quando
a gente olha o e-commerce hoje” (E1). O lucro também foi citado como um elemento que esta
dentro da associa¢do da importancia da area logistica por conta dos custos: “A4 logistica tem
que reduzir custos e se estes custos planejados e batem certinho o lucro é certo, por que o lucro

esta atrelado a um planejamento um controle ”.
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Sobre a competitividade, margem e o lucro, a fala do sujeito 9 atestou a existéncia e
relevancia desses componentes, pois, quando indagado sobre a importancia de fazer o controle

e gerenciamento logistico, ele explicou que:

E uma questdo de visibilidade e competitividade. Para a companhia saber o que o
estd acontecendo é importante que seja feito um bom gerenciamento logistico. Além
de ser crucial para tomada de decisdo, conseguir tomar decisdes operacionais
corretivas rapidas (...) E principalmente para a empresa saber se de fato o resultado
financeiro, a margem e o lucro planejado véo ser aqueles mesmos que ela estava
esperando, se vai acontecer mesmo, vai depender muito se a logistica vai conseguir
entregar. E9

Os participantes desta pesquisa indicaram um viés mais forte sobre a questdo dos custos,
por conta dos fatores citados e também da saude financeira da empresa, como comprovou a

narrativa do executivo 8:

Essa atividade (logistica) tem um custo muito alto, entdo se vocé ndo olha no detalhe
todos os dias vocé compromete toda a rentabilidade do seu negdcio e vocé vai ter
prejuizo. Vocé tem que olhar todo dia por isso que a gente tem todos esses indicadores
para voceé fazer o controle de custos e ndo deixar nada fugir do seu controle e buscar
a reducdo de custo todo dia na logistica. E8

“A logistica e seu gerenciamento € o que salva a empresa” (E2). Assim como citado
pelo sujeito 2, a respeito do grau de relevancia e foco entre custos versus a experiéncia do
cliente na area logistica, o Grafico 2, mostra a mensuracéo desse ponto, deixando claro que sete
dos nove entrevistados indicaram que a preocupac¢do em controlar e reduzir custos logisticos é
o principal objetivo dessa area em empresas varejistas de e-commerce, e por essa razdo a area
logistica das organizacGes desse setor é tdo importante.

Gréfico 2: Razdo da importancia da area logistica em empresas varejistas de e-commerce

Razio da importancia da area logistica em empresas varejistas
de E-commerce

® Custos em primeiro
lugar

® Experiéncia do cliente
com a logistica

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados desta pesquisa (2018)
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Embora tenha ficado nitido, por meio das falas dos sujeitos desta pesquisa que a
importancia da &rea logistica em empresas de e-commerce esta atrelada aos custos, assim como
na US3, também foi abordado, pelos entrevistados, a questdo da preocupagdo com a experiéncia
do cliente, como explicou o0 executivo 2: “Azé mesmo a questdo de reducdo de custo é muito
embasada em atender o cliente”. Esse sujeito ainda complementou citando que apesar da
importancia da tentativa de reducdo de custos, a empresa também precisa focar no cliente, pois,
juntos, aparentemente, formam a base da estratégia no setor de varejo eletrénico: “Custos é
uma coisa que a gente toma muito cuidado no e-commerce e o cliente também. Esses dois
principais aspectos sao realmente o foco de toda a organizagéo de setor ”.

Fundamentando-se na ideia da importancia dos custos logisticos e também no foco ao
cliente, confirmou-se que os entrevistados possuem certa preocupacdo em manter o equilibrio
entre esses dois fatores, pois eles caminham juntos, dado que todos 0s executivos entrevistados
comentaram que “Esses dois fatores estdo conectados” (E8), como ilustraram as palavras do
sujeito 7: “A gente tenta equilibrar os nossos custos dentro de um nivel de qualidade (...) o
cliente valoriza essa questdo do frete”. A respeito desse ponto, o executivo 9 ainda
complementa dizendo que “Com certeza vocé tem que ter uma relagdo de qualidade versus
custos. Nem sempre o barato é o que vai nos atender melhor .

Para finalizar a segunda categoria dessa analise (Importancia da logistica em empresas
varejistas de E-commerce), é necessario deixar claro que os executivos desta pesquisa, quando
guestionados quais sdo o0s principais custos logisticos em suas empresas, todos eles apontaram
gue no escopo dessa area, pelo fato de suas organizacdes dependerem “Totalmente do
transporte” (E2), a atividade mais cara é justamente essa relatada pelo sujeito 2 (transportes).
Uma outra afirmacéao do entrevistado 2 validou essa constatacdo, como sua explicag¢do no trecho

abaixo:

Sem duvidas a atividade de transporte, porque nem sempre vocé consegue repassar
0 custo do transporte daquele produto no pre¢o. Nao tem como as vezes.... e por isso
acaba sendo este, 0 maior custo que eu tenho hoje nesta drea. ” (...) O transporte hoje
€ 0 nosso segundo custo da empresa, 0 primeiro custo € a folha como um todo de
funcionarios e o segundo custo € o frete do transporte. E2

Ainda sobre esse ponto do transporte, o entrevistado 6 complementou a fala do
executivo 2, ao narrar sobre a relacdo dessa atividade e a necessidade de terceiriza-la na

tentativa de reduzir custos:
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Com certeza é o transporte. Porque qualquer oscilagdo um simples reajuste da
gasolina, pode influenciar no meu planejamento. Como € terceirizado, a gente ja esta
planejado quanto vai gastar com cada operador no més mas se houver uma oscilagéo
ele tem que repassar para a gente 0 custo e 0 custo € muito importante para a
operagao do negocio. E6

Na segunda categoria desta pesquisa, Importancia da Logistica, por meio das unidades
de significado que foram desenvolvidas, os resultados da presente pesquisa mostraram que 0s
elementos de reducdo de custos logisticos e experiéncia do cliente com a logistica, foram
apontados como fatores fundamentais para sobrevivéncia, competitividade e possivel sucesso
para as empresas varejistas de comércio eletrénico no Brasil.

Se colocarmos em perspectiva a experiéncia do consumidor final como um objetivo da
empresa, a responsabilidade da logistica em proporcionar um bom atendimento ao cliente pode
aumentar substancialmente os custos das empresas varejistas de comércio eletronico, e, por
isso, como citado por Cooper e Kaplan (2000), € oportuno que a gestdo da logistica busque
mecanismos para controlar possiveis adversidades que possam prejudicar suas contas e
sacrificar seus lucros. Os achados da pesquisa também seguiram a direcdo desses autores, ao
apontarem custos como uma das vertentes estratégicas da funcdo logistica, pois, se por um lado,
a busca continua por servicos diferenciados e o encantamento do cliente, como objetivos finais,
podem levar ao encarecimento as operagdes, por outro, a propria funcdo logistica deve buscar
mecanismos de reducdo de custos, de forma a buscar o equilibrio entre um nivel de custos
aceitavel e a satisfacdo do cliente.

Assim como Christopher (1997), autor o qual indica que a vontade do cliente esta
pautada pelo valor que determinado servigo ou produto Ihe oferecem, e assim a fungéo da
logistica passa a ser a atribuicdo de valor ao produto, por meio da redugéo dos custos logisticos
e do tempo de espera para o recebimento dos produtos, evidenciou-se que as duas unidades de
significado dessa segunda categoria (Importancia da Logistica: Custos Logisticos e Experiéncia
do Consumidor na Logistica) convergem com os dizeres do autor, posto que reforcam a
necessidade das empresas em focar na relacéo de equilibrio entre a reducdo de custos logisticos
sem perder o foco na experiéncia do consumidor, ja que 0s consumidores exigem seus produtos
sejam entregues corretamente, com fretes mais baratos e entregas mais rapidas.

Com base nos resultados acimas, sobressaiu-se como um dos achados mais importantes
desta pesquisa, foi justamente essa questdo da busca da equalizacdo entre reducdo de custos e
nivel de servigo ao cliente, pois tal tentativa de equilibrio demonstrou ser essencial para satde

financeira e estratégica das empresas de comércio eletrdnico, j& que a operacdo logistica foi
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citada como a mais importante por conta de seus custos, e uma boa experiéncia do cliente com
essa area é essencial para que novas compras sejam feitas pelos clientes.

Dessa forma, os resultados complementaram a afirmacdo de Bowersox et al (2001) e
Philippe e Kouvelis (2000) de que o grande desafio que as empresas enfrentam é exatamente
equilibrar as expectativas de servigos e gastos para alcancar os objetivos almejados, além de
que as empresas e clientes conseguem ter suas expectativas atendidas, pois, clientes querem
receber seus produtos e servicos da forma combinada e com custos baixos e as empresas
almejam obter o lucro esperado.

Corroborando com a citagdo de Santos (1990) sobre a questao de que no atual ambiente
de negdcios, mais competitivo e dindmico, o controle de custos representa o cérebro ou o
pulmé&o ou o coracdo ou o espirito sem o qual uma entidade ndo sobreviveria; e Ballou (2007)
sobre o fato da logistica ser o segundo maior gasto de uma empresa, apesar da tentativa de
harmonizar os custos logisticos com a experiéncia do cliente, os resultados desta pesquisa
mostraram que a importancia da area logistica, primordialmente se d& por conta dos custos
atrelados a ela. Tais achados também concordam com a afirmacéao de Bley (2004), sobre o fato
de que montante das receitas provenientes das vendas das empresas acaba sendo consumido
pelos custos logisticos por conta justamente de sua expressividade.

Além disso, como apontado por Freitas et al (2010), sobre o fato de que as empresas,
hoje em dia, necessitam buscar constantemente métodos vantajosos de mensuragdo de custos
logisticos para garantir sua continuidade no mercado, os achados desta pesquisa mostraram que
as empresas varejistas de e-commerce brasileiras tém essa consciéncia e tentam, por meio do
gerenciamento, planejamento e controle logistico alcancar mais eficiéncia mediante a busca
continua de reducdo de custos nessa area.

Apesar de Lambert, Cooper, Pagh (1998) apontarem que o custo logistico envolve a
otimizacdo de um conjunto de atividades como transporte, armazenagem, inventario,
processamento de pedidos e sistemas de informacdo e transportes, esta ultima atividade
(transportes), nesta pesquisa, apareceu como a mais importante, quando comparada das demais,
justamente por conta dos custos que a envolvem, apoiando, desse modo, a afirmacgéo de Ballou
(1993) de que a logistica de transportes representa cerca de dois tercos dos custos logisticos

totais de uma empresa.
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8.2. Categoria trés: o papel da atividade de transporte na area logistica e sua

terceirizacdo em empresas de e-commerce

O transporte é muito forte no nosso negdcio, ele acaba sendo vital. Nas reunides a
gente acaba dizendo até que a empresa é feita de logistica e ndo da area comercial
porgue ndo adianta vocé ter um produto e ndo consegui entregar, e se o transporte
ndo funcionar ndo tem cliente. Por isso que até o pessoal fala: n6s somos uma
empresa comercial, s6 que ndo no fundo somos uma empresa logistica! E2

A narrativa acima do executivo 2 demonstra a importancia da atividade de transportes
nas empresas de e-commerce, por isso, a terceira categoria desta pesquisa “O Papel da atividade
de transporte na area logistica e sua terceirizacdo em empresas varejistas de E-commerce”, que
foi criada a partir das unidades de significado 5 (Relacéo da atividade de transporte logistico e
0 consumidor), 6 (Relacdo da atividade de transporte e 0s custos da area logistica) e 7
(Terceirizacdo da atividade de transporte), que abordaram justamente os elementos dessa
questéo.

Posto que “E a entrega que gera a expectativa do cliente ” (E8), a unidade de significado
namero cinco, Relacdo da atividade de transportes e o consumidor, 0s entrevistados levantaram
elementos sobre a expectativa do cliente com relacéo a entrega dos produtos, que é a principal
funcdo da atividade de transportes. Tal expectativa foi abordada por pontos relativos a promessa
da empresa sobre a qualidade da entrega dos produtos, o prazo de entrega, o preco do frete.

“As empresas dedicam muito esfor¢o na promessa para o cliente, sendo que, na real, a
responsabilidade da entrega, de tudo isso t& dentro principalmente de Transportes” (E1).
Como frisado pela fala do sujeito 1, ficou claro que a conexdo entre as promessas que as
empresas fazem ao cliente e a expectativa do consumidor se relaciona fortemente com as
atividades de transporte, como descreveu o sujeito 5 em sua fala quando se referiu sobre a
relacdo entre cliente e transporte, ao comentar que, em uma empresa de comércio eletrénico, o
Unico momento em que o cliente tem um contato pessoal com a empresa é exatamente no

momento da entrega do produto, ou seja, quando a atividade de transporte € desempenhada:

No e-commerce é sempre o cliente no final das contas que temos que estar
superpreparados para satisfazer. Deveriamos fazer com que o cliente tenha a melhor
experiéncia de compra, desde a navegagao no nosso site né até entrega. Porque onde
temos contato pessoal com cliente é na hora da entrega. E5

“Fu acho que transportes tem também uma responsabilidade pois acaba sendo um

ponto de contato com o cliente que é basicamente o Unico contato que a gente tem um cliente
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na ponta” (E9), confirmou também o entrevistado 9, a mesma visdo do entrevistado 5 sobre o
transporte ser o elo de ligac&o fisico entre a empresa e o cliente.

A respeito da qualidade da entrega, os sujeitos relataram basicamente sobre a questdo
de os produtos vendidos chegarem aos seus clientes sem avarias e sem erros (ou seja o produto
correto) como evidenciou o trecho da fala do entrevistado 2: “O produto chegar perfeito, é o
grande desafio”. Por isso, 0s entrevistados indicaram que ha a necessidade de ter “Cuidado,
planejamento e controle com transporte é muito importante, porque temos que entregar o
produto do jeito que o cliente esperava receber” (E3). Ainda sobre esse ponto de entregar 0s
produtos sem erros, 0 executivo 5 ressaltou a relevéancia dessa questdo por conta do diferencial
que a empresa pode ter versus seus concorrentes: “Para o cliente 0 mais importante € que o
produto seja o que é esperado e a embalagem esteja boa e ai quando vocé fala de encanta-lo
(o cliente) vocé acaba tendo que oferecer alguns diferenciais ” (E5).

“O transporte tem um impacto muito grande no ponto de vista de prazo” (E1). Como
indicou o entrevistado 1 em sua fala, entre os diferenciais citados pelo executivo 5, além da
embalagem do produto, auséncia de avarias entre outras questdes relacionadas ao produto em
si, 0s entrevistados também citaram o cumprimento prazo de entrega como um fator critico na

relagcdo do consumidor com a atividade de transporte, como atestou a fala do sujeito trés:

E crucial os itens cheguem em até 0 nosso consumidor no tempo e no prazo correto,
para que seja para o consumidor uma experiéncia boa com a nossa empresa, com 0
produto, que foi entregue sem avarias e no prazo adequado. E3

Ainda sobre o prazo de entrega, 0 executivo 9 comentou que, em sua percepgao, 0 prazo

é o fator crucial para que o consumidor tenha uma boa experiéncia:

Eu acho que é principalmente o prazo adequado, quando ele vai comprar ele quer
receber logo para poder usar o produto logo e tem um custo acessivel o prego que
nao seja fora do normal é isso que vai trazer uma experiéncia positiva para o cliente.
E9

O empresario 4 complementou o gestor 9 afirmando que: “Eu acredito que muitas
pessoas acabam tendo esse desejo de receber o quanto antes, ai eu até brinco que hoje as
pessoas compram e querem ter recebido ontem”. Sobre esse ponto, 0 executivo 9 ainda
ressaltou esse elemento dizendo que “Eu acho mesmo que 0 mais importante é garantir a
distribuicé@o de produto, ou seja, que o produto vai chegar no prazo correto sem avaria na casa
do cliente”. J& 0 sujeito 3, ao ser questionado sobre os fatores que impactam a experiéncia de

compra do consumidor na relagdo com uma empresa varejista de e-commerce argumentou
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também sobre esses fatores, mas acrescentou a questdo a logistica reversa (ja analisada na

categoria 1 desta analise):

Entre os principais fatores para o cliente estd receber o produto dentro do prazo
acordado, o produto certo, com a embalagem bonitinha e sem avaria para que nao
tenha que ter o trabalho de mandar de novo para gente e gerar uma reversa. E3

Os entrevistados 7 e 2 tambem ressaltaram a questéo do prazo de entrega, pois, ao serem
indagados acerca do grau de importancia dos transportes para o cliente, eles relataram que: “O
cliente fica p*** produto ndo chegar prazo combinado ou se ele chegar a variado ” (E7).

Ah acho que é 100% acho que é um ponto fundamental para ele, porque sim
diretamente ele ndo analisa as questdes de transporte analisa simplesmente o tempo
em que ele recebeu entdo se vocé ficou trés dias com o caminhdo parado dentro do
teu armazém vocé atrasa a entrega e ai o cara fica insatisfeito. E2

Além de entregar o produto correto, sem avarias e no prazo acordado, 0s entrevistados
também indicaram a importancia de as empresas varejistas de e-commerce oferecerem um preco
de frete de entrega considerado justo, na percepcéo dos clientes, pois, atualmente, segundo eles,
oferecer um preco de venda atrativo € o minimo que as empresas deste setor devem fazer, e ai
entra a relevancia dos demais fatores na decisdo de compra do cliente. O sujeito 6 explicou

sobre esta questdo em sua fala:

Na hora que o cliente vai decidir se vai fazer a compra além de olhar o preco do
produto ele também olha o quanto ele vai pagar pelo frete. Ele ter um prego de frete
competitivo e um prazo atrativo na entrega, ele luta por isso, que sdo dois pontos
importantes, porque antigamente s6 se olhava valor/preco, o cliente tinha como
critério principal era o valor da compra, hoje ele olha o valor do produto, valor da
entrega e o tempo. E6

Com uma perspectiva diferente dos demais entrevistados, o sujeito quatro exemplificou
em sua narrativa sobre a relacéo da atividade de transportes e a percep¢do do consumidor, que:

Eu ja tive até promocao que é oferecido frete gratis com a transportadora x e o cliente
preferiu pagar mais caro numa outra transportadora para fazer o frete para ela.
Entédo esse custo do transporte ele € muito importante para o cliente, mas ele valoriza
muito a qualidade também da entrega. E4

Assim, narrando sobre os elementos que compdem a expectativa do consumidor com

relacdo a entrega dos produtos, os executivos foram também abordando a questao da magnitude
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da atividade de transportes para empresas varejistas de e-commerce, como explicou a fala do
entrevistado 8:

O nivel de transporte é muito importante e acaba sendo o centro nervoso de tudo isso,
de entregar no prazo e na expectativa que o cliente estd desejando, porque se ndo
atender o cliente no prazo que esta esperando é um sério problema. Eu vejo muitas
empresas varejistas grandes fazendo vérias campanhas e ndo conseguindo entregar
e 0 maior problema é o do transporte por que o custo do transporte é um problema
muito grande dentro das empresas. E8

Considerando a juncao dos trés principais elementos citados pelos sujeitos desta
pesquisa (qualidade da entrega, prazo e preco do frete) que relacionam a experiéncia do
consumidor com a atividade de transporte nas empresas de e-commerce, percebeu-se que essa
atividade realmente é de extrema importancia aos olhos dos consumidores de empresas
varejistas de e-commerce, pois tratam-se de fatores decisivos para comprar ou ndo um produto
de uma empresa. Adicionalmente, os entrevistados também apontaram sobre o impacto de tais
elementos na competitividade das empresas desse setor e, a0 que parece, esse impacto se
relaciona com os custos dessa atividade (transporte) como comprovou a fala do sujeito 7:

Cara eu acho que a influéncia desta atividade € a alta porque influencia totalmente
no valor do frete entdo se a concorréncia tiver oferecendo um frete menor a gente fica
fora da competitividade, além disso, 16gico o prazo que o cliente vai receber, por
exemplo: se 0 meu concorrente entregar em cinco dias ou trés dias ele vai comprar
com meu concorrente mesmo o meu frete saindo mais barato. Entdo acaba sendo
tempo custo frete e a qualidade do servico de entrega. E7

Em consonancia com a narrativa acima, a US6 (Relagéo da atividade de transporte e 0s
custos da area logistica) trouxe pontos referentes ao transporte como maior custo logistico,
planejamento, eficiéncia, rotas de transporte, preco do frete, reducdo de custos, terceirizacdo de
transportes.

Como ja citado nas categorias anteriores, 0s custos da area logistica foram citados como
os fatores determinantes que a coloca no nivel estratégico nas empresas de varejo on-line, e
com especificamente sobre a atividade de transporte, todos 0s executivos entrevistados
afirmaram que essa € a fungdo mais onerosa em suas empresas, como comprova a fala do gestor
1. “Olha o custo de transporte € muito mais alto do que os outros...Chega ser o dobro dos
outros!”. Os entrevistados 6, 3 e 8 corroboraram com gestor 1, explicando que: “Olha eu vou
te falar que aqui dentro da estratégia na parte logistica o transporte representa um 70% de
importancia no nosso planejamento”; “Transporte € onde vocé tem o maior peso do custo

Logistico”; “O transporte é o mais importante porque eu tenho custo muito alto”. Além do
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mais, sobre essa questdo, o sujeito 4 explicou que, em sua empresa, “E o principal custo ou
transporte porque a minha operacao ela é muito pequena, eu praticamente eu tenho uma folha
muito pouca muito pequena na logistica entdo € o transporte em si mesmo .

“Se vocé ndo faz o planejamento para vocé ter um custo equilibrado, um custo
controlado, ndo serd eficiente na linha de transportes” (E3), argumentou o sujeito 3 ao tratar
da importancia do planejamento do custo da atividade de transporte. Acerca desse mesmo
ponto, o entrevistado 6 também comentou que “Se a gente fizer bem feito isso (o planejamento)
a empresa ta bem se ndo ela néo roda .

O entrevistado 7 explica a seriedade do planejamento da atividade de transportes,

justamente por conta dos custos:

E extremamente importante cara (planejar) porque como eu te falei ja se vocé fizer
errado toda operacdo fica errada e vocé acaba tendo custos que vocé nédo planejou e
vocé acaba tendo prejuizo. Estes custos desconhecidos no planejamento, influenciam
totalmente na sua margem ent&o esses custos que ndo estavam previstos um servigo
mal feito pode prejudicar muito a nossa margem. E6

Acerca do planejamento da atividade de transporte, os entrevistados citaram que faz
parte desse elemento a questdo do controle, posto que, segundo eles, é necessario que tal
controle seja feito principalmente para que haja reducdo de custos ou para evitar custos que
estavam fora do planejamento como afirmou o entrevistado 9 em sua fala: “Eu acho que da
parte de controle, entra o controle financeiro que € a acuracia do que a gente esta executando
e da seguranca para tomada de decisdo com relagdo aos processos”. O sujeito 7 explanou
sobre esses pontos do planejamento e controle e sua associagdo com 0s custos, quando narrou

que:

Se a gente errar no transporte, no planejamento e controle dele toda margem do
negdcio vai embora hoje o transporte ao coragdo da nossa empresa, justamente por
causa do custo se vocé errar no transporte vocé compromete totalmente a sua margem
por exemplo se eu enviar um produto la para o Ceara e o produto chegar avariado o
cliente vai devolver s6 que eu gastei para entregar la no Ceara vou gastar para voltar
aqui depois eu gastar de novo a levar outro produto a reversa que me gerou. E7

Por outro lado, entrevistado 4, sobre o controle da atividade de transporte, relacionou

esse ponto com a questdo do acesso a informacéo e a satisfacdo do cliente:

Eu acho que é o acompanhamento, ter informacao passar essa informagéo para o
cliente que o produto saiu daqui foi para o Rio de Janeiro e que vai demorar tantos
dias para chegar, e dizer olha no meio do transporte ocorreu um problema vai
demorar mais uns dois dias e vocé passar vocé pro cliente porque a falta de
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informacdo isso deixa a pessoa muito ansiosa entdo esse acompanhamento do
transporte é muito importante. Na minha opinido é o que pesa mais, pois, a partir do
momento que o cliente esta recebendo a informagéo ta sabendo que ta tudo certo,
mas que vai atrasar um pouco, ele fica satisfeito. E4

Ainda relativo a eficiéncia, o entrevistado 8 complementou dizendo que: “Tem um
grande fator ai do transporte que ndo é so fazer no melhor tempo e no melhor custo, hoje a
demanda por uma entrega eficiente € muito grande e principalmente o e-commerce ”.

A partir da percepcdo da importancia dos elementos citados nos paragrafos acima,
percebeu-se que tais pontos também se relacionam com a eficiéncia, pois € exatamente com o
planejamento e controle que as empresas conseguem ou tentam atingir o maior nivel de
eficiéncia nessa atividade de transporte que é a reducao de custos. Além disso, a roteirizacéo e
o preco do frete também foram citados como pontos congruentes a eficiéncia, como apontou o

sujeito 2 em sua fala:

Hoje a gente entrega na Avenida Paulista em Sao Paulo e entrega também nas regifes
mais afastadas do Amazonas, entao se o transporte nao é fundamental nesse negécio
vocé acaba ndo sendo eficiente porque vocé pode ser super eficiente dentro do seu
armazém e o pedido pode acabar ficando parado na expedi¢cdo por conta do
transporte e ai acabou ndo adiantando nada o cliente fica insatisfeita na ponta. Entéo
tem que ter um planejamento e controle continuo. E2

O entrevistado 1 explicou melhor sobre roteirizacdo na reducdo de custos, narrando
sobre uma rota mais eficiente “Do ponto de vista de custos vocé tem um aspecto que é realmente
guando vocé tem desenhadas as rotas do transporte de forma a garantir a eficiéncia dessas
rotas para ir minimizando o custo durante o més”.

“O frete hoje € um dos principais custos da companhia ele esta entre top two e em toda
empresa de e-commerce € assim ” (E5). Bem como referido pelo entrevistado 5, o preco do frete
apareceu nas falas dos sujeitos relacionado as questfes relativas a tentativas de reducéo de
custos como o fator de maior superioridade. Os precos dos fretes, representando 0s custos tdo
elevados para essas organizacdes, trazem a necessidade da reducdo dos custos de transporte e
por isso é preciso ter um bom planejamento e controle da atividade de transporte. A fala do
executivo 6 atesta essa questdo: “Olha na verdade é a questdo do custo (planejamento e
controle), o preco do frete & muito caro, se eu nao tiver tudo muito bem organizado integrado
escorrega dinheiro pela mao e para perder dinheiro nesse setor é muito facil”.

Por meio das falas dos executivos entrevistados neste estudo, ficou claro que, embora
haja uma grande preocupacao e foco na qualidade do nivel de servico de transportes para que o

cliente tenha uma boa experiéncia com a empresa, esse cuidado se conecta com enfoque na
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recompra, pois, sem um constante volume de vendas, as organizac¢6es ndo sobrevivem. Partindo
desse raciocinio, em primeiro lugar, ficou evidentemente claro que conseguir atender as
expectativas dos seus clientes é uma tarefa dificil e muito cara para as empresas de e-commerce,
e por isso, pelo fato de onerar tdo fortemente os custos das firmas deste setor, a atividade de
transportes foi manifestada, neste estudo, como uma atividade extremamente estratégica que
deve ser profundamente planejada e controlada, como exibem os gréficos 3 e 4, criados
justamente para ilustrar a preponderancia do fator “custos” com esta atividade, a estratégia da
empresa e o papel do planejamento e controle desta funcao.

Gréfico 3: Razdo da importancia da a atividade de transporte ser estratégica em empresas

varejistas de comércio eletrénico

Razio da importancia da atividade de transporte se estratégica

m Custos da atividade de transporte

u Proporcionar uma boa
experiéncia/satisfacdo ao
consumidor

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados desta pesquisa (2018)

Gréfico 4: Razdo da importancia de planejar e controlar a atividade de transporte em empresas

varejistas de comércio eletrénico

Razio da importancia de planejar e controlar a atividade de transportes

® Busca/tentativa de reducao de custos

® Melhoria de nével de servico ao
consumidor

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados desta pesquisa (2018)

Para encerrar essa categoria numero dois, considerou-se indispensavel também deixar
claro que a tentativa de reducédo de custos, proeminentemente, foi indicada pelos entrevistados,
por meio da terceirizagédo da atividade de transporte, como atestou o executivo 1 no trecho de

sua fala:
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Eu acho que o primeiro passo para reduzir é entender se vocé for usar transporte
terceirizado, por que o custo com transporte chega ser o dobro dos outros. (...) Aqui
no Brasil vocé tem que usar a frota de transporte terceirizado pra ser eficiente, o
transporte terceirizado sempre foi o melhor negécio. E1

O executivo 7 sustentou a constatacdo do entrevistado 1 acerca da terceirizagdo como
forma de reducdo de custos e alegou que essa opcdo (de terceirizar) é a mais vantajosa em

termos de custos se comparada com a decisdo de a empresa ter uma frota propria de transportes:

Com certeza reduz muito 0 nosso custo, por que ter uma frota prépria é muito caro.
O custo acaba saindo menor se vocé terceiriza. Temos uma economia absurda e quem
ganha com isso é o consumidor final porque a gente consegue tirar um pouco desse
custo para ele. E7

Proveniente de tal averiguacdo, também, é importante apontar que ao longo das
respostas das entrevistas o fenbmeno da terceirizacdo surgiu como um dos temas mais
relevantes, porque todos os entrevistados declararam terceirizar suas atividades logisticas de
transporte, em funcdo principalmente da tentativa de reducéo de custos, mas também em funcédo
de muitos outros fatores. Por isso, a unidade de significado 7, Ultima desta categoria, foi
denominada de Terceirizacdo da atividade de transportes. Nessa unidade de significado, foram
citadas essencialmente questdes referentes ao que € a terceirizacdo na visdo dos gestores, aos
motivos, vantagens e desvantagens da terceirizacdo em empresas varejistas on-line e também
sobre as firmas que oferecem os servigos de transporte.

Ao introduzir o tema terceirizagdo em sua fala, os sujeitos 3, 1 e 5, respectivamente,

explicaram tal fenémeno da seguinte forma:

Terceirizagdo € basicamente vocé passar alguma atividade para um terceiro fazer.
Um terceiro que tenha mais experiéncia que vocé naquele servigo. Mas com a
intencdo de reduzir custos e otimizar aquela atividade a qual esté sendo passada para
ele pelo conhecimento que ele tem sobre o assunto. Pessoas especializadas com um
menor custo. No transporte uma frota propria vai ser muito mais cara. Sem a
terceirizagd@o nosso custo iria 14 para a lua. Entéo ela tem um papel fundamental na
nossa estratégia para ter uma operacdo saudavel. A Unica atividade que a gente
terceiriza € o transporte. E3

A terceirizacio é sempre o caminho mais eficiente, vocé tem que terceirizar essa
funcdo. E1

E uma pratica comum, todo mundo terceiriza no intuito de tentar reduzir o custo
porque tem uma frota prépria é muito cara. E5
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Como indicado na US6 e nas falas dos sujeitos acima, a reducdo de custos manifestou-
se como o principal motivo para terceirizar a atividade transporte, posto que, segundo 0s
entrevistados, esse é o principal motivo de ela estar na “Estratégia da empresa” (E3). Sendo
assim, de acordo com 0s sujeitos desta pesquisa, a terceirizagdo nas empresas varejistas de
comércio eletrdnico atingiu uma importancia tdo grande para o negocio que hoje ela ja faz parte
intrinseca da estratégia dessas empresas “A gente coloca terceirizacdo dentro da estratégia da
empresa por conta da reducdo de custos porque ter uma frota propria é muito caro” (E7).

Além disso, os sujeitos deste estudo apontaram que por conta de “A estrutura movel
demanda muito controle é muito caro ter transporte préprio e onera muito custo da empresa”
(E6). Ademais, ainda sobre a reducdo de custos e a terceirizagdo, os sujeitos indicaram que
decidir por terceirizar a atividade de transporte sai mais barato quando comparado ao fato de
ter uma operagdo de transporte propria, como atestou a fala do entrevistado 1: “E vantajoso
(terceirizar) porque é muito mais barato. N6s sempre fazemos as contas entre ter um caminh&o
proprio e ter um terceirizado e o caminhao de terceiro é sempre mais barato ”.

Os executivos também afirmaram que, por conta dos altos custos que envolvem a
deciséo de ter frota propria, € melhor terceirizar. O gestor 3 comprovou esse fato, pois, em sua
fala ele, afirma que: “Sem dlvida com o transporte préprio vocé tem que ter uma equipe muito
grande o maquindrio, entdo a opcao € terceirizar. Este entrevistado ainda ressaltou a questao

do custo-beneficio e a eficiéncia:

O custo-beneficio sem divida é o principal motivo. A eficiéncia é vocé passar esta
atividade para quem realmente entende desse negécio. Entao esses sdo 0s principais
motivos para terceirizar o transporte que é reducéo de custo e aumento da eficiéncia.
E3

Além da reducdo de custos, entre 0s elementos que apareceram como 0s motivos para
terceirizacdo, foram apontadas a questdo da dificuldade de operacionalizar a atividade de
transporte no Brasil por conta da falta de infraestrutura e seguranca e também da perda de foco
no negocio central da empresa (core business), além da falta de conhecimento técnico suficiente

para esse tipo de operacdo. Os relatos dos executivos 1, 8, 4 e 9 atestaram essas questoes:

A gente tem que terceirizar também por conta da falta de skills. E1

Eu digo que o transporte é o centro nervoso hoje quando a gente fala do tamanho do
Brasil. Todos os problemas logisticos que a gente tem...Estrada ruim, infraestrutura
ruim! E8
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O Brasil tem um gargalo muito grande de transporte. O pais transmite uma
inseguranca nesse sentido para as pessoas, eu acho que € inclusive é um dos pontos
pelo qual e-commerce ndo cresceu tanto quanto poderia por que essa questdo do
transporte gera muita inseguranga nas pessoas € muito importante para o e-
commerce como um todo. ”(...) “Eu ndo tenho transporte proprio e eu também néo
tenho pretensdo de ter um transporte proprio porque eu acho que ja seria um outro
braco da empresa, e ndo é a nossa estratégia nao € o nosso foco. E4

O nosso Core Business néo é fazer o transporte é vender. Por isso que eu tenho uma
empresa terceirizada que vai dar continuidade no processo e garantir que o produto
vai ser entregue para o cliente final. Porque é muito dificil vocé conseguir fazer uma
estrutura propria. E muito caro. E9

O entrevistado 5 explica porque sua empresa optou pela terceirizacao da atividade de

transporte:

A terceirizacdo faz parte desse negdcio. Ja tivemos no passado frota propria e
sabemos que tem essas vantagens da maior proximidade com o cliente. S6 que
resolvemos terceirizar e hoje é 100% da operagdo de transporte é terceirizada. (...)
A gente comegou com 0s terceiros somente em épocas sazonais como da Black Friday
e ai com o passar do tempo fomos vendo que o nivel de servico era bom. Descobrimos
que montar uma operacao de frota prépria para o pais inteiro é muito dificil, € muito
gasto. SO que a gente tenta trazer esse parceiro para dentro. Tentamos entender quais
sdo as dificuldades do PSLT também. E5

A explicacdo do entrevistado 5 elucidou mais alguns pontos da terceirizacdo de
transporte em empresas varejistas eletronicas, além dos elementos ja citados. Esses pontos se
mostraram como as vantagens da terceirizagdo. Entre eles, os principais foram: ndo ter que lidar
com a complexidade administrativa operacional; escalabilidade (n&o precisar ter grandes
volumes de produtos para conseguir encher um caminhdo); ter a possibilidade de entregar seus
produtos em todo o Pais (abrangéncia geografica); e o fato de ndo precisar ser especialista para
conseguir entrega em certas regides ou determinados produtos.

Quanto ao fator complexidade administrativa operacional da terceirizacdo das
atividades de transportes, percebeu-se que esse fator depende do tamanho e do grau de
sofisticacdo das empresas varejistas de comércio eletrénico. As empresas maiores € com maior
grau de sofisticacdo responderam que a terceirizagdo do transporte em um grau de
complexidade alto. Por outro lado, as empresas menores responderam que néo é tdo complexa
a terceirizagéo da atividade de transportes. As falas dos entrevistados 4 e 1 e 9 mostraram esta

questao:

Para mim terceirizar ndo dificil, é uma coisa simples na verdade. E4 (empresario
dono de uma pequena empresa de e-commerce)

N&o é uma coisa simples, ndo existe uma operadora hoje no Brasil que atenda todas
as regides, entdo a gestdo de fornecedores é muito complexa. E1
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Olha eu diria que ndo é simples terceirizar porque existem diversos fatores que
implicam no custo. E9

Acerca da complexidade de terceirizar a atividade de transportes, o entrevistado 8

explicou que:

N&o, ndo é (simples) existe uma guerra entre transporte e ndo é tdo simples,
principalmente quando vocé tem caracteristicas especificas que tem que serem
atendidas.... por causa da seguranca e certificagdes de cada estado brasileiro. Cada
mercado tem a sua necessidade ent&o néo é simples. E8

Relativo a escalabilidade, os entrevistados citaram que é muito dificil uma empresa de
e-commerce ter uma escala que justifique ter uma operacdo propria de transporte. O
entrevistado 1 explicou sobre esse ponto e 0 9 complementou acrescentando também a questédo
da falta de especializacdo, ou conhecimentos técnicos para operar uma estrutura prépria de

transportes:

Entdo até vocé realmente ter uma escala significativa para ter uma operagdo de
transportes a terceirizagdo é sempre o melhor caminho porque mesmo com muita
escala com muita venda vocé ndo consegue ter uma escala que justifiqgue uma
operagao propria. E1

A gente entdo predomina terceirizacio por que para atender todo Brasil vocé teria
que ter uma estrutura muito alta muito cara e tem um volume muito grande e a falta
de experiéncia como embargador também néo facilita. E9

“Fu acho que dentro disso a principal vantagem é a gente ter uma abrangéncia
nacional a terceirizacdo nos possibilita atender todo o Brasi/” (E9). Como disse o0 entrevistado
9, a abrangéncia geografica da entrega demonstrou ser um ponto muito importante para decidir
terceirizar. O sujeito 5 esclareceu que: “Se eu ndo terceirizasse dificilmente eu teria a
capacidade de entregar no pais todo. Entdo eu tenho parceiros que sdo especializados na
regido que eles atendem e por incrivel que pareca essas regides tem particularidades, tem as
barreiras fiscais, etc.”. O entrevistado 2 reforgou o ponto da redugéo de custos, mencionando

a questdo da especializacdo em transportes:

Vale muito a pena financeiramente terceirizar, se eu fosse frota propria eu ia gastar
muito mais, e em questdes de custo eu teria um monte de custo que eu no ia precisar.
Ter transporte faz parte do meu negécio sim mas eu ndo sou especialista nisso. E2



113

O entrevistado 1 seguiu falando sobre a especializagdo, por exemplo, quando citou a
questdo da especializacdo como fator importante para a tomada de decisdo de se terceirizar o
servico de transporte logistico de transporte, relacionando-a com o conhecimento quanto ao

tipo de carga e a geografia atendida como fatores que levam a reducdo de custos ao dizer que:

Eu acho que a questdo do conhecimento é importante. Por exemplo, eu tenho uma
transportadora especialista em levar s6 o produto pesados, como geladeiras, fogdes,
televisores, e eu tenho também uma transportadora especifica que leva apenas 0s
produtos leves. Essas transportadoras acabam sendo especialistas no segmento de
produtos e também em regides especificas. Seu eu for levar uma televisdo para o Rio
de Janeiro, é uma transportadora. Se eu for levar um celular para o Rio de Janeiro é
outra transportadora se o celular foi para Minas Gerais e a outra transportadora.
Entdo essa questdo de conhecimento tanto do tipo de produto quanto da regido é
essencial e a eficiéncia e redugdo de custo nisso dai é brutal. E1

No intuito de enfatizar os elementos mais citados pelos executivos desta pesquisa como
as principais vantagens de terceirizar a atividade transporte em empresas de comércio

eletrénico, desenvolveu-se o Grafico 5:

Gréfico 5: Principais vantagens de terceirizar a atividade de transporte em empresas varejistas
de comércio eletrénico

Vantagens de terceirizar a atividade de transporte
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Reducio de custos

2 - 6 8 10

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados desta pesquisa (2018)

A respeito das desvantagens de terceirizar o transporte logisticos, 0s gestores
entrevistados comentaram principalmente sobre a perda de controle na operacao, terceirizagéo
da terceirizacdo, o fato de néo ter exclusividade nas entregas, dificuldade de encontrar parceiros
que facam o planejamento e controle adequado da atividade, fornecendo as informacdes

necessarias para fazer a mensuracao de KPIs e o risco financeiro.
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“Apesar de eu tentar fazer um gerenciamento e controle fortes, eles ficam na méo dos
caras né?” (E2). A fala do entrevistado 2 atesta um ponto importante que apareceu durante as
entrevistas, as quais 0s respondentes comumente relataram, no que se diz respeito a
desvantagem da terceirizacdo esta o fato de que a empresa passa a ter menos controle das
entregas de seus produtos para seus clientes. Nessa questdo, alguns gestores usaram o exemplo
das subterceirizacOes (terceirizacdo da terceirizacdo) que é quando a empresa terceirizada
contrata outras empresas transportadoras, caminhoneiros autbnomos para executarem as
entregas, fato que dificulta ainda mais o controle por parte das empresas contratantes, as
empresas de comércio eletrénico. O entrevistado 1 explicou sobre essas questdes em sua

narrativa:

Uma desvantagem é que essas transportadoras utilizam-se muito do freteiro, que sdo
0s caminhoneiros auténomos, dificultando assim nosso o controle. Por exemplo no
final do ano dentro dos feriados de ano novo e natal aconteceu uma coisa que
ninguém previu: Esse freteiro resolveu tirar os feriados para passar com a familia
entdo nao tinha ninguém disponivel para trabalhar. Atrasam todas as entregas. Entéo
por mais que vocé coloque controle vocé sempre vai ter alguns componentes que
escapam das suas maos que é o principal complicometro. E1

Entre os riscos da terceirizacdo, o gestor 9 comentou sobre a perda de controle e o risco
de perder arecompra do cliente: “O fato da gente acabar perdendo o controle e ndo entregando
do jeito que gostaria e eventualmente o cliente pode ndo fazer a recompra”. Ele também
indicou que entre as desvantagens de terceirizar o transporte, a perda de controle ocorre
principalmente pela falta de informagdes durante o processo de entrega: “Quando 0O
terceirizado vai entregar o produto ele tem diversas paradas antes de chegar no consumidor
final e a gente acaba perdendo informacédo no meio disso e perdendo o controle”. O executivo
2 comprova esse ponto da importancia da informacéo, quando em sua narrativa ele afirmou
que:

O mercado de transporte sofre muito por falta de informacéo as vezes tem coisas que
ta acontecendo |4 na porta do cliente vocé ndo estd sabendo porque ndo tem
informacdo, porque a troca de informagao as vezes € muito falha. O cliente devolveu
o produto porque chegou alguma coisa avariada e a gente nem fica sabendo e o
cliente de cara ja pde no Reclame Aqui. E sinceramente eu nao sei como melhorar
isso hoje é a nossa realidade. E2

O problema da falta de controle, muitas vezes citados pelos sujeitos da pesquisa como
uma desvantagem da terceirizacao, foi potencializado por outro problema trazido pelos relatos
das entrevistas que se trata da falta de priorizacdo da empresa contratante face a inimeros outros

clientes que a empresa terceirizada atende. Essa falta de priorizagdo ocasiona uma certa
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insensibilidade nos problemas especificos dos contratantes, podendo por muitas vezes frustrar

suas expectativas, como comenta o sujeito 1, ao afirmar que:

Como desvantagem entra ai uma questdo muito mais de priorizagdo. Mesmo sendo
um cliente grande, estas transportadoras tém outros clientes, outras tabelas de frete
e a dificuldade realmente é a gente sempre conseguir priorizar o tempo € o
atendimento deles. Por isso que eu tenho gente dentro das transportadoras e ainda
sim é bem complicado. E1

Muitas dificuldades entendidas pelos sujeitos da pesquisa como barreiras para a
terceirizacdo poderiam ser reduzidas diante de um bom planejamento das empresas
terceirizadas, 0 que muitas vezes ndo ocorre, agravando ainda mais a situagdo. Como explicou
0 gestor 2, “Acho que é outra coisa também ¢ a falta de planejamento. Porque por mais que
eles planejem parece que eles estdo muito atras da gente em gestdo de planejamento”.
Associado a falta de planejamento das empresas terceirizadas, podendo inclusive estar na causa
raiz desse problema, foi identificada, nos dados da presente pesquisa, a falta de informacéo que
muitas vezes ocorre quando a empresa terceirizada ndo esta devidamente estruturada. Conforme

a narrativa do sujeito dois:

O mercado de transporte sofre muito por falta de informag&o. As vezes tem coisas
que estéo acontecendo 14 na porta do cliente e vocé ndo esta sabendo porque ndo tem
informag&o. Porque a troca de informagéo as vezes é muito falha. O cliente devolveu
o produto, chegou alguma coisa avariada e ndo ficamos sabendo. S6 quando o cliente
recorre ao Reclame Aqui é que a noticia chega até nos. E2.

Por fim, quanto aos riscos da terceirizacdo, entre alguns citados pelos sujeitos da
pesquisa, destacou-se o risco financeiro. Como argumentaram alguns dos sujeitos entrevistados
as empresas terceirizadas muitas vezes ndo tém uma estrutura financeira t&o solida para fazer
frente ao valor das cargas que transporta e isso pode ser um risco em potencial. Afinal, como
constatou o sujeito 2, “O principal risco é o financeiro. Por mais que vocé faca um
planejamento, pode acontecer alguma coisa e a empresa terceirizada pode quebrar, ela pode
ter deixado de fazer o seguro, e com isso, podemos ter prejuizos .

Por meio da terceira categoria da presente pesquisa, O Papel da Atividade de Transporte
na Area Logistica e sua Terceirizacdo em Empresas Varejistas de E-commerce, os dados deste
estudo apontaram ao longo do desenvolvimento das unidades de significado, US5, US6 e US7.
A importancia que o transporte tem na percep¢do do consumidor que compra em uma empresa
de comércio eletrénico, fundamentalmente, a estreita relacdo que a atividade de transportes tem

com 0s custos de tais empresas, e por fim como o fendmeno da terceirizacdo é importante para
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essas organizacgdes posto que é foi considerado como a principal forma de redugdo de custos.
Ademais, foi evidenciado que o transporte é a atividade da logistica mais terceirizadas dentro
do universo das empresas pesquisadas, posto que todas elas terceirizam tal atividade, alem de
terem citado que essa pratica € comum no mercado por conta da tentativa de reducdo de custos
para sobrevivéncia nesse setor.

Os resultados dessa categoria coincidiram com a teoria de Dias (2006) e Ballou (2007),
que indicaram que o objetivo fundamental de transportes é efetuar entregas rapidas, seguras,
pontuais e rentaveis, e tudo isso, ao menor custo possivel, e também que entre esses objetivos,
oriundos da atividade de transporte, estdo concentradas as maiores expectativas dos
consumidores no que se concerne a experiéncia de compra on-line, expectativas estas,
fortemente realcadas pelos sujeitos da pesquisa ao longo das entrevistas.

Por outro lado, o fator preponderante emergido dos resultados foi a relacdo entre
transportes e os custos das empresas de e-commerce, uma vez que, para esse universo de
empresas pesquisadas, transporte é a funcédo logistica de maior custo, sendo que tal custo, entre
outros motivos, é essencialmente relacionado ao atendimento da expectativa dos consumidores
para gque haja recorréncia de compra no site. Assim, os dados resultantes desta pesquisa
convergiram com Ballou (2007) ao indicar que a atividade de transporte é a funcdo da logistica
com a maior concentracdo de custos, pois representam cerca de 60% de todos 0s custos
logisticos de uma empresa e, portanto, é fator-chave na estratégia empresarial em qualquer caso.

Nessa mesma linha, sobre a representatividade da atividade de transportes por conta da
absorcdo da maior parte dos custos logisticos de uma empresa, os resultados também
corroboraram com Ghiani et al. (2004), autores que afirmam que o transporte representa uma
importante parcela de custos em uma empresa, em média entre um terco a dois tercos do custo
total logistico que vem de transportes, em muitas inddstrias.

Uma vez que a atencdo das empresas esta se voltando largamente para a distribuicdo, e
a estratégia de distribuicdo, ou seja, entre as diversas alternativas, 0os niveis de servico
(frequéncia e horarios), propriedade da frota (propria ou transporte de terceiros) e a forma de
consolidar as cargas (lotes e localizacdo das operagdes) devem estar alinhados a estratégia
corporativa, conforme destacou os artigos seminais de Farris (1997) e Skinner (1969).

Como ja citado, se por um lado, a pesquisa trouxe luz aos atributos de transporte
privilegiados na relagdo com o cliente por conta da entrega e os elementos que a comp&em, por
outro, os dados provindos dos resultados mostraram essencialmente a conexéo da atividade de
transporte com os custos das empresas. Além disso, ela pode ser determinante tanto do ponto

de vista da melhoria ou de destruicdo da saude financeira de uma firma do setor varejista de
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comeércio eletrdnico e, por conta disso, apareceu estar no topo da estratégia das empresas. Além
do que essa atividade também evidenciou ser um fator competitivo via reducdo do custo do
frete para o cliente, que se consubstanciou como outro fator de atratividade do consumidor final
para o site das empresas.

Esses achados discordam de certa forma de Martins (2011) que aparentemente pde
custos em segundo lugar quando cita sobre a importancia do transporte nas empresas: “A
importancia dos transportes esta na capacidade de geracédo de valor e nivel de servi¢os aos
clientes, e também em sua contribuicdo na formacdo de custos”. J& em relacdo a
competitividade, os achados corroboraram e complementaram a afirmagéo desse autor sobre a
questdo: “Uma parcela importante da competitividade empresarial reside na correta
elaboracdo e implementacdo de estratégias de transporte, com maior ou menor impacto”, ja
que, neste estudo, a atividade de transporte apareceu como fator crucial na competitividade por
conta do preco do frete ter aparecido como um dos fatores decisivos na deciséo de compra do
consumidor.

Ao encontrar respaldo na teoria de Gurgel (2000), a presente pesquisa elenca alguns
objetivos intrinsecos ao papel dos transportes associados aos objetivos finais das empresas
varejistas de comercio eletrénico, ou seja, custos reduzidos de modo a gerar ganhos para o
cliente e para as empresas, qualidade, ou seja, fazer com que o produto chegue ao seu destino
final sem qualquer tipo de avarias, cumprimento de prazo de entrega, evitando assim transtornos
ao cliente, investimento no aprimoramento dos processos, possibilitando, assim, executar o
processo de forma mais agil e reduzir os custos de entrega e dessa forma concluir o circulo
virtuoso da eficiéncia de transportes, conectado a reducdo de custos e a satisfacdo final do
consumidor.

Quanto a esse ultimo aspecto, satisfacdo final do consumidor, os dados da pesquisa
encontram amparo também, nos dizeres De Melo e Fernando (2017), ao indicarem que entre as
qualidades intrinsecas esperadas pelo consumidor no comércio eletrbnico esta a adequada
entrega dos produtos (sem avaria das embalagens), no valor do frete e no tempo da entrega,
sendo esses pontos justamente os principais desafios a serem superados por empresas que atuam
nesse setor.

Assim, os achados também concordaram com as afirmacdes de Ballou (2007) sobre o
fato de o transporte ser uma atividades-chave e estar diretamente no planejamento da rede
logistica, face ao impacto que as decisbes tomadas nessa area acabam tendo sobre a
lucratividade, uma vez que representa cerca de 60% de todos os custos logisticos. Gurgel

(2000), também, considera o transporte como um elo essencial entre a expedi¢cdo da empresa e
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o cliente, e Las Casas (2007) indica que é exatamente a funcdo transporte que ird levar o produto
na hora e da maneira combinada com o cliente e principalmente, em setores da economia como
0 varejista, a gestao do transporte é determinante para o crescimento desse tipo de setor.

Essa categoria também concluiu a importancia planejamento e controle na atividade de
transportes, posto que, como comentado por Faria e Costa (2005), a falta de planejamento,
ineficiéncia da forma de tomar decisdes e uma visdo limitada da logistica como um todo, em
especial os transportes, podem causar aumentos de custos nas empresas, bem como problemas
com entregas, danos a produtos e perda do valor do negécio.

Posto que os transportes geram custos significativos, com muita influéncia na
competitividade e dependem de fatores como velocidade, confiabilidade e controle para
entregas dentro do prazo estipulado, e no comércio eletrénico, isso € ainda mais importante,
pois a entrega passa a ser um fator crucial para estipular o valor dos produtos (DE SOUZA,
2007), como principal solucéo para reducao de custos de transportes nas empresas varejistas de
comércio eletrdnico, os dados dessa categoria apontaram a utilizacdo de empresas terceiras mais
especializadas no processo de prestacdo de servicos logisticos de transporte por conta da
roteirizacdo, administracdo, melhoria de eficiéncia no nivel de servico ao cliente. Esses
mecanismos trazidos pelos achados desta pesquisa também encontram suporte na teoria de
Martins (2011), que apontam 0s mesmos mecanismos de reducdo de custos como principais
iniciativas das empresas hoje em dia.

Os achados sobre a terceirizagdo corroboraram também com Amaral (2012) que
comenta ser transporte o setor logistico mais frequentemente terceirizado. Para mais, também
concordaram com os achados da pesquisa de Barros (2009), que indicaram que a terceirizagéo
é um fator estratégico para as empresas varejistas de comércio eletrénico e que a maior razao
pela decisdo de terceirizar no Brasil esta na reducdo de custos (81%), mas também em outros
fatores que também apareceram nessa categoria como o foco no core business, reducdo de
investimento em ativos e maior eficiéncia nas operacdes logisticas.

De uma forma bastante ampla e completa, Reis (2006) discorreu sobre as vantagens de
destaque do processo de terceirizagdo logistica que sdo: manter foco no negécio principal (core
business), reducdo de custo, transformar custos fixos em varidveis, aumentar a flexibilidade, a
eficiéncia e a produtividade dos processos logisticos, ter acesso a tecnologia de ponta, com
atualizacdo frequente, reduzir investimento em ativo fixo, aumentar a cobertura geogréfica,
ingressar em mercados ndo familiares ou ndo conquistados, substituir a area de armazenagem
por area de producao, melhorar o atendimento ao cliente e reduzir problemas trabalhistas. Ainda

sobre esses pontos, os dados resultantes deste estudo concordaram com Reis (2006) na maior



119

parte de suas argumentacdes, com exce¢do dos aspectos tecnoldgicos, uma vez que 0s sujeitos
da pesquisa consideraram precérias as condicGes tecnoldgicas da maior parte das empresas
terceirizadas.

Crisan, Bitilca e Salania (2001) afirmam sobre a decisdo de terceirizar ser estratégica
por envolver a ponderacao da possivel reducéo de custos em relagdo as consequéncias de uma
perda no controle sobre o produto ou servico, 0s achados dessa categoria também indicaram a
falta de controle como uma das desvantagens da terceirizacao, assim como Fleury e Rodrigues
(2003) e Barros (2009). Ainda sobre essa questdo, Altlay (2002) citou alguns riscos desta
decisdo tais como a dependéncia de fornecedores, ter que lidar com os problemas de
fornecedores e seus eventuais desempenhos insatisfatorios, aumento de custos, perda de
atividades e competéncias centrais, perda de coeréncia interna, mas, diferentemente esse autor,
nos resultados desta pesquisa, ndo foram encontrados ecos no universo de empresas pesquisadas
qguanto ao eventual aumento de custos por meio da terceirizacdo. O grupo de empresas
pesquisado apontou por unanimidade de que a terceirizacdo trouxe clara reducdo de custos.

Entre os pros e contras da terceirizacdo indicados por Deepen (2007), o Gnico que ndo
foi apontado em nenhuma entrevista da pesquisa foi o Gltimo relacionado a possiveis vantagens
com a transferéncia das relacGes sindicais para os prestadores de servigos logisticos de
transporte. Todos 0s outros pontos elencados por esse autor, de uma forma ou outra, apareceram
nos dados achados deste estudo.

8.3. Categoria quatro: PSLT em empresas varejistas de e-commerce

Posto que a categoria trés mostrou a importancia da terceirizacdo da atividade de
transporte como principal forma de reducéo de custos em firmas varejistas que atuam on-line,
a Ultima categoria deste estudo, Prestadores de servicos logisticos de transporte (PSLT) em
empresas varejistas de e-commerce foi desenvolvida por meio das unidades de significado:
Relacionamento e acompanhamento dos PSLTs (US8) e Elementos de selecdo e escolha de
PSLTs (US9), que trouxeram pontos fundamentais sobre as empresas terceirizadas que prestam
servigos de transporte.

A US8 “Relacionamento e acompanhamento dos PSLTs” abordou os elementos acerca
da relacéo entre as empresas de e-commerce e 0s PSLTs e como as empresas fazem ou tentam
acompanhar a atividade de transporte contratada. Os principais pontos foram citados pelos
entrevistados como tarefas que fazem parte da rotina da atividade de transporte das empresas
de e-commerce: comunicagéo; controle, monitoramento e KPIS para medir o servigo dos PSLT.

No tocante a comunicacdo das empresas varejistas on-line com os PSLTSs, os executivos

entrevistados disseram que faz parte do dia a dia da operacéo logistica se comunicar com esses
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prestadores, posto que, como informado na categoria 3, por meio da terceirizacdo, eles séo
responsaveis em fazer o elo entre a empresa e o consumidor final, como comprova a fala do
gestor 9, quando indagado sobre as principais tarefas da atividade de transporte em sua empresa:
“Fazer a comunicagao com esses parceiros para que eles se preparem para atender essa nossa
demanda”. Os executivos 1 e 5 até comentaram que para fluir melhor a comunicacdo “Nés
temos um pessoal de campo, e tem equipe administrativa que fica aqui no escritério, que fala
com o prestador o dia inteiro”; “Eu também tenho 0 meu gerente de transportes que cuida s

do relacionamento com eles ”. O gestor dois também citou que:

A gente tem para cada transportadora tem um vendedor né um gerente comercial que
vai ser o cara de performance que vai ficar olhando vai ficar em cima ver como é que
€ como é que pode melhorar e a gente tem a pessoa do dia-a-dia la que vai passar
para a gente as informacdes que a gente precisa para tomar a decisdo aqui. E2

Em suas falas os gestores afirmaram que promover uma boa comunicacgéo direciona a
criacdo a melhoria no relacionamento com os PSLTS, e por isso, em suas empresas promovem
diversas acGes/programas que ajudam a alcancar este objetivo. Entre as acdes mais citadas estdo
as tarefas diarias de comunicacdo como envio de e-mails e telefonemas, visitas e reunides
periddicas que os gestores de transporte das empresas de e-commerce fazem com PSLTs. Sobre
os afazeres diarios, de rotina, os entrevistados 9 e 2 explicaram detalhadamente como funciona
em sua empresa, relacionando tais afazeres com o acompanhamento do nivel de servico por

KPIs:

A gente tem uma troca didria, alguns meios de comunicacao de alguns KPIs que s&o
importantes, por exemplo a entrega faturamento. A gente entra em contato com eles
também para tentar entender se eles estao passando por algum problema quando eles
estdo entregando o nivel de servi¢o baixo. 1sso por e-mail por telefone. Semanalmente
a gente também manda e-mail sinalizando e consolidando os KPlIs analisados durante
aquela semana que passou. A gente tem também uns robés que disparam esses e-
mails semanalmente para os prestadores e indicando os KPIs como e como que esté
o desempenho deles e depois da nossa equipe faz o follow-up se receberam se eles
estdo entendendo que que eles estdo fazendo para melhorar. E9

A gente verifica que internamente pb ja é 4 horas da tarde e ndo chegou ainda o
produto ao cliente dai 0 meu pessoal aqui liga l1& para essa pessoa do dia a dia e vai
questionar que que aconteceu aqui no sistema ta parecendo que € nota tal ainda ndo
foi ndo foi entregue teve alguma ocorréncia aconteceu alguma coisa? Dai essa pessoa
do dia-a-dia faz todo o tramite para gente. Entdo é basicamente isso eu tenho um
ponto focal de atendimento e o resto a gente acompanhando também pelo sistema. E2

Além das tarefas do dia a dia, os gestores também citaram visitas e reunides que
mostraram ter como objetivos principais o compartilhamento de informagdes gerenciais e 0s

resultados medidos por meio de KPIs que ajudam na tentativa de controlar as acfes dos
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prestadores, assim como esclareceu a fala do sujeito 1 quanto ao contetdo dessas reunides:
“Nestas reunides nds acabamos discutindo o que t& indo bem, o que t& indo mal, se tivemos
uma queda da qualidade brusca de um més para o outro e o que vamos fazer para resolver
estes problemas”. O entrevistado 2 completou afirmando que “O importante nestas reunides é
fazer o PSLT tomar suas dores, pensar como se fosse vocé, entender que o seu cliente € o cliente
dele também. Se ele errar vai afetar a cadeia toda . Ainda sobre o ponto das reunides, o gestor

1 explicou como funciona em sua empresa:

Fazemos as reunifes semanais com todos os PSLT para discutir resultados, como
aumentar a eficiéncia e reduzir o custo da operacéo e temos uma reunido mensal de
resultados onde além dos resultados discutimos todos os KPIs (key performance
indicators) de desempenho do fornecedor quanto a tempo de entrega e outras atividades
importantes. E1

Como demonstrado na categoria 3, sobre a falta de controle da atividade de transporte
ser uma desvantagem na terceirizac¢ao, ao narrarem sobre a comunicagéo e relacionamento com
0s PSLTs, os executivos entrevistados foram deixando cada vez mais claro que a comunicagéo
é primordialmente usada para tentar diminuir a perda de controle, por meio do acompanhamento
e controle do nivel de servigo de transporte por meio de indicadores de desempenho (KPIs). As

falas dos sujeitos 1 e 3 atestam tal evidéncia:

Olha eu tenho equipes de campo que ficam dentro dos PSLT o tempo inteiro. Entdo
como nds monitoramos pelo sistema quando o produto esta chegando, como eles
estdo sendo movimentados, eu consigo também ter um relatério de excecdes e por
exemplo saber que um produto em especial demorou um pouco mais. Entdo eu
consigo colocar alguém na base do transportador no mesmo dia para discutir o caso
daquele produto e corrigir as falhas de processo. Temos todo esse lado proativo de
tentar entender o que ta acontecendo e ajudar os fornecedores. E1

Nosso key account faz toda a medig&o do nivel do servico prestado. Esse atendimento
¢ essencial para garantir que eles cumpram o nivel de servico esperado. Temos uma
plataforma que se comunica com eles que a gente consegue ter uma leitura melhor
das informacdes. Mas eu acho que essa de termos essa pessoa que cuida da nossa
conta é a melhor forma de comunicacdo. Por que resolve os problemas e acaba
trazendo uma proximidade maior. Ter um gerente da conta entdo é muito importante
na comunicagdo. E3

Os sujeitos também deixaram claro que as empresas de e-commerce desta pesquisa
compartilham informacdes de KPIs para auxiliar os prestadores a melhorar o nivel de eficiéncia
do servico, ja que, assim como apontado na categoria 3 desta pesquisa, a falta de planejamento
e gerenciamento dos PSLTs brasileiros ¢ uma das principais dificuldades encontradas pelas

empresas contratantes. O gestor 8 comprovou essa questio narrando que:
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A existéncia em reunides mensais que a gente faz com cada prestador e mostra para
eles quais sdo os indicadores que eles tém que melhorar como eles podem fazer para
melhorar como foi a performance deles durante o més. Mostrar para ele quais foram
0s itens que ele acertou até para ele saber no que que ele é bom isso é feito através
de reunides mensais com cada parceiro explicando e mostrando porque na maioria
das vezes eles ndo sabem onde estio falhando. E8

O executivo 5 citou a questdo da melhoria no relacionamento para diminuir o risco da
terceirizacdo, mas também deixou claro a relevancia para os PSLTs no compartilhamento de
informacdes, pois, aparentemente, ajuda no gerenciamento e planejamento do negdcio (da
transportadora), além de mostrar que as empresas contratantes as enxergam como uma parte

importante de sua estratégia:

A gente tem as reunides mensais, eu também tenho o meu gerente de transportes, que
cuida sé do relacionamento com eles, que vai em campo olhar como € que esse cara
ta trabalhando, como que ta a estrutura dele ele ta ficando parada, entdo a gente
procura tem uma rela¢do muito proxima mesmo porque a gente nunca pode esquecer
que ele faz parte do nosso trabalho entédo a gente sempre demonstra que a gente ta
comprometido que a gente quer dar atencdo para ele para poder evitar qualquer
surpresa. Por exemplo na Black Friday a gente se organiza e mostra todo 0 nosso
planejamento para eles no més de julho para incentivar essa cara a também se
preparar para ele ver se ele vai aguentar aquele volume se ele tem capacidade, e o
nosso planejamento geralmente ele d& certo a gente tem no méximo uma diferencga de
5% e eles gostam muito disso eles d&o muito valor para isso eles falam que a gente
se planeja e ele se planejaram juntos e ndo tiveram prejuizo que a gente cumpre o
exatamente o volume que a gente acordou. (...) Quanto mais eu procurar minimizar
0 risco da terceirizacao através desse relacionamento, e o relacionamento ficar cada
vez mais estreito com as reunides periddicas, visita que a gente toma café,
diariamente telefona, melhor para ser pra gente em termos de controle. E5

O executivo 3 apresentou uma breve perspectiva do monitoramento e controle e
processo de comunicacdo com os seus PSLTs, quando relatou sobre sistemas, integracao e a
importancia de se ter ferramentas que monitorem as entregas e gerem subsidios para as

conversas com as transportadoras:

Temos um tracking, que é um sistema integrado com 0 nosso operador Logistico que
rastreia todo o processo, do pedido até a entrega ao cliente. Mas também temos
outras ferramentas de controle que nos possibilitam saber se o cliente recebeu ou ndo
recebeu no prazo correto, se recebeu o produto certo. Nosso pessoal faz topo o
mapeamento em cima do que aconteceu, ele liga para o cliente para saber se ele
recebeu a mercadoria, se ele teve um bom atendimento na hora da entrega. Fazemos
todo esse mapeamento e depois nos reunimos com 0s PSLT para passar essas
informacdes para eles e irmos ponto a ponto onde é que o servico deles pode
melhorar. E3
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Todos esse cuidado em criar ou melhorar o relacionamento e acompanhamento (por
meio de KPIs) dos PSLTs demonstrou estar fortemente associado ao controle no intuito de
reducdo de custos, como indicado pelo entrevistado 5 sobre o relacionamento proximo com 0s
PSLTs como fonte de mitigacéo de riscos: “Nos ja falamos dos riscos mas podemos reduzi-los
atraves desse relacionamento, com as reunibes periddicas, visitas, manter o custo dentro do
planejado, através desta aproximagdo com o prestador”. Este sujeito ainda ressaltou em outro
trecho que: “E com base no relacionamento que a gente tenta manter o custo dentro do
planejado no nosso or¢camento e por isso que faz sentido para mim essa aproximacdo com 0

prestador”. Sobre a questdo dos custos, o entrevistado 2 corrobora dizendo que:

A gente tem uma comunicagdo didria todos os dias a gente entra em contato com 0s
transportadores e a gente tem uma reunido também uma vez por més. Nesta reunido
mostramos se estamos perdendo dinheiro com eles, e a performance deles, e eles
mostram plano de agdo para gente caso eles estejam indo mal e ndo atendendo as
expectativas da gente quanto ao nivel de servigco. Ahhh tem uma coisa muito importante
ai também que a questao financeira né que eu fago uma checagem a cada 15 dias para
ver se t& batendo o faturamento dos meus pedidos com as entregas deles, eu tenho uma
pessoa que faz sé essa checagem. E2

Por fim, o sujeito 5 explicou 0 acompanhamento deve ser feito diariamente para evitar

custos desnecessarios por conta de um suposto baixo nivel de servico prestado:

Temos uma reunido todo més em todas as transportadoras para avaliar o nivel de
servico. Entdo se n6s contratamos um servico e esta no contrato que o PSLT tem que
me dar o nivel de servico de 99%, ele é monitorado durante o més o tempo inteiro para
vermos como ele esta performando. Através dos dashboards vemos se ele cumpriu
aquilo que nds combinamos naquela semana. Entdo no decorrer desse tempo a gente
estd vendo que uma determinada transportadora esta tendo algum problema, uma
deficiéncia, e n6s podemos redirecionar a carga para outra transportadora porque eu
preciso evitar ter problema com a minha entrega, mesmo se sair mais caro. E5S

A Ultima unidade de significado desta pesquisa, nomeada de Elementos de sele¢do e
escolha dos PSLTs, foi criada por meio da juncdo de pontos que se referiram especificamente
ao processo de selecdo e escolha das empresas transportadoras que prestam servico para 0s
varejistas on-line deste estudo. Tais pontos apareceram divididos em dois blocos: critérios para
a selecdo de um PSLT e critérios para a escolha de um PSLT.

Em relacdo aos critérios de selecdo, ou seja, os fatores primordiais para que a contratante
selecione uma transportadora para fazer parte do conjunto de empresas transportadoras que Ihe
prestam servico, apareceram a reputacdo e estrutura, qualidade no nivel de servico e
sistema\tecnologia e informag6es. Como comentou o gestor 3 sobre a reputagéo e qualidade do

nivel de servico: “A reputacdo deles no mercado e o nivel de servi¢o prestado sdo muito
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importantes ”. Ele também citou que existem, em sua percepcao, “Outros dois fatores muito
relevantes a tecnologia e a estruturacao deles ”.

No que se refere a tecnologia, esta vai ao encontro da necessidade de as empresas de e-
commerce terem a informacdo da entrega rapidamente e o mais detalhadamente possivel.
Ademais, esse elemento também se associou com a questdo da necessidade da integracdo de
sistemas entre a empresa contratante e a contratada, pois, sem uma tecnologia que integre os
sistemas dessas empresas, a informacdo ndo chega da forma correta e fica dificil fazer o
acompanhamento e controle dos KPIs (prazo de entrega, tempo, qualidade, etc.).

O trecho da fala do sujeito 7 explica sobre a integracdo sistémica na sua empresa: “O
sistema que a gente usa se conecta com o sistema do PSLT para podermos ver onde esta o
pedido. Também quando o produto é entregue a gente é informado. E um aplicativo”. Ja o
executivo 8, ao narrar sobre os critérios de selecdo do PSLT, comentou da importancia de tal
integracdo no processo de selecdo “A integracdo do sistema dele com o meu é essencial para a
gente tenha acesso a todas as informacgdes que sdo importantes para nos, assim controlamos
todo o ciclo do pedido .

O executivo 4, ao ser questionado sobre qual o fator mais importante na selecéo e
escolha dos PSLTs em sua empresa, respondeu que “Sem dlvida é a qualidade porque o meu
cliente ele espera a qualidade . O entrevistado 9 complementou dizendo que “No6s temos uma
metodologia que procura entender este transportador atua com os critérios que a gente da
valor. Vamos pesquisar se eles oferecem um bom nivel de servico, e se eles tém muitos
problemas de avaria”.

O gestor 5 explicou detalhadamente sobre o processo de escolha e selecdo de PSLT em

Sua empresa:

Fazemos um checklist que é bésico para o PSLT trabalhar conosco. Primeiro
entendemos a estrutura dele, a sua capacidade, como ele trabalha. Outra coisa,
verificamos se eles tém tecnologia suficiente para nos servir. Fazer o
acompanhamento dos pedidos. Entdo uma coisa que exigimos é a informacao, por
que o cliente quer saber onde estd o pedido dele, quando ele vai receber, entdo se
vocé ndo enxerga se seu pedido ja foi aprovado, se foi embarcado, se vocé ndo tem
essa informacgédo em tempo real vocé acaba perdendo a credibilidade com o cliente.
E5

O empresario 6, que possui um negocio de comércio eletronico especializado em entrega
de fraldas, relatou acerca de sua experiéncia na contratagdo de pequenas transportadoras, muitas
vezes 0 proprio motorista com seu carro. Esse sujeito ofereceu uma visdo do processo de

contratacdo dos seus agregados, como sdo chamadas por ele, estas pequenas transportadoras:
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Para uma contratacdo bem-feita eu tenho varios requisitos que os agregados terdo
que me garantir: fazer uma entrega bem-feita, estar credenciado a uma gerenciadora
de risco que faz toda uma analise dele, se ele tem cheque sem fundo, se ele tem uma
seguradora. Além disso eu tenho algumas ferramentas que eu posso consultar tudo
sobre o motorista. Se 0 motorista passou por esta etapa eu fago a seguir a analise do
veiculo. Nesta etapa temos um checklist onde olhamos a aparéncia do veiculo, se esta
bem conservado, como esta a manutencdo. A gente analisa se 0 motorista tem uma
boa postura, se ele sabe conversar, e ai por diante. Se 0 motorista passou por tudo e
pela gerenciadora de risco e se 0 carro ta ok, ele esta apto a comecar trabalhar com
a gente. E6

Voltando ao fator de especializacao e abrangéncia geogréafica, analisados na categoria 3
como vantagens da terceirizacao da atividade de transporte, 0s gestores também abordaram que
tais fatores séo considerados elementares na hora da selecdo de um PSLT. As narrativas dos

entrevistados 1 e 2 mostram suas opinides sobre essa questao:

Normalmente o que n6s fazemos para selecionar é fazer um estudo para saber se eles
atendem alguns critérios de qualidade, estrutura para atender a gente, a gente
procura entender como € que eles lidam com antifraude, que regides atendem...esse
tipo de coisa.... E1

A gente procura entender no que o cara é especialista, qual é a regido que ele atende,
qual que é o diferencial dele se ele tem mais é preco se ele tem mais é servico
qualidade onde ele tem filiais quais sdo as seguradoras dele. O prec¢o do frete a parte
financeira é l6gico é muito importante mas a gente ndo pode deixar de lado a
qualidade As vezes o cara tem prego mas ndo entrega em Goiania ou ndo tem uma
rota estabelecida 14 ndo tem uma filial e ai eu sei que vou perder em tempo porque
ele ndo conhece aquela regido ele vai demorar mais para entregar entdo o prego
também néo pode ser tudo. E2

O executivo 4 aborda a questdo da qualidade do servico prestado pelo PSLT,

relacionando-a com a imagem e vendas de sua empresa:

A contratacdo de um prestador com baixo nivel de servi¢o tem muito impacto. Eu ja
contratei prestador ruim, e acabei me prejudicando. Se a gente acaba contratando
uma transportadora que ndo tem os requisitos que a gente pede a gente acaba tendo
muito problema, a gente ja teve casos de transportadora que a gente contratou para
fazer entrega em Sdo Paulo em um, dois dias essa foi a promessa e o cara acabou
demorando para entregar a 15 dias ali o cliente ficou super imagem da empresa ficou
prejudicada. Agora se a gente contrata um cara bom as vendas aumentam, eu tenho
impacto nas vendas a gente percebeu que toda vez que a gente colocava uma
transportadora que atende ai determinada regido ou com prego diferente as nossas
vendas aumentavam.

Ah no final é sempre o custo viu cara.... E7

Apesar da fala do gestor 4, o trecho da fala do entrevistado 7 prova que, embora em toda

andlise deste estudo a questdo da qualidade no nivel de servico de entrega seja importante
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(principalmente por conta da expectativa e experiéncia do consumidor como j& abordado em
outros subcapitulos desta andlise), ficou claro que na hora de escolher, ou seja, decidir entre
uma transportadora e outra, as empresas varejistas de e-commerce desta pesquisa indicaram
novamente, de uma forma ou de outra, o custo como foi o principal fator de decisdo, como
relatou o executivo 1: “Entdo dado que o cara tem esse critério minimo entdo a gente vai pra
uma discusséo de custo, prego de tabela .

Entre os nove entrevistados, apenas um entrevistado apontou que o principal critério de
deciséo para escolher um PSLT ¢é a qualidade, os demais, em suas falas, abordaram novamente
a questdo da tentativa do equilibrio entre qualidade e custo, mas no final elencaram o preco do
frete, ou preco da tabela, como o fator nimero um para a escolha da transportadora que fara sua
entrega, como comprovou a fala do entrevistado 6: “Eu observo tudo, todos os critérios de
qualidade, mas no final, para reduzir o meu custo preciso escolher o que oferece o melhor
preco no frete.”

“A gente negociar mais volumes com 0s n0SS0S parceiros para conseguir para ganhar
uma tabela mais baixa” (E7). A fala do entrevistado 7 mostrou uma pratica comum entre 0s
sujeitos desta pesquisa referente ao relacionamento com esses PSLTS, pois, como citado pelo
entrevistado 5: “Tudo que a gente consegue aqui é com 0 relacionamento”.

Por fim, no intuito de reduzir os custos com 0s riscos da terceirizacdo, 0S executivos
mencionaram que fazem contratos com todos seus PSLTS e nesses contratos ha clausulas quanto
aos KPIs de nivel de qualidade do servico prestado e multas contratuais para evitar que tenham
custos ndo planejados por conta dos PSLTs, como disse o entrevistado 5 “Temos varios
indicadores que estdo no contrato. Por exemplo, o transportador tem que garantir que ele vai
entregar no prazo”. Ja 0 gestor 6 mostrou que “Ele tem que entregar 90% combinado no més,
se ele ndo entregar ele acaba sendo eliminado. Toda semana eu meco eficiéncia do motorista
e 0S coordenadores”. Ja 0 sujeito 2 sinalizou que “A melhor forma de vocé monitorar é tendo
as clausulas no contrato que deixam tudo claro, se ele t& fazendo um servico correto ok, se ndo
ele vai ter que ressarcir se alguma coisa acontecer com a sua carga”.

Na quarta e Ultima categoria desta pesquisa, PSLT em empresas varejistas de e-
commerce, 0S sujeitos entrevistados discorreram sobre a importancia de se manter uma
comunicacéo eficiente com as empresas terceirizadas de transporte, bem como o valor de se
implantar mecanismos de controle e de medicgéo da eficiéncia que garantam que seus objetivos
estdo sendo alcancados, fundamentalmente com reducdo de custos e a satisfacdo de seus
clientes, consubstanciando a unidade de significado USS8, relagdo e acompanhamento dos

PSLT. Também nessa categoria, os dados oriundos das entrevistas assinalaram a essencialidade
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de se escolher corretamente os PSLTs, como elementos fundamentais de sucesso das empresas
de e-commerce que terceirizam as atividades de transporte. Por meio da unidade de significado
US9, elementos de selecdo e escolha dos PSLTSs, os entrevistados revelaram os critérios
principais pelos quais pautam suas escolhas e a preponderancia do critério custos e satisfacao
do cliente, entre os demais.

As categorias anteriores evidenciaram a importancia do transporte no negécio de
comeércio eletrénico varejista como unico elo de relagéo fisica entre as empresas e seus clientes
e constaram também que todas as empresas que compuseram O universo de empresas
pesquisadas terceirizam essa atividade para outras empresas, as Prestadoras de Servigos
Logistico de Transporte — PSLTs. Nesse contexto, em que os PSLTs assumem a
responsabilidade por desempenhar uma funcédo tdo importante que é a de transportes, se fez
necessaria a discussdo de como as empresas se relacionam com os PSLTs, como medem sua
eficiéncia e como fazem suas escolhas.

Os dados encontrados nessa categoria exibiram a importancia do critério de escolha
primario PSLT estar atrelada aos custos, por meio do preco da tabela de frete por conta tanto
do ponto de vista da manutencdo da saude financeira da empresa e da sua melhor
competitividade no mercado, quanto para o atendimento da satisfagdo dos clientes. No entanto,
um segundo fator em ordem de importancia apareceu a reputacdo do PSLTSs, posto que as
empresas varejistas de comércio eletrdnico enxergam que o cliente entende que o entregador e
a empresa que vendeu o produto sdo da mesma organizacao.

Assim como Imhoff e Mortari (2005) e Bandeira (2009) indicam que um dos principais
riscos da terceirizacdo € contratar empresas inadequadas para realizar 0s servi¢os, sem
competéncia e idoneidade financeira, pois poderdo advir problemas e desta forma, uma falha
na decisdo de escolha do PSLT pode gerar perda da imagem positiva da empresa, além dos
custos envolvidos na reestruturacdo do processo, ficou claro, por meio da andlise da categoria
quatro que os dados deste corroboraram com tais indicacdes. Além disso, os achados também
revelaram que a correta selecdo dos PSLTs se constitui como uma das principais atividades
dentro das fungdes da logistica.

A presente pesquisa ndo demonstrou diferengas substanciais das etapas de selegéo e
escolha dos PSLTs apontadas por Fleury e Rodrigues (2003) e Bottani e Rizzi (2006) sugerem.
Por certo percebeu-se um grau maior ou menor da selecdo dado o tamanho e a natureza das
categorias de produtos comercializados pelas empresas de comércio eletrénico que fizeram

parte da pesquisa, mas, em resumo, essas etapas foram muito semelhantes.
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Os critérios de selecdo e escolha dos PSLTs adotados pelas empresas que fizeram parte
desta pesquisa apareceram em consonancia com os critérios recomendados por Aktas, Ulengin
e Onsel (2007) para a selecdo do PSLT: oportunidades financeiras; fundamentalmente custo e
capacidade de consulta dos clientes; confianca e prestigio do transportador; respostas rapidas
no ciclo de entregas; confianca e qualidade do gerenciamento de operacg0es e ciclo de entrega;
facilidade de colaboracdo; e recebimento e acompanhamento rigoroso. No entanto a categoria
quatro acrescentou um elemento importante que ndo foi comentado por estes autores: 0s
sistemas de informacdo e de integracdo tecnoldgica. Neste trabalho, tais elementos apareceram
como critérios relevantes para selecao e escolha de um PSLTSs.

Os achados dessa categoria também ficaram alinhados com os estudos de Bowman
(1997), Sink e Langley (1997) e Lynch (2000), que citam inimeros atributos que influenciam
processo decisorio de escolha dos PSLT, tais como custo baixo, infraestrutura, estabilidade
financeira, credibilidade, experiéncia, gestdo da qualidade, recursos humanos, tecnologia,
eficiéncia operacional, dentre outros, e destacam ainda que tais atributos s&o dificeis de ser
encontrados em um Unico provedor de servigos logisticos.

Neste sentido os dados obtidos nesta categoria mostraram que quanto maior for a
empresa varejista de comércio eletronico e mais variada a sua oferta de produtos e cobertura
geogréfica, mais complexa € a terceirizacdo dos servicos de transporte e por consequéncia a
selecdo dos PSLTs. Ao mesmo tempo, o0s resultados estabeleceram uma correlagéo clara entre
uma escolha acertada e 0 aumento das vendas, ou, da satisfacdo dos clientes, como também
estabeleceu uma correlacdo entre uma escolha errada de um PSLT e a perda de vendas, aumento
de custos e insatisfagéo dos clientes, concordando assim com Barros (2009) sobre a importancia
de um processo bem estruturado de escolha do PSLT por conta da satisfacdo do cliente.

Concluida a fase de selecdo dos PSLT, vem a etapa de execucdo das atividades de
transporte pela empresa terceirizada e, como isso, a necessidade de se administrar a relacdo
entre contratante e contratadas, com processos de comunicacdo e acompanhamento de
performances eficientes.

Como comentado por Wanke (2004) sobre o fato da falta de comunicacdo entre
contratante e os PSLTs comprometer todo o rendimento da cadeia e posteriormente suas
prioridades competitivas, mas que esses efeitos podem ser amenizados com 0s avancos da
Tecnologia da Informacéo (TI) que, atraves da utilizacdo de hardwares, softwares, sistemas de
informagdo, estdo conseguindo melhorar o desempenho de toda cadeia logistica, os achados
dessa categoria também ressaltaram os elementos de comunicac¢éo como fator de alta relevancia

para 0 sucesso da parceria entre PSLTs e as empresas de e-commerce, bem como destacaram
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0s aspectos tecnoldgicos, como elementos facilitadores da integracéo e de acompanhamento de
performance, sejam eles, softwares de integracdo de plataformas ou mesmo aplicativos em
dispositivos moveis que auxiliam na comunicacdo. Adicionalmente, os achados apontaram
também a importancia de outras formas de comunicacdo entre as empresas varejistas de
comércio eletrénico e seus PSLTs que ajudam no controle e acompanhamento dos KPIs do
servico prestado, como por exemplo, tarefas diérias do dia-a-dia (telefonemas e e-mails) e
reunides, concordando assim com os apontamentos de Mentzer e Konrad (1991) e Faria e Costa
(2005) sobre a utilizacdo de indicadores de desempenho para maximizar 0S recursos e sua
incorporagéo no planejamento e controle, pois, fundamentalmente na atividade de transportes,
pode causar aumentos de custos nas empresas, bem como problemas com entregas, danos a
produtos e perda do valor do negdcio Ademais, as empresas que fizeram parte desta pesquisa,
também mostraram que usam mecanismos de protecdo para a reducdo de custos inerentes aos
processos de transporte e logistica, indicados por estes autores, como a roteirizagdo,
rastreamento do transporte.

Por fim os dados provenientes desta categoria mostraram que as empresas de e-
commerce estdo preocupadas com os controles e indicadores de performance como fatores
decisivos de reducdo de custos, via mitigacdo de possiveis falhas no processo, e como
consequéncia da satisfacdo dos clientes. Indicadores trazidos pelas comunicacfes periddicas,
entregas pontuais, relatos de avarias, reducdo das ocorréncias que originam a logistica reversa,
sdo monitorados de forma cuidadosa. Afinal os entrevistados também indicaram que ter o nome
de suas empresas listados no Reclame Aqui ou receberem uma avaliacdo baixa de NPS —
indicador de servico de entrega depdem contra a reputacdo de suas empresas e reduzem vendas.
Dessa forma, sistemas de controle e monitoramento de performance séo fundamentais para

reduzirem os riscos de aumento de custos e insatisfacdo dos clientes.
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8.4 Categoria cinco: o papel do constructo de custos na operacao logistica de empresas de
e-commerce

A categoria cinco e sua unidade de significado (US10) foram criadas para responder o
ultimo objetivo especifico deste estudo que era propor um modelo tedrico-empirico que
ilustrasse o papel do constructo de custos em operacGes logisticas de empresas varejistas de
comércio eletrénico.

Esta categoria foi desenvolvida por meio da reflexdo, anélise e raciocinio légico que 0s
resultados das categorias anteriores direcionaram a concluir: o fato de que, nas empresas que
fizeram parte desta pesquisa, h4 uma forte presencga do elemento custo como fator determinante
pela decisdo em terceirizar a area mais importante das empresas de e-commerce (logistica) e
sua principal atividade (transporte) mesmo sob a plena consciéncia que o risco da perda de
controle sobre a entrega de seus produtos pode gerar insatisfacdo na expectativa do cliente e
torna-lo um ex cliente, posto que, os achados indicaram, que assim como foi apontado nos
capitulos de revisao da literatura e do &mbito (capitulo 3 sobre 0 e-commerce), as organizaces
gue vendem online precisam manter um bom nivel de qualidade do servico de logistico aos seus
consumidores, para que eles voltem a comprar em suas lojas.

Portanto, no intuito de consolidar todos os resultados encontrados nas categorias 1,2, 3
e 4 e ilustrar a forte associacdo encontrada entre custos e as operagdes logisticas,
especificamente na atividade de transporte, em empresas varejistas de comércio eletrénico, a

Figura 3 representa 0 modelo um tedrico-empirico de tal relagéo.



Transformou atividades operacionais
em estratégicas

Elevou a importancia da area logistica
—> reducdo de custos

-> foco na experiéncia do consumidor

Colocou a atividade de transportes no

topo da estratégia coorporativa

Obrigou o setor a aderir a
terceirizacao

Direcionou o crescimento de um novo
mercado: Empresas Prestadoras de
servicos logisticos de transporte
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Figura 3: Modelo tedrico da relacdo de custos e as operacdes logisticas, especificamente na

atividade de transporte, em empresas varejistas de comércio eletrdnico
Fonte: Elaborado pelo autor desta pesquisa (2018) com base nos resultados provenientes dos

dados coletados
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9. CONSIDERAGOES FINAIS, LIMITAGOES E SUGESTOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

Esta dissertacdo teve como objetivo central investigar criteriosamente como 0s custos
se associam com a operacao logistica, especificamente a atividade de transporte, em empresas
varejistas do comércio eletronico brasileiro. Para atingir esse objetivo central foram criados
cinco objetivos especificos: a) o primeiro buscou entender qual o papel da logistica e averiguar
quais sdo as principais atividades logisticas das empresas varejistas de e-commerce; b) o
segundo procurou descobrir como se caracterizam 0s custos logisticos e em que
funcdes/atividades logisticas as empresas varejistas de e-commerce reduzem custos; C€) 0
terceiro verificou como as empresas varejistas de e-commerce enxergam a terceirizagdo, por
que, e quais atividades mais terceirizam e quais sdo as principais vantagens, desvantagens e
riscos da terceirizacdo; d) o quarto buscou entender como € e quais sdo os principais elementos
do processo de selecdo, escolha e contratacdo dos prestadores de servigcos logisticos de
transporte (PSLTs); e) o ultimo propds a criacdo de modelo tedrico-empirico que ilustrasse o
papel do constructo de custos em operacdes logisticas de empresas varejistas de comércio
eletronico.

Em relacdo ao papel da logistica e averiguacdo das principais atividades logisticas das
empresas varejistas de e-commerce (objetivo especifico a) foram constatadas diversas
atividades operacionais e estratégicas que compdem a chamada funcdo logistica. Sobre este
objetivo os achados mais importantes foram: 1) a area logistica nas empresas deste setor é a
mais importante por estar associada fundamentalmente aos maiores custos das empresas; 2) que
por conta desta questdo (custos) diversas atividades consideradas operacionais em outros
setores, passaram a ter maior relevancia e por isso hoje sdo consideradas estratégicas. Entre
estas atividades estratégicas o transporte foi considerado o importante, pois esta diretamente
relacionada com todos os elementos compreendidos em suas estratégias: além de ser o elo fisico
de conexdo entre clientes e as empresas de e-commerce, nesse mundo preponderantemente
virtual, transporte responde também pela maior parte dos custos logisticos e esta diretamente
associado ao tempo de entrega, condi¢bes de recebimento dos produtos comprados, logistica
reversa e a qualidade dos servigos prestados ao cliente.

A respeito de como se caracterizam os custos logisticos e em que fungdes/atividades
logisticas as empresas varejistas de e-commerce reduzem custos (segundo objetivo especifico),
a pesquisa mostrou, como ja foi citado, que os custos desta area sdo 0s maiores das empresas
deste setor e por isso, esta area passa a ter maior nivel de importancia, quando comparada a area

logistica de varejistas tradicionais. Além disso, o controle dos custos mostrou-se como uma
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tarefa prioritaria para o grupo de empresas entrevistadas, por conta do aumento da
competitividade empresarial, a busca continua pela manutengéo de sua satde financeira e a da
oferta de preco de frete mais baixo. A pesquisa também apontou que a maior parte dos custos
logisticos estdo na atividade de transporte, colocando esta atividade no topo da estratégia
corporativa das empresas que vendem online.

Apesar dos resultados deste estudo tenham mostrado a importancia da atividade de
transporte também por conta do deseje em atender as expectativas do consumidor, seu alto custo
mostrou que a busca por reducdo nesta atividade é fundamental para sobrevivéncia das
empresas neste setor, e por isso, entre as solugdes para conseguir diminuir gastos, o mercado
de empresas que vendem produtos na internet foi obrigado a aderir a terceirizacdo dessa
atividade, para alcancar a reducdo de custos necessaria (principal vantagem) e que
aparentemente, somente este processo pode lhe proporcionar, mesmo quando a perda de
controle da atividade pode levar a perda do controle e talvez a redugdo da qualidade do nivel
de servico de entrega (principais desvantagens), portanto, pode-se dizer que estes achados
responderam o objetivo especifico trés desta pesquisa.

Relacionado a terceirizacdo das atividades logistica, o penultimo objetivo especifico
deste estudo (d) que procurou entender sobre os elementos do processo de selecdo, escolha e
contratacdo dos prestadores de servicos logisticos de transporte (PSLTs), os resultados
indicaram que terceirizacdo desta atividade para reducéo de custos, ao que pareceu, foi o fator
gue impulsionou o crescimento de um outro mercado, o de prestadores logisticos de transporte
PSLTs — e por conta da ascensdo deste novo mercado ficou claro que é essencial que as
empresas de e-commerce selecionem e escolham corretamente seus parceiros, e assim,
novamente o constructo de custos apareceu relacionado a principal tarefa da equipe de
transporte destas firmas de e-commerce, que é justamente a escolha e selecdo, bem como
acompanhamento e controle de seus PSLTs por meio da construcdo e manutencdo de KPIs e
um bom relacionamento entre contratante e contratado.

Uma vez que ultimo objetivo especifico desta pesquisa era propor um modelo teérico-
empirico que ilustrasse o papel do constructo de custos nas operagdes logisticas de empresas
varejistas de comércio eletrdnico, foi construida uma Figura (Figura 3) que mostrou um modelo
que consolidou ndo sé os resultados dos achados que responderam aos quatro objetivos
anteriores, mas também evidenciou, de forma clara, a importancia e a associacdo deste
constructo com é&rea de operagdes logisticas nas organizacBes que atuam neste setor,

respondendo assim, também o objetivo geral desta pesquisa.
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Sobre as limitagdes e dificuldades no desenvolvimento deste trabalho, pode-se dizer que
a escolha do método qualitativo e da ferramenta usada para coleta de dados (entrevistas em
profundidade com os gestores e executivos da area logistica de empresas varejistas de comércio
eletrénico) exigiu um grau de profundidade tal que fez com que o desenvolvimento dos
capitulos de tratamento dos dados e interpretagdo e analise dos resultados fosse o mais
demorado, principalmente por conta do foco na reducéo do grau de viés do pesquisador que
trabalhou anos em uma empresa do @mbito estudado.

Outra dificuldade encontrada foi o fato de que as perguntas do roteiro de entrevistas
direcionarem a respostas que, na maioria das vezes, estavam relacionadas aos fatores
estratégicos, e, portanto, deixavam alguns entrevistados receosos de responde-las na totalidade
e sinceridade que poderiam. Este fato, também implicou na selecdo e escolha dos sujeitos,
limitando a abrangéncia numérica e geogréafica do estudo, ja que algumas empresas inicialmente
listadas para fazerem parte deste estudo, desistissem de participar por medo de “entregar sua
estratégia” para um profissional do mercado. Apesar das limitagdes e dificuldades expostas,
foram realizadas nove entrevistas ao todo, numero suficiente, pois, considerando o grau de
saturacdo que a metodologia qualitativa propde, verificou-se que a partir da sexta entrevista 0s
entrevistados narravam e apontavam coisas similares.

Considerando os resultados apresentados, esta dissertacdo contribui, do ponto de vista
académico, com a investigacao dos constructos de custos em operagdes logisticas nas empresas
nacionais, considerando que a literatura existente no Brasil sobre 0 assunto é escassa, ja que
ndo foram encontrados artigos nacionais nas bases de dados da Ebsco e da ProQuest AB/Inform
que focassem em investigar os elementos que estdo por tras dos custos, especificamente quais
sdo e como reduzi-los. A maioria mirou apenas em fazer ensaios tedricos ou estudos empiricos
guantitativos sobre logistica em uma Unica empresa, metodologias que direcionaram a
contribuir apenas mencionando o constructo de custos como um indicador ou fator importante
nas atividades ou operacdes logisticas. A escolha do método qualitativo permitiu compreender
detalhadamente como esses constructos estdo associados a este mercado no cenario nacional,
além de demonstrar que no Brasil a terceirizacdo dos servicos logisticos de transporte e sua
relacdo com os custos das empresas varejistas de comércio eletrénico séo fatores que estdo no
topo da estratégia e posicionamento competitivo destas empresas.

Esta pesquisa também contribuiu para a literatura académica estudando os constructos
de custos e logistica em empresas do comércio eletrdnico brasileiro, setor este que, apesar de
estar em ascenséo, demonstrou ter certa complexidade de administragdo principalmente no que

se concerne aos custos de sua operagéo, além do fato de também existir uma lacuna acerca de
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estudos empiricos que objetivassem entender sobre os gargalos deste setor. Do ponto de vista
gerencial, esta dissertagdo contribuiu no aspecto de auxiliar empresas e profissionais varejistas
que estejam interessados em compreender sobre o papel dos custos na operacao logistica do
canal eletrdnico de vendas. Ademais, esta dissertacdo da insigts de gestdo e controle dos custos
logisticos neste setor, bem como a forma de lidar com a terceirizagdo da principal atividade da
operacéo (transporte).

Quanto a sugestbes para futuros pesquisadores interessados em estudar os temas
abordados nesta pesquisa, propde-se que busquem ter maior abrangéncia numérica e geografica
na coleta de dados. Além disso, seria interessante investigar se 0 modelo tedrico-empirico
proposto é valido:

a) em uma amostra que contenha somente pequenas e médias empresas varejistas

(sellers de marktplace) que s6 vendam online;

b) em uma amostra que contenha somente pequenas e médias empresas varejistas
(sellers de marktplace) que sé vendam em lojas fisicas e virtuais (empresas
multinacais);

c) em uma amostra que contenha somente empresas do setor industrial que facam a
venda direta de seus produtos somente pelo canal virtual,

Também seria interessante que fosse investigado por meio de uma pesquisa quantitativa,

se ha impacto na relacdo dos custos logisticos da atividade de transporte com a sobrevivéncia e
crescimento de pequenas e médias empresas varejas de e-commerce, considerando que a
principal causa da taxa de causa mortis das empresas brasileiras hoje, segundo o Sebrae (2016)

é a dificuldade de gestdo financeira.
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APENDICE: ENTREVISTAS TRANSCRITAS

Entrevistado 1
Como ¢ a sua estrutura de logistica dentro do WM?

Eu tenho abaixo de mim trés gerentes, dois de armazenagem e um gerente responsavel pela area
de transporte.

Dentro dessas areas que vocé tem abaixo de vocé em logistica quais vocé considera as mais
importantes?

Dentro da logistica tem dois aspectos importantes: um aspecto que € o planejamento daquela
area a qual eu sei que vai entregar para mim mais eficiéncia e com custo reduzido; e eu tenho a
area ou funcbes de controle também que € a parte de operacdo gque hoje que ja estd bem
estabelecida com diversos KPIS que séo usados para eu conseguir entender como eu posso
melhorar ainda mais a performance da area. Em adic&o a isso eu ainda tenho o relacionamento
com os fornecedores que sdo basicamente aqueles que fazem parte da frota de transportes,
porque 100% do transporte é terceirizado, entdo além de controlar estes caras, eu preciso estar
bem com relagcdo aos meus contratos com eles, porque ndo tem jeito, eu preciso ter um
relacionamento muito bom com esse pessoal de transporte.

Dentro destas 3 horas que vocé citou qual delas é a mais importante para vocé?

E... Todas sdo importantes, mas ha muita atencéo na &rea de planejamento e controle porque eu
sempre consigo me planejar e agir diante de um problema especifico. Estas areas me permitem
agir com mais eficiéncia e reducdo de custos, e do ponto de vista de controle ter uma area de
operacdo mais estruturada me permite identificar mais oportunidades além daquilo que eu ja
tenho. Entdo além de planejar o futuro eu gosto sempre de estar olhando como que a gente esta
agindo como a gente esta lidando e quais as oportunidades que eu tenho e essa area de controle
é essencial para isso.

Um terceiro aspecto importante também é o relacionamento com os fornecedores porque 100%
do meu transporte € terceirizado mesmo eu tendo um bom planejamento e um bom controle se
eu nao tiver um relacionamento com este pessoal eu fico no risco.

Entre essas 3 entdo qual vocé considera mais importante e qual grau de importancia?

De transporte. E mais importante, porque esta atividade é terceirizada, todos os caminhdes séo
terceirizados e toda frota entdo é terceirizada.

Vocé comentou que a parte de controle é muito importante. Me explica um pouco o que €
esta parte de controle dentro da logistica.

Eu controlo principalmente as rotas que o operador estd fazendo com os caminhdes e a
frequéncia. Eu também controlo o curso destas cargas dentro da transportadora. Embora eu
nédo consiga mensurar ou controlar tudo depois que a mercadoria saiu de casa € importantissimo
saber como este prestador vai tratar da minha mercadoria. Eu preciso saber tudo, por exemplo
se de repente ele ndo esta priorizando ou se eu estou tendo muito problema de qualidade dentro
do material da transportadora. Entdo todos os controles sdo necessarios, e eu preciso ter este
controle dentro de casa. Para isso, eu tenho gente da minha equipe de controle que fica no
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campo dentro das transportadoras. Eles agem como se fossem funcionérios da transportadora,
mas na verdade eles sdo contratados do wm, e responsavel dentro da transportadora de cuidar
dos nossos produtos.

Na sua opinido, qual a principal razdo, motivo de vocé fazer todo este controle? O que
mais te motiva a cuidar com tanto planejamento e controle?

Eu acho que vocé tem dois aspectos fundamentais, o primeiro o nivel de qualidade que vocé
prometeu e 0s seus clientes. Este processo que eu tenho no CD é um processo muito curto entéo
em 1, 2 dias eu ja consigo colocar o produto na transportadora s6 que a maior parte do ciclo
acontece fora de casa, entdo eu preciso ter essa gestdo para garantir que o produto chegue na
casa do cliente. Um segundo aspecto é que ao mesmo tempo eu consigo medir 0 quanto o
prestador ta trabalhando, e é ai é que eu identifico oportunidade de reducdo de custo. Por
exemplo se o prestador a transportadora esta fazendo mais movimentacdes do que 0 necessario,
se a rota que ele deveria escolher para determinado cliente ndo é¢ a melhor rota, eu vou ajudar
ele a escolher a operar melhor. Eu consigo ter um beneficio de custo também.

Entre esses dois aspectos que vocé citou tem algum que vocé considera mais importante
ou mais primordial?

O primeiro hoje na minha agenda é o controle de custos. Custos realmente é um fator muito
importante, agora a qualidade que o cliente deseja € uma coisa que a gente nunca pode deixar
de olhar também. Eu acho que custos realmente é a primeiro fator porque € a primeira cobranga
que nos temos aqui internamente, mas a qualidade ao cliente vem logo em seguida.

Esses fatores sdo muito importantes para a gente. Custos primordialmente, eu acho que é porque
é um fator que influencia muito na margem de contribuicao e quando a gente olha o e-commerce
hoje, se vé hoje a cobranca por reducdo de custos. Hoje talvez ainda as empresas nao um super
lucro liquido mas a cobranca de margem de contribuicdo € muito forte e o transporte esta incluso
e influencia diretamente na margem de contribuicdo. Entdo realmente tem uma pressdo muito
grande de eficiéncia em transportes, portanto, este é o primeiro ponto.

Do ponto de vista do cliente, hoje em dia e-commerce tem tudo a ver com a experiéncia de
compra todo mundo esta tentando se diferenciar na experiéncia e quando a gente fala de
experiéncia do cliente a area que mais entrega eficiéncia é a area de supply chain tanto em
produto como em qualquer eventualidade numa logistica reversa.

Custos é uma coisa que a gente toma muito cuidado no e-commerce e o cliente também. Esses
dois principais aspectos sao realmente o foco de toda a organizacgéo de setor.

Na sua opinido do ponto de vista do cliente, ele enxerga todo esse cuidado esse controle de
vocés tem?

O cliente da valor, pelo menos é isso que os estudos mostram do ponto de vista de experiéncia.
Quando a gente fala em transportes a gente ta falando de visibilidade, disponibilidade, prazo
de entrega do produto, do produto ndo chegar avariado do entregador ser bem educado, logo a
diferenga em transportes impacta demais, e acaba influenciando na nossa margem de
contribuigéo, por isso essa pressdo por margem de contribuigdo. Na maior parte das empresas
de e-commerce o transporte por conta da margem de contribuicéo, acaba sendo um fator crucial,
porque o transporte faz chegar na casa do cliente, entdo se vocé tem uma estrutura de varejo
tradicional onde o cliente vai buscar na loja o produto o transporte € visto como operacional,
como um custo mesmo, em outra linha da DRE, s6 que no e-commerce e o transporte impacta
também nessa questéo da experiéncia com cliente, por isso ele é tdo fundamental, por conta da
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juncéo desses dois aspectos. No e-commerce, o transporte e a importancia do planejamento e
controle dele ¢ muito maior do qué em outros tipos de varejo.

Por que vocé acha que a experiéncia do consumidor esta relacionada a questdo do
transporte?

Porque implica no momento em que a experiéncia deixa de ser digital. E neste momento que o
e-commerce consegue mostrar que uma simples conveniéncia de se comprar um produto
sentado no seu sofa vale a pena. A partir do momento que vocé coloca os dados do seu cartéo
de crédito ja comeca a gerar uma ansiedade no consumidor por conta da chegada do seu produto.
O consumidor pensa, que a partir dai ele tem uma promessa que a empresa vai entregar o
produto porque ele colocou a senha do cartdo, entdo ele fala: eu vou ver se a empresa vai
realmente entregar aquilo que ela me prometeu. A partir dai vem a responsabilidade do supply
chain, as empresas dedicam muito esforco na promessa para o cliente, e a gente esta falando de
sistemas cada vez mais sofisticados, politicas de precos super elegiveis, e sendo que na real, a
responsabilidade da entrega de tudo isso td dentro de transportes e armazenagem e
principalmente de transportes.

Na sua opinido o que envolve essa atividade de Transportes?

Envolve a entrega no menor tempo, no menor custo e com menor volume de avaria possivel.
As atividades que giram em torno de transportes vao desde um planejamento de capacidade de
transportes até a operacdo. No planejamento a gente a linha com os fornecedores, qual a
capacidade que eles vao precisar ter né.... se eles vao precisar de mais de 7 tipos de roteirizacéo,
eles vdo ter quantos caminhdes? Eles precisam investir para suprir a nossa capacidade de
execucao. Uma vez feito isso, ai vem a operacao, ai eu quero saber se os caminhdes chegaram,
se 0s caminh@es sairam no horario se no CD dos transportadores, se 0s produtos estdo sendo
tratados no tempo adequado. Depois a gente tem uma area que fala mindset, disso dai faz toda
a reconciliacdo para saber quanto que a gente precisa pagar para o transportador. Também tem
uma area de logistica reversa que cuida de buscar os produtos na casa do cliente, no caso do
cliente querer devolver o produto, porque é necessario rastrear e fazer o direcionamento correto
desses produtos.

Na sua opinido quais requisitos basicos na area de servicos de transporte sdo necessarios
para desempenhar corretamente estas atividades?

Eu acho que a gente precisa primeiro ter um pessoal com capacidade de operacdo muito forte.
Agente que pde a mdo na massa, um pessoal que resolva o problema, a gente tem que ter gente
com perfil analitico porque é realmente muita informacéo para o fornecedor conseguir conciliar
tudo e tomar a decisdo adequada, entdo a gente tem que ajudar ele. Ponto de vista do prestador
a gente tem um grande problema, porqué a maioria dos fornecedores tem um pessoal com uma
qualidade muito baixa, pouco estudo que ndo consegue tomar a decisdo sozinho. Além disso a
gente tem poucos players no mercado que dominam ai o mercado para atender todo mundo,
entdo o relacionamento com esses caras é fundamental. Também a questdo do suporte
sistémico, porque o suporte sistémico hoje em dia por conta do volume de informagdes é
essencial voceé ter que fornecer esse suporte para o fornecedor porque sendo vocé ndo consegue
controlar o processo da maneira mais eficiente.

Esse prestador esta na estratégia do negocio? Qual a importancia que vocé acha que ele
tem pra estratégia do e-commerce como um todo?
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Olha, em algumas categorias de produto esse cara chega a ser um diferencial competitivo
entdo ele entra na competitividade mesmo por exemplo: a grande maioria das categorias a venda
é realizada pela competitividade no preco assumindo que todo mundo tem um sortimento
adequado uma estrutura adequada um CD, o pre¢o sempre vai ser o critério de decisdo do
consumidor, agora algumas categorias, principalmente aquelas que podem ser entregues em
Estados mais distantes do Brasil, entra o critério para empresa do custo do transporte.

Se vocé for vender um eletrodoméstico no nordeste vocé vai ter um preco, pode ter uma certa
variagdo, uma pequena variagdo, mas o frete pode ter um impacto enorme na venda dessas
regides. Claro que também tem a questdo de vocé ser mais eficiente com relacdo ao prazo de
entrega, que é super importante, porque se Vocé entrega em uma semana ou em 2, 3 dias pode
as vezes nao fazer diferenca, por outro lado se vocé demorar demais passou de uma semana no
prazo de entrega ai com certeza vai ter um impacto negativo nas vendas, portanto, o transporte
tem um impacto muito grande no ponto de vista de prazo, pois, quanto menos prazo vocé
prometer mais vocé alavanca a sua venda e em algumas regides vai além do prazo, o custo de
transporte também impacta muito, entdo também é um fator decisivo para o cliente comprar.

E importante ter um gerenciamento logistico? Por que?

Assim... a gente fala de controle e planejamento, ou seja, gerenciamento, primeiro para garantir
que trabalho estd sendo bem executado e segundo encontrar oportunidade. Entdo o
planejamento e controle é tentar ver o que vai acontecer para eu poder operar com maior
eficiéncia, e quando eu estou falando de prazo e de custo, essas coisas eu preciso realmente
procurar controlar para entender onde realmente eu estou tendo problemas como como eu
consigo também resolver todo problema que estd acontecendo e onde eu consigo encontrar
oportunidades, de reduzir custos, melhorar a eficiéncia e consequentemente melhorar o nivel
de servico para o cliente.

Como vocé mede o desempenho da atividade logistica do transporte? Qual o nivel de
complexidade em medir? Entre essas atividades qual atividade € mais dificil mais facil?

Vamos comecar pelos mais faceis. Por exemplo medir o tempo de entrega é facil quanto tempo
o transporte fica parado na doca o que gue entrou no caminhdo a rota que ele executou para ver
se demorou esse tipo de coisa é muito facil porque eu tem um tracking eletrénico e vocé
consegue ver o seu produto onde ele ta onde ele foi. O que vocé ndo consegue medir mensurar
muito bem é como operadora esta operando aquele caminh&o entéo, por exemplo, novamente
nossos caminhdes sdo compartilhados com outros concorrentes do setor de e-commerce, 0
caminh&o sai do meu CD e na sequéncia vai parar no CD do concorrente para colocar mais
produtos, porque ele tem que terminar de carregar encher o caminhao dele. Este tipo de detalhe
da operacdo eu nédo consigo ter tanta visibilidade, apesar de ter consciéncia de sua importancia,
porque eu tendo o processo de execucdo dele mais detalhado, eu conseguiria entender quais séo
as oportunidades dentro da operacdo dele para reduzir custos e eu capturar uma parte dessa
reducdo de custos.

Do ponto de vista de custos, entre as atividades logistica, por que vocé acha que é tao
importante fazer esse controle? E como vocé faz isso?

Do ponto de vista de custos vocé tem dois aspectos grandes: o primeiro aspecto que é realmente
guando vocé tem as rotas do transporte e nds temos que garantir a eficiéncia dessas rotas, para
ir minimizando o custo durante 0 més. Essa visibilidade de quantas paradas ele faz antes de
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chegar no cliente final é importante, eu saber o prazo de entrega e como isso dai ta impactando
na experiéncia do consumidor.

O outro ponto € entender como é a questdo de célculo de custos interno dentro da transportadora.
Se guando foi negociado com este fornecedor, eu colocar, deixar claro que eu preciso entender
como ¢é a rota do transportador eu consigo de forma mais inteligente propor novas rotas e ai eu
tenho uma reducdo significativa de custos.

Vou dar um exemplo recentemente a gente tinha as rotas do Nordeste e a gente descobriu que
o0 prestador tinha algumas rotas ineficientes, que no outro CD, parava no Hub em S&o Paulo e
depois que ele ia para o Nordeste, entdo nds negociamos com ele que ao invés dele sair com
produto de dois em dois dias do nosso CD a gente espera ter um volume que enche a capacidade
dele do caminh&o para qué quando ele for para o Nordeste ele va de uma vez s6, mesmo que
isso impacte no aumento do prazo de entrega para o cliente. Nos fizemos o cara enxergar que
ele teria uma reducdo com essa movimentacgao direto para o Nordeste e ai isso foi um beneficio
que ambos desfrutaram nos e eles.

Dentro dessa questdo que vocé ta me explicando de custos de como fazer o gerenciamento
de custos na cadeia logistica, quais s@o 0s custos logisticos que vocé tem hoje e como que
esses custos se caracterizam?

Olha o custo de transporte é muito mais alto do que os outros, porque eu tenho trés grandes
custos: 0s custos primarios que é do meu CD até o CD do prestador Logistico; eu tenho
secundario que é do CD do transportador para uma franquia ou para um cliente; e eu tenho
custo de gestdo aqui no escritorio e esse custo de gestdo obviamente € muito mais baixo quando
comparado com 0S outros.

O grande foco estd em dois aspectos no custo secundario, que ai realmente estd o grande
dinheiro, porque € como vocé faz para chegar o produto do CD da transportadora na casa do
cliente e as vezes ele chega e antes teve até 3 paradas para chegar na casa do cliente, entdo
qualquer medida que vocé tenha ai na intencdo de otimizar rota vocé consegue ganhar um
pouco, como economia de custos.

O problema é que vocé tem milhares de franquia de transportadores espalhados pelo Brasil e ai
vocé tem a rota primaria né que ai realmente fica mais e seu controle e nessa rota primaria a
gente consegue realmente extrair algum dinheiro, por exemplo, uma nota e mandar o produto
para o transportador em outro estado eu comeco a fazer base nossa nesses outros estados ai eu
consigo fazer essa rota priméaria com mais eficiéncia.

A eficiéncia no més a més ta realmente no primario e no secundario as grandes alavancas que
estdo na minha mao de conseguir alguma reducdo de custo estd principalmente no custo
primario.

Como vocé faz para tentar ser mais eficiente no custo especificamente de transporte?

Eu acho que o primeiro passo para reduzir é entender se vocé vai usar transporte terceirizado,
porque antes de tudo, tem aquela questdo é melhor ter transporte proprio ou terceirizado ja que
0 custo com transporte, chega ser o dobro dos outros.

Aqui no Brasil vocé tem que usar a frota de transporte terceirizado sempre foi 0 melhor negaécio,
primeiro que o terceiro consegue aquela sinergia usando a frota dele para atender varios
clientes, ou seja varios varejos, ndo so o seu, e segundo que tem uma questdo de entendimento
especifico em transportes, porque aqui o transporte ndo é o core business, entdo teria que pensar
nos gastos que a empresa teria em adquirir caminhdes funcionarios motoristas, montar 0s
turnos. Isso dai ja € um outro tipo de negdcio, por isso que vocé precisa de uma empresa que €
do ramo logistico, entdo o caminho sempre mais eficiente € vocé terceirizar essa funcéo. Agora
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do ponto de vista de reduzir custos, novamente mesmo sendo terceirizado, a gente precisa estar
dentro do fornecedor para conseguir entender a operacéo dele, analisar os custos dele, porque
tem uma parte da operacdo deles que é satisfazer a gente, e isso se da através de uma boa
gestao.

Entrando nessa questéo da terceirizacdo que vocé comentou, qual o papel dela dentro da
logistica de uma empresa de e-commerce, qual que € a importancia que vocé acha que ela
tem?

Eu acho que se vocé for comecar do zero em logistica é muito caro, acho que a terceirizacao €
um bom caminho porque vocé vai ter gente com mais volume que vocé e vocé vai conseguir
capturar parte dessa sinergia e reduzir o seu custo.

Entdo até vocé realmente ter uma escala significativa para ter uma operagdo de transportes a
terceirizacdo € sempre o melhor caminho porque mesmo com muita escala com muita venda
vocé ndo consegue ter uma escala que justifigue uma operacdo propria. E o transporte é a
principal atividade que a gente vai terceirizar, por conta da falta de skills, e muito por conta
dos riscos envolvidos dessa operagdo no Brasil. No mé&ximo se vocé tiver muito escala voceé vai
alterar o modelo de contratacdo a frota continua terceirizada mas eu peco para que ele um
caminhdo so ficar dentro do wm.

Hoje quais sdo as atividades logisticas que vocés terceirizam?

Seria o transporte e armazenagem. A armazenagem € em parte terceirizada e o transporte é
100% terceirizado.

Na sua opinido como vocé enxerga a terceirizacdo de transporte na sua empresa?

N&o é uma coisa simples, ndo existe uma operadora hoje no Brasil que atenda todas as regides,
entdo a gestdo de fornecedores é muito complexa. Vocé tem um outro operador que é 0s
Correios no meio do caminho que é um operador que tem um poder de barganha muito
significativo do ponto de vista de gestdo, até a tabela de precificacdo desses caras é muito
diferente, entdo existe realmente muita bagagem analitica e muito esforco.

Na sua opinido, quais sao as vantagens e desvantagens de se terceirizar esse tipo de area,
do transporte especificamente?

Ah eu acho que a questdo do skill quando a gente fala do wm especificamente a gente esta
falando de um varejo que vende produto todo tipo de produto, entdo por exemplo, eu tenho uma
transportadora especialista em levar s6 o produto pesado como uma geladeira, um fogéo,
televisores. Ai eu tenho também uma transportadora especifica de levar s6 o produtos leves.

Essas transportadoras acabam sendo especialistas no segmento de produtos e naquela regido
também, entdo por exemplo, se eu for levar uma televisdo para o Rio de Janeiro €& uma
transportadora se eu for levar um celular para o Rio de Janeiro € outra transportadora se o celular
foi para Minas Gerais e a outra transportadora. Entéo essa questdo de conhecimento tanto do
tipo de produto quanto da regido € essencial e a eficiéncia e reducdo de custo nisso dai € brutal.
Como desvantagem entra ai uma questdo muito mais de priorizacdo. Mesmo sendo um cliente
grande essas transportadoras tém outros clientes outras tabelas de frete e a dificuldade realmente
€ a gente sempre conseguir priorizar o tempo e o atendimento deles, por isso, que eu tenho gente
dentro das transportadoras, e ainda sim é super complicado. Outra complexidade no Brasil €
que essas transportadoras utilizam muito o freteiro que a gente chama que é aquele



152

caminhoneiro autbnomo e mesmo elas ndo conseguem ter tanto controle entéo, por exemplo,
aconteceu no final do ano dentro dos feriados de Ano Novo e Natal aconteceu uma coisa que
ninguém previu esse freteiro resolveu tirar os feriados para passar com a familia entdo néo tinha
ninguém disponivel para trabalhar entdo eu tirar o feriado no meio da semana dois dias da
semana atrasaram todas as entregas, todos os varejos de e-commerce ficaram sem entregar.
Entdo essa falta de controle por mais que vocé coloque controle, vocé sempre vai ter alguns
componentes que escapam das suas maos que é o principal complicometro.

Existe alguma forma de reduzir estas desvantagens?

Atuando em cima das rotas. As rotas mais complexas a gente tenta colocar mais controle no
limite a gente acaba alugando um caminhdo sé para gente acaba que sendo ainda terceirizado
mas que SO a gente vai carregar o produto l& dai no caso da gente contratar por produto a gente
contrata por rota e uma rota desde calada para o wm entdo dai se um freteiro ou um
caminhoneiro autdbnomo falhar ou se a transportadora deixar se entregar nds temos esse
caminhdo disponivel para fazer entrega como backup.

E mesmo levando em conta essas desvantagens que voceé citou ainda assim é vantajoso em
termos de custos terceirizar essa atividade de transporte?

E vantajoso porque é muito mais barato nds sempre fazemos as contas entre ter um caminh&o
préprio e ter um terceirizado e o caminhao de terceiro é sempre mais barato. Esse terceiro tem
outras alavancas para reduzir custos, entdo o preco que oferece pra gente € muito competitivo,
tanto por conta também desse o conhecimento especifico do cara sobre um produto especifico
ou naquela regido, entdo vai ser muito melhor terceirizar.

Como vocés selecionam estes prestadores de servi¢o Logistico de transporte?

Entdo os transportadores que prestam servico para e-commerce € um mercado bem definido,
pra vocé ter nocdo nos temos praticamente todos os fornecedores do mercado. O que
normalmente nos fazemos para selecionar é fazer um estudo para saber se eles atendem alguns
critérios de qualidade, estrutura para atender a gente, a gente procura entender como é que eles
lidam com antifraude, esse tipo de coisa.... entdo dado que o cara tem esse critério minimo entéo
a gente vai pra uma discussao de custo, preco de tabela. E essa selecdo ela é feita pela nossa
area mesmo aqui internamente.

Me explica um pouco mais com relacéo a esses critérios que vocés utilizam para selecionar
0s prestadores.

O primeiro critério € um critério de capacidade entdo. NGs visitamos os fornecedores para
entender como é que eles trabalham e quais 0s processos que eles tém, se eles tém sistema qual
a estrutura deles, no caso da gente precisar de um volume adicional como que eles conseguiriam
atender a gente. A gente vé se 0s caminhdes sdo proprios ou sao de terceiros, se for de terceiros
como € que é feita essa contratacédo, entdo assim a ideia na verdade a entender se esse cara é
profissional.

Se ele tem uma estrutura bem profissional passou nesse crivo, ai a gente vai entender também
como € que esse cara trabalha essas questdes de compliance se ele é um cara que opera 100%
dentro da lei e por ai vai. Vocé ndo consegue ter total controle sobre o fornecedor, mas vocé
consegue fazer ele assinar alguns papéis que garantam que eles tenham uma estrutura minima
de controle dentro da empresa deles.
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Por altimo a gente faz uma selecéo por prego por custo.

Uma coisa importante também é a questdo do Ti, porque a gente tem que integrar o sistema
deles com 0 nosso para poder conseguir ter acesso a todas as informacoes, por exemplo, quais
produtos foram coletados a hora que o produto chegou no CD deles a hora que o produto ta
entrando no caminh&o, a hora que o produto entrou na empilhadeira, em que o equipamento faz
a contagem. Entdo tudo isso, todo esse cuidado a gente tem quando contrata uma nova
transportadora, a gente tem primeiramente toda essa parte contratual processo de gestdo entre
as pessoas e vocé tem uma integracdo sistémica que tem que virar tem que ta perfeito porque
nada mais hoje em dia feito no Excel.

Esta parte da Integracao sistémica quem paga sao vocés ou os fornecedores?

Hoje em dia essa integragdo tem um custo, mas a gente cobra esse custo s6 dos Correios, para
as transportadoras nos ja temos o sistema que integra com o sistema deles, que alias, também
tem que ja estar montado, e se ndo tiver as transportadoras que bancam, fica a critério das
transportadoras ter esse custo de ter um sistema que se adeque 0S N0OSSOS.

E como € o relacionamento entre vocés e esses prestadores de servicos logisticos de
transporte?

Olha eu tenho uma equipe de campo que fica dentro dos prestadores o tempo inteiro, entdo
como nos enxergamos, pelo sistema, como produto ta chegando, quando ta chegando como eles
estdo sendo movimentados, eu consigo também ter um relatério de excegdes, por exemplo,
saber que um produto em especial demorou um pouco mais, entdo eu consigo colocar alguém
na base do transportador no mesmo dia para ir discutir o caso daquele produto, portanto a gente
tem todo esse lado proativo de tentar entender o que t& acontecendo e ajudar os fornecedores.
Mas do ponto de vista de comunicacdo é isso, nds temos esse pessoal de campo, e tem equipe
administrativa que fica aqui no escritério que fala com o prestador o dia inteiro. A gente faz as
reunides semanais com todo mundo para discutir resultados como aumentar a eficiéncia e
reduzir o custo da operacgdo até por conta dos gastos que a gente tem como esse controle.

Existe algum tipo de protocolo para essa comunicagdo?

A gente tem uma reunido mensal de resultados que além dos resultados a gente discute todos
os KPIs de desempenho do fornecedor quanto tempo ele levou para chegar quanto tempo ele
levou para chegar no Hub, quanto tempo o produto chegou na casa do consumidor final, entéo
nos temos os KPIS para medir tudo. Se o fornecedor estiver ultrapassando os limites pré-
estabelecidos do contrato, ou seja, se ele ndo esta atingindo o nivel de eficiéncia combinado o
nivel de qualidade, entdo ele acaba sendo multado se ele ndo tem o desempenho, esperado
geralmente quando eles comecam a piorar de mais a qualidade da operacdo. No contrato a gente
tem todas as clausulas do nivel de servigo da qualidade que a gente quer, da estrutura que tem
que ser disponibilizada e até os prazos que eles tém que seguir. NOs temos tudo isso muito bem
detalhado, tanto para o periodo sazonal de pico como por exemplo uma black friday quanto
para os periodos normais que ndo tem nenhum grande evento e etc. Além disso tem todas as
partes legais a questdo do complience. Essa questéo de aplicacdo de multa em cima desses KPIs
de desempenho é a parte mais extensa do contrato e &€ muito dificil de negociar também.

A gente acaba discutindo o que ta indo bem o que ta indo mal, se teve uma queda da qualidade
brusca de um més para o0 outro a gente discute 0 que que a gente vai fazer para resolver entéo
esse forum ai essa reunido é o que a gente mais facil para se comunicar.
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Existe alguma forma de medir essa reducdo de custos em contratar uma prestador de
servico logistico de transporte?

Entdo eu ndo consigo entrar nesse centro de custos deles mas o que eu consigo ensinar, por
exemplo, essa questdo do caminhdo o tempo que leva de um produto sair do meu CD e para o
deles, e por quantos outros concorrentes esse caminhéo esta passando, até porque eu tenho uma
pessoa dentro do prestador de servicos e ai qual que é a minha medida a minha medida e se eu
conseguir abreviar esse tempo se eu consigo andar de mandar diario mandar uma vez a cada
dois dias.

Por exemplo se eu tenho uma geladeira que ta em Minas Gerais e vai para o Rio Grande do Sul
essa geladeira vai passar por no minimo 3 CDs 0 meu CD de Minas Gerais 0 hub nome do
transportador de Minas Gerais depois o hub do transportador grande no Sul depois o hub do
transportador pequeno as vezes a franquia do Sul e depois do cliente. Na hora que vocé entende
isso dai e vocé vé que tem algumas rotas que vocé ja tem produto que vocé pode mandar a cada
dois dias porque ndo € todo dia que tem produto para aquela regido e ai tem que passar por trés
CDs, 3 transportadoras e acabar mandando a cada 2, 3 dias e vocé acaba cortando um HUB,
um CD vocé consegue gerar menos prazo para o cliente e vocé consegue ter uma reducdo de
custo total porgue esse produto nao vai ser manuseado por exemplo por um Hub de Séo Paulo,
entdo assim esse tipo de inteligéncia eu que eu preciso ter do meu transportador e ai de maneira
geral me agrada muito em termos de prazo e economia de custos.

E na sua opinido qual o principal fator pra contratar um fornecedor na sua empresa?

Depois que passa por todas as questdes que te falei de qualidade e complience, por é o custo, 0
custo é sempre o primeiro fator, a ndo ser que vocé saiba que tem um outro cara que te entrega
por um custo parecido com uma qualidade muito superior.

Entrevistado 2
Como é sua estrutura da area Logistica da empresa?

Aqui é um pouco diferente porque ndo existe uma area de Supply. Tem uma area comercial,
area de produtos e esses caras fazem o planejamento e em cima do planejamento deles a gente
faz o0 nosso planejamento Logistico de armazenamento de transporte. Entdo aqui a gente faz
basicamente a questdo de armazenamento transporte e também a importacdo e hoje a gente
trabalha com alguns produtos importados, mas apesar de eles comprarem area de operacdo da
gente é que faz o planejamento todo Logistico.

Entre essas atividades que vocé citou quais vocé acredita que sdo as principais atividades
dentro da operacdao logistica?

Com certeza hoje é armazenagem e transporte. E especificamente o transporte hoje é 0 nosso
segundo custo da empresa, o primeiro custo é a folha como um todo de funcionarios e o segundo
custo é o frete do transporte.

E por que que vocé acha que atividade de transporte é uma das principais da logistica
aqui na sua empresa?

Porque se eu ndo tiver uma malha consistente com parceiros robustos fortes, porque hoje eu
atendo o pais inteiro, eu preciso de empresas grandes e robustas e que me atendam o mais rapido
possivel para poder atender o meu cliente na ponta.
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Hoje eu tenho dois armazéns no Rio de Janeiro e um no Espirito Santo e a malha tem que ta
bem desenhada bem amarrada para eu poder entregar em todo lugar do Brasil. Entdo eu dependo
totalmente do transporte porque eu tenho que atender todo pais e é muito dificil porque vocé
ndo tem tantas empresas hoje atuando no Brasil inteiro, entdo meio que vocé tem que
regionalizar a coisa e tentar fazer algumas coisas fora do convencional.

Como vocé faz o controle de tudo isso?

Eu tenho dois tipos de controle né. Um é o sistema de transporte que em cima do meu estoque
das minhas vendas eu faco uma simulacéo de preco de frete e vejo as possibilidades, as melhores
ofertas, ai também de poder agregar novos parceiros.

Todo controle de custo hoje por exemplo, quando eu faco uma venda, eu ja sei 0 custo que vai
ser entregar pro cliente, com base nessa tabela que funciona tipo um leildo interno que vai me
dar ai uns 4, 5 parceiros e o custo do frete de cada um.

Todo dia de manha por exemplo eu olho as vendas do dia anterior e vejo qual que vai ser o meu
custo ai com o frete. Ai posterior a venda eu tenho todos os indicadores de cada fornecedor
parceiro, pois, todo dia eu olho se entregou ndo entregou o que té atrasado que nédo esta atrasado
0 que vai entregar daqui a dois dias. Entdo eu vejo através de um sistema interno esses
indicadores e também procuro parceiros no mercado que possam conectar com esse meu
sistema, porque afinal eu ndo sou uma empresa de transporte eu sou uma empresa de e-
commerce e se eu ndo tenho estas informagdes eu posso me prejudicar. Estas informagdes sao
interessantes para mim, mas também precisam estar conectadas e filtradas com o sistema dos
meus prestadores. Entdo hoje eu t0 procurando ferramentas no mercado que me possibilitem
com um click as melhores informacgdes das transportadoras, apertando o botdo ... pum...
sabendo quem entregou quem ta devendo, porque demorou... E hoje existe uma caréncia ai de
guem consiga trazer essas informagdes pa pum.

Dai 0 proximo passo € estruturar a nossa parte sistémica para ndo perder essas informacdes. E
com todas as informacdes eu consigo ser mais assertivo, eu ndao eu tenho menos problema de
entrega - devolucao e ai eu consigo ter mais eficiéncia nesse custo. Eu acho que o futuro agora
é mais sistémico do que a operagdo, eu tenho que melhorar essa questao sistémica para poder
trazer outros parceiros 0s parceiros de transporte que sao melhores no mercado.

E quais sdo as principais motivacdes para vocés fazerem todo esse controle de informacdes
e se preocupar tanto com essa € a questao do sistema integracdo?

Ah... meu cliente né. Porque eu preciso ser mais agil e rapido o possivel e com menor custo
para poder atender meu cliente. E isso que ele esta esperando de mim na ponta eu falo assim,
nem questdo de erro de planejamento mas as vezes um erro de um parceiro pode prejudicar seu
relacionamento com cliente s6 que vocé ndo consegue mensurar a satisfacdo do cliente.

E muito dificil vocé conseguir.... mensurar outras coisas como em quanto tempo entregou n&o
entregou como entregou sim, mas a satisfacdo € muito dificil. E se o cara ndo retornou a comprar
pode ser que vocé tenha perdido o cara por conta de um erro de um prestador entdo basicamente
a motivacdo € o cliente, por isso, vocé precisa ter uma operacdo bem planejada para radio
rapidamente poder atender o cliente do jeito que ele espera.

Até mesmo a questdo de redugdo de custo ela € muito embasada em atender o cliente porque
ele também quer pagar um frete mais barato, por isso as vezes é até melhor vocé pagar um
prestador que é mais caro mas que vocé sabe que vai atender bem seu cliente. Custos é muito
importante mas vocé precisa ter um parceiro bem estruturado que pode até te custar um pouco
mais, mas na verdade assim a gente vai sempre procurar o0 melhor custo mas tem que ter a
qualidade. Eu vou acabar abrindo méo de alguns parceiros que vao me oferecer um custo mais
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barato sé que podem entregar o produto com avaria ou fazer qualquer coisa que deixa 0 meu
cliente insatisfeito.

Quais sdo os principais elementos que vocé acredita que sejam essenciais e ai pro cliente?

Ah eu acho gue ai vocé entregar o produto sem avaria, porque assim a gente tem toda a questéo
das estradas que sd@o uma porcaria aqui no Brasil, e ai tem um risco do transportador entregar
0 produto estragado com avaria né entdo a gente tem que avaliar essa questdo da qualidade as
vezes ele vai me dar um preco do frete mais barato s6 que depois eu vou gastar muito mais la
na frente com uma devolugdo com produto que foi entregue avariado. Entdo o principal € uma
eficiéncia na operacdo, o custo logistico, a qualidade da entrega, é vocé comprar uma televiséo
de 45, 50 polegadas e o produto chegar perfeito. Eu acho que esse é o grande desafio hoje eu
acho que é isso ai 0 prazo e o produto chegar inteiro para o cliente.

E vocé acha que existe alguma diferenca entre um parceiro fornecedor de transporte ai
grande e um pequeno como € que funciona esse mercado ai ha sua opiniao?

Né&o cara acho que isso de grande ou pequeno ndo tem muita diferenca a questdo é que muitas
vezes, inclusive tem um cara que é melhor que é pequeno mas te atende bem, e ai e vocé tem
que entender que a estrutura de custo dele € maior, do que um cara grande que tem escala. A
questdo aqui vocé o importante é que vocé tem que fazer o cara tomar suas dores né pensar
como se fosse vocé entender que o cliente seu € o cliente dele, ele tem que entender que se ele
errar vai errar a cadeia toda ele, tem que entender que ele faz parte disso e nem sempre vai ser
0 cara que ndo tem disso vai ser 0 cara que vai te dar o preco mais barato e ndo adianta nada o
cara te dar o desconto e a operacdo dele fica sacrificada ndo adianta vocé ficar o tempo todo
tentando baratear esse custo porque vocé vai acabar acabando com cara.

Voltando um pouquinho naquela questao da importancia das atividades ai da logistica,
luais vocé acha o qual vocé acha que é mais importante assim para vocés?

Sem duvidas é o transporte ele é fundamental com todas as dificuldades que nds temos hoje no
pais o transporte é fundamental. Hoje a gente entrega na Avenida Paulista em S&o Paulo e
entrega também nas regides mais afastadas do Amazonas, entdo se o transporte ndo é
fundamental nesse negdcio vocé acaba ndo sendo eficiente porque vocé pode ser Super
eficiente dentro do seu armazém e o pedido pode acabar ficando parado na expedi¢do por conta
do transporte e ai acabou ndo adiantando nada o cliente fica insatisfeita na ponta.

E o que vocé acha que esta por tras dessa atividade de transporte?

Acredito que é o gerenciamento como um todo. VVocé tem parceiros que me respondam e
entendam exatamente o0 que Vocé precisa porque se ndo entender ndo adianta cara vocé vai
acabar correndo sempre atras do rabo.

Eu acredito assim tem empresas aptas a fazer aquele gerenciamento, hoje por exemplo tem duas
pessoas que me ajudam com essa questdo dos transportes aqui em ter na mente e essas pessoas
cuidam 7 parceiros que faz entrega umas 500 por dia e é super eficiente porque o parceiro acaba
sendo eficiente passando as informacgdes que vocé precisa ajudando gerenciar as coisas né e
ajudando a tratar as excegdes porque problemas sempre vao ter mas é na excecao que vocé tem
que focar.

Vocé fazendo bom gerenciamento de tudo isso a coisa anda, se vocé tem informagcdo muito
rapida a coisa anda.
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Uma coisa que todo mundo sofre essa questdo da informacdo se o cliente por exemplo ndo
recebeu por algum motivo ou aconteceu alguma coisa vocé tem que saber disso muito rapido,
entdo ele tem que passar formacdo muito rapido, para a gente conseguir entrar nesse circuito
para poder reverter. Entdo acho que o gerenciamento de informagdo sdo 0s pontos
fundamentais.

Na sua opinido quais sdo o0s requisitos basicos para vocé conseguir desempenhar bem essa
atividade de transporte?

Ah ter parceiros confiaveis, e confiaveis também na questdo financeira deles, que € uma coisa
que a gente monitora o tempo inteiro, a cada trés meses a gente passa la e puxa todas as
informacdes possiveis de todas as transportadoras. Segundo ponto € 0 seguro que € uma coisa
essencial no Brasil hoje, a malha desse parceiro tem que ser muito segura para poder fazer as
conexdes entre um estado e outro de uma forma que vai funcionar porque a nossa operacao
acaba no Espirito Santo isso vocé vai entregar no Parand como que faz? A malha do parceiro
tem que ser fundamental. E se vocé tiver tudo isso alinhado vocé acaba tendo ciéncia a
velocidade que € isso que importa?

E qual o papel do transporte logistico na estratégia da sua empresa?

Sem davida ele é fundamental na estratégia seja ele financeiro seja ele nas medicbes da
qualidade seja ele nas questbes de negociacdo. O meu provedor ele tem muito clara a nossa
estratégia de tempo de entrega, entdo eles tentam cumprir o tempo inteiro e se paga ele ja vem
com a solucéo.

E muito forte o transporte dentro do nosso negdcio acaba sendo vital. Nas reunides a gente
acaba dizendo até que a empresa é feita de logistica e ndo da area comercial porque ndo adianta
vocé ter um produto e ndo consegui entregar se o transporte ndo funcionar ndo tem cliente. Por
isso que até o pessoal fala ndés somos uma empresa comercial, sé que ndo no fundo somos uma
empresa logistica.

E na sua opinido o que que esta por tras dessa importancia do transporte na estratégia da
sua empresa?

Ah sem davida é a satisfacdo do cliente. Sendo uma pessoa juridica sendo uma pessoa fisica,
vocé tem que buscar a satisfacdo de todo jeito, e como que vocé faz isso? Tentando ser o mais
rapido possivel com qualidade. Sé que é dificil porque tem a questdo do custo e fazer essa
equacdo é muito dificil mas vocé tem que priorizar a qualidade mesmo que ali em algum
momento eu va perder um dinheiro eu sei que eu vou acabar recuperando de outro lado, porque
se eu ndo priorizar como que o cara vai receber eu fico sem cliente, porque sendo ele para de
comprar entdo a satisfacao do cliente é essencial.

Na sua opinido o cliente percebe essa preocupacéo que vocés tém com transporte?

As vezes sim as vezes ndo, acho que o principal ponto de saber se ele percebe é se ele voltar a
comprar. Porque sim vocé ta no mundo de internet que tenho milhdes de empresas que tem um
monte de produtos iguais ao seu e ai 0 cara pesquisa 0 preco pesquisa o frete e as vezes vocé
sabe que vocé ndo esta melhor posicionada ali no canal na midia o com prego, mas a falta de
vocé dar o frete ou tem um frete menor vocé consegue gerar a recorréncia daquele cliente e ai
voceé sabe que eu trabalho esta dando certo. A recorréncia € o servico entregar dentro do prazo
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até antes no preco que o cara considera justo e se tudo deu certo o cara retornou € um
reconhecimento do trabalho da gente.

Na sua opinido qual que é o grau de importancia para o cliente da para essa questdo do
transporte?

Ah acho que é 100% acho que é um ponto fundamental para ele, porque sim diretamente ele
ndo analisa as questdes de transporte analisa simplesmente o tempo em que ele recebeu entéo
se vocé ficou 3 dias com o caminh&o parado dentro do teu armazém vocé atrasa a entrega e ai
o cara fica insatisfeito.

Entdo a logistica, a opera¢do ndo pode deixar isso acontecer, a operacao, a logistica e seu
gerenciamento é o que salva, tudo isso que € o risco do cliente ficar satisfeito.

Na sua opinido qual que sdo os principais pontos para vocé implantar o gerenciamento
logistico eficiente?

A gente precisa ter um gerenciamento logistico eficiente principalmente por conta das questdes
financeiras porque quanto mais eu gerenciar menor vai ser meu custo simples assim. Vocé
conseguir acompanhar as tuas entregas, gerenciar informacdes, porque quanto mais o teu
parceiro te fornece informacdo mais rapido vocé consegue retornar e vocé consegue consertar
0 que nao esta legal e isso influencia totalmente. Sé o fato de vocé ndo ter um custo adicional
de entrega ja compensa esse gerenciamento.

E por que que importante aqui na sua empresa buscar essa reducdo de custos?
A cara por conta da competitividade claro, e também para eu ter um preco de frete melhor né
ter uma margem melhor, porque vocé ndo joga isso para O preco as vezes, mas eu pPosso

transformar isso num frete gratis eu mantenho o meu frete grétis.

Me explique um pouco sobre essa questdo dos custos aqui dentro, quais sdo 0s principais
custos na area logistica como se caracterizam esses custos?

Bem eu tenho primeiro os custos de armazém, o custo de processamento de pedido tem o custo
de pagar as pessoas que gerenciam todas essas informacdes que sdo mais ou menos umas 15
pessoas e Vocé tem os custos do transporte em si. E isso que forma o custo Logistico.

Vocé tem algum modelo de custeio que vocés adotam?

A gente usa um sistema proprio interna que faca desse calculo dessas informacdes ai, para vocé
ter nocdo por exemplo custo de um mouse a gente tem toda a informagdo de quanto vai custar
guanto deveria custar o frete a embalagem a gente tem todos KPIS.

E entre esses custos quais sdo 0s principais ai hoje na sua empresa?

Sem duavidas de transporte, porque nem sempre VOCé consegue repassar o custo do transporte
daquele produto no preco ndo tem como as vezes e por isso acaba sendo 0 maior custo que eu

tenho hoje.

Vocés tentam reduzir o custo de transporte?
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Ah com certeza a gente tem que tentar o tempo todo a gente estd sempre tentando gerenciar
melhor, ter melhores informacoes.

A principio a gente tenta ndo ter custo de entrega de avaria, s6 que tem custos que a gente ndo
consegue calcular e que influenciam como por exemplo a gasolina que ta sempre subindo, entdo
a gente tenta negociar com parceiro e achar com ele o equilibrio em tudo isso, porque nado
adianta eu passar tudo, colocar 17% de aumento por conta do aumento da gasolina o cliente ndo
vai querer pagar esse repasse e ai nossa estratégia acaba sendo tentar aumentar o nosso volume
com o parceiro de transporte, para ele que mais escala com a gente.

O gerenciamento como um todo também serve para encontrar uma oportunidade ai de reduzir
0 custo.

Ai tem uma coisa que a gente faz que é olhar o sistema porque o sistema, ele ja vai me dar
dentro ali do pedido as op¢Ges dos parceiros mais baratos entdo nao vou ter que ficar sempre
pedindo para ele baixar o prego por que té ali e ai eu sempre vou escolher o mais barato, eu
ndo preciso falar para o sistema hoje vai para o parceiro A vai para o parceiro B o sistema faz
isso paramim. E ai os parceiros também eles buscam trazer para a gente as informacdes mostrar
olha esse ano vocé fez tantas entregas com a gente. O que a gente tem que fazer para vocé
crescer tanto aqui com a gente?

Entdo eu estou tempo todo olhando as oportunidades eu tenho 2, 3 parceiros por regido, se 0
cara ndo ta performando vou atrés de outro cara, eu vou em busca de melhorar meu custo, so
que eu tenho que chegar no ponto de reducdo mas que eu ndo perca qualidade, s6 que é muito
dificil essa equacao.

E também com todas essas mudancas com esse cenario que a gente ta passando esses caras eles
também acabam ficando em desvantagem porque se eu ndo tenho carga eu nao tenho frota eu
ndo tenho malha s6 ndo tenho nada eu também ndo tenho carga, se eu nao existo a carga bem
eu também ndo consigo atender, e isso acaba atrapalhando tudo tanto o lado dele com outro
lado nosso, entdo tem hora que o cara ndo tem jeito ele tem que repassar o custo para vocé, eu
ndo posso transportar com prejuizo e ai ele vai se posicionando e ai vem aparece um outro e
acaba se igualando.

E como vocés fazem com esta questdo do custo versus a qualidade?

A cara... olhando o tempo todo, tenho que fazer entregas Nordeste por exemplo e ai o parceiro
trocou o gerente geral e parou de performar e ai vocé vé que 0 negOcio ndo € nem 0 preco a
questdo de qualidade e ai vocé fala o cara ndo estd performando vocé vai la e da uma carga
para o outro. Vocé tem que olhar o tempo todo olhar a performance tentar entender a dor do
cara 0 que que ta acontecendo com ele da uma chance de dois trés meses para ele melhorar isso
é melhor ndo ver vocé tem que trocar.

Considerando essa questdo do equilibrio qual fator vocé acha que pesa mais na sua
empresa a questdo do custo da qualidade?

Ah sem divida € a qualidade. Por que o custo vocé consegue acompanhar até um certo grau
ali né.... sistema.... os fretes mais baratos o que vocé tem que olhar mesmo mais a fundo é a
questdo da qualidade do prazo como € que ele esta entregando, entéo é sé questao da satisfacdo
do cliente é fundamental, por isso a gente tem que acompanhar de perto 0 nosso terceirizado.

Vocé citou essa questdo de terceirizagdo, quais atividades logisticas sao
terceirizadas? como que é esse processo de terceirizacdo aqui? Qual é o papel deste
terceirizado?
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O papel fundamental papel desse terceirizado aqui fundamental eles sdo terceirizados eles
precisam entender as dores da gente as necessidades € um braco nosso que ta chegando na frente
do cliente .... é isso que o cliente V&, ndo € transportadora... ela é um braco da nossa empresa e
o0 papel deles é fundamental porque a gente ta na méo desses caras 100% é terceirizado por isso
que esse cara ele tem que entregar uma eficiéncia financeira sim mas a qualidade é fundamental.
Aqui a gente terceiriza tudo ndo € s6 o transporte o cd também armazenamento.

E na sua opinido como que é esse processo de terceirizacdo do transporte é simples é
complicado como é que é?

N&o cara ndo é simples a gente precisa de parceiros que estejam afim de ajudar e a principio
todos estdo sO que ele precisa entender a sua dor a sua necessidade e é 6bvio que eles sdo 0s
especialistas nesse negdcio de transporte mas mesmo e justamente porque eles sdo especialistas
€ que eu preciso deles, porque se eu precisar colocar uma florzinha na caixa alguém precisa
entender que aquela caixa tem uma embalagem diferente.

A grande dificuldade é que vocé entra na malha do cara e vocé é s6 mais um que ele atende,
entdo o fato dele vir aqui conversar com vocé entrar negociagdo vocé sabe que voce é
importante pra ele, mas e pro outro?

O cara que vai realmente fazer a entrega? Isso € muito importante porque que muitas vezes o
cara que vai entregar para ele ndo sabe dessa importancia ndo teve aqui para negociar e eu
acabei negociando com esse cara sem conhecer ele confiando que ele vai fazer o melhor
trabalho possivel, entdo é a dificuldade e ai quando vocé contrata uma empresa grande por
exemplo vocé sabe que o cara também vai fazer uma outra terceirizagdo de uma conta para
outra para 0 menor gue ele que é uma filial ou uma franquia ele terceiriza.

Uma coisa que eu j& pesquisei e ai como é que VOocé conversa com esse cara, entdo se esses dois
ndo tiverem um relacionamento muito estreito também sua venda vai para 0 saco, porque eu
estou aqui por exemplo planejando na ponta mas como € que isso vai chegar la para o cara que
vai entregar é outra coisa. Eu por exemplo para garantir essa qualidade ai eu vou em
treinamento do transportador s6 que eu ndo vou ensinar o cara trabalhar eu vou tentar fazer eles
entender o que eu preciso entdo, eu vou em varios treinamentos de varias transportadoras
explicar para fazer o cara entender a nossa dor porque isso faz diferenca, a pessoa que realmente
vai entregar conhecer a minha cara lembrar de mim falar poxa essa capa diferente aqui de
precisa de colocar uma flor é daquele cara 14 que foi 1a falar com a gente entdo ele vai la entrega
direito.

E que também... cara no final esse transportador ele tem 200, 300 clientes e muitas vezes na
maioria das vezes sdo clientes que faturam muito mais do que eu entdo eu preciso ir la para
convencé-lo que eu sou importante também, mas para isso eu tenho que estar préximo do cara
mostrar que eu tenho interesse que eu entendo o lado dele também imagina o mercado como
nosso um dia de fatura muitas vezes no outro dia a gente pode nédo faturar nada e ai como é que
o cara faz o planejamento dele? Por isso a gente tem que ajudar tem que enviar 0 maximo de
informagdes que a gente tem para ele... mas esses problemas também eu teria se ndo fosse
terceirizado e se ndo fosse terceirizado eu ia gastar muito mais eu ia ter que pagar funcionarios
com malha propria, e esse cara ele é um cara especializado, nisso entdo na minha visdo a
terceirizacdo por mais dificil que ela seja eu acho que é o melhor modelo ainda para o meu
negaocio.

Ah uma vantagem também € que eu posso sair de um cara ir para 0 Outro se eu vejo que o cara
ndo ta indo bem ndo esta performando ndo estd com uma saude financeira boa eu vou la e troco
outro entdo vale muito a pena financeiramente terceirizar, eu corro risco mas também se eu
fosse prépria eu ia gastar muito mais em questBes de custo eu tenho um monte de custo que eu
n&o ia precisar ter transporte faz parte do meu neg6cio sim mas eu ndo sou especialista nisso.
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Quais sdo as principais vantagens de terceirizar os transportes?

Acho que é flexibilidade, eu posso ter uma caixa, um milhdo de caixas entao a flexibilidade de
isso é fundamental, eu posso ter n e parceiros eu ndo preciso ficar com o mesmo parceiro eu
pOSso variar para regido. Entdo eu posso avaliar a questdo de preco e qualidade e isso é bom
para mim porque na hora que o cara vé que o volume dele cai ele vai se mexer para voltar as
vezes ndo vai porque ele sabe que ele vai ter que investir na estrutura dele mas assim a parte
reducéo de custos eu consigo fazer por conta dessa flexibilidade. Sofro porque dependo dele
totalmente mas financeiramente vale muito a pena, na hora que sair pedido eu olho sé ta dentro
do meu target ja vejo quem eu mais barato e dentro disso dai eu vou fazer um gerenciamento
um mecanismo para fazer esses caras se matarem entre eles para chegar em um melhor preco
para mim s6 que isso também tem um limite né vocé tem que entender que tem coisas que €
igual para todo tipo aumento da gasolina.

Eu acho que a principal vantagem € a flexibilidade da terceirizacdo que é muito boa, por
exemplo tem cara que ndo vai querer aumentar a carga dele comigo eles s6 querem porque para
ele 0 meu produto pode ser perigoso ele vai gastar mais com seguro e ele vai ficar nisso ai
pegou 10% e ndo tem problema. Se eu precisar eu por exemplo de arrumar mais parceiro porque
eu bombar de vender porque teve uma sazonalidade eu vou l& e arrumo e também se ndo vem
nem nada eu também nao tenho obrigacdo nenhuma.

Infelizmente eu ndo consigo mensurar 0 quao vantajoso é para mim é terceirizagdo mas a gente
sabe que com certeza compensa muito mais do que ter frota propria. Além disso se eu tivesse
uma frota propria eu ndo conseguiria atingir o Brasil inteiro esse eu tivesse eu ia ter um custo
enorme com funcionario com frota € muita coisa o custo € muito maior, ficaria muito custoso
para mim, sendo que para ele entregar uma regido que para mim seria muito custosa entregar
direto ndo é tdo custosa para ele porque ele ja ia entregar la de qualquer jeito ele tem outros
produtos para entregar de outros clientes.

E com relacdo as desvantagens e riscos?

Apesar de eu tentar fazer um gerenciamento e controle forte, eles ficam mesmo na méo dos
caras né? Eu acho que é outra coisa também € a falta de planejamento desses caras porque por
mais que eles planejam parece que eles estdo muito atrds da gente e gestdo de planejamento.
Acho que também a questdo da informacdo. O mercado de transporte sofre muito por falta de
informacao as vezes tem coisas que ta acontecendo 1a na porta do cliente vocé nao esta sabendo
porque ndo tem informacéo, porque a troca de informacdo as vezes é muito falha. O cliente
devolveu o produto porque chegou alguma coisa avariada e a gente nem fica sabendo e o cliente
de cara ja pde no Reclame Aqui. E sinceramente eu ndo sei como melhorar isso hoje é a nossa
realidade.

Com relacgdo ao risco acho que é igual do que se vocé ndo fosse terceirizar. Mas no geral acho
que o principal risco é o financeiro, porque por mais que vocé faga um planejamento pode
acontecer alguma coisa e vocé pode quebrar se vocé deu uma carga de 5 milhdes para o cara e
0 seguro tem uma regra X que ele esquece e ai 0 seguro ndo quer te pagar, se o terceirizado é
grande beleza s6 que se o cara € pequenininho como ¢ que faz?

Tem alguma forma de reduzir ou minimizar essas desvantagens ou riscos?
Na verdade isso tudo ta na mao de seu terceiro né e eles estdo trabalhando nisso. Mas de verdade

a Unica maneira que vocé tem € monitorar e tentar ver o que que o cara estd fazendo no
mercado. A melhor forma de vocé monitorar € tendo as clausulas no contrato que deixam tudo
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claro, se ele t& fazendo um servigo correto ok, se ndo ele vai ter que ressarcir se alguma coisa
acontecer com a sua carga.

Como que é o processo de escolha e selecdo desses terceirizados ai no transporte?

Hoje como a malha ja estd estabelecida eles nos procuram, a maioria das vezes eles nos
procuram e ai a gente mostra que a gente precisa, que a gente precisa ser atendido no Rio de
Janeiro e no Espirito Santo em Santa Catarina que a gente ja tem essa malha, a gente procura
entender no que que o cara é especialista qual é a regido que ele atende, qual que é o diferencial
dele se ele tem mais € preco se ele tem mais é servico qualidade onde ele tem filiais quais sao
as seguradoras dele. O preco do frete a parte financeira é l6gico € muito importante mas a gente
n&o pode deixar de lado a qualidade como eu ja tinha falado antes. As vezes o cara tem preco
mas ndo entrega em Goiania ou ndo tem uma rota estabelecida la ndo tem uma filial e ai eu sei
que vou perder em tempo porque ele ndo conhece aquela regido ele vai demorar mais para
entregar entdo o preco também ndo pode ser tudo. Mas sinceramente chegar nessa equagdo é
muito dificil.

Qual o principal critério que vocé usa para falar esse aqui néo é esse?

Cara € preco e prazo, seguro e a reputacdo do prestador € dificil a gente colocar em uma empresa
que a gente ndo conhece. Tem muita pequena empresa ai que ta tentando parceria mas a gente
fala ndo também. Eu tenho um pouco de dificuldade porque minha filial principal ta em Espirito
Santo, e |4 eu s6 tenho meia dizia que me atende, e ndo é dos grandes, e eles ndo tem preco
mas eles me atendem bem entendeu? Entéo eu acabo ficando com ele, por exemplo aparece
muito também Startup querendo fazer parceria com a gente Startup que tem motoqueiro
entregando produto de e-commerce, para mim é um risco muito grande eu ndao posso confiar
nesse cara eu falo meu gosto muito de vocé gosto muito da sua ideia mas ndo € o momento.

E para vocés aqui esse processo de selecdo a escolha é simples é dificil? Tem algum custo
envolvido nisso?

Aqui para gente € muito simples porque eu ja tenho uma malha estabelecida. Ndo tem custo
ndo, a gente tem um contrato que € bem simples com algumas clausulas para garantir que ele
me ressarci em sinistro e também tem os niveis de eficiéncia de performance, ele acaba sendo
penalizado se chegar e algum limite negativo. A gente também estd implementando uma
questdo de bdnus performance se o cara performou bem a gente acaba dando algum beneficio
para ele.

Eles vém aqui apresentam para a gente como é que ta a performance deles eles mostram
presente como € que ta aquela regido, e € ldgico que a gente verifica para ver se o que ele ta
falando a verdade vocé naquela regido teve um problema. Hoje eu sO tenho sete caras nédo
consigo olhar isso ndo detalhe, se teve um aumento imposto o aumento da gasolina e o cara
quando ele vem para gente ele ja& vem também com planos passam por que Se nao vier com
plano de acdo para mostrar como € que ele vai se resolver como é que ele vai melhorar ali
naquela regido a gente fala pd cara vai la resolver seus problemas ta vou te dar um prazo de 3
meses enquanto iSso eu vou te tirar o volume e vou passar para outro cara ‘é assim.

Entéo é eles que medem desempenho?
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E meu foi 0 modelo que a gente achou mais pratico para gente nio ter que montar mas assim
I6gico que a gente tem 0s nossos medidores e compara alguns indicadores em comum para
todos, para verificar quem t& melhor que néo ta e a gente faz nossa condigdo em cima disso.

Qual o fator mais importante na escolha do prestador de servico de transporte?

E uma combinagéo de cliente e custo eu preciso satisfazer os meus clientes sim e também ir
atras regides para aumentar meu share mas € principalmente o custo.

Existe alguma forma de integracéo entre vocés e o prestador de transporte?

Tem sim tem a integracdo do EDI que é um processo bem simples, cada um paga o seu cada
um tem o seu login e senha e pronto.

E como é que funciona a questdo da comunicacgao entre vocés e esse transportador?

A gente tem para cada transportadora tem um vendedor né um gerente comercial que vai ser 0
cara de performance que vai ficar olhando vai ficar em cima ver como é que é como € que pode
melhorar 0 como é que pode crescer com a gente que vai negociar um preco uma tabela e a
gente tem a pessoa do dia-a-dia la que vai passar para a gente as informacdes que a gente precisa
para tomar a deciséo aqui.

Por exemplo, a gente verifica que internamente pé ja é 4 horas da tarde e ndo chegou ainda o
produto ao cliente dai 0 meu pessoal aqui liga Ia para essa pessoa do dia a dia e vai questionar
gue que aconteceu aqui no sistema ta parecendo que é nota tal ainda nao foi ndo foi entregue
teve alguma ocorréncia aconteceu alguma coisa? Dai essa pessoa do dia-a-dia faz todo o tramite
para gente. Entdo é basicamente isso eu tenho um ponto focal de atendimento e o resto a gente
acompanhando também pelo sistema.

Tem algum canal de comunicacao entre vocés como que funciona isso?

A gente tem uma comunicacdo didria todos os dias a gente entra em contato com 0s
transportadores e a gente tem uma reunido também uma vez por més.

A ndo ser que tenha alguma coisa e ter que focar algum langamento né, ai eu vou chegar para o
parceiro para falar que precisa negociar, mas ai a gente chama ele aqui para ver como € que a
gente vai fazer esse planejamento juntos desse produto, mas basicamente Nesta reunido mensal
mostramos se estamos perdendo dinheiro com eles, e a performance deles, e eles mostram plano
de acdo para gente caso eles estejam indo mal e ndo atendendo as expectativas da gente quanto
ao nivel de servigo. Ahhh tem uma coisa muito importante ai também que a questdo financeira
né que eu faco uma checagem a cada 15 dias para ver se ta batendo o faturamento dos meus
pedidos com as entregas deles, eu tenho uma pessoa que faz sé essa checagem.

Na sua opinido qual que é o grau de importancia da estratégia da empresa na escolha
desse prestador de servigo?

A gente da muita importancia e infelizmente nem sempre a gente faz a escolha correta, sé que
tem uma coisa que geralmente o vendedor o gerente da conta e fim é um cara que esta sempre
com boa intencdo t4 sempre querendo ajudar tem essa coisa né no transporte que ele é seu
parceiro transporte tem essa coisa da parceria SO que tem que apresentar uma estrutura, a
estrutura é assim ou levanta ele ou acaba com ele, por que por exemplo ele garante para vocé
que vai entregar aquela carga no dia x e ai 0 cara que ele contratou que € um outro terceiro ndo
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entregou p*** ai ele sabe que.... por isso que eles até chegam para mim ¢ me pedem para ir
nesse treinamento para participar e tentar evangelizar esses caras para trazer eles para junto de
vocé. SO que nada é 100%, as vezes a gente ta com 95% e mostra qual que € o atrito onde que
ele tem que melhorar, e eles vao la melhorar porque vocé mostra P6 desse jeito aqui vocé vai
cair 30% comigo ele por querer melhorar.

Entrevistado 2
Como ¢é sua estrutura da area Logistica da empresa?

Aqui é um pouco diferente porque ndo existe uma area de Supply. Tem uma area comercial,
area de produtos e esses caras fazem o planejamento e em cima do planejamento deles a gente
faz 0 nosso planejamento Logistico de armazenamento de transporte. Entdo aqui a gente faz
basicamente a questdo de armazenamento transporte e também a importacdo e hoje a gente
trabalha com alguns produtos importados, mas apesar de eles comprarem area de operacdo da
gente é que faz o planejamento todo Logistico.

Entre essas atividades que vocé citou quais vocé acredita que sdo as principais atividades
dentro da operacdo logistica?

Com certeza hoje é armazenagem e transporte. E especificamente o transporte hoje é 0 nosso
segundo custo da empresa, 0 primeiro custo € a folha como um todo de funcionérios e o segundo
custo é o frete do transporte.

E por que que vocé acha que atividade de transporte é uma das principais da logistica
aqui na sua empresa?

Porque se eu ndo tiver uma malha consistente com parceiros robustos fortes, porque hoje eu
atendo o pais inteiro, eu preciso de empresas grandes e robustas e que me atendam o mais rapido
possivel para poder atender o meu cliente na ponta.

Hoje eu tenho dois armazéns no Rio de Janeiro e um no Espirito Santo e a malha tem que ta
bem desenhada bem amarrada para eu poder entregar em todo lugar do Brasil. Entdo eu dependo
totalmente do transporte porque eu tenho que atender todo pais e é muito dificil porque vocé
ndo tem tantas empresas hoje atuando no Brasil inteiro, entdo meio que vocé tem que
regionalizar a coisa e tentar fazer algumas coisas fora do convencional.

Como vocé faz o controle de tudo isso?

Eu tenho dois tipos de controle né. Um é o sistema de transporte que em cima do meu estoque
das minhas vendas eu faco uma simulacéo de preco de frete e vejo as possibilidades, as melhores
ofertas, ai também de poder agregar novos parceiros.

Todo controle de custo hoje por exemplo, quando eu fago uma venda, eu ja sei 0 custo que vai
ser entregar pro cliente, com base nessa tabela que funciona tipo um leildo interno que vai me
dar ai uns 4, 5 parceiros e o custo do frete de cada um.

Todo dia de manhé por exemplo eu olho as vendas do dia anterior e vejo qual que vai ser 0 meu
custo ai com o frete. Ai posterior a venda eu tenho todos os indicadores de cada fornecedor
parceiro, pois, todo dia eu olho se entregou nao entregou o que ta atrasado que néo esta atrasado
0 que vai entregar daqui a dois dias. Entdo eu vejo através de um sistema interno esses
indicadores e também procuro parceiros no mercado que possam conectar com esse meu
sistema, porque afinal eu ndo sou uma empresa de transporte eu sou uma empresa de e-
commerce e se eu ndo tenho estas informagdes eu posso me prejudicar. Estas informagdes sao
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interessantes para mim, mas também precisam estar conectadas e filtradas com o sistema dos
meus prestadores. Entdo hoje eu td6 procurando ferramentas no mercado que me possibilitem
com um click as melhores informagdes das transportadoras, apertando o bot&o ... pum...
sabendo quem entregou quem ta devendo, porque demorou... E hoje existe uma caréncia ai de
guem consiga trazer essas informag0es pa pum.

Dai 0 proximo passo € estruturar a nossa parte sistémica para ndo perder essas informacdes. E
com todas as informagdes eu consigo ser mais assertivo, eu ndo eu tenho menos problema de
entrega - devolucao e ai eu consigo ter mais eficiéncia nesse custo. Eu acho que o futuro agora
é mais sistémico do que a operagdo, eu tenho que melhorar essa questao sistémica para poder
trazer outros parceiros os parceiros de transporte que sao melhores no mercado.

E quais sdo as principais motivacdes para vocés fazerem todo esse controle de informacdes
e se preocupar tanto com essa € a questao do sistema integracdo?

Ah... meu cliente né. Porque eu preciso ser mais agil e rapido o possivel e com menor custo
para poder atender meu cliente. E isso que ele esta esperando de mim na ponta eu falo assim,
nem questdo de erro de planejamento mas as vezes um erro de um parceiro pode prejudicar seu
relacionamento com cliente s6 que vocé ndo consegue mensurar a satisfacdo do cliente.

E muito dificil vocé conseguir.... mensurar outras coisas como em quanto tempo entregou nao
entregou como entregou sim, mas a satisfacdo é muito dificil. E se o cara ndo retornou a comprar
pode ser que vocé tenha perdido o cara por conta de um erro de um prestador entdo basicamente
a motivacdo € o cliente, por isso, vocé precisa ter uma operacdo bem planejada para radio
rapidamente poder atender o cliente do jeito que ele espera.

Até mesmo a questdo de reducdo de custo ela é muito embasada em atender o cliente porque
ele também quer pagar um frete mais barato, por isso as vezes é até melhor vocé pagar um
prestador que € mais caro mas que vocé sabe que vai atender bem seu cliente. Custos é muito
importante mas vocé precisa ter um parceiro bem estruturado que pode até te custar um pouco
mais, mas na verdade assim a gente vai sempre procurar 0 melhor custo mas tem que ter a
qualidade. Eu vou acabar abrindo mao de alguns parceiros que vao me oferecer um custo mais
barato sé que podem entregar o produto com avaria ou fazer qualquer coisa que deixa 0 meu
cliente insatisfeito.

Quais sdo os principais elementos que vocé acredita que sejam essenciais e ai pro cliente?

Ah eu acho gue ai vocé entregar o produto sem avaria, porque assim a gente tem toda a questéo
das estradas que sd@o uma porcaria aqui no Brasil, e ai tem um risco do transportador entregar
0 produto estragado com avaria né entdo a gente tem que avaliar essa questdo da qualidade as
vezes ele vai me dar um preco do frete mais barato s6 que depois eu vou gastar muito mais la
na frente com uma devolucdo com produto que foi entregue avariado. Entdo o principal é uma
eficiéncia na operacdo, o custo logistico, a qualidade da entrega, € vocé comprar uma televisdo
de 45, 50 polegadas e o produto chegar perfeito. Eu acho que esse é o grande desafio hoje eu
acho que € isso ai 0 prazo e o produto chegar inteiro para o cliente.

E vocé acha que existe alguma diferenca entre um parceiro fornecedor de transporte ai
grande e um pequeno como € que funciona esse mercado ai na sua opiniao?

N&o cara acho que isso de grande ou pequeno ndo tem muita diferenca a questao é que muitas
vezes, inclusive tem um cara que é melhor que é pequeno mas te atende bem, e ai e vocé tem
que entender que a estrutura de custo dele é maior, do que um cara grande gque tem escala. A
questdo aqui vocé o importante é que vocé tem que fazer o cara tomar suas dores né pensar
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como se fosse vocé entender que o cliente seu € o cliente dele, ele tem que entender que se ele
errar vai errar a cadeia toda ele, tem que entender que ele faz parte disso e nem sempre vai ser
0 cara que nédo tem disso vai ser 0 cara que vai te dar o preco mais barato e ndo adianta nada o
cara te dar o desconto e a operacédo dele fica sacrificada ndo adianta vocé ficar o tempo todo
tentando baratear esse custo porque vocé vai acabar acabando com cara.

Voltando um pouquinho naquela questdo da importancia das atividades ai da logistica,
luais vocé acha o qual vocé acha que é mais importante assim para vocés?

Sem duvidas é o transporte ele é fundamental com todas as dificuldades que nos temos hoje no
pais o transporte é fundamental. Hoje a gente entrega na Avenida Paulista em S&o Paulo e
entrega também nas regides mais afastadas do Amazonas, entdo se o transporte ndo é
fundamental nesse negdcio vocé acaba ndo sendo eficiente porque vocé pode ser Super
eficiente dentro do seu armazém e o pedido pode acabar ficando parado na expedi¢éo por conta
do transporte e ai acabou ndo adiantando nada o cliente fica insatisfeita na ponta.

E o que vocé acha que esta por tras dessa atividade de transporte?

Acredito que é o gerenciamento como um todo. VVocé tem parceiros que me respondam e
entendam exatamente o0 que vocé precisa porque se ndo entender ndo adianta cara vocé vai
acabar correndo sempre atrés do rabo.

Eu acredito assim tem empresas aptas a fazer aquele gerenciamento, hoje por exemplo tem duas
pessoas que me ajudam com essa questdo dos transportes aqui em ter na mente e essas pessoas
cuidam 7 parceiros que faz entrega umas 500 por dia e é super eficiente porque o parceiro acaba
sendo eficiente passando as informagdes que vocé precisa ajudando gerenciar as coisas né e
ajudando a tratar as excec¢des porque problemas sempre vao ter mas é na excecao que vocé tem
que focar.

Vocé fazendo bom gerenciamento de tudo isso a coisa anda, se vocé tem informagdo muito
rapida a coisa anda.

Uma coisa que todo mundo sofre essa questdo da informacdo se o cliente por exemplo ndo
recebeu por algum motivo ou aconteceu alguma coisa vocé tem que saber disso muito rapido,
entdo ele tem que passar formacdo muito rapido, para a gente conseguir entrar nesse circuito
para poder reverter. Entdo acho que o gerenciamento de informacdo sdo 0s pontos
fundamentais.

Na sua opinido quais sdo o0s requisitos basicos para vocé conseguir desempenhar bem essa
atividade de transporte?

Ah ter parceiros confidveis, e confiaveis também na questdo financeira deles, que € uma coisa
que a gente monitora o tempo inteiro, a cada trés meses a gente passa la e puxa todas as
informagdes possiveis de todas as transportadoras. Segundo ponto é o seguro que é uma coisa
essencial no Brasil hoje, a malha desse parceiro tem que ser muito segura para poder fazer as
conexdes entre um estado e outro de uma forma que vai funcionar porque a nossa operagao
acaba no Espirito Santo isso vocé vai entregar no Parand como que faz? A malha do parceiro
tem que ser fundamental. E se vocé tiver tudo isso alinhado vocé acaba tendo ciéncia a
velocidade que € isso que importa?

E qual o papel do transporte logistico na estratégia da sua empresa?
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Sem duavida ele é fundamental na estratégia seja ele financeiro seja ele nas medicfes da
qualidade seja ele nas questbes de negociacdo. O meu provedor ele tem muito clara a nossa
estratégia de tempo de entrega, entdo eles tentam cumprir o tempo inteiro e se paga ele ja vem
com a solucéo.

E muito forte o transporte dentro do nosso negdcio acaba sendo vital. Nas reunides a gente
acaba dizendo até que a empresa € feita de logistica e ndo da area comercial porgque nédo adianta
vocé ter um produto e ndo consegui entregar se o transporte ndo funcionar ndo tem cliente. Por
isso que até o pessoal fala n6s somos uma empresa comercial, s6 que nao no fundo somos uma
empresa logistica.

E na sua opinido o que que esta por tras dessa importéncia do transporte na estratégia da
sua empresa?

Ah sem davida ¢ a satisfacdo do cliente. Sendo uma pessoa juridica sendo uma pessoa fisica,
voCcé tem que buscar a satisfacdo de todo jeito, e como que vocé faz isso? Tentando ser o mais
rapido possivel com qualidade. S6 que é dificil porque tem a questdo do custo e fazer essa
equacdo é muito dificil mas vocé tem que priorizar a qualidade mesmo que ali em algum
momento eu va perder um dinheiro eu sei que eu vou acabar recuperando de outro lado, porque
se eu ndo priorizar como que o cara vai receber eu fico sem cliente, porque sendo ele para de
comprar entdo a satisfacao do cliente é essencial.

Na sua opinido o cliente percebe essa preocupacao que vocés tém com transporte?

As vezes sim as vezes ndo, acho que o principal ponto de saber se ele percebe é se ele voltar a
comprar. Porque sim vocé ta no mundo de internet que tenho milhdes de empresas que tem um
monte de produtos iguais ao seu e ai 0 cara pesquisa 0 preco pesquisa o frete e as vezes vocé
sabe que vocé ndo estd melhor posicionada ali no canal na midia o com pre¢o, mas a falta de
voceé dar o frete ou tem um frete menor vocé consegue gerar a recorréncia daquele cliente e ai
vocé sabe que eu trabalho estd dando certo. A recorréncia é o servico entregar dentro do prazo
até antes no preco que o cara considera justo e se tudo deu certo o cara retornou € um
reconhecimento do trabalho da gente.

Na sua opinido qual que é o grau de importancia para o cliente da para essa questdo do
transporte?

Ah acho que é 100% acho que é um ponto fundamental para ele, porque sim diretamente ele
ndo analisa as questdes de transporte analisa simplesmente o tempo em que ele recebeu entéo
se voceé ficou 3 dias com o caminh@o parado dentro do teu armazém vocé atrasa a entrega e ai
o cara fica insatisfeito.

Entdo a logistica, a operacdo ndo pode deixar isso acontecer, a operacdo, a logistica e seu
gerenciamento é o que salva, tudo isso que é o risco do cliente ficar satisfeito.

Na sua opinido qual que sdo o0s principais pontos para vocé implantar o gerenciamento
logistico eficiente?

A gente precisa ter um gerenciamento logistico eficiente principalmente por conta das questoes
financeiras porque quanto mais eu gerenciar menor vai ser meu custo simples assim. Vocé
conseguir acompanhar as tuas entregas, gerenciar informacdes, porque guanto mais o teu
parceiro te fornece informacgdo mais rapido vocé consegue retornar e vocé consegue consertar
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0 que nao esta legal e isso influencia totalmente. Sé o fato de vocé ndo ter um custo adicional
de entrega ja compensa esse gerenciamento.

E por que que importante aqui na sua empresa buscar essa reducéo de custos?

A cara por conta da competitividade claro, e também para eu ter um preco de frete melhor né
ter uma margem melhor, porque vocé ndo joga isso para O prego as vezes, mas eu posso
transformar isso num frete gratis eu mantenho o meu frete gratis.

Me explique um pouco sobre essa questdo dos custos aqui dentro, quais sdo 0s principais
custos na area logistica como se caracterizam esses custos?

Bem eu tenho primeiro os custos de armazém, o custo de processamento de pedido tem o custo
de pagar as pessoas que gerenciam todas essas informacdes que sdo mais ou menos umas 15
pessoas e Vocé tem os custos do transporte em si. E isso que forma o custo Logistico.

Vocé tem algum modelo de custeio que vocés adotam?

A gente usa um sistema proprio interna que faga desse céalculo dessas informacgdes ai, para vocé
ter nocdo por exemplo custo de um mouse a gente tem toda a informacéo de quanto vai custar
quanto deveria custar o frete a embalagem a gente tem todos KPIS.

E entre esses custos quais sao os principais ai hoje na sua empresa?

Sem duvidas de transporte, porque nem sempre VOCé consegue repassar o custo do transporte
daquele produto no preco ndo tem como as vezes e por isso acaba sendo 0 maior custo que eu
tenho hoje.

Vocés tentam reduzir o custo de transporte?

Ah com certeza a gente tem que tentar o tempo todo a gente estd sempre tentando gerenciar
melhor, ter melhores informacdes.

A principio a gente tenta ndo ter custo de entrega de avaria, s6 que tem custos que a gente nao
consegue calcular e que influenciam como por exemplo a gasolina que ta sempre subindo, entdo
a gente tenta negociar com parceiro e achar com ele o equilibrio em tudo isso, porque nao
adianta eu passar tudo, colocar 17% de aumento por conta do aumento da gasolina o cliente néo
vai querer pagar esse repasse e ai nossa estratégia acaba sendo tentar aumentar o nosso volume
com o parceiro de transporte, para ele que mais escala com a gente.

O gerenciamento como um todo também serve para encontrar uma oportunidade ai de reduzir
0 custo.

Ai tem uma coisa que a gente faz que € olhar o sistema porque o sistema, ele ja vai me dar
dentro ali do pedido as op¢Oes dos parceiros mais baratos entdo ndo vou ter que ficar sempre
pedindo para ele baixar o prego por que té ali e ai eu sempre vou escolher o mais barato, eu
ndo preciso falar para o sistema hoje vai para o parceiro A vai para o parceiro B o sistema faz
isso paramim. E ai os parceiros também eles buscam trazer para a gente as informagdes mostrar
olha esse ano vocé fez tantas entregas com a gente. O que a gente tem que fazer para vocé
crescer tanto aqui com a gente?

Entdo eu estou tempo todo olhando as oportunidades eu tenho 2, 3 parceiros por regido, se 0
cara ndo ta performando vou atras de outro cara, eu vou em busca de melhorar meu custo, sé
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que eu tenho que chegar no ponto de redugdo mas que eu ndo perca qualidade, s6 que € muito
dificil essa equacéo.

E também com todas essas mudangas com esse cendrio que a gente ta passando esses caras eles
também acabam ficando em desvantagem porque se eu ndo tenho carga eu nao tenho frota eu
ndo tenho malha sé ndo tenho nada eu também ndo tenho carga, se eu ndo existo a carga bem
eu também ndo consigo atender, e isso acaba atrapalhando tudo tanto o lado dele com outro
lado nosso, entdo tem hora que o cara ndo tem jeito ele tem que repassar o custo para vocé, eu
ndo posso transportar com prejuizo e ai ele vai se posicionando e ai vem aparece um outro e
acaba se igualando.

E como vocés fazem com esta questdo do custo versus a qualidade?

A cara... olhando o tempo todo, tenho que fazer entregas Nordeste por exemplo e ai o parceiro
trocou o gerente geral e parou de performar e ai vocé vé que o negdcio ndo é nem o preco a
questdo de qualidade e ai vocé fala o cara ndo estd performando vocé vai la e da uma carga
para o outro. Vocé tem que olhar o tempo todo olhar a performance tentar entender a dor do
cara 0 que que ta acontecendo com ele d& uma chance de dois trés meses para ele melhorar isso
é melhor ndo ver vocé tem que trocar.

Considerando essa questdo do equilibrio qual fator vocé acha que pesa mais na sua
empresa a questdo do custo da qualidade?

Ah sem duvida é a qualidade. Por que o custo vocé consegue acompanhar até um certo grau
ali né.... sistema.... os fretes mais baratos o que vocé tem que olhar mesmo mais a fundo é a
questdo da qualidade do prazo como €é que ele esta entregando, entdo € s6 questdo da satisfacdo
do cliente € fundamental, por isso a gente tem que acompanhar de perto 0 nosso terceirizado.

Vocé citou essa questdo de terceirizacdo, quais atividades logisticas sao
terceirizadas? como que é esse processo de terceirizacdo aqui? Qual é o papel deste
terceirizado?

O papel fundamental papel desse terceirizado aqui fundamental eles sdo terceirizados eles
precisam entender as dores da gente as necessidades € um brag¢o nosso que ta chegando na frente
do cliente .... é isso que o cliente V&, ndo é transportadora... ela € um braco da nossa empresa e
o papel deles é fundamental porque a gente ta na méo desses caras 100% é terceirizado por isso
que esse cara ele tem que entregar uma eficiéncia financeira sim mas a qualidade é fundamental.
Aqui a gente terceiriza tudo ndo € s6 o transporte o cd também armazenamento.

E na sua opinido como que é esse processo de terceirizacdo do transporte é simples é
complicado como € que é?

Né&o cara ndo é simples a gente precisa de parceiros que estejam afim de ajudar e a principio
todos estdo sO que ele precisa entender a sua dor a sua necessidade e é 6bvio que eles sdo 0s
especialistas nesse negdcio de transporte mas mesmo e justamente porque eles séo especialistas
é que eu preciso deles, porque se eu precisar colocar uma florzinha na caixa alguém precisa
entender que aquela caixa tem uma embalagem diferente.

A grande dificuldade é que vocé entra na malha do cara e vocé é s6 mais um que ele atende,
entdo o fato dele vir aqui conversar com vocé entrar negociacdo vocé sabe que voce é
importante pra ele, mas e pro outro?
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O cara que vai realmente fazer a entrega? Isso € muito importante porque que muitas vezes o
cara que vai entregar para ele ndo sabe dessa importancia ndo teve aqui para negociar e eu
acabei negociando com esse cara sem conhecer ele confiando que ele vai fazer o melhor
trabalho possivel, entdo é a dificuldade e ai quando vocé contrata uma empresa grande por
exemplo vocé sabe que o cara também vai fazer uma outra terceirizagdo de uma conta para
outra para 0 menor que ele que é uma filial ou uma franquia ele terceiriza.

Uma coisa que eu j& pesquisei e ai como é que VOocé conversa com esse cara, entdo se esses dois
ndo tiverem um relacionamento muito estreito também sua venda vai para 0 saco, porque eu
estou aqui por exemplo planejando na ponta mas como é que isso vai chegar la para o cara que
vai entregar é outra coisa. Eu por exemplo para garantir essa qualidade ai eu vou em
treinamento do transportador s6 que eu ndo vou ensinar o cara trabalhar eu vou tentar fazer eles
entender o que eu preciso entdo, eu vou em Vvarios treinamentos de vérias transportadoras
explicar para fazer o cara entender a nossa dor porque isso faz diferenca, a pessoa que realmente
vai entregar conhecer a minha cara lembrar de mim falar poxa essa capa diferente aqui de
precisa de colocar uma flor é daquele cara 14 que foi 1& falar com a gente entdo ele vai 14 entrega
direito.

E que também... cara no final esse transportador ele tem 200, 300 clientes e muitas vezes na
maioria das vezes sdo clientes que faturam muito mais do que eu entdo eu preciso ir la para
convencé-lo que eu sou importante também, mas para isso eu tenho que estar proximo do cara
mostrar que eu tenho interesse que eu entendo o lado dele também imagina o mercado como
nosso um dia de fatura muitas vezes no outro dia a gente pode nédo faturar nada e ai como é que
o cara faz o planejamento dele? Por isso a gente tem que ajudar tem que enviar 0 maximo de
informacgdes que a gente tem para ele... mas esses problemas também eu teria se ndo fosse
terceirizado e se ndo fosse terceirizado eu ia gastar muito mais eu ia ter que pagar funcionarios
com malha propria, e esse cara ele € um cara especializado, nisso entdo na minha visdo a
terceirizacdo por mais dificil que ela seja eu acho que é o melhor modelo ainda para 0 meu
negaocio.

Ah uma vantagem também € que eu posso sair de um cara ir para 0 outro se eu vejo que o cara
ndo ta indo bem ndo esta performando ndo estd com uma saude financeira boa eu vou la e troco
outro entdo vale muito a pena financeiramente terceirizar, eu corro risco mas também se eu
fosse propria eu ia gastar muito mais em questdes de custo eu tenho um monte de custo que eu
ndo ia precisar ter transporte faz parte do meu neg6cio sim mas eu ndo sou especialista nisso.

Quais sdo as principais vantagens de terceirizar os transportes?

Acho que é flexibilidade, eu posso ter uma caixa, um milhdo de caixas entdo a flexibilidade de
isso é fundamental, eu posso ter n e parceiros eu nao preciso ficar com o mesmo parceiro eu
posso variar para regido. Entdo eu posso avaliar a questdo de preco e qualidade e isso é bom
para mim porque na hora que o cara vé que o volume dele cai ele vai se mexer para voltar as
vezes ndo vai porque ele sabe que ele vai ter que investir na estrutura dele mas assim a parte
reducdo de custos eu consigo fazer por conta dessa flexibilidade. Sofro porque dependo dele
totalmente mas financeiramente vale muito a pena, na hora que sair pedido eu olho sé ta dentro
do meu target ja vejo quem eu mais barato e dentro disso dai eu vou fazer um gerenciamento
um mecanismo para fazer esses caras se matarem entre eles para chegar em um melhor prego
para mim s6 que isso também tem um limite né vocé tem que entender que tem coisas que é
igual para todo tipo aumento da gasolina.

Eu acho que a principal vantagem € a flexibilidade da terceirizagcdo que € muito boa, por
exemplo tem cara que ndo vai querer aumentar a carga dele comigo eles s6 querem porque para
ele 0 meu produto pode ser perigoso ele vai gastar mais com seguro e ele vai ficar nisso ai
pegou 10% e ndo tem problema. Se eu precisar eu por exemplo de arrumar mais parceiro porque
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eu bombar de vender porque teve uma sazonalidade eu vou l& e arrumo e também se ndo vem
nem nada eu também nao tenho obrigacdo nenhuma.

Infelizmente eu ndo consigo mensurar o quao vantajoso é para mim & terceirizacdo mas a gente
sabe que com certeza compensa muito mais do que ter frota propria. Além disso se eu tivesse
uma frota propria eu ndo conseguiria atingir o Brasil inteiro esse eu tivesse eu ia ter um custo
enorme com funcionario com frota € muita coisa o custo é muito maior, ficaria muito custoso
para mim, sendo que para ele entregar uma regido que para mim seria muito custosa entregar
direto ndo é tdo custosa para ele porque ele ja ia entregar 1a de qualquer jeito ele tem outros
produtos para entregar de outros clientes.

E com relacdo as desvantagens e riscos?

Apesar de eu tentar fazer um gerenciamento e controle forte, eles ficam mesmo na méo dos
caras né? Eu acho que é outra coisa também ¢é a falta de planejamento desses caras porque por
mais que eles planejam parece que eles estdo muito atras da gente e gestdo de planejamento.
Acho que também a questdo da informacdo. O mercado de transporte sofre muito por falta de
informacdo &s vezes tem coisas que ta acontecendo 1a na porta do cliente vocé nao esta sabendo
porque ndo tem informacéo, porque a troca de informacédo as vezes é muito falha. O cliente
devolveu o produto porque chegou alguma coisa avariada e a gente nem fica sabendo e o cliente
de cara ja pde no Reclame Aqui. E sinceramente eu ndo sei como melhorar isso hoje € a nossa
realidade.

Com relacdo ao risco acho que é igual do que se vocé ndo fosse terceirizar. Mas no geral acho
que o principal risco é o financeiro, porque por mais que vocé faca um planejamento pode
acontecer alguma coisa e vocé pode quebrar se vocé deu uma carga de 5 milhdes para o cara e
0 seguro tem uma regra X que ele esquece e ai 0 seguro ndo quer te pagar, se o terceirizado é
grande beleza s6 que se o cara é pequenininho como é que faz?

Tem alguma forma de reduzir ou minimizar essas desvantagens ou riscos?

Na verdade isso tudo t4 na m&o de seu terceiro né e eles estdo trabalhando nisso. Mas de verdade
a Unica maneira que vocé tem é monitorar e tentar ver o que que o cara estd fazendo no
mercado. A melhor forma de vocé monitorar é tendo as clausulas no contrato que deixam tudo
claro, se ele ta fazendo um servico correto ok, se ndo ele vai ter que ressarcir se alguma coisa
acontecer com a sua carga.

Como que é o processo de escolha e selecdo desses terceirizados ai no transporte?

Hoje como a malha ja estd estabelecida eles nos procuram, a maioria das vezes eles nos
procuram e ai a gente mostra que a gente precisa, que a gente precisa ser atendido no Rio de
Janeiro e no Espirito Santo em Santa Catarina que a gente ja tem essa malha, a gente procura
entender no que que o cara € especialista qual é a regido que ele atende, qual que € o diferencial
dele se ele tem mais € preco se ele tem mais é servigo qualidade onde ele tem filiais quais s@o
as seguradoras dele. O preco do frete a parte financeira é l6gico € muito importante mas a gente
n&o pode deixar de lado a qualidade como eu ja tinha falado antes. As vezes o cara tem preco
mas ndo entrega em Goiania ou ndo tem uma rota estabelecida la ndo tem uma filial e ai eu sei
que vou perder em tempo porque ele ndo conhece aquela regido ele vai demorar mais para
entregar entdo o preco também ndo pode ser tudo. Mas sinceramente chegar nessa equagéo é
muito dificil.

Qual o principal critério que vocé usa para falar esse aqui ndo é esse?
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Cara € prego e prazo, seguro e a reputacéo do prestador € dificil a gente colocar em uma empresa
que a gente ndo conhece. Tem muita pequena empresa ai que t tentando parceria mas a gente
fala ndo também. Eu tenho um pouco de dificuldade porque minha filial principal ta em Espirito
Santo, e l4 eu s6 tenho meia dizia que me atende, e ndo é dos grandes, e eles ndo tem preco
mas eles me atendem bem entendeu? Entdo eu acabo ficando com ele, por exemplo aparece
muito também Startup querendo fazer parceria com a gente Startup que tem motoqueiro
entregando produto de e-commerce, para mim € um risco muito grande eu nao posso confiar
nesse cara eu falo meu gosto muito de vocé gosto muito da sua ideia mas ndo € o0 momento.

E para vocés aqui esse processo de selecao a escolha é simples é dificil? Tem algum custo
envolvido nisso?

Aqui para gente é muito simples porque eu ja tenho uma malha estabelecida. Ndo tem custo
ndo, a gente tem um contrato que é bem simples com algumas clausulas para garantir que ele
me ressarci em sinistro e também tem os niveis de eficiéncia de performance, ele acaba sendo
penalizado se chegar e algum limite negativo. A gente também estd implementando uma
questdo de bdnus performance se o cara performou bem a gente acaba dando algum beneficio
para ele.

Eles vém aqui apresentam para a gente como € que ta a performance deles eles mostram
presente como € que t& aquela regido, e é l6gico que a gente verifica para ver se o que ele ta
falando a verdade vocé naquela regido teve um problema. Hoje eu s6 tenho sete caras nédo
consigo olhar isso ndo detalhe, se teve um aumento imposto o aumento da gasolina e o cara
guando ele vem para gente ele ja& vem também com planos passam por que se ndo vier com
plano de acdo para mostrar como € que ele vai se resolver como é que ele vai melhorar ali
naquela regido a gente fala po cara vai la resolver seus problemas t& vou te dar um prazo de 3
meses enquanto isso eu vou te tirar 0 volume e vou passar para outro cara ‘€ assim.

Entéo é eles que medem desempenho?

E meu foi 0 modelo que a gente achou mais pratico para gente ndo ter que montar mas assim
l6gico que a gente tem os nossos medidores e compara alguns indicadores em comum para
todos, para verificar guem ta melhor que néo ta e a gente faz nossa condi¢ao em cima disso.

Qual o fator mais importante na escolha do prestador de servico de transporte?

E uma combinacéo de cliente e custo eu preciso satisfazer os meus clientes sim e também ir
atras regides para aumentar meu share mas é principalmente o custo.

Existe alguma forma de integracéo entre vocés e o prestador de transporte?

Tem sim tem a integracdo do EDI que é um processo bem simples, cada um paga o seu cada
um tem o seu login e senha e pronto.

E como é que funciona a questdo da comunicagao entre vocés e esse transportador?
A gente tem para cada transportadora tem um vendedor né um gerente comercial que vai ser o

cara de performance que vai ficar olhando vai ficar em cima ver como é que € como € que pode
melhorar 0 como é que pode crescer com a gente que vai negociar um preco uma tabela e a
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gente tem a pessoa do dia-a-dia I& que vai passar para a gente as informacfes que a gente precisa
para tomar a decisdo aqui.

Por exemplo, a gente verifica que internamente pd ja é 4 horas da tarde e ndo chegou ainda o
produto ao cliente dai 0 meu pessoal aqui liga la para essa pessoa do dia a dia e vai questionar
que que aconteceu aqui no sistema t& parecendo que é nota tal ainda ndo foi ndo foi entregue
teve alguma ocorréncia aconteceu alguma coisa? Dai essa pessoa do dia-a-dia faz todo o tramite
para gente. Entdo é basicamente isso eu tenho um ponto focal de atendimento e o resto a gente
acompanhando também pelo sistema.

Tem algum canal de comunicacao entre vocés como que funciona isso?

A gente tem uma comunicacdo didria todos os dias a gente entra em contato com 0s
transportadores e a gente tem uma reunido também uma vez por més.

A ndo ser que tenha alguma coisa e ter que focar algum langamento né, ai eu vou chegar para o
parceiro para falar que precisa negociar, mas ai a gente chama ele aqui para ver como é que a
gente vai fazer esse planejamento juntos desse produto, mas basicamente Nesta reunido mensal
mostramos se estamos perdendo dinheiro com eles, e a performance deles, e eles mostram plano
de acdo para gente caso eles estejam indo mal e ndo atendendo as expectativas da gente quanto
ao nivel de servigo. Ahhh tem uma coisa muito importante ai também que a questdo financeira
né que eu faco uma checagem a cada 15 dias para ver se ta batendo o faturamento dos meus
pedidos com as entregas deles, eu tenho uma pessoa que faz sé essa checagem.

Na sua opinido qual que € o grau de importancia da estratégia da empresa na escolha
desse prestador de servico?

A gente da muita importancia e infelizmente nem sempre a gente faz a escolha correta, sé que
tem uma coisa que geralmente o vendedor o gerente da conta e fim é um cara que esta sempre
com boa intencdo t4 sempre querendo ajudar tem essa coisa né no transporte que ele é seu
parceiro transporte tem essa coisa da parceria sO que tem que apresentar uma estrutura, a
estrutura é assim ou levanta ele ou acaba com ele, por que por exemplo ele garante para vocé
que vai entregar aquela carga no dia X e ai o cara que ele contratou que é um outro terceiro ndo
entregou p*** ai ele sabe que.... por isso que eles até chegam para mim e me pedem para ir
nesse treinamento para participar e tentar evangelizar esses caras para trazer eles para junto de
vocé. SO que nada é 100%, as vezes a gente ta com 95% e mostra qual que € o atrito onde que
ele tem que melhorar, e eles vao 14 melhorar porque vocé mostra P6 desse jeito aqui vocé vai
cair 30% comigo ele por querer melhorar.

Entrevistado 4 — Rafael
Como ¢é a estrutura da logistica na sua empresa?

A gente ndo tem hoje uma area super estruturada. Sou eu mesmo que cuido de tudo. Sou eu
mesmo que decido com quais transportadoras vao trabalhar com a gente. Hoje eu tenho uma
pessoa que me ajuda com a parte de faturamento e a coleta dos produtos e o envio para essa
transportadora.

E quais sdo as principais atividades que vocés desempenham nessa estrutura?
Ah... basicamente a coleta dos pedidos emisséo da nota, e depois a gente agenda transporte.

Nesta parte da operacdo logistica aqui nfo tem nada muito fora do padréo.... E bem simples
mesmo.
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Como funciona essa parte do transporte?

Ah é terceirizado né, a gente tem algumas transportadoras que trabalha para gente.
Tem alguma outra atividade que é terceirizada?

Tem a parte de cross docking e armazenagem.

E entre essas atividades ai da logistica que vocé comentou qual vocé acha que é mais
importante?

Eu acho que é separacdo do produto porque se vocé separa errado todo processo depois acaba
sendo prejudicado, por qué se separa errado a gente acaba tem um prejuizo porque a gente vai
ter que fazer troca isso dai vai ser um custo a mais a gente ndo pode bancar.

Entdo entre essas atividades ai que vocéfalo, ou transporte, separacdo armazenagem a
mais importante para vocé é....

Para mim é separacao, por que é o que ta aqui do lado da gente.

O transporte por exemplo ele j& é terceirizado entdo assim é claro o transporte € mega
importante mas 0 mais importante do transporte é a escolha da transportadora e ndo servigo em
si, e essa escolha ela é feita por mim no caso e eu escolho uma empresa l6gico que entrega
rapido entrega direito. E essa decisdo ela é minha, mas o cliente participa dessa escolha ele pode
Ver nossa aqui nessa regido tem a transportadora x y e ele pode optar por essa transportadora
assim eu diminuo o meu risco. Qual transportadora entrega melhor na regido ele mesmo vai la
escolhe a transportadora isso diminui os atrasos e 0s problemas na regido mas nao elimina total
mas esse tipo de erro ele é mais aceitavel pelo consumidor do que um erro de separacao por
exemplo se a separacdo foi errada ai o consumidor fica furioso.

Como vocés fazem o controle das atividades logisticas?

Olha em qualquer empresa vocé sabe gue tem que conseguir gerenciar o custo manter os custos
bem controlados, apesar do aqui controle ser feito de forma manual a gente tenta gerenciar da
forma que a gente pode para ndo ter um custo tdo alto. E também assim o fato da gente fazer
tudo manual ainda e a gente ser uma empresa pegquena tem uma vantagem que é que o fato da
gente controlar tudo bem de perto né.... pra que o cliente seja bem atendido, essa é a nossa maior
motivag&o e satisfacdo do cliente.

Na sua opinido qual que é o principal fator que leva o cliente a comprar no site?

Eu acho que € porque a gente gera valor, a gente ndo tem o melhor preco, a gente ndo tem a
entrega mais rapida mas eu acho que a gente ja era valor para as pessoas a gente sempre se
preocupou de ndo soO entregar o produto friamente a gente sempre se preocupou em gerar valor
mesmo demonstrar o diferencial de uma coisa que a gente presta também € que a gente sempre
tem os melhores produtos.

Dentro da logistica vocé acha que tem algum elemento que o cliente privilegia comprar
no seu site?
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Olha eu acho no geral as pessoas tém aquela tendéncia de comprar hoje receber daqui a meia
hora. Todo mundo tem esse sentimento, mas eu ndo trabalho assim com eu cliente porque eu
sei que como eu trabalho com cross-docking eu tenho entrega mais lenta do que os concorrentes,
mas eu acredito que muitas pessoas acabam tendo esse desejo de receber o quanto antes. Eu
brinco que hoje as pessoas compram e querem ter recebido ontem.

O que vocé chama de cross docking?

Eu faco a venda do produto e ai depois eu envio, eu ndo armazeno, eu recebo da transportadora.
Assino a nota fiscal, emito a nota do cliente e etiqueto e ai a transportadora passa de novo e
leva embora.

E ai entre tudo isso ai que vocé falou que que vocé acha que € mais importante assim?

Eu acho que € o acompanhamento, ter informac&o passar essa informagéo para o cliente que o
produto saiu daqui foi para o Rio de Janeiro e que vai demorar tantos dias para chegar, e dizer
olha no meio do transporte ocorreu um problema vai demorar mais uns dois dias e vocé passar
vocé pro cliente porque a falta de informacéo isso deixa a pessoa muito ansiosa entdo esse
acompanhamento do transporte é muito importante. Na minha opinido é o que pesa mais, pois,
a partir do momento que o cliente esta recebendo a informacao ta sabendo que ta tudo certo,
mas que vai atrasar um pouco, ele fica satisfeito.

O que que € exatamente é esse acompanhamento do transporte quais sdo as tarefas?

Seria 0 codigo de rastreio o link para fazer o rastreamento a partir do momento que produto sai
a pessoa tem que ter um link em algum lugar para que ela receba o acompanhamento e de
preferéncia que ela receba inclusive um alerta do passo a passo saiu daqui em dia tal vai chegar
em tal lugar.

E na sua opinido quais sdo os requisitos basicos para desempenhar bem essa tarefa que
vocé diz que é tdo importante?

Ah primeiro a separacdo, separar o produto correto e depois a escolha da transportadora que
S30 0S NOSSOS parceiros que € muito importante.

Para vocé qual é o grau de importancia da escolha da transportadora?

Ah meu é super importante, faz parte da estratégia da empresa, por que deixa as pessoas mais
seguras quando vocé tem um transporte de qualidade, os seus clientes ficam mais seguros. E eu
acho aqui também o Brasil tem um gargalo muito grande de transporte o pais transmite em
inseguranca nesse sentido para as pessoas, eu acho que € inclusive € um dos pontos pelo qual
e-commerce ndo cresceu tanto quanto poderia por que essa questdo do transporte gera muita
inseguranca nas pessoas € muito importante para o e-commerce como um todo.

E vocé acha que o cliente percebe essa preocupacéo toda que vocés tém com transporte?

Ah eu acho que eles percebem viu a partir do momento que vocé abriu a opgdo do cliente ter
mais que uma transportadora para escolha vocé mostra que vocé tem essa preocupacdo de
atender melhor. Eu acho que o cliente ja identifica isso e vocé por um acaso acaba entregando
alguma outra transportadora que nédo era aquela que o cliente esperava ele ficar bravo com isso
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ele aponta que ele acabou pagando mais caro para que fosse entregue com aquela transportadora
porque ela é melhor naquela regiao.

E como vocé sabe que o cliente percebe isso?

Eu ndo chego a fazer pesquisa com relacao ao transporte na verdade eu sou um cara que gosta
muito de acompanhar muito e tentar entender com o cliente o que est& acontecendo atraves dos
chamados dos e-mails que o cliente demanda E é assim que eu percebo que as pessoas ddo
valor. Nao s a gestdo financeira do transporte mas sim o valor também de vocé tem uma
empresa segura de que o produto vai chegar e vocé nao vai ter um problema que ele nao vai ser
extraviado entdo eu acho assim pelo que eu recebo de formagdo dos meus clientes e meios e
sugestdes dente com isso.

O que é essa questdo financeira do transporte?

No caso assim o cliente acaba na maioria das vezes pagando um frete entdo a transportadora
mesmo que seja muito boa tem que ter um preco melhor mas eu ja vi muitos casos que o cliente
acaba pagando até mais caro no frete para ter certeza que nédo vai ter problema na entrega. Eu
ja tive até promocéo que é oferecido frete gratis com a transportadora x e o cliente preferiu
pagar mais caro numa outra transportadora para fazer o frete para ela. Entdo esse custo do
transporte ele é muito importante para o cliente, mas ele valoriza muito a qualidade também da
entrega.

Qual o grau de importancia que vocé acha que o transporte tem na decisdo do consumidor
comprar no seu site?

Ah é muito importante porque antigamente eu trabalhava s6 com correio e quando eu abrir para
outra transportadora as minhas vendas aumentaram porque muitas pessoas nao confiam no
correio e 0 ponto é que quando tem uma greve do correio nossas vendas caem porque o cliente
acha que ndo vai chegar entdo eu acho que é muito importante.

Vocé faz o gerenciamento Logistico ai disso dai do transporte? Qual que é o fator mais
importante que que esta por tras de vocé fazer isso dai?

A minha motivacéo é sempre atender melhor o meu cliente dele saber que ele pode escolher
uma transportadora melhor que se ele quiser uma entrega rapida ele vai ter uma entrega rapida
se ele quer ter uma entrega segura ele vai também entrega segura, mostrar para 0 meu cliente
que ele tem todas as opc¢des e que ele faz parte dessa decisdo de quem vai entregar para ele de
acordo com a necessidade dele.

E tem alguma forma de medicdo de desempenho da sua transportadora e das outras
atividades logisticas que vocé tem?

Eu tenho uma ferramenta que faz avaliacdo da entrega dos pedidos por transportadora e eu
também faco uma avaliacdo dos itens que a gente oferece frete gratis para a gente ir no final do
més separar todos os pedidos com frete gréatis a gente faz um estudo de viabilidade, analise de
custo e tudo mais.

E qual que é a importancia de se controlar e so fazer essas analises?
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E muito importante porque é controlando assim que eu consigo oferecer a melhor opgao para o
meu cliente e a gente se preocupa muito com isso de fazer a melhor escolha para que o cliente
tenha também as melhores opcdes.

Quiais sdo os principais custos que vocé tem hoje na logistica?

E o principal custo... o transporte porque a minha operacéo ela é muito pequena como eu néo
tenho que gerenciar estoque eu praticamente eu tenho uma folha muito pouca muito pequena
na logistica entdo é o transporte em si mesmo. E o mais importante principalmente porque a
gente da muito frete gratis isso influencia totalmente no nosso custo. Eu dou muitas vezes eu
dou para o cliente a opcao do frete gratis e da opcao do frete pago e varia por regido varia por
produto.

Como vocés fazem para tentar controlar minimizar esses custos?

O que eu fago € tentar negociar com as transportadoras o0 melhor custo possivel, além de olhar
0 mercado ver como é que 0S meus concorrentes estdo atuando.

Tem alguma relacgdo essas iniciativas de reducéo de custo com cliente?

Claro...que tem com certeza, porque no geral quanto melhor a gente negocia com a
transportadora melhor o frete a gente pode oferecer para o cliente.

Como que funciona essa questdo da qualidade para o cliente versus o custo de transporte
gue que vocé acha que pesa mais para vocé?

Olha depende do cliente, ndo tem um padrdo porque eu posso ter um cliente que quer receber
mais rapido porque vai ter um bebé daqui a 3 semanas se € uma mée que vai ter um bebé daqui
a trés meses ela vai preferir o frete gratis esperar um pouco mais.

E no final vocés dao mais peso por a qualidade do da entrega ou para o custo dela?

Olha eu dou mais para qualidade eu prezo mais pela qualidade porque se eu dou um frete mais
barato e € uma qualidade baixa € 0 meu nome que esta em jogo mas se o cliente o cliente quer
o frete mais barato mesmo sendo uma transportadora ndo tdo boa o cliente sabe que eu néo
tenho culpa. Entdo eu acho que a qualidade é primeira coisa que eu priorizo na hora de colocar
uma transportadora aqui dentro, se eu tenho uma transportadora que tem um p*** preco mas
ndo tem qualidade eu ndo vou colocar aqui dentro eu ndo vou porgque meu home que esta em
jogo.

Qual que é o papel que a terceirizacdo tem aqui na sua empresa?

A partir do momento que produto sai daqui eu acabo ndo tendo mais tanto controle sobre ele 0
maximo que eu posso fazer abrir uma reclamacgéo eu ndo tenho mais esse controle porque afinal
eu to terceirizando eu espero eficiéncia ne.

Eu ndo tenho transporte proprio e eu também ndo tenho pretensdo de ter um transporte préprio
porgue eu acho que ja seria um outro braco da empresa, € ndo € a nossa estratégia nao € o N0sso
foco. E muito caro tem que contratar pessoa tem caminh&o tem escala. Até se eu fizer uma
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entrega na esquina eu ndo fago eu coloco na transportadora eu ndo fago entrega prépria é uma
coisa que eu me preocupo muito.

Na sua opinido qual que é o grau de dificuldade ou facilidade de terceirizar o transporte
e quais séo as principais vantagens e desvantagens de terceirizar o transporte?

Cara ndo é dificil ndo. A principal vantagem é o custo né de vocé ndo ter funcionario nao tem
carro o custo é a principal vantagem e o préprio controle de entrega mesmo. Eu té terceirizando
tudo tanto a transportadora quanto quem faz o acompanhamento porque como eu tenho uma
operacdo pequena para mim acaba sendo mais simples. Agora desvantagem acho que nao tem
nenhuma néo € a melhor opgdo em e-commerce se ndo tem como.

E com relacéo a escolha dessas empresas de transporte, explica para mim um pouco como
que funciona aqui?

Ou procuro uma transportadora que eu vejo aqui que tem uma qualidade que ta saindo bem
falada no mercado eu vou atréas dela é quanto tem algumas transportadoras que vem atras da
gente também, dai a gente avalia a qualidade do servico o tempo de entrega a eficiéncia se ele
costuma entregar dentro do prazo entdo esse € o0 primeiro ponto que eu vejo em segundo lugar
eu vejo se ele tem um custo bom e terceiro eu vejo as regides que ele atende.

Tem algum custo neste processo de escolha?

N&o.

Tem alguma relacéo a escolha dos seus prestadores com os seus clientes?

Ah tem sim se eu entrego para uma regido que ta carente de transporte l6gico que eu vou
procurar um prestador que atende a regido mais que seja bom também, avalia-se o cara
especialista naquela regido se eu vejo que o cliente esta necessitando o pessoal ta pedindo uma
transportadora de melhor qualidade naquela regido atras.

Na sua opinido qual o fator mais importante pra vocé escolher uma transportadora?
Sem duvida é a qualidade porque o meu cliente ele espera a qualidade.

E como que funciona? Tem contrato?

Tem contrato sim, depois a gente faz a integracdo, e ai a gente disponibiliza a opcdo de se
transportadora entrar no site. Nesse contrato a gente tem uma formalizacdo bem simples da
nossa parceria mas nao tem nenhuma clausula especifica de qualidade de nivel de eficiéncia e

se eu ndo fago ainda.

Vocé comentou que tem o processo de integracdo com esses prestadores o0 que que € esse
processo?

E ou via planilha ou via APl. Em muitos casos eles entram em contato direto com a plataforma
para poder fazer essa integracdo para funcionar direitinho a base de calculo de pregos.

Vocé tem algum custo com essa integracéo?
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N&o ndo tenho custo nenhum ja estd embutido na plataforma, ja foi feito na contratacdo da
plataforma.

Como que é o relacionamento de vocés com esses prestadores de transporte?

Eu tenho contato com o0 meu gerente cada transportadora tem gerente que me atende e eu fago
contato do dia-a-dia via WhatsApp, e-mail. E a gente faz também algumas reuniées muitas
vezes quinzenal mensal.

Na sua opinido contratar um prestador de servico logistico de transporte tem algum
impacto na estratégia da sua empresa como um todo?

Ah tem sim tem muito impacto eu ja contratei prestador ruim, e acabei me prejudicando se a
gente acaba contratando uma transportadora que ndo tem os requisitos que a gente pede a gente
acaba tendo muito problema, a gente ja teve casos de transportadora que a gente contratou para
fazer entrega em S&o Paulo em 1,2 dias essa foi a promessa e 0 cara acabou demorando para
entregar a 15 dias ali o cliente ficou super imagem da empresa ficou prejudicada. Agora se a
gente contrata um cara bom as vendas aumentam, eu tenho impacto nas vendas a gente percebeu
que toda vez que a gente colocava uma transportadora que atende ai determinada regido ou com
preco diferente as nossas vendas aumentavam.

Entrevistado 5
Como que é a estrutura da logistica sua empresa aqui?

E uma estrutura relativamente simples a gente trabalha com o0s gestores em pontos que a gente
entende que estdo bem importantes.

Eu tenho um gerente de armazém que é responsavel por todo o processo do CD .

Eu tenho um gestor de transporte que é o cara muito importante porque vai cuidar da parte de
frete de custo de frete indicadores de frete indicadores de entrega.

Tem um cara que s6 cuida da logistica reversa que aqui também é um ponto muito importante.
A gente também tem o cara que faz o planejamento logistico recebe as demandas da area de
planejamento comercial isso jA vem pra dele quebrado, para nds volume de pedidos, e a
planejamos nossa operagao com base também no que eles passam. Entdo a gente tem ai 2 CD
e a gente planeja em qual deles que a gente vai receber esse produto em qual regido que a gente
vai vender, isso para a gente poder entender as demandas de compra capacidade estrutura. Entdo
essa area ela é muito importante, ele suporta os gestores, ele tem um time de analistas que
ajudam os gestores do CD a projetarem os volumes e a estrutura necessaria para cada operacao
no caso de sazonalidade de black friday por exemplo.

Entdo € isso tem o cara do CD e o cara de transporte que é muito importante porque mexe direto
com custo da empresa e tem esse terceiro cara de planejamento e o cara da reversa que também
€ muito importante.

Para vocé dessas atividades quais sdo as mais importantes na sua opiniao?

Olha eu acho que tudo é muito importante a gente. A a gente recebe a mercadoria comprada
do fornecedor, da entrada nestes itens, armazena estes itens ai vocé tem a separacdo eu tenho
um time de recebimento armazenagem separacao que € separacao barra consolidacdo porque
dependendo do formato de trabalho que vocé trabalha dependendo do pedido, o pedido vai ser
uma certa area ai tem um faturamento embalagem inspecao e um time de inventario que é super
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importante porque a gente trabalha com muitos itens nosso CD é muito grande entdo a gente
precisa acuracidade do nosso estoque.

Ai vocé tem &rea de transporte que é muito importante porque a gente faz terceirizacdo a gente
ndo tem proprio entdo principalmente por causa dos custos a gente faz negociacgdes o0 ano inteiro
a gente tem que procurar os parceiros em determinadas regides especialista em determinadas
categorias.

Vocé tem alguma forma de controlar estas atividades?

Cara aqui na empresa a gente utiliza muito a tecnologia entdo nada do que a gente recebe
mapeado, a gente tem enderegos de onde vai ser armazenado cada produto a gente tem controle
desses dados que os coletores de mdo ajudam com a radiofrequéncia no pique na expedicédo
para controlar a cadeia toda do CD.

Entdo vocé tem esses diversos indicadores e a nivel gerencial a gente olha todos os pedidos se
ele ja foi expedido, faturado no prazo correto, a gente tem um dashboard, a gente controla se a
transportadora ja coletou aquele pedido quando que ela vai entregar se ja entregou. A gente tem
um sistema de tracking também que controla isso, entdo a gente consegue ver o status de todos
o0s pedidos com a transportadora, e a gente tem um corretor automatico também que da baixa
automatico quando a transportadora fala que ja entregou.

Entdo tudo é controlado, o cara que controla o pic, por exemplo, ele controla a produtividade
da separagédo se teve algum problema...Entdo a gente tem todos os tipos de indicadores de
acordo com o seu nivel dentro do processo.

E também, a gente tem os indicadores mais gerenciais para ver se o nivel do pedido esta de
acordo com o custo que teremos em entrega-lo. Estes KPIs ajudam a mitigar se vai ter reajuste
no frete, nos correios, na gasolina que ndo é todo ano todo dia a gente mede tudo isso através
de KPIS. O que a tecnologia nos fornece séo termos de gerenciamento e monitores de CD que
é tipo BI que ajuda a controlar todos os indicadores.

E qual que é a motivacao de vocés de fazer esse controle todo?

Cara assim no nosso negdcio que € um e-commerce é sempre o cliente no final das contas é
sempre o cliente a gente tem que estar super preparado para satisfazer o cara, pelo menos fazer
0 basico, que é o que todo mundo deveria fazer, que proporcionar ao cliente r a melhor
experiéncia de compra, desde a navegacdo no nosso site né até entrega, porque onde que a
gente tem contato pessoal com cliente é na hora da entrega entdo a gente tem que buscar sempre
fazer o bésico de forma correta, que € entregar no prazo que ele quer receber. Por exemplo se 0
cliente quer comprar o produto hoje para dar de presente aniversario hoje vocé promete que vai
entregar 14 e vocé ndo consegue, imagina a insatisfacdo do cara de no final do dia ndo ter
presente para entregar. Esse cara ndo volta a comprar aqui entdo tudo isso que eu falo para vocé,
pelo menos aqui na nossa empresa, é algo que a gente fala: cara o cliente precisa ter uma boa
experiéncia e o basico todo mundo ja ta fazendo e o que que a gente pode fazer além do basico
para tentar surpreender, e isso tudo esta relacionado com controle, porque vocé tem obviamente
as despesas 0s custos que vocé tem que controlar que proporcionardo essa boa experiéncia de
compra pro consumidor.

Ao longo da nossa historia a gente foi construido uma reputacdo investindo muito em sistema
desenvolvido com o time de tecnologia que controla tudo com o Gnico motivo o que é fazer o
meu cliente ter a melhor experiéncia de compra e a logistica € muito importante para isso. A
gente fala aqui na empresa que a logistica € o cora¢do do negocio entdo é muito importante
voce ter area logistica boa porque vocé depende dela, porque o servi¢o do e-commerce depende



181

da logistica, em outros tipos de empresas vocé olha a logistica como centro de custos, e ndo
como algo estratégico e vocé acaba prejudicando muito a sua estratégia o seu business.

Me explica porgue que na sua opinido essa questdo com cliente é tdo importante?

Cara é assim olhando nosso histérico a gente olha e vé o que quem fez a empresa crescer e iSSO
€ 0 que ela € hoje, e a gente viu que primeiro também tem a questdo dos produtos que a gente
estd oferecendo e ninguém oferecia como é que vocé so encontrava em grandes Magazines. Dai
depois a gente percebeu que o maior gargalo mesmo é o nivel de servico, o boca a boca do
consumidor dele falar para as outras pessoas gque a gente entrega rapido, o produto vem certo,
e isso foi algo que ajudou a empresa a ter credibilidade e chegar onde ela chegou. A gente vé
ai grandes players entrando com o Marketplace mas com o nivel de servico inferior, porque
quando vocé compara o nivel do nosso servi¢o em determinada regido e o preco de um frete,
vocé vé gue influencia na compr e que muitas vezes esse Player ele ta com a margem sacrificada
porque ele j& jogou o preco 14 embaixo mas quando vocé pega o prazo de entrega que ele
entrega para o consumidor é muito alongado. Entdo o que a gente faz aqui é que a gente viu 0s
grandes players fazendo também € oferecer o servico de controle da entrega sendo proprio esse
servico faz com que a gente controle a cadeia de entrega, entdo eu coloco o prazo que eu quero
e o0 valor que eu quero cobrar ou ndo. A gestdo passa a ser minha quando a gente fez essa
alteracdo nosso site, mesmo nossos produtos ndo sendo nosso, saindo do nosso seller, mas o
cliente vem do que quem esta controlando, afinal é a nossa empresa e a conversdo aumenta
muito mais isso € uma coisa comprovada e ai vocé compara o seu nivel de servico com a sua
credibilidade no mercado o0 nosso crescimento e ela relaciona isso com o cuidado com cliente.
A gente por exemplo comecou a medir o0 comportamento do consumidor |4 no carrinho e a
gente percebeu que muitas vezes quando o cliente via que quem entregava eram Seller ndo era
a gente ele desistia, quando a gente langou esse servigo que mesmo sendo um produto do Seller,
mas ele tem um selo de entrega da nossa empresa, com controle de servico da nossa empresa a
nossa conversdo voltou a crescer novamente, entdo vocé tem que investir nisso, porque vocé
traz conversdo para sua loja.

Na sua opinido quais sdo os principais elementos que influenciam esse fator do cliente
voltar de converséo?

Credibilidade. O cliente volta comprar porque ele teve uma boa experiéncia de compra um bom
atendimento o produto, tem um leque de produtos onde ele vai encontrar o que ele quer, o
preco também que influencia s6 que a gente tenta colocar nossa imagem como uma loja de
esportes de nicho especializada, que para qualquer tipo de esporte que eu quiser fazer eu vou
entrar 1& no site vou poder comprar la e que I& vai ter um preco legal e que eu vou receber do
jeito certo e para isso 6bvio existe além da area comercial procurar os produtos diferenciados
existe tambem uma inteligéncia artificial por tras da plataforma que identifica o cliente e ndo
fica bom para o dia do cliente com qualquer coisa € uma inteligéncia que de fato mostre para
as pessoas que a gente tem de fato o que eles querem consumir.

A gente foi evoluindo ai com ao longo dos anos e a gente procurou colocar uma pagina
personalizada de acordo com o perfil de cada cliente, entdo a gente usa esse Bl para ser assertivo
e oferecer exatamente o que aquele cliente precisa comprar, a gente seleciona o cara e mostra
para ele o caminho que vai mostrar sO coisas que tem interesse para ele.

Entdo hoje em dia cada vez mais vocé tem que procurar conhecer o cliente de forma individual
entender qual que € o modus operandi dele, vocé é um cara que comprar para receber rapido
se ele também ndo faz muita questdo de receber tdo rapido e prefere um frete mais alongado
tudo isso faz parte da estratégia para vocé aumentar sua conversao.
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Entre as atividades logisticas que vocé citou qual vocé considera a mais importante e por
qué?

Eu acho assim duas coisas a primeira é que eu falo todo processo que eu te falei dentro do CD
s80 processos que sdo importantes porque se vocé falha em algum ponto, por exemplo, se eu
recebo um produto errado do fornecedor o cliente recebe errado e pode dar muito problema. A
questdo da embalagem também é muito importante, colocar etiqueta certa no produto certo tipo
coisas basicas que se vocé falha vocé vai decepcionar muito cliente e até consertar esse cliente
ndo foi para o saco, por isso que eu acho que esse basico que a gente fala sempre em logistica
que é entregar certo o que o cliente pediu e no prazo correto. E também obviamente essa gestdo
do frete, e ai a gente fala de negdcio de custo o frete hoje € um dos principais custos da
companhia ele esta entre top two, toda empresa de e-commerce € assim.

Entdo € importante tanto a parte da gestéo financeira quanto da qualidade porque ndo adianta
nada vocé fazer um p*** trabalho dentro do seu Armazém separar tudo certinho e o cara receber
errado |4 na ponta entdo hoje eu tenho varios contratantes varios parceiros que prometem que
vao cuidar do seu cliente da sua loja entdo vocé precisa ter bons parceiros de entrega nao é so
pegar o cara mais barato o cara que tem uma duas fiorinos e acha que € uma transportadora
ndo vocé tem que avaliar se o cara tem uma estrutura se ele tem uma frota ndo da para vocé ir
se aventurar com cara que pode capotar no servico, como eu te falei a gente controla a
informacdo mas o transporte ndo é nosso ele é terceirizado entdo vocé tem que estar muito
alinhado mesmo com esse parceiro.

Com relacdo a esta atividade de transporte me explica 0 que que t& por tras dessa
atividade?

A gente faz um check list, que é basico para o cara entrar aqui dentro e prestar um servico, entdo
primeiro vocé precisa entender estrutura do cara quem ele € qual que é a capacidade dele como
que ele trabalha.

Outra coisa , € verificar se esse cara tem tecnologia suficiente para nos passar o tracking do
pedido, entdo uma coisa que a gente exige € a informacéo, porque o cliente ele quer informacéo
ele quer saber onde esta o pedido dele quando ele vai receber, entdo se vocé ndo enxerga se seu
pedido ja foi aprovado se foi embarcado se vocé nao tem essa informacdo em tempo real vocé
acaba perdendo a credibilidade com o cliente.

Vocé vé que tem muitas empresas que nem tem essa atualizacdo em tempo real, s6 que para
nos é muito importante essa questdo da tecnologia essa parte de tracking que o fornecedor o
parceiro nos fornece em tempo real cada etapa, mostrando para gente olha eu ja peguei sua
carga ja coloquei no caminhdo ja ta no rota de entrega. Entdo eu procuro parceiros que podem
me oferecer essas informagdes porque ndo posso ter uma transportadora que nao me forneca
estas informacoes.

Todos os steps da entrega eu preciso estar ciente, porque o cliente quer saber como é que ta o
pedido dele, entdo a gente vé assim que tem muita a transportadora hoje, mas que o cara nao
tem estrutura, entdo a gente procura nédo so reducdo de custo, mas trabalhar com empresas que
tém know how.

A gente tem hoje 20 parceiros e mais 0s correios e todos esses s@o de confianca e todos esses
atendem esses requisitos.

Quais sdo 0s requisitos basicos para vocé conseguir desempenhar bem essa tarefa de
transporte?
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Cara a gente tem uma reunido todo més gerencial em todas as transportadoras para avaliar o
nivel de servico, entdo se vocé contratou um servico e ta no contrato que o cara tem que me dar
o nivel de servico de 99%, ai ele € monitorado ai durante 0 més o tempo inteiro e a gente comeca
a procurar entender se o cara teve algum problema em determinada regido. Entdo através
daqueles dashboards que eu te falei eu olho o parceiro tal se ele cumpriu aquilo que a gente
combinou naquela semana e eu s6 consigo ver nos meus indicadores se aquilo que precisava
ser entregue ontem foi entregue, se 0 que é hoje vai ser entregue hoje se vai ser entregue
amanhd....e um trabalho didrio de vocé entender se vocé ta tendo algum problema em
determinada regido ou um determinado parceiro.

A gente que olha, através de um sistema, quem séo esses parceiros. O sistema que da para mim
quais sdo os parceiros daquela determinada regido para atender aquele pedido qual o melhor
custo e quem sdo os caras habilitados para serem os possiveis entregadores daquela encomenda
, 0 que precisa ser entregue em dois dias etc. Ai depois do filtro também logico pelo custo de
novo, o sistema mesmo ja da o fornecedor tal € mais barato do que os correios ai 0 sistema vai
escolher esse cara.

Entdo se no decorrer desse tempo a gente ta vendo que uma determinada transportadora ta tendo
algum problema deficiéncia a gente corta a gente para de dar carga para ela porque eu preciso
evitar ter problema com a minha entrega mesmo que sai mais caro. E ai todo final de més a
gente tem o fechamento com todas transportadoras que € uma reunido que dura dois dias que a
gente se une para falar de problema de solucédo e isso a gente vai controlando ai todo més.... é
isso, mais ou menos é dessa forma que a gente trabalha para garantir a qualidade.

Nessa linha que vocé t4 me explicando, qual a importancia do transporte na sua empresa
hoje?

O transporte importa totalmente t& dentro da estratégia, porque ndo adianta nada vocé ter o
produto e |4 na ponta o consumidor ficar insatisfeito. A gente se preocupa até como € esse
entregador do transportador como que ele esta vestido como que ele se comporta porque esse €
0 Unico momento que a gente tem de contato fisico com nosso cliente e ndo é a gente que ta
fazendo esse contato, é um prestador de servico, entdo se o cara ndo consegue te ver a todo um
momento é tudo virtual, e ai no momento pessoal vocé oferece uma experiéncia ruim, uma
experiéncia de falta de respeito, ele vai ficar insatisfeito porque ele o entregador, cabeca do
cliente ele ta tendo contato com a gente, entdo para a gente é fundamental que os fornecedores
estejam de acordo com as nossas diretrizes a gente nao pode brincar com isso...

E o pais € um pais gigantesco tem varios desafios para vocé entregar em todos os lugares do
pais o nivel da estrada é muito baixo, a gente ve as rodovias que sdo mais utilizadas aqui em
Sdo Paulo Sdo boas, mas quando vocé vai mais para dentro vocé ve que é complicado e tem
que melhorar muita coisa ainda.

E vamos la dados importantes e-commerce de varejo representa 3% como aqui no Brasil, sendo
que em paises desenvolvidos por conta desses, e outros, a gente ndo consegue evoluir porque
pra gente estar preparado para crescer 15, 20% a gente precisa melhorar essa estrutura ai.

Qual que é o principal motivador de vocé botar toda essa energia € essa preocupacao com
a entrega com transporte?

Cara ¢ uma parte fundamental do negdcio se a gente ndo cuidar da forma que tem que cuidar
tudo pode vir para baixo tudo que vocé construiu, tudo que vocé faz de bom, para o seu cliente
voltar a comprar com vocé....e se ele teve uma experiéncia ruim na entrega ele ndo volta... €
impressionante quando a gente tem o retorno de um cliente que teve uma ma experiéncia, a
gente sabe ele ndo vai retornar, entdo é muito importante para o business do negécio. E no final
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ndo € sO 0 parceiro que a gente contrata, se a gente ndo coloca os indicadores o0s requisitos para
esse cara ta aqui dentro vocé pode ter uma falha e essa falha é incalculavel para o seu negécio.

Na sua opinido o cliente percebe todos os cuidados que vocé tem com transporte?

Cara acho que depende do cliente... mas eu acho que sim...

Tem cliente que que ta recebendo pacote dele, ja tem cara que é a portaria do prédio ou no
escritdrio dele eu acho que para o cliente e 0 mais importante é que o produto seja o que ele
pediu, a embalagem esteja boa...

E ai quando vocé fala de encanta-lo vocé acaba tendo que oferecer alguns diferenciais, por
exemplo o cara as vezes ndo se importa de pagar vinte e R$ 30 para receber o produto no mesmo
dia porque esses R$ 20, 30 ja é o que ele pagaria no estacionamento do Shopping e ele acaba
podendo comprar na comodidade do sofé da casa dele. Entdo tem muitos e-commerce que nao
tem esse servico de entregar no mesmo dia e o cliente acaba desistindo de comprar pelo site
porque entregar em 10 dias as vezes para ele ndo é uma opcao.

Entdo eu acredito que 0s requisitos basicos sdo, a entrega com prazo reduzido, o produto certo,
com a embalagem certa, ai, ja atende os requisitos basicos do cliente.

Agora se vocé da varias opcdes para o cliente com relacdo ao prazo, se ele quer uma entrega
expressa se ele que € uma entrega no mesmo dia ou um delivery para amanhd, vocé tem que
cumprir a sua palavra, vocé vendeu o produto para ser entregue hoje vocé tem que entregar hoje
e se vocé ndo entrega ja ferrou entendeu? E esse tipo de situacio que vocé nio pode permitir,
porque dai o cliente ndo vai mais comprar ele comprou na modalidade para entregar hoje nao
recebeu hoje ele ndo vai confiar novamente. Dai faz parte da gestdo vocé tentar entender qual
foi a falha de ontem, e colocar que nédo serd a de amanha.

Por exemplo, se foi no CD sera que foi na hora de vocé parar de recolher sera que a
transportadora recolheu no mesmo dia para entregar, e o transportador informar para gente as
vezes 0 cara vai entregar e nao tem ninguém ou ele fala para gente que ndo tem ninguém ai o
cliente liga e fala que ficou la o dia inteiro isso dai a gente tem que ir atrs analisar.

E vocé tem alguma forma de medir essa qualidade?

A gente tem um call center que tem o0 mapa de calor de cada pedido e de cada entrega, e a gente
verifica quais foram os motivos desse contato com 0 nosso SAC. Se for por conta da entrega da
embalagem do produto, e agente oferece algum beneficio para o cliente néo ficar insatisfeito.
Esse pessoal mede qual foi o problema vai filtrando tentando entender dentro da entrega quais
foram os problemas que o cliente teve, se foi 0 prazo para entrega se foi o respeito do entregador
se foi uma embalagem amassada, isso a gente trabalha no dia a dia.

A gente tem também uma ferramenta que mede o indice de satisfacdo do seu cliente o NPS, e
anossa empresa a gente sabe que tem o NPS mais elevado do mercado entdo todo esse trabalho
que a gente faz voltado ao consumidor se traduz nesse resultado da satisfagdo do consumidor
gue hoje a nossa empresa tem o melhor indice do pais entdo a gente sabe que a gente esta no
caminho correto.

Na sua opinido qual grau de importéancia de o transporte para o cliente comprar no seu
site?

E tudo isso que eu te falei....o cliente quando ele decide comprar na nossa loja, ndo aparece
quem vai entregar, a gente so informa o prazo para aquela regido, porque a gente controla....

Entdo porque ndo importa quem que vai entregar o0 que, a gente tem que garantir € o que vai ser
entregue, entdo a gente tem um trabalho muito proximo com as empresas de servi¢os que
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entregam, porque quando vocé tem uma falha é muito grave de determinado parceiro o cliente
liga e aponta na nossa cara que responsabilidade é nossa porque ele comprou da gente nédo foi
da transportadora néo foi do correio, ele fala que ele ndo tem nada a ver que o correio estar em
greve, ele ndo comprou do correio: O cliente fala eu comprei no seu site vocé responsavel vocé
que tem que me entregar.

Quais principais fatores para vocé conseguir fazer todas controle?

A gente tem uma area de planejamento, a gente tem o comité de despesas da empresa para ver
se voceé estd dentro do or¢camento, para vocé olhar se vocé esta tendo um custo a mais.... se a
venda no final do més néo aconteceu como é que vocé faz com esse custo... e esses comités eles
contribuem com o alinhamento.

Vocés tém alguma acgéo para tentar minimizar os custos com transporte?

Ahh com certez.... a gente tem os estudos que a gente faz, como por exemplo, a gente esta
estudando uma possivel frota propria para determinada regido de Séo Paulo, dai a gente estuda
se compensa ter a frota a prépria em S&o Paulo ou néo.

A gente também busca em renovar e buscar parceiros confidveis, um cara que especialista
naquela regido e que vai te oferecer um custo.

A gente negocia com as transportadoras também, a gente enxerga se tem a possibilidade de dar
mais frete para um prestador que ta indo bem as vezes ele vem e pede também fala cara para
vocé: Para mim, o que estd sendo enviado por conta de seu volume ndo tem como a gente
aumentar.... entdo a gente tenta o tempo inteiro estudar se alguma forma de reducao se existe
alguma oportunidade que a gente ndo ta bem.

Tem a questdo do nosso poder de barganha porque a gente tem um volume grande, entdo a
gente negocia com o cara de aumentar o volume dele se ele te oferecer uma tabela menor. A
busca pela reducéo de frete é constante.

Porque é importante vocés fazerem todo esse gerenciamento ai de custos com a logistica?

A logistica € um job, ela ¢ uma area muito relevante nesse setor, entdo se vocé tem uma logistica
ineficiente o seu resultado vai ser pior. E também se os custos estdo muito fora daquilo que
vocé planejou vocé tem que estudar e ver o que ta acontecendo. VVocé pode pegar, por exemplo,
outras empresas desse setor que tem capital aberto e ver quanto que eles estdo gastando com
transporte para ver se € uma coisa nossa ou se foi uma coisa no mercado.

Quando a gente entrou, por exemplo, além de se posicionar no mercado como um site nichado
a gente também sempre se preocupou se 0 nosso custo ta dentro se ele da certo quando
comparado com outros players como a Amazon por exemplo, entdo assim a gente procura
oferecer o melhor produto mas com uma margem saudavel entdo vocé tem que buscar uma
eficiéncia operacional.

E quais sdo os principais custos da logistica?

Ah com certeza o primeiro é o frete. O frete € um custo bem alto ai depois vem pessoas e depois
tem as despesas que sdo fixas tipo aluguel agua luz as despesas administrativas. Se for para
elencar eu coloco de transporte em primeiro e depois a folha as pessoas que trabalham
administrativa e por Ultimo a tecnoldgica dentro da logistica.
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Vocés tém alguma forma de diferenciar o que é custo despesa gasto?

Cara tudo é custo mas tem algumas coisas que vocé sabe o que sdo despesas porque sem elas o
negocio ndo vai agir, ndo vai funcionar. A mao de obra por exemplo € uma despesa pesada
porque a gente precisa de uma mé&o de obra boa para operacionalizar com eficiéncia e as vezes
a gente procura saber se tem alguma solucéo de automocao que poderia reduzir esse custo de
mao de obra.

Outro exemplo é o frete, que € um custo alto mas em contrapartida vocé também vende alguns
tipos de servico na loja, como por exemplo, a entrega no mesmo dia ou no dia seguinte, que €
um frete pago... e cara ele cobre uma parte da sua despensa.... tudo no final € uma despesa, mas
é esse trabalho que a gente vem fazendo como equilibrar a reducdo de custo x qualidade.

Tem alguma forma especifica de custeio?

A gente tem a &rea de planejamento da companhia que a area que dispara gastos para cada
centro de custo para cada gestor responsavel, que sinaliza os gastos do més versos a venda a
previsdo de vendas, porque por exemplo, se a venda ndo vai vir e vocé ja sabe, vocé ndo pode
ter sido a causa, vocé tem que reduzir e tem um BI que faz isso e otimiza essas informacdes.

Existe alguma forma de equilibrio entre essa questdo do custo do frete e a qualidade?

N&o necessariamente eu acho que 0 nosso negdcio tem uma vantagem tipo a gente ser uma
empresa que € nichada a gente trabalha com tipos de produtos que a gente sabe que ndo tem
em outros Magazines e a gente também ndo tem coisas que esses outros Magazines tem como
por exemplo produtos pesados, porque nossa carga é uma carga pequena em torno de 1 kg, a
nossa carga é facil de manusear a transportadora fala poxa seu arquivos, suas etiquetas da
embalagem ela é muito boa... e isso facilita também o trabalho deles e ndo necessariamente
tudo que a gente faz de prestacdo de servico do consumidor tem um custo elevado e ta reduzindo
anossa margem porque a gente tem algumas vantagens ai relacionadas a isso, a gente tem carga
aérea por exemplo ndo da para mandar uma geladeira por exemplo por avido....entdo assim a
questdo é que a gente sempre tenta controlar o custo e eficiéncia na qualidade ai.

Vocé comentou que a atividade de transporte a terceirizada, vocés terceirizam outras
areas da logistica também ou s6 os transportes?

Sé os transportes.
Qual que é a importancia dessa terceirizacdo na empresa?

Cara hoje a terceirizagdo faz parte desse negocio, porque a logistica faz parte de negocio. A
gente ja teve no passado frota prépria e a gente sabe que tem essas vantagens de vocé saber que
o cliente sabe que o cara esta entregando € um funcionario nosso que tem um comprometimento
muito maior do que o terceiro, s6 que dai a gente resolveu terceirizar e hoje é 100% terceiro.

A gente sabe que fazer transporte ndo é uma coisa simples mesmo vocé tendo ai pacotes
pequenos talvez vocé ter uma frota prépria vocé tem a riscos que vocé nao esta conseguindo
mensurar ainda, tipo nas primeiras contas que nos fizemos a gente comegou com 0s terceiros
somente em épocas sazonais como da Black Friday e ai com o passar do tempo a gente foi
vendo que o nivel de servico era bom que a gente podia ir até quando e a gente resolveu
terceirizar. E a gente descobriu que funciona essa atividade ser terceirizada, porque vocé montar
uma operacéo de frota propria para o para o pais inteiro &€ muito dificil € muito gasto. So que a
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gente tenta trazer esse parceiro para dentro a gente ndo fala com a prestadora dos fala que ele é
um parceiro a gente tenta entender os dados dele quais sdo as dificuldades dele.

Quais sdo as principais vantagens da terceirizacdo na sua opinido de transporte? E
desvantagens?

Cara a gente tem sempre 0 pais inteiro, se eu ndo tiver o terceirizado dificilmente eu teria a
capacidade de entregar no pais com uma transportadora propria por exemplo. Entdo eu tenho
parceiros que sao especializados na regido que eles atendem e por incrivel que pareca essas
regides tem particularidades, tem as barreiras fiscais, a gente ver que as transportadoras sofrem
muito com a parte de regularizacdo com a parte de impostos e também logicamente com a
questdo da seguranca. O cara ele é expert nisso ele entende disso, e por mais que a logistica
faca parte do nosso negdcio nés somos uma empresa de tecnologia e varejo e por conta de
todos os desafios que a gente vive as regibes o tamanho do pais vocé acaba tendo que
desenvolver os parceiros que vao te atender e vai separando aqueles que sao comprometidos
sérios e vai cada vez mais verticalizando essa questdo do transporte.

Ah... a gente estd super satisfeito com a terceirizacdo dos transportes a gente ndo vé
desvantagens e como eu te falei as vezes que a gente quis se aventurar e tentar experimentar e
ter uma transportadora propria a gente pegou e fez um teste pegando uma regido Sul de Séo
Paulo e vou eu mesmo entregar e depois analisar quanto custa... € a gente acaba vendo aqui o
melhor € terceirizar mesmo.

Também acho que ndo tem muito risco porque todos os parceiros sao confiaveis todos tenham
operacional bom histérico financeiro boa estrutura. Eles garantem um nivel de servigo sdo bem
remunerados a gente ndo é nenhuma empresa que ndo paga o fornecedor a gente paga em dia.

Eu acho que teria muito risco se vocé ndo olhasse direito quem vocé esta contratando se vocé
sO olha o prego, s6 que a gente ndo faz isso a gente olha o negécio como um todo e trabalhando
com o parceiro as confiaveis e monitorados com alinhamento com reunifes acaba ndo tendo
risco porque se vocé tem muitas parceiras também vocé ndo vai depender s6 de um cara vocé
olha poxa esse transportadora que apresenta 40% ndo da para ser assim se acontecer alguma
coisa com ele a gente acaba se ferrando, entdo vamos distribuir esse share.

E mais caro mais barato terceirizar?

Cara é como eu te falei a gente ja testou ter frota propria e para a gente ndo deu certo eu ndo
sei como elas sdo, 0s outros players do mercado como Americanas que comprou uma frota
prépria...a gente ndo tem acesso aos resultados, mas a gente vé que todo mundo acaba indo para
terceirizacdo, e pela conta que a gente ja fez e ja estudou isso varias vezes a gente entendeu
que fechar com os caras que sabem fazer e que podem atender a gente no custo versus volume
gue a gente vai entregar a gente vai deixar rodar assim porque assim ta dando certo.

Como que é a selecdo e escolha desse parceiro de transporte? Tem algum custo envolvido
nisso?

A gente procura os melhores do mercado...também tem algumas operadoras que procuram a
gente, e ai quando ele veio procurar a gente a gente vai tentar conhecer o trabalho dele para ver
se faz sentido para gente ou ndo....entdo assim.... ndo tem nenhuma empresa que seleciona as
transportadoras e traz para nos a gente € que faz esse trabalho a gente que vai pessoalmente e
tentar entender conhecer cada um.

E quais séo os critérios que vocés usam para escolher?
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E ai aquela lista que eu te falei no comego tem um check-list para vocé entender o tamanho do
cara a situacdo financeira do cara de repente € um cara que ndo trabalha muito com tecnologia,
que ele ndo tem estrutura para atender seu volume a gente vé que o cara é um aventureiro.

A gente tem ai também bons exemplos de caras pequenos que a gente foi desenvolvendo ao
longo da nossa empresa da nossa historia e que foi crescendo com a nossa carga e acabou
virando exclusivo nosso.... entdo quando vocé pde tudo isso no papel e vocé pensa vale a pena
ter uma empresa propria se hoje eu até consigo um cara que vai trabalhar s6 para mim ? Um
cara que sé se dedica a mim?

Mas é basicamente isso... a gente analisa a tecnologia, que é o processamento de informacéo
integracdo se ele tem estrutura para receber volume como € que a distribui¢do dele e ai o que
que a gente costuma fazer né para vocé entender a parte tatica operacional a gente vai te
mandando pouco para ele t& dando certo a gente vai aumentando e ai ele vai crescendo e vai
falando me da um pouco mais, e a gente vai controlando se ele vai conseguir entregar ali naquela
regido se ele ta aguentando aquele volume.

Existe alguma relagdo da necessidade do seu cliente com a escolha desses caras?

A gente pensa sim, tudo que a gente tem capacidade de oferecer para o cliente.... quando eu te
falo que vou te entregar no mesmo dia, quando eu falo que uma transportadora vai vir pegar no
meu CD e entregar no mesmo dia, vocé ver que ndo € toda transportadora que faz isso, entdo a
gente sabe quais sdo 0s caras aptos para oferecer esse tipo de entrega entdo o consumidor.

Na verdade ele ndo quer saber quem é.... ele quer a sua promessa se vocé falou que vai entregar
hoje....vocé vai ter que entregar hoje e ai cabe a nos fechar isso selecionar os caras aptos...E ai
dentro da selecdo vocé analisa o custo... pega 0 CEP que ele entrega e verifica se ele realmente
entrega ali e se o preco dele compensa para gente. E mesmo quando ele vai terceirizar o servigo
o0 transportador vai passar para uma outra transportadora menor a gente analisa se transportador
dele é apto para entregar em 2 dias entdo € todo um trabalho que a gente faz para conseguir
atender o cliente.

Qual o grau de importancia do seu cliente nas escolhas?

E relevante....é a responsabilidade.... é nossa a importancia....ele comprou a gente tem que se
comprometer a entregar naquele prazo que ele escolheu independente de quem for a gente tem
que cumprir.

Esses requisitos que eu te falei a qualidade da informag&o, quanto mais a gente forcar isso para
0s parceiros, dele ter um cara que vai estar apresentavel bem vestido, o produto nédo ta avariado,
entdo se ele esta apto por que a responsabilidade é toda minha o cliente quer receber o produto
dele no prazo que ta acordado se eu ndo selecionei uma empresa que atende os requisitos
béasicos, a responsabilidade € minha o cliente vez atras de mim.

E quais sdo os requisitos fundamentais mais importantes para vocé escolher prestador de
transporte?

Para mim é nivel de servigo e tecnologia...quanto mais preciso ele for nas respostas dele por
exemplo, ele acabou de entregar na portaria do seu prédio ele tem app no celular do entregador
que ele vai la e ja da baixa e mostra para gente que a entrega foi realizada, isso é muito
importante para mim, quanto para o consumidor...E 0 mais importante é a a negociagéo é
importante o preco mas isso € 0 mais importante.
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Como é a contratacdo em si?

A gente tem contrato nosso que a gente foi padronizando ao longo dos anos. A prestadora
geralmente, eu tenho contrato dela de gaveta, que eles falam a gente tem aqui nos contratos,
que a gente viu que 0 nosso juridico sé que a gente ndo, a gente coloca 0 nosso contrato a gente
sO assina quando no contrato ta dentro de tudo que foi estabelecido... o preco, de nivel de
Servico se esse cara nao esté tendo nivel de servico adequado como eu posso me precaver com
relacdo a isso? A gente tem esse padréo para que todas as transportadoras que trabalham com a
gente tenham esse modelo.

Existe alguma forma de medir o nivel de eficiéncia do servigo deles?

A gente tem varios indicadores e esses indicadores estdo no contrato, por exemplo 98.5% o
transportador tem que garantir que ele vai entregar no prazo, entdo ele porcentagenzinha que
ele pode falhar.

SO que esse indicador ele € muito agressivo né....vocé olha aqui, neste pais a gente tem muita
dificuldade e mesmo assim o0s caras sdo super comprometidos.... entdo de acordo com esse
desenho de contrato com essas faixas ja pré-estabelecidas e o tempo de entrega vocé ta
atendendo no SLA acordado se vocé estd me atendendo do jeito certo eu vou medindo o seu
desempenho aqui, por isso que esse nivel de tecnologia ele é muito importante porque se o cara
ndo tem por exemplo ele ndo atualizou que o pedido j& foi entregue a gente acaba medindo com
base na informacdo que a gente recebe e ai por isso também que a gente acabou colocando no
contrato o indicador que é o tempo da baixa, ou seja, quanto tempo leva para o cara dar baixa
da entrega, porque dai a gente forca o cara a ter a tecnologia adequada de dar baixa a Real
Time.... e a gente vai medindo se o cara entregou rapido, mas ndo me passou informacéao
demorou para dar baixa e a gente vai compartilhando essa informagéo para ele apontando: VVocé
precisa melhorar nesse aspecto aqui.

Existe algum tipo de processo de integracao entre voceés e esses fornecedores transporte?

Sem a gente faz tudo por sistema, ndo tem nada em planilha, a gente faz tudo através do Web
Service. A gente tem a tecnologia propria que a gente desenvolveu aqui e a gente tem um
modelo de integracdo e a gente passa a linguagem da no nosso modelo e passa para
transportadora a linguagem e vai medindo se o cara esta fazendo integracéo.

E também os caras tem uma equipe de tecnologia prépria para fazer essa integracao eles sabem
que para nds a informacdo é o basico que se eles ndo tém se eles ndo conseguir cumprir esse
prédio aqui éxito a gente nem conversa e eles acabam vindo preparados.

Como é o seu relacionamento a sua comunicacdo com esses prestadores de servico de
transporte?

A gente tem as reunibes mensais, eu também tenho 0 meu gerente de transportes, que cuida so
do relacionamento com eles, que vai em campo olhar como é que esse cara ta
trabalhando, como que ta a estrutura dele ele ta ficando parada, entdo a gente procura tem uma
relacdo muito proxima mesmo porque a gente nunca pode esquecer que ele faz parte do nosso
trabalho entdo a gente sempre demonstra que a gente ta comprometido que a gente quer dar
atencdo para ele para poder evitar qualquer surpresa. Por exemplo na Black Friday a gente se
organiza e mostra todo o nosso planejamento para eles no més de julho para incentivar essa
cara a também se preparar para ele ver se ele vai aguentar aquele volume se ele tem
capacidade, e o0 nosso planejamento geralmente ele da certo a gente tem no maximo uma
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diferenca de 5% e eles gostam muito disso eles ddo muito valor para isso eles falam que a gente
se planeja e ele se planejaram juntos e ndo tiveram prejuizo que a gente cumpre o exatamente
0 volume que a gente acordou.

Eu ja te falei tem a questdo dos riscos, mas quanto mais eu procurar minimizar atraves desse
relacionamento, e o relacionamento ficar cada vez mais estreito com as reunides periddicas
visita que a gente toma café diariamente telefone, melhor para ser pra gente em termos de
controle.

E tudo que a gente consegue aqui € com base nesse relacionamento é assim que a gente trabalha
que a gente tenta manter o custo dentro do planejado no nosso orgamento que faga sentido para
mim e essa aproximacao com o prestador, saber que se poder contar com ele.

Qual que é o impacto da decisdo de contratacdo do prestador de servico de transporte?

O impacto pode ser muito grande... pode até acabar com uma reputacdo que a gente construiu
e tudo que vocé veio fazer ainda de forma positiva vocé acaba tendo uma imagem negativa
mesmo que pontuar se vocé escolheu o cara errado, entdo na minha opinido se um e-commerce
ndo se preocupar s6 com o precgo e o custo do frete, se ele ndo se importar com a entrega, em
entregar o direito que ele prometeu a reputacdo dele vai toda por 4gua abaixo... entdo € muito
sério vocé colocar o cara certo comprometido que vai ser parceiro de fato.... que nao é
prestadora é um cara que tem que fazer a diferenca para seu cliente € muito complicada vocé
errar essa mao.

Agora se voceé acertar vocé acaba encantando o cliente, e a transportadora poderia por exemplo
entregar amanhd e entregou hoje ele se antecipou o0 entregou antes do cliente acabou gerando
uma surpresa positiva entdo a gente procura caras assim entdo é importantissimo vocé ter bons
parceiros dos operadores de transporte para trabalhar com vocé.

Entrevistado 6
Como esta estruturada a sua area de logistica aqui na empresa?

A minha &rea de logistica esta estruturada da seguinte forma: eu tenho um galpéo préprio aonde
que eu faco todo o acondicionamento todo trabalho de armazenagem controle e na parte de
transporte, hoje eu tenho veiculos agregados que sdo veiculos que eu terceirizo. Eu ndo tenho
veiculos proprios eu preferi investir mais na estrutura fisica do que a estrutura mével por que a
estrutura mével demanda muito controle e € muito caro onera muito custo da empresa.

Entre essas atividades da logistica que vocé citou qual dessas vocé acredita que seja mais
importante?

A atividade mais importante é a entrega, entrega do produto para o cliente final, porque vocé
tem que ter uma agilidade do processo muito grande se vocé ndo tem essa de agilidade vocé
ndo conquista o mercado.

Quando vocé fala a entrega para o cliente final do que exatamente vocé esta falando?

Eu t6 falando do transporte, porque tem varios pontos do transporte que sdo muito importantes
para o cliente, como por exemplo, a pontualidade. A pontualidade ¢ um elemento fundamental
porque se o cliente fizer um pedido e comprar até as 2 horas da manhd eu faco toda a parte de
separacdo e no dia seguinte o produto ta na casa do cliente a gente comeca a mercadoria por
volta das 5 horas da manhd a gente tem parceiros transportadoras proximas as regides que a



191

gente entrega nas regides que a gente se disponibilizar em vender e ai a gente consegue ter um
custo bem barato sendo o frete terceirizado.

O que é o frete terceirizado?

E a gente contratar veiculos de pequeno e médio porte aonde o proprietario do veiculo é uma
transportadora. Ai com tudo isso o0 que acontece tem uma parte minha de gestdo de controle,
mas a manutencdo, sinistro qualquer coisa que acontecer com veiculo ndo é da minha
responsabilidade. Por que por exemplo se vocé coloca um veiculo proprio seu na rua e esse
veiculo sofre algum sinistro ou precisa de uma manutencéo ele onera a minha empresa um dia
parado para manutencdo isso custa de R$ 250 entdo tem essa questdo do custo ai.

Eu j& cheguei no comeco da empresa a ter 50 veiculos pequenos para fazer entregas mais
proximas na regido urbana e o que aconteceu foi que um ano depois comecou a ter muita
manutencdo e essa manutencao para eu fazer a corretiva ou a preventiva € um custo. Além disso
tem o custo dele ficar parado, sem entregar as entregas que vocé tem que fazer. Quando vocé
terceiriza o fluxo roda muito melhor e ai a gente fica, internamente com as partes mais
operacionais que sao de fato separar o pedido, fazer a expedicao.

Como vocé faz para controlar toda essa operacao ai dos transportes?

Al sdo trés partes tudo comeca quando a gente baixa o pedido, dai ele tem toda a tratativa do
processo a emissdo de nota fiscal e gerar todos os controles para que ele se la dentro da nossa
operacdo entdo é o comercial que baixa o pedido da internet a separacdo que a gente fala que é
logistica e o terceiro passa que a entrega para o cliente entdo todo esse processo aqui, eu uso o
sistema WMS interno e para a rua € o TMS, entdo sistema manda para o outro a informacao
do pedido e ai 0 TMS faz toda gestdo do pedido se j& entregou quando vai entregar se ta
atrasado nele tem todas as tratativas de seguranca que o pedido foi entregue para o cliente, e 0
motorista ele tem um aparelho e quando ele entrega o produto ele tem que dar baixa nesse
aparelho tipo um celular apenas com um toque touch porgue a gente ndo confia sé na Nota
Fiscal assinada, isso me da muita agilidade do processo por que vocé em tempo real onde esta
a cada momento o pedido do meu cliente entdo vocé tem alguma solicitacdo de atraso eu tenho
a rastreabilidade total do pedido.

Qual que é a sua principal motivacéo para vocé fazer esse controle?

Primeiro ponto com essa tratativa vocé consegue reduzir os custos e estes custos vocé tem no
planejamento e bate certinho o lucro € certo, por que o lucro esta atrelado a um planejamento
um controle. A gente com essa nova onda do Marketplace a gente esta perdendo bastante
agilidade e hoje 0o mais importante numa logistica € vocé ser agil entdo tem que estar no
planejamento o custo bem apurado e uma eficiéncia no processo. Mas assim quando a gente
fala de motivagdo para fazer tudo isso eu penso que também é cuidar meu maior patriménio,
eu preciso cuidar do meu maior patrimoénio que hoje é o meu cliente na realidade eu tenho dois
clientes o meu cliente que me ajuda a vender e a nova modalidade ai de Marketplace entdo eu
tenho que atender bem o cliente do Market Place e ajudar o cara crescer, e segundo € 0
consumidor final mesmo.

Na sua opinido quais s&o os principais fatores dos clientes continuaréo sendo seus clientes?
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O cliente hoje compra pela internet por um fator que se chama comodidade a comodidade de
estar em casa no seu sofd hoje ele busca a comodidade e ele busca empresas que ele tenha
confianca, empresas que ele sabe que vai receber o produto certo na embalagem certa no preco
que ele acredita que é justo. Dentro disso tem uma coisa muito importante também que é a
expectativa do consumidor por exemplo se uma mée compra uma fralda no meu site e a entrega
estd para 0 mesmo dia ou para o dia seguinte se eu furar com essa entrega ela vai ficar sem
fralda isso vai deixar essa mae super frustrada, e vai achar que a entdo por conta do nosso
consumidor. Tudo isso a gente trabalha e controla bastante por exemplo hoje a gente tem o
apoio da Industria, a gente tem estudos que mostram por exemplo quantas fraldas a mée usando
um dia qual que € o prazo que ela faz o estoque de cada tamanho entéo vocé sabe o tempo que
ela vai usar de cada tamanho isso ajuda muita gente.

Na sua opinido esse tipo de preocupacdo de controle acontece com todas as empresas do
setor?

Com certeza porque 0 mercado € muito competitivo se vocé ndo tiver uma opera¢ao muito bem
feita ela ndo vai chegar a lugar nenhum.

E entre essas atividades logisticas que vocés estdo agora pouco qual vocé julga ser mais
importante dentro do seu negocio? E por que?

Eu acho que com certeza é o transporte. Porque qualquer oscilacdo um simples reajuste da
gasolina, pode influenciar no meu planejamento. A gente ja esta planejado quanto vai gastar
com cada operador no més mas se houver uma oscilacdo ele tem que repassar para a gente o
custo e o custo é muito importante para a operacdo do negdécio.

Me explica um pouco mais sobre 0 que que € essa atividade de transporte terceirizada?

Olha o transporte engloba os agregados que tem uns 30 que Sdo pessoas terceirizadas que
trabalham dentro do meu negdcio, entdo eles tém uma rotina tendo carga ou ndo tendo carga
esse cara tem que estar na minha empresa 5 horas da manha, entdo a atividade dele é ele ter que
chegar na empresa, ai ele vai receber o que que ele vai entregar o roteiro de entrega e esse
roteiro sai com ajudante para entregar em casa e apartamentos ou escritorios uma vez que ele
fez para ser entregue ele vai dando baixa pelo aplicativo, pelo celular da entrega que ele precisa
em média umas 30 entregas para vocé ter uma ideia ele ndo roda mais km entdo a gente manda
um roteiro e deixa claro para ele que ele ndo vai rodar mais que 70 km por dia, ele vai fazer
entrega e no dia seguinte ele vai vir dentro da empresa fazer a prestacéo de contas traz o canhoto
assinado de todas as notas.

Quais sdo os requisitos basicos para vocé desempenhar bem essas tarefas de transporte?

Primeira coisa é uma contratacdo bem feita na hora que eu contrato agregado eu tenho varios
requisitos que ele tem que ter que vdo me garantir que ele vai fazer uma entrega bem feita, ele
tem que estar credenciado a uma gerenciadora de risco que faz toda uma analise dele se ele tem
cheque sem fundo ele tem uma seguradora. Por que por exemplo tem veiculos nossos que saem
como a entrega de R$ 12000. Além disso eu tenho algumas ferramentas que eu posso consultar
tudo sobre 0 motorista ai se 0 motorista passou por essa consulta eu fago anélise do veiculo e
ai a gente tem um check list que nele a gente olha aparéncia do veiculo se esta bem conservado
como estd a manutencdo, por exemplo se 0 pneu nédo tiver bom a gente ndo contrata.
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A gente também facilita para saber se ele tem uma boa postura se ele sabe conversar e ai por
fim depois que ele passou por tudo pela gerenciadora de risco se o carro ta ok o motorista ta ok
ai ele pode comecar a trabalhar com a gente para vocé ter uma ideia a gente fez um banco de
dados contrato do motorista e o rodémetro do carro.

Qual o papel do transporte na estratégia da sua empresa?

Olha eu vou te falar aqui dentro da estratégia na parte logistica o transporte representa um 70%
de importancia no nosso planejamento. Se a gente fizer bem feito isso a empresa t4 bem se néo
ela ndo roda, os outros 30% referente a0 armazém a separagdo vocé tem que ter um ambiente
limpo uma boa separagdo, mas o fundamental é ter o comprometimento da entrega com o
cliente.

O que esta por tras desta importancia do transporte?

O fator principal é a reducédo de custo.

Também na hora que o cliente vai decidir se vai fazer a compra além de olhar o preco do produto
ele também olha o quanto ele vai pagar pelo frete. Ele ter um preco de frete competitivo e um
prazo atrativo na entrega, ele luta por isso, que séo dois pontos importantes, porque antigamente
s0 se olhava valor/preco, o cliente tinha como critério principal era o valor da compra, hoje ele
olha o valor do produto, valor da entrega e o tempo.

O meu crescimento ta no valor no custo, para entregar e no tempo de entrega, entao estes 2 dois
pontos estdo me ajudando bastante. Eu t6 crescendo por esses dois focos que a gente teve.

Na sua opinido o cliente percebe todo esse esforgo que vocés tém com transporte? Qual
que é o grau de importancia que vocé acha que ele da?

O cliente percebe sim porque a gente comeca a ver o cliente tem uma fidelizagcdo porqué ela
comeca comprando o tamanho de fralda RN e vocé ver que ela vai aumentando conforme o
bebé vai crescendo entdo a gente vé que a gente continua ao longo de todo o estagio que bebé
usa fralda. A gente percebe que o cliente esta fazendo a recompra por conta desses trés fatores
0 preco o preco do frete e agilidade na entrega.

Olha vou tentar ser objetivo com relacdo a essa coisa do grau de importancia mais assim
antigamente no e-commerce 0 que que tem presas faziam colocavam frete barato ou davam
frete gratis e colocavam esse valor para compensar no custo do produto no pre¢o, e ai o cliente
comecou a perceber isso e com o passar do tempo as empresas foram percebendo que essa ndo
é uma boa estratégia e comecaram a colocar o pre¢o justo com o preco do frete também justo e
o cliente percebeu isso e comecou a demonstrar que esté disposto a pagar pelo frete entdo hoje
o0 cliente ndo pesquisa s6 o preco do produto ele pesquisa também frete, ele ja tem uma
referéncia de compras passadas, hoje o consumidor € tdo interativa internet que ele comeca a
ter referéncia de valor de frete se ele acha que ta muito desproporcional ele procura uma outra
empresa que consiga entregar para ele o valor justo diferente entdo a entrega o transporte é
extremamente importante para o cliente.

Na sua opinido qual que é o principal fator para fazer todo esse controle?
Olha na verdade € a questdo do custo, o preco do frete € muito caro, se eu ndo tiver tudo muito

bem organizado integrado especifico escorrega dinheiro pela méo para perder dinheiro nesse
setor é muito facil.
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Existe alguma forma de medir esse controle esse gerenciamento?

Eu tenho um gestor que calcula da hora que a gente recebe pedido até a hora que o cliente
recebe.... entdo eu t6 olhando sempre esse prazo de tempo, por exemplo minha média de entrega
hoje ta entre 24 e 36 horas 0 meu planejamento para 2019 que o cliente que comprar até meio-
dia vai receber até as 8 horas da noite e quem comprada as 8 horas da noite vai receber até as
10 horas da manha entdo reduzir para o processo de 12 horas entrega.

Entdo nossa meta para 2019 se passo, seu eu ter mais fidelidade do cliente e consequentemente
mais pedidos, mas recorréncia.

E qual a importéncia desse gerenciamento do custo do transporte?

Se vocé ndo tem muito bem desenhado a empresa ndo sobrevive a empresa pode perder muito
dinheiro se ndo tiver os processos e 0s custos muito bem direcionados.

Quiais sdo os principais custos logisticos da operacéo?

Eu tenho a parte administrativa a folha de pagamento dos funcionérios e o contrato que eu tenho
com 0s terceiros que tem uns carros.

Vocé tem alguma forma metodologia de custeio?

Nos temos a base de dados e a base de dados sofre algumas tratativas e ja eram alguns relatérios
que ddo condicdes para a gente fazer o gerenciamento e tomar deciséo.

Entre as atividades logisticas qual é a que gera mais custo?

Sem duvidas é o transporte, eu tenho 30 parceiros que trabalham comigo e que tem contrato de
fidelidade, se eu ndo tenho esse contrato de fidelidade esse cara vai embora ele vai procurar
outro local e ai eu ndo vou ter quando eu precisar, entdo eu fagco uma média no més e garanto o
faturamento minimo para ele. Esse custo representa 23%.

Na sua opinido como essa reducdo de custos se relaciona com os seus clientes de alguma
forma?

O pessoal olha na hora da decisdo da compra.

Hoje eu defendo aqui dentro da empresa uma tese que assim, hoje o cliente vai pagar pelo
produto mas 33% da decisdo de compra ta na entrega o valor do frete.

S6 que a qualidade desta entrega importa muito.... eu fiz um estudo e percebi que eu conseguiria
reduzir 12% do custo das entregas sO que eu percebi que eu perderia a qualidade na
produtividade deles.... entdo o veiculo que usa contrato por 200 eu acho ele por 170 no mercado,
por exemplo, sO que esses caras sdo veiculos que s@o rejeitados por outras transportadoras.
Entdo o cara, 0 motorista que cuida do patrimdnio dele faz a manutencdo direitinho ele é mais
valorizado no mercado e a gente esta disposto a pagar um pouco mais.

Como € que vocé faz esse controle de qualidade?
Existe um valor minimo para entrega, onde a gente esta ganhando mercado é que sim eu ganho

por vender mercadoria, e ndo sobra nenhum adicional para o meu cliente além daquilo que ele
estd pagando...eu ndo repasso para o cliente o valor da entrega.
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Antigamente ganhava na venda do produto na venda do frete, hoje ndo adianta vocé querer
ganhar no frete tem que ser justo com cliente.

Qual o papel da terceirizacdo na sua empresa?

E muito importante...vocé ndo precisa trocar pneu de carro, vocé deixa de se preocupar com
coisas que vocé ndo precisa se preocupar, principalmente o zelo e cuidado com veiculo, se o
veiculo sé é bem cuidado quando estd na mao do dono, entdo a terceirizacdo € a alma do
negadcio para mim.

Na sua opinido essa terceirizagdo € simples € complicada como que ela é?

E bem simples a terceirizacdo da frota me da muitos beneficios e principalmente ¢ a reducio de
custo, o custo que eu teria com uma manutencao, a questdo do risco 0 seguro quem paga € o
dono do veiculo. E se a gente ndo tiver esse controle bem direcionados a gente ndo tem
vantagem nenhuma.... 0 cara é meu parceiro ele se compromete com todas as obrigacdes que a
gente pde eu ndo vejo nenhuma desvantagem em médio e longo prazo, para nao t4 me prestando
emprestando um bom servico eu tenho contrato de 30 dias eu vou la e elimino ele se fosse um
funcionario ndo.... eu teria muitos encargos adicionais por exemplo para entregar no final de
semana que nao parceiro eu ndo tenho. Eu ndo tenho risco trabalhista. Terceirizar é barato,
reduz custo e eu ganho agilidade.

O cliente percebe essa preocupacéo toda que vocé tem esse controle todo que vocé tem
com os transportes?

Olha ele percebe sim com relagdo ao prazo.... se a gente entregou no prazo correto se a gente
ndo entregou o produto correto mas no olho a olho ele acaba ndo percebendo porque muitas
vezes na maioria das vezes ndo € o cliente mesmo que vai receber o produto é uma pessoa que
trabalha para ele uma portaria do prédio uma empregada... entdo é o prazo de entrega eu falo
para ele que eu entrego dois dias Uteis e se passa desses dois dias Uteis ele comeca a ficar bravo,
entdo o ponto fundamental que é vocé promete vocé tem que cumprir.

Como ¢ que funciona essa selecdo desses prestadores?

Temos uma gerenciadora de risco gque seleciona e puxa todas as informagdes do prestador pra
gente, e depois faz uma analise.

Existe algum custo atrelado a isso?
N&o comparado com todo processo € irrisorio.
Como que é o processo de escolha quais séo 0s critérios?

Como eu falei anteriormente a gente tem uma gerenciadora de risco, entdo quando o motorista
vem falar com a gente a gente fala para ele se cadastrar nessa empresa e ai ela vai olhar o risco
desse motorista se ele tem protesto no nome se ele tem alguma antecedéncia criminal quantas
multas ele levou nos Gltimos meses entdo ela faz a pesquisa do motorista uma vez que ele é
contratado eu pago R$ 200 para gerenciadora pela pesquisa.

Dai a gente faz um check list do veiculo a gente vé quantos quilémetros rodados ele tem a
manutencdo dele ta boa a gente bate uma foto do veiculo para saber como que ta o0 pneu se 0
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carro tem ferrugem e hoje a gente t& bem criterioso nesse ponto ai tem o dltimo que é o check
list do motorista.

Se ele passou pelos dois primeiros, ele tem que ter uma higiene pessoal ndo pode andar por
exemplo de chinelo havaiana ele ndo precisa ta uniformizado mas ele tem que estar com uma
roupa apresentar para o cliente visualizar e ndo criar uma imagem negativa da empresa uma
camiseta limpa uma calca e sempre vestindo um ténis ou sapato...se pega de chinelo havaiana
ele é eliminado. No calor a gente libera a bermuda mas ndo pode ser uma bermuda estampada
tem que ser uma bermuda jeans preta e bem apresentada.

Ai um outro ponto importante também é onde ele mora e a regido que eu tenho caréncia para
entrega 0 motorista que mora em Osasco eu coloco ele para entregar em Osasco 0 cara que
mora na zona leste bota ali para entregar na zona leste.

E essa escolha tem alguma relagio com cliente?

N&o, a responsabilidade é da nossa empresa, se ele é uma pessoa boa para entregar a agilidade
da empresa, porque por que o cliente que é receber no prazo combinado, mas todos 0s critérios
estdo relacionados com a necessidade do consumidor.

Tem alguma coisa que pesa mais na selecéo?

Ahhh .... se eu tiver um atraso na entrega eu perco cliente por nao ter feito um bom atendimento
é importantissimo isso para mim. Eu observo tudo, todos os critérios de qualidade, mas no final,
para reduzir o meu custo preciso escolher o que oferece o melhor preco no frete.

Como funciona a contratagao?

Eu tenho um contrato de dias por més sem interrup¢éo a gente estimula que ele vai receber pelo
menos 20 viagens a gente da todas as garantias para ele que ele vai receber pelo menos 20 dias
do més 8 horas por dia. Em contrapartida ele tem que entregar 100% do roteiro que ele foi
destinado e se ele ndo entregar ele acaba sendo multado, porque a gente garante que ele vai
receber pelo menos 20 viagens independente da gente ter ou ndo a venda entdo a gente cobra
também a eficiéncia.

E como funciona a integracéo dele com a sua empresa?

Ele tem uma integracdo que € tipo um treinamento é muito simples de todas as rotinas que ele
tem que ter todos os dias quando ele chega na empresa o que ele tem que entregar como que
ele tem que pegar como que ele tem que entregar os produtos. A integracdo acaba sendo rotina
com a empresa é muito tecnico é muito tranquilo.

Como funciona o relacionamento com eles?

A gente tem um departamento de transporte que tem trés empregados que fazem toda
comunicagdo como motorista. E mais no dia a dia.

Como vocés medem esséncia?

Ele que entregar 90% combinado no més, se ele néo entregar ele acaba sendo eliminado. toda
semana eu meco eficiéncia do motorista e os coordenadores.
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Entrevistado 7
Como esta estruturada a sua area de logistica aqui na empresa?
Hoje a minha logistica é terceirizada tudo que chega tudo, e que a gente compra vai direto para
o0 terceirizado. Recebimento, separacdo, coleta. Nosso negocio € receber e encaminhar o

produto para o cliente final.

Entre essas atividades da logistica que voceé citou qual dessas vocé acredita que seja mais
importante?

Sdo aquelas que implicam no meu custo, porque saber selecionar aquelas que eu sei que vao
me dar uma melhor qualidade com custo bom é o melhor negécio. E saber as que me trazem
mais riscos, mas também mais custo beneficio também.

E quais sdo estas que te trazem risco e mais custo beneficio?

A area de transporte.

O que é a area de transporte para vocé?

E uma éarea muito importante, é muito importante por causa do custo sendo a gente acaba
ficando fora do mercado.

Existe algum controle dessa funcao de transporte?

A gente utiliza ferramentas que buscam o menor custo frete e também ferramentas que ajudam
a eliminar o trabalho manual ai das pessoas. Tem a questdo também da qualidade, mas tudo ta
ligado a custo.

Entdo se a gente ndo prestar um bom servico na entrega o cliente acaba ficando insatisfeito
devolve produto, tem reversa, e isso influencia no custo a gente vai ter mais custo depois.

Me explica um pouco mais sobre essa questao do controle.

A gente tem um pos-venda que entre em contato com o cliente para saber se ele recebeu o
produto em boas condicdes e ai a gente pede para o cliente da uma pontuacéo.

E na sua opinido qual a principal motivacdo para vocé fazer esse controle?

A gente precisa desse controle porque sendo a roda nédo gira perfeita entdo a questio da entrega
a qualidade da entrega influéncia no custo se essa parte da operacao falhar no final da nossa
operacao vai dar ndo vai dar certo.

Quais sdo as motivagdes que levam a fazer esse controle?

A satisfacdo do cliente porque se a gente ndo conseguir fazer uma entrega com qualidade eu

ndo vou ter um retorno positivo com esse cliente se tiver algum erro desses parceiros que séo
os transportadores que fazem entrega final vou ter um custo adicional uma devolucéo é uma
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reversa e isso influenciara totalmente no nosso financeiro. A gente ndo fizer direito a gente ndo
tem a recompra o cliente ndo compra mais com a gente ndo tem recorrente.

Quais sdo as principais acdes que vocé acha que vocé tem que focar para gerar essa
recorréncia?

Primeiro a gente tem que escolher os parceiros confidveis 0s nossos hoje a gente ja t4& muitos
anos com eles, um parceiro que nao tenha um grande nimero de clientes e o custo atrativo.

Quais sdo os principais elementos que fazem o cliente voltar a comprar no seu site?

Produto preco e o transporte fazer com que o produto chegue para ele em perfeito estado sem
nenhuma avaria sem nenhum problema e também no prazo.

Entre essas atividades logisticas que vocé se toda mas armazenagem controlar o estoque
o0 transporte qual vocé acredita que € mais importante e por que ?

E o transporte sem divida por que é o que importa mais na percepcdo ai do consumidor

E nessa atividade de transporte que vocé citou quais sdo as principais tarefas que tem
dentro dessa atividade transporte logistico da empresa?

A contratacdo do parceiro.
Quais sdo os requisitos basicos para vocé administrar bem essa tarefa?

Ter um controle ter um controle também da equipe dele de que ele ta prestando um bom servico.
Tudo aqui € terceirizado. A gente avalia o tempo de entrega tem que entregar no tempo
necessario avaria também a gente controla se o cara ndo esta avaliando o seu produto acho que
€ mais isso.

Qual que € o papel do transporte na estratégia da sua empresa

Ah é muito importante se a gente errar no transporte, no planejamento e controle dele toda
margem do negocio vai embora hoje o transporte ao coracdo da nossa empresa, justamente por
causa do custo se vocé errar no transporte vocé compromete totalmente a sua margem por
exemplo se eu enviar um produto 1a para o Ceara e o produto chegar avariado o cliente vai
devolver s6 que eu gastei para entregar la no Ceara vou gastar para voltar aqui depois eu gastar
de novo a levar outro produto a reversa que me gerou. Além do mais tem a questdo da confianca
do Consumidor dele saber que ele vai chegar no prazo combinado.

Na sua opinido o consumidor percebe esse cuidado que vocé tem com o transporte?

Sim porque o cliente fica p*** produto ndo chegar prazo combinado ou se ele chegar a
variado. O cliente vai reclamar e ndo vai comprar da gente novamente. E também a gente vai
ter um gasto em solucionar o problema do cliente entregar o produto que eu devia trocar o
produto.

Vocé tem alguma forma de controlar e a satisfagcdo do cliente?
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Tem um formulério que o cliente responde por e-mail se ele ficou satisfeito com preco com
entrega e ai a gente pega essas informacdes e usando os relatorios para tomar decisdo, Nessa
pesquisa a gente identifica se por exemplo o transporte t& saindo de forma efetiva.

Na sua opinido qual que € o grau de importéncia do transporte na decisdo do cliente
comprar no seu site?

Caraeu acho que é a alta porque influencia totalmente no valor do frete entdo se a concorréncia
tiver oferecendo um frete menor a gente fica fora da competitividade, além disso, l6gico o prazo
que o cliente vai receber, por exemplo: se 0 meu concorrente entregar em 5 dias ou 3 dias ele
vai comprar com meu concorrente mesmo 0 meu frete saindo mais barato entdo acaba sendo
tempo custo frete e a qualidade do servico de entrega.

O que te motiva fazer todas controle pesquisa com cliente, email etc

E basicamente medir a satisfacdo da qualidade do servico.

Existe alguma forma de medir especificamente as atividades logisticas?

Cara isso é uma coisa que vem do proprio cliente pelas avaliacdes se sdo positivas negativas e
ai a gente vé onde que a gente vai agir onde que a gente estd acertando ou ndo, entdo é
basicamente pelo grau de recorréncia e pela pesquisa do cliente, por que essas duas coisas
influenciam no custo.

Qual a importancia desempenhar bem as atividades logisticas ai, fazer esse controle do
transporte com relagdo ao custo?

Extremamente importante cara porque como eu te falei ja se vocé fizer errado toda operacdo
fica errada e vocé acaba tendo custos que vocé nao planejou e vocé acaba tendo prejuizo. Estes
custos desconhecidos no planejamento, influenciam totalmente na sua margem entdo esses
custos que ndo estavam previstos um servico mal feito pode prejudicar muito a nossa margem.
Quais sdo os principais custos logisticos hoje?

Olha os custos logisticos eles podem variar de um e meio a 2% agora o custo do frete gira em
torno de 5 6% em cima do valor da mercadoria

E entre esses custos logisticos quais séo 0s maiores?

De transporte com certeza. Depois tem um administrativo e o financeiro.
Vocés fazem alguma diferenciacéo entre o que é despesa custo gasto?
A gente separa assim.

E como vocés fazem a separacédo?

Ta relacionado a nossa contabilidade.

Vocés usam algum tipo de método de custeio especifico?
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Nao .

Existe alguma forma de tentar minimizar o custo com transporte
A gente faz negociando com os parceiros tentando buscar sempre o melhor custo-beneficio

Na sua opinido existe alguma relacdo desse seu esforco é com reducdo de custos essa
preocupacao toda que vocé tem com transporte com a percepcao do seu cliente?

Eu acho que eles percebem o que a gente t4 sempre procurando fazer boas negociacdes para
conseguir baixar o frete. E ai uma das formas e também negociar mais volumes com 0s n0ss0s
parceiros para conseguir para ganhar uma tabela mais baixa, s que a gente ndo tem muito
costume de arriscar pegar um parceiro novo que ndo tem um histérico bom com outras
transportadoras s6 porque tem um custo mais barato porque a gente acaba sabendo que vai ter
problema entdo a qualidade do servico para o cliente final a gente leva muito em conta entéo €
uma forma de reduzir a chamada essas empresas para conversar negociar mais volume para
tentar conseguir um beneficio no custo da tabela.

Existe alguma relacédo da qualidade com cliente versus custo?

A gente tenta equilibrar os nossos custos dentro de um nivel de qualidade que 0S n0Ss0s
parceiros tém que atender a gente, e ai para ndo reduzir a qualidade a gente sempre tenta
negociar com esses parceiros uma redagédo do frete versus o volume.

A gente tem até uma pessoa aqui também que fica responsavel em ta buscando o or¢camento
com todos os parceiros indicando a volumetria versos o custo para ver quem vai trazer o melhor
custo-beneficio porque o cliente valoriza essa questdo do frete.

E na sua opinido o que que vocé acha que o cliente valoriza mais essa questao do frete ou
a questdo da qualidade?

Como eu falei no inicio eu acho que o cliente valoriza mais a questdo do produto chegar do
jeito certo sem nenhuma avaria no prazo certo e isso esta relacionado na escolha do parceiro
porque eu sei que parceiro que vai ter condicdes de fazer isso por exemplo no Rio de Janeiro
isso ai avaria na mercadoria.

Qual que é o papel da terceirizagdo na sua empresa hoje?

Hoje eu tenho tudo 100% terceirizado o0 estoque transporte entdo para nossa empresa esses
nossos parceiros terceirizados sdo fundamentais.

Existe alguma relagdo da terceirizacdo com a estratégia da sua empresa?

A gente coloca dentro da estratégia por conta da reducdo de custos, e o principal motivo também
da terceirizacdo é exatamente a reducdo de custo.... ndo s6 eu mas todo mundo terceiriza no
intuito de tentar reduzir o custo porque tem uma frota prépria € muito caro.

Na sua opinido terceirizar o transporte é algo simples dificil como é que vocé vé isso?

Cara é dificil.... ¢ bem complicado, a cada dia a gente aprende.... a gente tem um aprendizado
diario ndo é tdo simples ndo é saber escolher o parceiro certo nas regides certas, porque tudo
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isso esta relacionado com a qualidade porque quando vocé fala que vocé vai ter uma avaria de
uma mercadoria ou uma entrega fora do prazo combinado a gente pode ter um prejuizo entdo
esses dois sdo os principais fatores ai que a gente tem que ficar em cima para que ndo ocorra
nenhum problema e a gente ndo ter prejuizo. Mas se tudo da certo vocé acaba reduzindo bastante
0 seu custo comparado se vocé tivesse uma frota propria, além disso com a terceirizacdo do
transporte vocé consegue oferecer o seu produto para varias regides ao passo que com a frota
propria voce ficaria limitado porque o custo ia aumentar porque 0 nosso pais € muito grande.

Vocé acaba falando ai das vantagens de se terceirizar e na sua opinido existe alguma
desvantagem ou risco?

Né&o.

Na sua opinido a terceirizacdo realmente ajuda na reducéo de custo?

Com certeza cara....reduz muito o nosso custo. Ter uma frota prépria € muito caro.... S6 que é
essa prestacao do servico também ndo é barata ela é bem cara é o custo muito alto para a gente
s6 que mesmo quando a gente compara tem uma frota propria e esse gasto como a
terceirizacdo.... e 0 custo acaba saindo menor se vocé terceiriza, a gente tem uma economia
absurda, e quem ganha com isso ao consumidor final porque a gente consegue tirar um pouco
desse custo para ele.

Como é a selecdo desses prestadores de transporte?

Na maioria dos casos a gente que vai atras a gente busca historico das empresas de quem entrega
0 nosso mercado vé qual o volume de mercadorias que eles aguentam, a gente consegue avaliar
Se 0 cara consegue entregar sem avaria no prazo compreendo essas exigéncias ta tudo ok.

E tem algum custo esse processo de selecdo para vocés?

N&o.

E quais sdo os principais critérios que vocés usam para selecionar?

A gente comeca primeiro pelo custo do servico depois pelo histérico que a transportadora tem
no mercado, e a gente ndo passa para o cara também de cara o volume é muito alto a gente da
um volume pequeno e vai acompanhando se ele entregar um nivel de servico bom a gente da

mais volume para ele.

E quando vocés comecam a selecionar essa selecdo tem alguma relacdo com as
necessidades dos seus clientes?

Sim. Isso esté relacionado com produto que ele esta transportando, por exemplo se é um tipo
de volume e eu sei que vai ser a transportadora a se for outro tipo € transportadora que tem
estrutura para entregar a cada tipo de produto.

E na sua opinido quanto que o cliente pesa nessa escolha desse fornecedor?

Acho que seria 50% porque o prazo td muito entdo a gente dentro dessa decisao.
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E 0 qué que pega para vocé na hora de contratar uma transportadora outra?
Ah e o custo.
E como que ¢ essa contratacdo tem algum contrato formal

Sim, a gente se tem um contrato a gente coloca algumas clausulas para ele entregar o nivel de
servico é desejavel para gente e € isso.

E vocé tem alguma forma de medir esse nivel de eficiéncia dele que esta no contrato?

Olha quem faz avaliacdo final € o consumidor quem vai me passar essa informacao € ele pelos
questionarios que ele responde o nivel de satisfacdo dele.

E tem algum processo de integracéo entre vou sair de essas transportadoras?

Tem sim mas ele é bem simples viu € o sistema que a gente usa e conecta com o sistema deles
e que o cliente no final recebe um link com o link da transportadora para ele poder ver onde
que o pedido dele t4, la para a gente também quando o produto € entregue a gente é informado
a gente usa ai esse aplicativo.

Essa integracdo tem algum custo?
Esse aplicativo teve um custo no inicio hoje em dia ndo tem mais.

Como que ¢ o relacionamento de vocés com essas empresas como vocés fazem para se
comunicar?

A gente se comunica principalmente através de reunides a cada 15, 20 dias, que a gente recebe
o feedback do cliente e a gente mostra essas informacdes para eles, além do contato diario que
a gente tem por conta do servi¢o que faz parte do controle agora essa questdo da qualidade sdo
nas reunides mesmo.

Qual a importéancia desse processo de selecao para vocé

E muito importante porque a gente precisa de um prestador que traga o custo beneficio para
gente que tem o nivel de entrega bom mas que tem um custo também justo.

Entrevistado 8
Como esta estruturada a sua area de logistica aqui na empresa?

Nos temos um CD em Jundiai onde a gente tem a maior parte da distribuicdo para o Brasil
inteiro, também temos um CD em Santa Catarina que chegam os produtos importados tenho
também Itajai.

Além da logistica eu também sou responsavel pela parte facilities de suprimento que é toda
parte de fazer empresa rodar o suprimento da empresa, a fabrica de produtos, € a parte de TI
também ta dentro das partes operacGes. Dentro de logistica além da armazenagem distribuigédo
e transporte também tem um comércio exterior.
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Entre essas atividades da logistica que vocé citou qual dessas vocé acredita que seja mais
importante?

Eu diria que a parte transporte porque tem um grande fator ai do transporte que néo é so fazer
o transporte no melhor tempo e no melhor custo hoje a demanda por uma entrega eficiente é
muito grande e principalmente o e-commerce. Empresas que tém o varejo fisico e 0 e-commerce
a logistica do e-commerce é totalmente separada, estas areas logisticas nem se conversam.

Na verdade entdo, é basicamente um conjunto entre custo e agilidade porque o cliente ele quer
acompanhar todo embarque do pedido dele, entdo o cliente do e-commerce é um desafio bem
grande por conta do tamanho do nosso pais e os desafios que a gente tem de entregar, estes
desafios sdo os custos, que geralmente nunca batem com nosso orgamento que foi planejado.
A operacao no e-commerce acaba sendo muito mais complexa do que um varejo normal fisico,
demanda muito mais pessoas e mais energia do ponto de vista de que vocé tem cinco mil
pedidos por més buzinando se ligando te apertando para vocé entregar rapido porque afinal a
gente tem o tiquete médio alto entdo ele quer receber o mais rapido possivel.

E como é que vocé faz para fazer esse controle ai no e-commerce dessas atividades de
logistica?

AH tendo um controle muito forte de KPI... a gente acompanha os indicadores minuto a
minuto, 24 horas por dia 7 dias por semana, para entrar no e-commerce VOCcé precisa ter
acompanhamento de indicadores em tempo real, e todo o controle do planejamento é feito com
KPIs, por exemplo, qual que é o seu percentual de prazo de entrega meu percentual de
devolucéo de reversa. Meu controle € diario e com uma visao de KPI muito grande.

E na sua opinido qual a principal motivacdo para vocé fazer esse controle?

Cara principal motivagdo é o custo essa atividade. Ela tem um custo muito alto entdo se vocé
ndo olha no detalhe todos os dias vocé compromete toda a rentabilidade do seu negdcio e vocé
e vocé vai ter prejuizo. Vocé tem que olhar todo dia, por isso que a gente tem todos esses
indicadores para voceé fazer o controle de custos e ndo deixar nada fugir do seu controle e buscar
a reducdo todo dia logistica.

Eu costumo dizer ndo é gasto é na verdade uma tentativa de reducdo de custos e a gente € quem
realmente contribui com o p&I da empresa, por que eu vou manter ndo s6 o meu target de custo
e atingir minha meta mas também uma busca permanente por parceiras empresas gue possam
me ajudar a reduzir esse custo.

Qual que ¢ o fator decisivo que leva vocés ao fazer esse controle?

Certamente € o consumidor o meu cliente é essencial a gente costuma dizer que a gente tem
que ir encantar o cliente ndo é s6 buscar minha meta da empresa é buscar minha meta de atender
o cliente ndo s6 no e-commerce como também no varejo.

E qual que é a importancia de vocé dirigir o foco no cliente?

E 0 meu ganha p&o € a pessoa com quem eu tenho que encantar que eu tenho que expor a minha
marca e mostrar que eu sou diferente do mercado.

O cliente é importantissimo ele tem que estar confiante que a gente presta um bom servico
porque ele vai falar da gente numa rede social e ele vai falar que essa marca faz diferenca essa
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é a geracdo de valor que a gente busca, ele tem que falar para os amigos para familia que essa
€ uma marca de gerenciada que presta um servico diferenciado que vocé pode confiar.

E com relacéo a especificamente a logistica vocé acha que o cliente percebe esse foco de
vocés dao?

Com certeza. E a entrega que gera a expectativa do cliente porque se vocé fala com entregar
em 3 dias vocé entrega 5 vocé acaba acabando com a expectativa do cliente a expectativa que
vocé ja era no cliente ela reflete toda na sua marca entdo falando de logistica eu atendi a
expectativa do meu cliente ele tem que saber que quando ele compra da marca ele vai ter sempre
um nivel de servigo fora do normal.

Vocé acha que isso se aplica a todas as empresas 0 mercado?

Deveria porque no final cliente é o seu fator principal, toda empresa vive em fator do cliente,
0 que ¢ triste tem empresa ainda que acha que tem uma central de relacionamento é besteira eu
ndo acho eu acho que tem uma importancia monumental, se eu ndo tiver pds-venda o meu
vendedor depois consegue fazer vendas de novo eu acho que o nivel das empresas melhorou
muito sé que ainda tem muito a crescer na area de desenvolvimento e atendimento ao cliente.
Eu vejo muita empresa por ai as quais as reclamacdes sdo homéricas.

Das atividades da logistica que vocé falou qual € a mais importante por que?

Eu acho que é o transporte e ai dentro disso vocé tem que atender duas necessidades que é o
tempo atender a expectativa do cliente o prazo de entrega. E ai e a segunda é sua expectativa
da sua meta com base no custo entdo eu consegui parceiros que vao conseguir reduzir o custo
e vao entregar no tempo que o consumidor tem expectativa de receber e esses dois fatores estdo
conectados. Vocé tem que encontrar parceiros que vocé sabe que vao entregar para ndo furar a
expectativa do cliente.

Quais sdo as atividades que envolvem o transporte e quais sao as tarefas que envolvem as
atividades de transporte?

O transporte esta desde vocé pegar o pedido do cliente gerar informacdo da entrega da mais
forma rapida e possivel e segura, porque uma coisa que pesa muito e € um fator importante é a
seguranca € o gerenciamento do risco e seguranca disso, por que o pedido pode ndo chegar ao
cliente por conta desse grande gap do mercado, do perigo do risco que a gente tem no Brasil.
Vocé tem que fazer tudo isso antes, bem gerencialmente entender sobre o risco e fornecer
seguranca. Se eu ndo pensar em tudo isso eu acabo com a expectativa do cliente dele receber o
produto, entdo eu preciso fornecer essa seguranca do transporte entdo eu sei dos riscos que eu
tenho para chegar la.

Como transportar isso tem que gerenciar pensando na expectativa do meu cliente, ndo pensar
a minha carga foi roubada eu vou ter prejuizo, mas ndao s6 isso, mas é principalmente a
expectativa do cliente que eu vou frustrar.

Eu tenho que tomar todos esses cuidados porque ndo é sé empacotar faturar o pedido colocar
no caminhdo da transportadora e entregar, porque se o cliente ligar para mim falando que néo
recebeu ainda é minha responsabilidade, entdo eu quero que o produto chegue na casa do cliente
Com seguranga sem avaria e no prazo correto.
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A transportadora tem o servico dela mas quem tem que gerenciar a reputacdo dela sou eu e eu
ndo sou uma empresa de seguranca de logistica de transporte, mas eu que tenho que que
gerenciar as expectativas do meu cliente.

Quais sdo os requisitos basicos que vocé acha que vocé precisa ter para desempenhar bem
essas tarefas de transporte?

Eu preciso de parceiros confidveis eu preciso selecionar muito bem esses parceiros nao é pensar
sO no custo.

Eu vou contratar o melhor custo porque eu preciso de um frete barato para mim o custo é
importante, mas se eu entregar errado eu vou perder muita venda. Entdo vocé tem que ter um
parceiro que atenda a sua expectativa que é entregar dentro do tempo com melhor custo, tem
que ser um prestador que gere o melhor servi¢o de seguranga no menor custo e qualidade.

Eu acho que em qualquer tipo de servico, vocé pode ter uma transportadora de cobra altas taxas
mas que vai t sempre ali para te ajudar entdo isso é parceria, ndo é s6 eu assino eu pago ele
recebe acabou.

Na sua opinido qual a importancia do transporte do transporte na estratégia da sua
empresa hoje?

Eu digo que o transporte é o centro nervoso hoje quando a gente fala do tamanho do Brasil.
Todos os problemas logisticos que a gente tem...Estrada ruim, infro estrutura ruim. O nivel de
transporte € muito importante e acaba sendo o centro nervoso de tudo isso, de entregar no prazo
e na expectativa que o cliente esta desejando, porque se ndo atender o cliente no prazo que esta
esperando é um sério problema, eu vejo muitas empresas varejistas grandes fazendo varias
campanhas e ndo conseguindo entregar e 0 maior problema é o do transporte por que o0 custo
do transporte é um problema muito grande dentro das empresas.

Sé que a gente ndo trabalha assim, a gente tem sinergia, aqui cada um tem a sua importancia e
a area de transportes tem um peso muito grande.

E por que o transporte tem essa relevancia aqui na empresa?

Porque eu tenho custo muito alto. Entdo quem gerencia bem os transportes consegue gerar um
cliente fiel ele vai ficar satisfeito com isso vai comprar novamente.

Na sua opinido o cliente ele percebe essa preocupacao toda que vocés tém com transporte?

Aqui sim. No6s temos uma area que acompanha, uma equipe que fica com os transportadores e
ta proximo e o cliente... e ele reconhece isso.

Tem cliente que demonstra que pode confiar na gente ele da feedback para a gente e isso ja €
um grande beneficio, um presente, € muito bom ouvir que a logistica da nossa empresa funciona
e agrega valor para o cliente.

A gente faz também pesquisa de satisfacdo com nosso cliente e eles mencionam muito essa
questdo do transporte da entrega até na nossa propria pagina a gente consegue entender o nivel
de satisfagdo do nosso cliente e essa relagdo com a area logistica e a gente preza por isso, pela
preocupacdo da satisfacdo do cliente ser enorme para gente porque a gente sabe que logistica
de transporte na empresa, em qualquer e-commerce é essencial

E a gente sempre tem um retorno rapido para o cliente...a gente faz o cliente perceber que a
logistica aqui nessa empresa eficiente eu mostro que eu tenho uma preocupacao enorme com
0S meus parceiros e isso se reflete nos meus clientes e no geral a gente recebe o feedback muito
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bom sobre os transportes... os clientes falam que receberam os produtos sem problema nenhum
sem avaria o produto bem condicionado.

Na sua opinido qual que é o grau de importancia do transporte na decisdo do consumidor
final a comprar os produtos no seu site?

Eu acho que é basicamente 50% porque esta relacionado a necessidade do cliente a comodidade
vocé comprar em casa poder receber um produto bacana bom dentro do prazo Para e o cliente
quando ele adquire um produto ele quer ter o produto mais rapido possivel porque ele compra
para suprir uma necessidade dele do dia a dia e ele quer receber rapido. Por outro lad, um prazo
de entrega muito grande faz ele desistir da compra se eu colocar um prazo de 20 dias com
certeza ele vai desistir da compra Ele ndo vai querer esperar 20 dias para comprar o computador.

Qual a principal fator para vocé manter um gerenciamento logistico eficiente?

Gerenciar ndo s a qualidade do servico, mas o custo, olhar o detalhe do custo.
A gente vé no financeiro que os déficits estdo detalhes entdo se vocé ndo gerenciar os niveis de
Servico e o custo vocé pode ter niveis insatisfatorios na sua empresa

Como que vocés controlam tudo isso vocé comentou, Como que VOCES 0S usam como VOCES
medem?

Olha a eficiéncia de transporte especificamente, ela é bem complicada, porque hoje vocé tem
muitos parceiros e esse parceiros entregam ndo s6 para mim mas para diversos varejos, entao é
bem complicado alguns parceiros estdo mais preparados outros ja ndo, entdo vocé tem que estar
preparado porque muitos parceiros ndo tem aquela informagéo aquela eficiéncia de informacéo
que voceé precisa, as funcdes dos parceiros sao diferentes e 0s métodos também que cada um é
diferente entdo é muito dificil medir isso e também me dé essa relagdo com o consumidor.

Qual que é a importancia de vocé medir o custo aqui na empresa?

Cara se vocé ndo mede vocé ndo controla vocé quebra o negécio.

A gente ja perdeu muito dinheiro porque a gente pode querer entregar tudo até fazer transporte
aéreo entregar a qualquer custo de qualquer jeito sé que no final eu ndo vou ter eficiéncia
financeira e ai a margem no meu negacio cai e isso acaba com o negdcio.

Quais sdo os principais custos logisticos aqui?

Olha ndo é s6 o transporte o transporte ele tem um peso muito grande nos custos mas eu também
gosto muito para gerenciar seguranca do transporte, porque como eu trabalho com produtos de
alto valor agregado, valor financeiro grande a questdo da segurancga é importantissima, entéo
eu tenho que fazer esse controle da seguranca porque o risco é muito grande e vocé tem que
gerenciar muito bem esse custo.

Entdo sdo os principais custos do transporte e a seguranca sao os dois principais que passam ai
na nossa empresa na operacao de e-commerce.

Vocés tem alguma diferenciacédo do que que é custo despesa?
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Sim a gente tem toda a parte de separacdo e segregacdo do que que é o custo de seguro de
transporte e eu tenho que quebrar ele para entender qual que é o peso de cada um e monitorar
1SSO.

Vocés tem algum modelo de custeio? apuracdo é dificil? é facil?

Eu consigo monitorar esses custos durante o més dentro do meu Budget, todo custo da logistica
por cada etapa o transporte seguranga armazenagem. Por exemplo se eu comecei a vender numa
regido do Brasil distante que eu ndo vendia eu tenho como monitorar a isso e controlar esse
custo e ajustar, o sistema ERP consegue me mostrar tudo bem nédo detalhe bem cascateado.

Entre as funcdes logisticas que vocé citou qualquer que gera mais custo e por que?

Com certeza é a de transporte cara. O frete e a questdo do gerenciamento dos parceiros.... porque
a gente sabe que os parceiros tem agregados tem pessoas, tém diversas variaveis que
influenciam no preco do frete que ele vai me passar a gente entende isso.

Existe alguma forma de minimizar esse custo de transporte?

Sim eu tenho duas linhas primeiro eu tenho a questéo da longevidade, que sdo parceiros que eu
ja trabalho ha muito tempo, porque eu vou ao longo do tempo consolidando parcerias e vou
fazer ainda cada vez mais encontrado maior com ele com tanto que eu tenho um custo um frete
interessante e ai eu vou entender se vou dar mais volume para ele.

O segundo ponto é que a cada trimestre eu vou no mercado enxergar como € que ta o mercado
eu tenho uma equipe que faz essas analises para ver se tem oportunidades no mercado de
empresas que estdo oferecendo um frete melhor mas que tem uma reputacdo. Mas eu diria que
0 primeiro ponto a mais importante a consolidacdo de uma parte seria atraveés de um contrato
longo é quem me dé a maior participacdo de reducédo de custo a longo prazo.

Na sua opinido existe uma relagéo dessa sua tentativa de reduzir custo com o cliente?

Com certeza né porque se eu conseguir o custo do frete eu posso oferecer para ele um frete mais
barato ele vai ficar mais motivado em comprar no meu site....se eu consigo oferecer um prazo
de entrega curto ele também vai ficar mais motivado em comprar novamente..... Além disso
com boas negocia¢@es com 0s N0SS0S parceiros a gente consegue reduzir 0 nosso custo e poder
trabalhar mais promocdes que véo agregar mais valor para o cliente, entdo eu t6 pensando
sempre no meu cliente ndo existe pensar s6 na empresa no final, vocé tem que pensar no cliente
fazer de um jeito que eu consiga me diferenciar das outras marcas oferecendo condig¢des
melhores para o0 meu cliente.

Como que ¢ a relacdo da qualidade da entrega do cliente e o custo essa tentativa de
minimizar custo?

Ai eu volto a falar de expectativa...

O que eu posso oferecer para o meu cliente, eu acho que trabalhar a para atender a expectativa
do cliente. Isso € muito importante, porque se tem um concorrente oferecendo entregar em 3
dias com certeza vocé vai perder esse pedido, ou seja, ndo atender expectativa do cliente e
importantissimo e atender, vocé tem que estar ciente que essa expectativa tem um custo, mas
se eu consigo mostrar para ele que eu consigo entregar em 5 dias mas com custo de frete menor
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para ele mostrando que essa diferenca de velocidade implica no custo para ele eu agrego valor
mas para isso eu tenho que fazer esse casamento de custo com entrega.

Qual que é o fator mais importante para vocé o cliente o custo do transporte?

E o cliente certamente, acdes que eu tenho de ser muito mais agil eu sei que eu tenho que
investir em transporte investir em parceiros que atendam o meu cliente melhor que atende o
meu cliente no prazo menor. Ja tivemos situacdes ou faz aqui na empresa que a gente dava
prioridade no custo do frete e as vendas ndo melhoraram tanto depois a gente percebeu que o
negocio era atender o cliente mais rapido.

Eu acho que nosso tipo de produto o prazo de entrega passa a ser essencial para o cliente, eu
acho que o prazo de entrega ajuda tem muito mais pedidos aumenta muito mais o volume de
pedidos ao passo que se vOcé der um prazo maior mesmo com custo mais baixo as vendas caem.

Vocé comentou aqui essa atividade logistica é feita por dos parceiros entdo sao
terceirizados?

Sim séo terceirizados a nossa entrega nds transporte terceirizado.
Qual que é a importancia da terceirizacdo aqui na nossa empresa?

E muito importante porque vocé vai pegar uma area dentro da empresa que n&o é o seu Core
Business que nao é sua especialidade de trabalho mas vocé tem que fazer esse parceiro entender
qual que € a importancia dele para 0 nosso negocio entdo a gente tem que trazer esse parceiro
para dentro de casa ndo né. S6 eu ter contrato com vocé, vocé entrega para mim, se vocé ndo
cumprir eu te penalizo e pronto ndo funciona.

Vocé tem que trazer esse parceiro para dentro da empresa ele tem que fazer parte do seu negdcio
ele é parte de toda a cadeia fazendo ele entender isso ele vai trabalhar ele vai ter meta.

Quando vocé envolve ele, treina ele, é totalmente diferente a terceirizacdo. Eu ouco muita gente
falando olha a atividade fim da empresa ndo é essa, mas na real o negécio ndo é vocé pegar
entregar para o parceiro e falar entrega, 0 meu negdcio aqui € 0 meu comércio, ndo € negocio
de entrega, mas vocé ndo pode trabalhar com o cara desse jeito. Pra ter esse negdcio de vocé
falar pro cara entregar do jeito que eu quero tem muito vocé tem que trazer o cara para dentro
de casa pra ele entender que ele faz parte do negécio que ele é uma parte importante, e treinar
ele para ele te dar o nivel de servi¢co que vocé quer.

Na sua opinido é simples terceirizar transporte?

N&o, ndo é existe uma guerra entre transporte e ndo é tdo simples, principalmente quando vocé
tem caracteristicas especificas que tem que serem atendidas.... por causa da seguranca,
certificacOes de cada estado brasileiro. Cada mercado tem a sua necessidade entdo ndo é
simples.

Por exemplo tem produtos que eu preciso que sejam entregues em caminhdes frios e ndo é facil
arrumar transportadora que tem esse tipo de caminhdo. Uma outra coisa € a questdo do roubo
de carga logistico, e ja teve casos da gente trazer esse cara para dentro de casa mostrar para o
cara que a gente quer trabalhar com ele e ajudar e ficar a se desenvolver a conseguir fazer um
seguro adequado para atender a gente para ele poder crescer junto com a gente. 1sso deu um
retorno muito bom para gente, foi um projeto de 3 anos e funcionou muito bem e a nossa
parceria muito forte.
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Quais sdo as principais vantagens da terceirizagdo tem desvantagens?

Olha quando ndo é o seu Core Business a principal vantagem é vocé ndo trazer todo esse risco
de seguranca para dentro da sua empresa, terceirizar transporte assim € a solu¢do no Brasil
porque o transporte é muito complicado.

Como é a selecdo desses parceiros?

Quando eu tenho um transporte especifico como é 0 nosso caso, geralmente sou eu que busco
esse parceiro. Eu participo de fora vou em reunides seminarios em que eles estdo eu pesquiso
com as outras empresas para saber como é que ta a reputacdo deles. Entdo a gente faz tudo
né, eu acho que as empresas principalmente a area logistica precisdo parar com esse negocio de
tentar esconder e querer ser dono dos operadores logisticos a gente tem que trabalhar juntos a
gente tem que se juntar para conseguir desenvolver esses caras e ajudar esse mercado crescer.

E quais sdo os principais critérios para escolher esse cara?

Ele tem que ter uma estrutura, tem que ter seguranca tem que ter frota, e ele tem que ter um
encaixe de custos dentro do que eu posso pagar para poder ser escolhido.

Existe alguma relagdo do seu cliente com essa escolha?

Ah com certeza, o cliente é a base de tudo entdo a gente tem que pesquisar como esse parceiro
trabalha quem ele até hoje como ele atende o mercado fazer sempre esse estudo, que regides
ele atende como ele atende.

E entre esses critérios ai qual que € o mais importante na hora de escolher por um ou por
outro?

Ah meu cliente.... sempre com certeza, € sempre 0 que eu vou dar mais &nfase sempre, mas se
eu nao tiver o melhor frete, ndo estou atendendo a expectativa do cliente, e isso implica em
buscar o melhor custo.

Existe algum contrato com esses prestadores?

Ah com certeza.. temos.... e uma vez feito o contrato a gente tem varias clausulas, umas
clausulas béasicas de nivel de atendimento.

Existe alguma forma de controle desse nivel desempenho?

A gente faz reunides mensais que a gente faz com cada prestador e mostra para eles quais sdo
os indicadores que eles tem que melhorar como eles podem fazer para melhorar como foi a
performance deles durante o més. Mostrar para ele quais foram os itens que ele acertou até para
ele saber no que que ele € bom isso € feito através de reunides mensais com cada parceiro
explicando e mostrando, porque na maioria das vezes eles ndo sabem onde estéo falhando.

Tem mais alguma coisa além da reunido mensal tem alguma ferramenta?

Tem a ferramenta desempenho, os graficos mostram os desempenhos deles e nas reunides
vamos trabalhar em cima desses graficos para mostrar se ele tem um desempenho bom ruim e
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a gente acompanha diariamente isso e a gente durante 0 més vai dando feedback para eles
diariamente.

Existe alguma integracdo com integracéo com eles?

Tem integracdo cultural que eu te falei que eles tem que entrar que saber que eles fazem parte
do negdcio e a integracdo sistémica, que é a integracdo do sistema dele com 0 meu para a gente
ter acesso a todas as informacdes que s@o importantes para a gente, informac6es que ajudam a
gente controlar todo ciclo do pedido desde que ele entra até quando ele sai.

Tem algum custo essa integracao sistémica?

Né&o. Geralmente, vocé tem esses temas que se falam para transferir os dados isso ndo tem um
custo alto. Hoje tem muitas empresas que buscam a tecnologia, e hoje o custo ele tem que ser
otimizado a gente tem ferramentas mais que ajudam a gente no controle didrio ndo sistemas que
fazem previsdes ontem indicadores que a gente ndo vai precisar usar.

Entrevistado 9
Como esta estruturada a sua area de logistica aqui na empresa?

Aqui é separado em armazém e os transportes. O armazém é responsavel pelo estoque
separacdo e armazenamento e 0s transportes responsavel pela entrega a selecdo dos
transportadores até a entrega do consumidor final.

A gente tem também na logistica parte do armazém, da expedicdo e do faturamento e a area de
suprimentos que também se cuida dos niveis de estoque tem um time menor que cuida destas
tarefas do dia-a-dia.

Dentro dos transportes a gente tem duas sub-areas que é o planejamento e a outra area que a
execucao esse time de execucgdo € quem tem contato com 0s nossos parceiros que verifica quais
0S parceiros tem estrutura para atender nossa demanda. E o time de planejamento entra mais na
questdo da negociacdo com 0s parceiros principalmente para reducdo de custo e area de
execucdo tem ai a questdo de fazer as cotagbes os or¢camentos dos fretes com 0s Nnossos
parceiros.

A gente tem uma area também que faz toda gestdo da informacao que garante que a gente tem
a informacéo bastante apurada sobre as entregas para que a gente tem a visibilidade interna e
também passe para 0 nosso cliente a gente também tem uma parte que faz todos os controles,
principalmente os controles financeiros porque tudo isso gera custos. Entdo essa area fica
responsavel por auditar 0s pagamentos 0s recebimentos as entregas antes de mandar para o
financeiro da empresa.

Ah e pessoal da execucdo também controla a performance dos nossos parceiros, acompanha 0s
SLASs operacionais que a gente combina com eles que estd em contrato e também mede a
experiéncia de compra do nosso cliente sdo essas as atividades de transporte.

Entre essas atividades da logistica que vocé citou qual dessas vocé acredita que seja mais
importante?

Olha todos os olhos sdo muito importantes mas eu acho que se é para eu citar uma eu diria que
€ a gestdo e execucdo da entrega garantisse que o produto vai chegar para o cliente, entdo a
gente oferece nosso produtos ai em nivel nacional claro que a gente tem que garantir a entrega.
Essa parte € muito importante porque tem até um planejamento de como vai ser executado e
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auxilia as outras &reas a tomarem suas decisfes porque envolve o prazo de entrega o custo do
frete que vai ser oferecido para o cliente.

E como é que vocé faz para fazer esse controle ai no e-commerce dessas atividades de
logistica?

Hoje a gente tem uma gama de informag0es bastante alta, de KPIs que subsidiam a gente com
muitas informacdes.

Mas eu acho que tem um ponto vital que é o Tms, o sistema que faz o gerenciamento do
transporte e garante a visibilidade das informacdes e ajuda a gente a saber se a gente ta tendo
retorno que a gente espera entdo o TMS € 0 nosso ponto vital.

E na sua opinido qual a principal motivacédo para vocé fazer esse controle?

Eu acho que falando do planejamento da demanda para a gente poder se programar e poder
executar a entrega de forma correta eu acho que € muito importante entdo € a principal
motivacao.

E outro ponto é consegui selecionar os melhores parceiros que tém um custo competitivo que
vao trazer uma experiéncia boa para o cliente, ndo s6 a experiéncia da compra, o prazo e o frete
é hoje também que o cliente olha diretamente.

Eu acho que da parte de controle financeiro eu acho que a acuréacia é do que a gente esta
executando e da seguranca para tomada de decisdo com relacao aos processos. No final o que
a gente quer é que o cliente nos enxergue como sendo uma loja que tem um preco justo mas
gue tem um frete e um prazo competitivo. No final das contas é a forma que a gente tenta
agradar o cliente.

Existe alguma relacdo do atendimento ao cliente, satisfacdo ou experiencia com esse
controle tudo que vocés fazem na area logistica?

Existe uma relacdo porque se no final das contas se o cliente ndo é bem atendido, a gente a ndo
vai ter a recompra e ai a gente ndo vai ter bons resultados financeiros.

Como a gente precisa ter o custo sempre reduzido na operacao de e-commerce, quando a gente
consegue reduzir custo na operacdo, isso chega no cliente, e a gente vé pelo preco do frete que
é uma variavel muito importante pro nosso cliente e interfere totalmente no nosso volume de
vendas.

Quais sdo os principais fatores que fazem o cliente comprar no seu site?
Eu acho que é principalmente o prazo adequado, quando ele vai comprar ele quer receber logo
para poder usar o produto logo e tem um custo acessivel o preco que néo seja fora do normal é

iSSO que vai trazer uma experiéncia positiva para o cliente.

Na sua opinido essa percepg¢do do cliente essa relagdo com a logistica com transporte
engloba todo o mercado de e-commerce?

Ah com certeza todo mundo sabe que é sé fatores decisivos para o cliente.

Dentro das atividades logisticas que vocés executam qual que é a mais importante porque?
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Eu acho mesmo que o mais importante é garantir a distribui¢do de produto, ou seja, que o
produto vai chegar no prazo correto sem avaria na casa do cliente.

Dentre as atividades de transporte quais sdo as principais que vocés desempenham?

Olha eu acho que tem as questdes das parcerias a nivel nacional e isso envolve um bom
planejamento e a comunicagao com esses parceiros para que eles se preparem para atender essa
nossa demanda.

Eu acho que uma boa contratacéo desses prestadores dessas empresas de transportes que a gente
contrata e um bom monitoramento da execucdo uma acuracia bastante eficiente da troca de
informacdes e o controle que tem o time de execucdo que faz toda a verificacdo dos pedidos
que estdo aberto se ta no prazo esta no prazo e a parte de controle financeiro que é basicamente
monitora se a gente ta gastando aquilo que a gente planejou.

E quais séo os requisitos basicos para vocé conseguir desempenhar bem essas atividades?

Basicamente conseguir as informacfes que a gente precisa, pegar os reports Real Time que
essas informac6es sejam apuradas e auxiliem a gente para tomada de decisao rapida.

Qual que é a importancia do transporte na empresa como um todo?

O transporte é essencial porque ele vai fazer um produto chegar na casa do cliente, sem esse
produto ndo chegar na casa do cliente a gente ndo tem um bom estado financeiro entéo nédo
adianta nada ter a mercadoria, entdo essa € a principal importancia do transporte na € que ele
estd na nossa estratégia.

E o cliente percebe toda essa preocupacdo de vocés com transporte?

Com certeza a gente vé que tem uma alta sensibilidade quando a gente mexe em um, ou mais
de um desses fatores, como 0 prazo preco a gente vé diferenca significativas na venda, na
conversao.

E eu acho que a area de transportes tem também uma responsabilidade que acaba sendo um
ponto de contato com o cliente que é basicamente o Unico contato que a gente tem um cliente
na ponta.

Existe alguma forma de vocés medirem essa percepc¢ao do cliente?

Tem a gente tem 0 nosso SAC que recebe as ligagdes dos nossos clientes eles ligam querendo
saber quando eles vao receber porque o0 nosso frete esta caro.

Tem também a questdo da operacdo quando a gente tem alguma deficiéncia na operacdo a
gente percebe que as vendas caem, 0s prestadores também acabam trazendo muitas informacdes
para gente do cliente sobre a logistica que sdo um dos canais que acabam passando para gente
essas informacg6es, mas eu acho que o principal canal é a sensibilidade a venda quando a gente
tem preco de frete e prazos mais competitivos, a gente percebe que a performance melhora.

Na sua opinido qual que o principal é o grau de importancia do cliente comprar um
produto no seu site?

Eu acho que é preco frete, por conta dos comparadores.
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Eles fazem muita comparacdo de preco em lojas diferentes com relacdo a custo e prazo e
também eles também conseguem ver as reclamacdes no Reclame Aqui, entdo a gente acha que
esses sdo os indicadores que a gente tem sobre o que ele mais importantes.

Qual o principal fator que se leva a fazer o controle do gerenciamento do transporte?

Acho que é a venda, porque ela depende de execuc¢do do servico e obviamente chegar no custo
adequado, com preco de frete mais competitivo que o mercado esta oferecendo. Entdo a gente
sabe que tem que oferecer ai o melhor prazo e melhor frete para conseguir fazer a venda
acontecer.

Existe alguma forma de medir o desempenho das atividades logisticas ou especificamente
de transporte?

A gente tem relatérios com diversos SLAs operacionais que medem perda para saber se 0
caminhdo ta andando de acordo com prazo, a gente tem os acordos de entrega com 0S N0SSOS
parceiros e a gente consegue ver todos os indicadores Real Time no nosso sistema. e tem
também o planejamento que vence tudo o que aquilo que ta acordado com os parceiros ta sendo
cumprido, os custos se estdo dentro do planejado.

Na sua visdo qual que é o papel da importancia de fazer esse controle de gerenciamento?

Acho que é uma questdo de visibilidade e competitividade. Para a companhia saber o que de
fato estd acontecendo e é importante que seja feito um bom gerenciamento logistico. Além de
ser crucial para tomada de deciséo, conseguir tomar decisdes operacionais corretivas rapidas e
principalmente para a empresa saber se de fato o resultado financeiro, a margem e o lucro
planejado vao ser aqueles mesmos que ela estava esperando, se vai acontecer mesmo, vai
depender muito se a logistica vai conseguir entregar.

Quais sdo os principais custos logisticos nas empresas?

Até a parte compras do nosso produto a parte de transportes a parte do CD, o custo de
armazenagem o custo da area e a mao de obra no CD... é tudo custo de distribuicdo que é a
contratacdo das transportadoras.

Vocés fazem algum tipo de separacdo do que que é custo despesa gasto?

Sim a gente tem algumas diferenciacdes a gente tem algumas quebra a gente ver um pouquinho
mais um detalhe por exemplo aqui no transporte o custo do frete os nossos custos de mao-de-
obra ndo sdo custos eles entram na linha de despesa, do armazém da area de suprimentos entra
Como custo.

Vocé utiliza algum modelo de custeio?

A gente tem um TMS que faz do gerenciamento de custos a classificacGes diferentes a
controladoria do P&L que caracteriza a todos esses custos despesas.

Dentro das atividades ai da logistica quais sdo os principais custos que vocés tém?
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Ah é o frete e a distribui¢ao.....Porque por exemplo tem regides que chegam até seis pontos de
parada até o produto ser entregue na casa do consumidor final.

Existe alguma iniciativa de minimizar seus custos de transporte?

A com certeza faz parte de uma rotina diaria nossa ter um bom planejamento, avaliar também
o0s parceiros identificar as oportunidades e ter uma boa comunicagdo com os transportadores.
A nossa area de planejamento, vai garantir para o transportador a nossa demanda para ele ndo
ficar inseguro e acaba aumentando a nossa tabela de frete por conta do risco da gente nédo
consegui entregar a demanda para ele... entdo nosso planejamento é muito apurado para
minimizar esse risco.

A gente faz também algumas acdes de pular algumas etapas e procura se ter contato direto com
motorista para conseguir resolver os problemas que aparecem mais rapidamente e assim evitar
0 custo por exemplo de uma logistica reversa.

Tem alguma relacdo dos transportes com a estratégia da sua empresa?
Tem sim porgue impacta muito nos custos, entdo impacta na nossa competitividade no mercado.

Existe alguma relacdo do nivel de servico dessas transportadoras com o cliente? o qué que
VOCés mais priorizam?

Com certeza vocé tem que ter uma relacdo de qualidade versus custos.

Nem sempre o barato é o que vai nos atender melhor a gente costuma sempre buscar l6gico o
menor custo mas quando a gente vé que a qualidade do servico ndo é adequada que ndo ta dentro
daquilo que a gente espera ou aquilo que vai de fato fazer atender bem, o cliente a gente vai
atras escolher os parceiros um pouco mais caro mas que consiga trazer essa qualidade entdo
entre o custo e a qualidade da experiéncia do cliente como té a influéncia do mais no consumidor
¢ atualidades vem primeiro lugar.

Como vocés trabalham com essa alternativa sair de equilibrar custo versus qualidade?

Acho que é ter um bom relacionamento, uma boa comunicacdo com os fornecedores mostrar
as informacdes para eles para que eles consigam se preparar para atender a gente bem tentar
reduzir as gorduras dos custos enfim e reduzir as gorduras dos custos € a precificacdo tem um
preco bem competitivo.

Mesmo com esse equilibrio na sua opinido o que que pesa mais como fator decisivo ao
cliente ou custo?

Em primeiro lugar é sempre o cliente a satisfacdo do cliente ser bem atendido ai depois é que a
gente tem que ir mitigar e atras dos custos.

Vocé comentou que as atividades logisticas sdo terceirizadas né de transporte a
terceirizada?

A gente entdo predomina terceirizacdo por que para atender todo Brasil vocé teria que ter uma
estrutura muito alta muito cara e tem um volume muito grande e a falta de experiéncia como
embargador também ndo facilita.
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A gente tem em Sdo Paulo uma operagdo que a gente chama de propria mas nao é totalmente
prépria que faz toda a gestdo movimentacdo da carga dentro do CD é nossa e a gente contrata
micro empresa de transporte que € uma empresa de uma pessoa S0 que 0 motorista que tem o
carro dele e a gente opera como se fosse uma transportadora e ai a gente tem o nosso sistema
de gestdo a nossa tabela de frete que a gente negocia, negocia com o motorista a gente coloca
um aplicativo no celular dele e a gente consegue ver isso no time para ver qual que é o servico
que esta sendo executado a gente tem um misto dos dois.

Mas o0 que que é maior e terceiriza¢ao ou essa operacado que vocé fala que é préoprio?
E a terceirizagio com certeza.
Na sua opinido o que é a terceirizacdo?

Bem hoje 0 nosso core business ndo é fazer o transporte né, é vender. Por isso que eu tenho
uma empresa terceirizada que vai dar continuidade no processo e garantir que o produto vai ser
entregue para o cliente final. Entdo por questdes tanto de core business mas também de
estratégia, porque é muito dificil vocé conseguir fazer uma estrutura propria € muito caro.

Na sua opinido é simples ou dificil terceirizar o transporte?

Olha eu diria que ndo é simples terceirizar porque existem diversos fatores que implicam no
custo mas eu acho que dentro disse a principal vantagem a gente ter uma abrangéncia nacional
a terceirizacdo nos possibilita atender todo o Brasil. Além disso a terceirizacdo possibilita que
a gente consiga oferecer um custo justo com prazo bom rapido porque transportadora ele tem
muita demanda ele ndo trabalha s6 para gente e eu ndo tenho uma demanda para conseguir
entregar para todo mundo entdo ficaria muito caro. E assim quando a gente vé e compara com
essa operacao que eu falei para vocé que € meio proprio mas que tem um motorista que trabalha
sO para a gente ter o contato direto com o motorista que ele vai na empresa que a gente tem o
aplicativo a gente consegue controlar melhor as informagdes tem alguma curiosidade melhor e
o nivel de atendimento para o cliente € maior € bem melhor do que a transportadora terceirizada
isso é real quando a gente faz essa comparacdo a gente enxerga isso porque com a
transportadora o produto ele tem diversas paradas também antes de chegar no consumidor final
e a gente acaba perdendo informagéo no meio disso.

Vocé enxerga algum risco na terceirizacdo?

O fato da gente acabar perdendo o controle e ndo entregando do jeito que gostaria e
eventualmente o cliente pode nao fazer a recompra .

Realmente a terceirizagdo compensa na questdo do custo vocés tem alguma forma de
medir?

Quando a terceirizacdo ela € bem controlada a gente sabe que a gente vai ter uma reducdo de
custo significativa porque a gente sabe que o cara tem que escala que ele vai conseguir atender
a gente e isso reflete na nossa operacdo financeira. Mas se fosse para escolher a pra ter todo
controle da operacéo que seria tendo frota propria... que a gente tem, mas ndo tem, como o caso
que te expliquei, que néo é prdpria porque o0 caminhdo o carro na verdade ele ndo é nosso ele é
do nosso parceiro s6 que ele so trabalha para gente e a gente consegue acompanhar esse cara
mais de perto a gente consegue doutrinais cara dentro do nivel de atendimento que a gente quer
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que te tenha com as transportadoras ja € mais dificil s6 que esses caras. Eles ndo conseguem
entregar em todas as regides quando precisa distribuir em todas as regies ou fazer um volume
maior tem que ser a transportadora ndo tem jeito mas também é assim esse terceirizado ndo
deixa de ser um prestador também.

Como que vocé seleciona os prestadores?

A gente procura alguns mas a gente também € muito procurado, a gente tem uma metodologia
que procura entender esse transportador atua com os critérios que a gente da valor entdo a gente
vai la e pesquisa as esse cara tem um bom nivel de servico, qual que é o custo dele, se tem muito
problemas de avaria e tem as transportadoras que nos buscam também, e esses caras eles
acabam saindo melhores as vezes eles ndo sdo especializados para 0 nosso tipo de produto s6
que a gente acaba fazendo os testes e desenvolvendo esse cara e a gente tem o resultado muito
melhor

Tem algum custo esse processo seletivo ou para o prestador?

N&o hoje ndo tem mais uma troca de informacdes é mais a questdo da dedicacdo do tempo do
nosso time né....Se fosse para colocar um custo a isso tempo de analise e 0 tempo de negociacao.

E dificil ¢ facil escolher o prestador quais sdo os critérios que vocés usam?

Tem alguns critérios eu ja falei que é buscar o preco no mercado procurar entender como que
esse prestador trabalha a performance da entrega deles e a performance adequada a gente chega
também a trocar informacdes sobre custos e prazos porque sdo 0s principais critérios.

E ai passava seus critérios € o que nos faz tomar decisdo de manter ou ndo a gente chega a fazer
experiéncias de contratar um prestador e ficar 10, 15 dias e tem uma experiéncia ruim e ja cortar
e a gente fez uma experiéncia de ter tido um prestador bom e manter.

E importante também, a quest&o que a gente avalia abrangéncia, se ele atende as regides que a
gente precisa, se 0 custo se ele oferece é 0 custo que a gente pode pagar e 0 prazo porque se ele
demora para entregar a gente sabe que muito impacto na venda entdo tudo isso é muito
estratégico.

Existe alguma relacéo do cliente com a escolha desse prestador?

Olha eu acho que tem uma relagéo porque um consumidor que ele vé o custo do frete e 0 prazo
de entrega.... entdo se a gente fizer a escolha errada o cliente vai e ndo vai ficar satisfeito.

E na sua opinido qual que é o fator preponderante para vocé escolher o parceiro?
Primeiro lugar ele tem um bom histérico de entrega e depois um custo o curso adequado.
Com relacdo a contratacdo propriamente dita como que funciona?

A gente primeiro faz a validacdo de todas as informag0es do prestador a gente pode fazer em
monte de documentacéo para ser validado pela nossa area fiscal e eles fazem uma anélise para
ver se o prestador ndo tem uma divida de impostos se ele contrata direitinho se ele ndo tem um
monte de processos, e ai depois da validacao do fiscal do financeiro a gente tem contrato padrao.
A gente ndo tem exclusividade com nenhum parceiro e a gente busca trabalhar com dois
parceiros pelo menos em cada regido para poder gerar uma competitividade entre eles.
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Existem clausulas que influenciam no nivel de servico?

Tem os SLAs da qualidade tem um custo também que ele tem que cobrar dentro daqueles 12
meses e tem as clausulas de performance de entrega de logistica reversa avaria troca de
informacdo ele tem que passar as informacdes para a gente e por isso diariamente eles séo
analisados.

A gente tem uma pessoa que faz sO isso e andlise de indicadores a gente tem pessoas
responsaveis em cada Regional, pelas anélises de indicadores que vao estratificado informacdes
e mostrar para eles estdo acima adentro ou abaixo do que foi acordado.

A gente d& um periodo para o cara se adaptar a gente sabe que ele ndo vai conseguir cumprir
todas as SLAs acordada rapidamente de uma vez sé tem um periodo de adaptacéo e a gente vai
acompanhando para ver se ele esta atingindo.

Tem algum custo fazer todo esse acompanhamento esse controle?

Diretamente ndo a gente tem uma area aqui de Bl e TI bastante robusta que traz bastante
informacdo para gente.

Tem algum tipo de processo de integracdo entre vocés e o prestador?

Tem sim acho que esse € um ponto estratégico para uma empresa de comércio eletronico,
porque € uma integracdo bastante ativa até atravées TMS que a gente faz a integracdo das
informacBes com o prestador. Esse processo quando ele esta bem para metalizado ele é facil.

Tem algum custo essa integracao?

Tem o custo direto de ter um servidor para conseguir fazer essa troca de informacg6es tem o
préprio curso do sistema que € o0 TMS, e os custos com a equipes de TI que ajuda a gente com
essas informagoes.

E quem paga esse custo?
Somos nos.
Como que vocés se relacionam com os prestadores?

Assim a gente tem uma troca diaria, alguns meios de comunicacdo de alguns KPIs que sdo
importantes, por exemplo a entrega faturamento. A gente entra em contato com eles também
para tentar entender se eles estdo passando por algum problema quando eles estdo entregando
o nivel de servigo baixo. Isso por e-mail por telefone. Semanalmente a gente também manda e-
mail sinalizando e consolidando os KPIs analisados durante aquela semana que passou. A gente
tem também uns robds que disparam esses e-mails semanalmente para os prestadores e
indicando os KPIs como e como que estd o desempenho deles e depois da nossa equipe faz o
follow-up se receberam se eles estdo entendendo que que eles estdo fazendo para melhorar.

Qual a importéncia da selecdo e da escolha desse prestador para empresa?
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Totalmente importante né principalmente pela nossa credibilidade com o cliente de cumprir 0s
prazos de entrega a qualidade de nivel de servi¢co manter a qualidade no atendimento e também
0S processos gerados.

Também a gente vé por exemplo que em algumas regies quando o prestador nédo ta indo bem
o indice de reclamac&o do cliente aumenta bastante e a venda cai entdo a gente sabe ai que ndo
é s6 o custo logistica em si mas o custo que ele vai gerar com mau atendimento. Mas por outro
lado quando a gente tem uma boa qualidade, o custo reduzido e isso gera mais receita para
gente.



