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Sum6rio

Este trabalha utiliza conceitos do Efficient Consumer Response para propor

melhorias ao processo de distribuiQao de uma empresa de bens de consumo

O objetivo principal destas propostas 6 melhorar a competitividade dos produtos da

empresa no mercado, atrav6s do aumento da efici6ncia logistica da cadeia de

distribuigao como um todo e pela melhoria do servigo prestado aos clientes e

consumidores



Indice

I. INTRODU(,,Ao

I.I Considera96es Gerais................................................................................................ 2

1.2 C>bjetivos do Trabalho ._________________________..

1.3 Estrutura do Trabalho

•••••••••••••••••••• H

nn•••••nnnnn•nn• nn•nn••nnl••nn•••• n•l•l•nlhnnn•n•IR•l• l••••l••••••l••l•l• •l•l•l••l•••l•l•l•l• A

•••••••• •••••••••••••B•• I

......__........... 3

.......____...... 4

.................................. 51.4 A Empr%a .......................................................

1.5 O E8taglo ................•••••••• •••••••••••••••••••• ...................... 6

II. EFFICIENT CONSUMER RESPONSE .

II.1 Introdug30 - O que 6 ECR?....................................................................................... 9

II.2 Raz6e8 para o ECR...................................................................................................10

11.3 Beneflcios do ECR .............................................................._...................................12

II.3.1 Cadeia de Suprimontos lsolada............................................................................12

I1,3.2 Cachfa a Supdrnentos /rl@M.............,,....,,..,,.,,,,...,......,.......,,......................74

II.4 E$trat69ias do ECR ..................................................................................................18

II.4.1 Sort#rnnto Efnbnte.............................................................................................18

20

27

I1,4.2 ReposiQao Eficiente

If,4.3 Pror7x>Cao EfUente___.,,,,,,,,,,....,

II.4.4 IntnxltWo Eficiente cb Novos PKxltdos.

11.5 Implementagao do ECR

I1,5, 1 Requisttos.

••••n••nn•••••• •••••••••••••••••••• ••••••••••••••••••r•\

-30

..............................32

.32

...........36II.6 O Movimento ECR no Brasil.............__

III. ECR NA P&G - 0 PROGRAMA SLOG FASE 1 ................................................... 38

III.I Introdug&o ........................................_.....................................................................39

III.2 De8contos baseados em eflci6ncla........................................................................40

III.3 Entrega$ Paletizadas em Canetas Fechadas................................_.......................43

III.3.1 Carreta fechada versus cargo fracionada ............................................................46

III.4 Re8ultad08 Obtidos ................................................................................................49

IV. LEVANTAMENTO DA SITUAQAO ATUAL ...._....

IV.1 Introdugao •••••••• •••••••••••••••

IV.2 An411se dos Re8ultados ........................................

IV.2.1 Definigao dos Canais

IV.2,2 NiveJ de Distribuigao por Canal,

IV.2.3 Comparativo cb Vdumes por Canal.

IV.2.4 Resuttack>s SLOG I por Canal.

IV.2.5 O Problema do Varejo



IV.3 Principais Problemas Encontrados .....

IV.3.1 F+egos de Compra nao Compotfttvos

IV.3.2 Falta de estrutwa do varejista
IV.3.3 Inoficiencia do Fomecedor. .

IV.3.4 Altos Custos .

IV.3.5 M6 Distribuigao__...

IV.3.6 Perfil de Pedidos em Carya Fracionada_

,..65

........................ 66

V. PROPOSTAS - NOVOS TIPOS DE PEDIDO ...................................

V.1 Introdugao ........................................................,.......................................................73

V.2 Truques ....................................................................................................................73

V. 2. 7 DefiniQao

V.2.2 ProjeQao de Volumes ...................

V.2.3 Vlabilidade Econ6mica

V.2.4 Projegao de Volumes - Revisada..

73

.. 75

77

.. gO

V.3 Roteirizagao de Entregas .„________________________._______._.______M

V.3. 1 £B#ri£ao..............,,................,,.................................,............,................,.,.,...,...gC>

V.3.2 Proje£& ch Volumes ._______________.________..______________._____.93

V.4 Consolidagao de Cargas .........................................................................................95

V.4,1 CbRIF@__..,.,,,,..............,,......,,...,.......,....,.........,,.,,,,,,,,.....,,,.....,,,.,......,.........'.95

V.4.2 Proje£ao de Volumes .___________________________________________._97

V.4.3 Viabilidade Econ6mica ........................................................................................99

V.5 Carreta com “n“ Notas Fiscais - Cro= Docking ..................................................102

V.5. 7 Clpera96es de C;ross-[Xx:kPU__......................................................_.,..........,.... 102

V,5.2 Ch Br/gao.__,,..,,.,,,,,..,,.,,.,.....,,,,,.....,......,,,.,.,,,,,,...,.,,......',,.,...,,,....................... fC>2

V.5'3 Condi£6es cie CarMrm...............'.....,..,.,..,.'.,,.,..,,,,,,..„.„'...'..,.,'...'.,...............,f04
V.5.4 Vlabilidade Eoon6mica ...................................................................................... 106

V.5.5 Viabilidade C>/nracIona/..................................................................................... 1 08

VI. IMPLEMENTA(,.Ao DO PROJETO....... .........................,..........,.... 110

VII. CONCLUS6ES ........_._....,................................................... .,....................... 112

VII.I Conclusao Final .. ..................................................._............_...113

VIII. BIBLIOGRAFIA...,...........,............................................................................... 115

VIII.I Retbr6ncias Bibliogr6ficas .....__..__...._.._...._.................._.._...._..____...._....116



Resumo dos Capitulos

Capitulo l: Introdugao

Este capitulo identifica os objetivos e a estrutura do trabalho, e apresenta a empresa

na qual ele sera realizado

Capitu Io II: EfficIent Consumer Response

Este capitulo exp6e os conceitos e estrat6gias do Efficient Consumer Response,

identificando os principais beneficios e requisitos necessarios para a implementagao

destas estrat6gias. sao ainda apresentadas as entidades e empresas que formam o

Movimento ECR do Brasil, cujo objetivo 6 divulgar e desenvolver o ECR no pais.

Capitulo III: ECR na P&G - O Programa SLOG Fase I

Este capitulo descreve brevemente os projetos de implementagao do ECR na P&G

do Brasil e apresenta sua iniciativa em diregao a Reposigao Eficiente, o programa SLOG

I, que sera o foco deste trabalho.

Capitulo IV: Levantamento da Situagao Atual

Neste capitulo 6 feita uma anglise critica dos resultados obtidos pelo programa

SLOG I, identificando as principais areas com oportunidades de melhoria: a ma

distribuigao e a baixa competitividade dos produtos da P&G no canal varejista

Capitulo V: Propostas - Novos Tipos de Pedido

Neste capitulo sao apresentadas propostas de novos tipos de pedido que atendam

melhor as necessidades do varejo. sao ainda avaliados os beneficios, riscos e a

viabilidade econ6mica destas propostas.

Capitulo VI: Implementagio do Projeto

Neste capitulo 6 apresentado o feedback da Diretoria da P&G em relagao as

propostas e sao definidas datas para a implementagao das mesmas

Capitulo VII: Conclus6es

Neste capitulo, sao apresentadas as conclus6es deste trabalho e uma analogia entre

o problema discutido e a t6cnica de just-in-time mostra a semelhanga entre este projeto e

problemas de manufatura encontrados nas fabricas
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Capitulo l: Introdugao

1.1 Considera96es Gerais

A queda da inflag60 desde a implementagao do PIano Real em julho de 94 e a

entrada de grandes varejistas estrangeiros no Brasil (como a Wal-Mart, em abril de

95), aumentou a concorr6ncia no setar de abastecimento e fez com que as empresas

repensassem suas formas de trabalho para manter a competitividade.

O setor que ganhou dinheiro vendendo a vista e comprando a prazo na economia

inflacionada, que ja foi criticado nos pIanos econ6micos dos anos 80 por aumentar os

pregos, vender com agio e esconder produtos, hoje investe em servigos e logistica

Para garantir sua sobreviv6ncia, estas empresas perceberam que teriam que reduzir

drasticamente os seus custos operacionais e, ao mesmo tempo, melhorar o servigo

aos clientes.

No inicio da d6cada de 90, foi desenvolvido nos Estados Unidos o conceito de

ECR (Efficient Consumer Response), que une fornecedores, atacadistas e

supermercadistas com o prop6sito de reduzir custos e aumentar a produtividade na

cadeia de distribuigao. a16m de oferecer melhores produtos e servigos. Acredita-se

que as potenciais economias obtidas pela integragao do com6rcio e da indOstria

chegue a 7.5% do faturamento anual de todo o varejo americano, estimado em US$
400 bilh6es

No Brasil, estes mesmos 7.5% significariam uma cifra bem menor

(aproximadamente US$3 bilh6es), mas esta ja foi grande o suficiente para levar os

principais supermercados, atacadistas e fornecedores do pais a criar o Movimento

ECR do Brasil

Este movimento, que conta com 44 empresas do setor e com o apoio das

principais entidades de classe do paisl, tem como objetivo a busca pela efici6ncia e

pelo aumento da produtividade, atrav6s do entrosamento da cadeia de suprimentos,

da troca de informag6es entre o com6rcio e a indOstria. e atrav6s do uso da

informatica para facilitar o trgfego de mercadorias e produtos (entre outros)

1 Entre elas, podose citar a Associagao Brasileira de $upermercados (Abras), a
Asux;iaa) Brasiletra de Atnadistas e Distribuidores (AInd), a Asxx;iagao Brasileira da

IndClstria Alimenticia (Abb) e a EAN Brasil,
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Capitulo l: Introdugao

1.2 ObJetivos do Trabalho

O Efficient Consumer Response 6 uma estrat6gia relativamente recente e pouco

difundida no Brasil, por6m eIa 6 chave para o aumento da efici6ncia e melhoria dos

servigos na cadeia de distribuigao

Apenas algumas empresas, entre elas a Procter & Gamble do Brasil, onde sera

desenvolvido este trabalho, iniciaram a adogao de t6cnicas do ECR para melhorar o

serviQO oferecido aos consumidores e reduzir os custos da cadeia de distribuigao
como um todo

A implementagao dos conceitos do ECR na P&G se tniciou pela estrat6gia de

ReposiQao Eficiente, para melhorar o servigo logistico proporcionado pela empresa

aos seus clientes e para aumentar a confiabilidade das entregas de seus produtos,

em tennos de prazos, conformidade dos pedidos e qualidade da mercadoria

entregue. A16m disso, o aumento da produtividade dos embarques da empresa se

tornava urgente para suportar seu crescimento e o desenvolvimento de seus

neg6cios.

Esta implementagao se iniciou pela introducao do pragrama SLOG I (Streamlined

Logistics), lan9ado em dezembro de 96, que trouxe ao mercado o conceito de

descontos baseados em efici6ncia e redefiniu a politica comercial e a estrutura

logistica da empresa

O pr6ximo passo da empresa em diregao a Reposigao Eficiente 6 a melhoria dos

niveis de distribuigao de seus produtos, pois estes se mantiveram insatisfat6rios

mesmo ap6s a implementagao do SLOG I, especialmente no grande varejo. Uma

boa distribuigao 6 essencial para um empresa ser competitiva, fortalecer suas marcas

e aumentar suas vendas. Pouco adianta investir milh6es de d61ares em propaganda

para divulgar e fixar os beneficios de um determinado produto, se o consumidor nao

conseguir encontra-lo nas lojas no momento da compra e acabar tendo que adquirir

um produto da concorr6ncia

Desta forma, este trabalho se focad na elaboragao de propostas para a melhoria

da distribuigao da P&G no varejo, atrav6s de mudangas no programa SLOG I. Estas

propostas serao baseadas nos conceitos e principios do ECR, visando ao aumento

da eficiencia de toda a cadeia de distribuigao e ao repasse destas efici6ncias ao
consumidor final

3



Capitulo l: Introdugao

Os objetivos deste trabalho sao: i) apresentar os concettos, estrat6gias,

beneficios e requisitos para implementagao de ECR; Ii) analisar os resultados obtidos

com a implementagao do SLOG I, para identtficar oportunidades de melhoria, como a

distribui9ao; iii) identificar as principais causas para os problemas levantados e iv)

propor mudangas a politica comercial da P&G para que esta atenda melhor as

necessidades dos seus clientes e do consumidor final, utilizando os conceitos

estudados no ECR

1.3 Estrutura do Trabalho

O trabalho sera estruturado da seguinte maneira

Irlt:rod u cao

0 que e E C R ?

•Conceit08
• Estrat6gias
•lmplementagao

EC R no B:Basil

FftO ria Dan ram a
SLOG - Fas e i[
O Pro a

• Resultados por Canal de Distribuigao
• A Situagao do Varojo
• Principais Problem as Encontrados

Levantarn ento da
,51tuacaoAtua I

•Truque$
• Roteirizagao de Entregas
• Consolidag&o de Cargas
• Cross-Docking

Novo s[ Pro pasta$a Peel iegoTipos SJ

B a

CORCIus6es

Figura 1.1 - Es&utura do Tnbalho (Elaborada pelo ArMor)
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Capitulo l: Introdugao

1.4 A Empresa

A Procter & Gamble 6 uma multinacional do ramo de bens de consumo que

fabrica produtos de cuidado pessoal, alimenticios, cosm6ticos, limpeza,

farmac6uticos e de papel em mais de 50 paises e vende em mais de 140, com

centenas de marcas entre lioengas, joint-ventures e produgao local

A P&G entrou na Brasil em 1988. atrav6s da aquisigao da Perfumarias Phebo

S.A.. A empresa utilizou os produtos e a estrutura industrial da Phebo como base

para a introdugao de suas marcas mundiais no Brasil, e criou uma estrutura bastante

agressiva em termos de distribuigao, investimentos e velocidade de resposta ao

mercado

De 1988 a 1990, a empresa trabalhou apenas com os produtos Phebo, investindo

para aumentar a capacidade e a produtividade industrial, racionalizando os processos

comerciais e ampliando a distribuigao dos produtos.

A partir de 1990, com a mudanga da razao social de Perfumarias Phebo para

Procter & Gamble do Brasil, a empresa iniciou a criagao de uma estrutura de nivel

mundial no Brasil e introduziu seus primeiros projetos no mercado brasileiro. O

lan9amento das fraldas descartaveis Pampers (1991) marcou a quebra do oli9op61io

do setor que sofreu um grande desenvolvimento. O prego atual das fraldas

descartaveis no Brasil 6 cerca de 13% do prego de 1990, o mercado cresceu cerca

de 2000% e a tecnologia disponivel 6 muito mais avangada

Em 1992, foi lanQado o shampoo Pantene, outra marca mundial da empresa. Em

1993, foram adquiridas duas empresas nacionais fabricantes de absowentes (marcas

EIa e Livre & Atual), cuja qualidade e produtivtdade industrial foram rapidamente

adequadas ao nivel mundial P&G. Neste mesmo ano, a empresa assumiu a linha

farmaceutica Vick, anteriormente licenciada para o laborat6rio Biolab e adquiriu a

marca Hipog16s.

Finalmente, em dezembro de 1996, a P&G adquinu os ativos e marcas de sabao

em p6 e detergentes para lavar louQa da Omiex, divisao do grupo Bombril. Com a

aquisigao das marcas Quanto, ODD Fases, POP, Finish e Ron-Dyn, responsaveis por

uma participa9ao de 15% do mercado de detergentes brasileiro, a empresa iniciou

suas atividades nesta categoria da qual 6 lider mundial

5



Capitulo l: IntroduQao

Atualmente, a P&G atua nos seguintes segmentos de mercado

• medicamentos: Vick Vaporub, xaropes Vick, Hipog16s, Vick Pyrena, etc.;

• absorventes: EIa classico, EIa Plus, EIa Excel e Tampax;

• fraldas: Pampers;

• higiene pessoal: sabonetes Phebo, desodorantes e co16nias Seiva de
Alfazema, etc,

• shampoos: Pantene, Pelt Plus, Head & Shoulders;

• limpeza: Quanto, ODD Fases. POP, Finish e Ron-Dyn;

• alimentos: batata Pringles e pastilhas Vick;

• importados: pasta dental Crest, desodorantes Sure, creme de barbear

Noxzema, etc

As operag6es da Procter no Brasil estao divididas entre tr6s empresas que
trabalham com diferentes categorias de produtos. As tr6s empresas utilizam a

mesma equipe de vendas para oferecer seus produtos aos clientes por6m as

atividades de colocagao de pedidos. faturamento e entrega dos produtos sao

independentes.

Procter & Gamble do Brasil Cia

S/AProcter & G

Categorias

Fraldas, shampoos e higiene pessaal

Absorventes, alimentos ltOS

e importados

Produtos de limpezaProcter & Gamble Coml Indl Ltda.

Tabela 1.1: Empresas P&G (Elaborada pelo Autor)

1.5 O Est£gio

O estggio na Procter & Gamble do Brasil teve inicio em junho de 96 no
departamento de Finangas, na fungao de Analista Financeira para produtos

importados.

Em janeiro de 97. como representante da area de Finangas, fui alocada a um

grupo multifuncional, envolvendo tamb6m profissionais da area de Vendas, Logistica

e Sistemas e subordinado ao departamento de Vendas. Este grupo foi responsavel

pelo desenvolvimento, implantagao e posteriores ajustes ao projeto SLOG

(Streamlined Logistics), uma das iniciativas da empresa em diregao ao ECR (Efficient

Consumer Response)

6



Capitulo l: IntroduQao

LfdHdo WD
GaBe hbdad de\bras

G=uedewuIB Ggvbdekdda 1 1 G=ubdeHrHWS

AMio de RrwXH

Figura 1.2: Organograma do Projeto Slog (Elaborada polo Autor)

Por envolver varios projetos, o trabalho foi dividido entre os membros da equipe,

sendo cada um deles respons6vel por liderar o desenvolvimento de um projeto. A

mBm. coube a analise, a proposta e a avaliagao de viabilidade de novos tipos de

pedido que atendessem melhor as necessidades dos clientes varejistas da P&G.
Este sera o foco deste trabalho

Uma informagao interessante que foi recebida pelo autor ao final da preparagao

deste trabalho, 6 que o projeto SLOG foi considerado o melhor projeto de

simplificagao, redugao de custos ou aumento de efici6ncia implementado na P&G

Brasil no ano fiscal de 96/97 aulho de 1996 a junho de 1997). Per este motivo, todos

os membros da equipe SLOG ganharam, no dia 21 de novembro, um premio de

reconhecimento oferecido pelo presidente mundial da P&G, sr. Dirk Jager.
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Capitulo Il: Efficient Consumer Response

11.1 Introdugao - O que 6 ECR?

Efficient Consumer Response 6 uma iniciativa surgida na indOstria de alimentos

nos Estados Unidos que vern se espalhando rapidamente por todo o mundo, com

enormes potenciais de redu960 de custos na produgao, administragao,

comercializagao e distribuigao de bens de consumo.

O ECR 6 um movimento no qual varejistas, atacadistas, distribuidores e

fornecedores da indOstria de bens de consumo trabalham em conjunto para agregar

mais valor aos consumidores, atrav6s de uma cadeia de distribuigao mais enxuta,

eficiente, agil e com menores custos.

Buscando a eficiencia de toda a cadeia de distribui9ao ao inv6s de analisar seus

componentes isolados, a indOstria e o com6rcio obt6m sinergias na redugao de

custos, estoques, ativos fixos e lead-times e, ao mesmo tempo, agregam mais valor

aos consumidores, oferecendo-lhes produtos com mais qualidade, rapidez, pregos

menores e que atendam melhor as suas necessidades.

O objetivo final do ECR 6 um sistema integrado no qual distribuidores, varejistas

e fornecedores trabalham como parceiros para maximizar a satisfagao do consumidor

e minimizar custos, atrav6s de um fluxo eficiente de produtos e informa96es entre
eles

O ECR est6 baseado em cinco principios, listados no quadro abaixo

Manter fom constante em oferecer melhor valor ao consumidor, atrav6s de: melhoru

prt>dutos. melhor qualidade, melhor sortimento, maior disponibilidade de produtos, maior

conveniencia e menoru custos ao longo da cadeia de suprimentos.

O ECR deve ser dirigido por lideres empresariais comprometidos e determinados que

acnditem no tnneficio da substituigao dos antigos paradigmas de rela96es comerciais do

Hpc “ganha/perde” por paroerias do tipo “ganha/ganha”, lucrativas para amt>as as partes.

As decis6es relacionadas as areas de marketing. produgao e logistica devem ser tomadas

com base em informag6es eletronicamente compartilhadas pelos parceiros comerciais, para

que estas sejam mais efim7es e voltadas ao consumidor.

Os prcxlutos devem passar apenas por processos que Ihes agreguem valor, para minimizar

o tempo desde a saida do pKxiuto da linha de manufatura at6 que este e$teja disponivel

para compra pelo consumidor.

Os parniros devem adotar sistemas de medida de duempenho comuns qm enfoquem a

eficgcia total do sistema (reduqao de custos, edu Pa de estoques e melhor utilizaQao dos

ativos fixos), que identifiquem potenciais ganhos (melhor retorno e aumento de lucro$) e que

dividam igualitariamente estes ganhos.

Tabela 11.1 - Principios do ECR (Adaptada do Food Marketing Institute)
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Capitulo Il: Efficient Consumer Response

11.2 Raz6es para o ECR

Com a redugao do crescimento do mercado de bens de consume, as relag6es

entre o com6rcio e a indastria foam se tornando cada vez mais adversas ja que

ambos os lados tentavam compensar a perda de lucratividade do neg6cio as custas
do OutrO2

Ao inv6s de buscar os melhores produtos e estrat6gias para criar fidelidade do

consumidor a marcas e lojas, o principal foco do com6rcio passou a ser a compra de

produtos e como obter um neg6cio melhor que o concorrente

Este foco nas margens internas, em lugar do fluxo de caixa obtido atrav6s da

venda e de um melhor servigo ao consumidor, transformou o relacionamento de

compradores e vendedores em uma batalha, gerando peKias para os dois lados.

O ECR surgiu atrav6s da percepgao da indOstria e do com6rcio que os m6todos

que estavam sendo usados para comprar, vender e levar os produtos da linha de

manufatura at6 o consumidor final eram ineficientes, ineficazes e pouco competitivos.

A evoFuQao de novas formas de varejo como os clubes de descontos (por ex.

Sam’s Club) e mass merchandisers (por ex.: Wal'Mart), que trabalham com custos

operacionais muito inferiores e, apesar de praticarem pregos mais baixos, obt6m

margens operacionais similares as do canal de varejo alimentar, mostrou a

necessidade de mudangas substanciais neste canal de distribuigao.

Lucro C)peraclonal por Canal de DlstHbuigio {% das vendas)

Clubes deVarejo Alimentar I Mass

11.0c70Margern BIuta 25.3c70 25.0a/o

7.5c7021.8a/o 17.50/oDespesas O

7.5c70 3.5c70

Tabela 11.2 - Lucro por Canal (Adaptada do Food Marketing Institute)

Fornecedores, atacadistas e varejistas perceberam que precisavam reinventar as

rela96es de neg6cios e remover excesso de inventarios e custos redundantes da

2 Esta situagao foi ainda mats critica no Brasil ja que os varejistas e atacadistas.

awstumados a infla96es altissimas (3C}40'/, ao mes antes do PIano Real), obtinham grande

parte do seu lucro atrav6s da especulagao financeira sobre a compra de menadorias

10



Capitulo Il: Efficient Consumer Response

cadeia de suprimentos para recuperar sua competitividade em relagao aos outros

canais de distribuigao

As principais inefici6ncias

resumidas no quadro abaixo,

encontradas na cadeia de suprimentos podem ser

( Produgao

mR tmc sIN WTES

a Distribuigao

DE MERCADO

.> Marketing I Venda$ 4 Servigo )

Compras adiantadas (FoIward Buy)

Burocracia exoessiva

Altos estoques

PKxiutos invend6veis

+

ltens em falta

Manipulag6es excessivas

Perdas, Avarias

Excesso de Retornos e Reeentregas

Pioos de Recebimento: filas para descarga

Transporte em quantidadn pequenas

Descarga manual de prI>dutos

Desvio de menadorias

LOGiSTICA

INEFICIENTE

ProliferaQao de itens de estoque

+ Excesm de promog6es

+ Pims de vendas

Espa90 e posicionamento na pnateleira

+ Negocia96es extremamente complexas

Fracasso na intrcxiugao de novos produtos

Prazos de pagamento a vista

Pioos de oompras

PrStins de oompras (ex.: margens internas)

Dedug6es e Abatimentos de Duplicata

Desempenho avaliado por margem bruta, ao inv6s
de retorno sobre investimento (ROI)

Taxas de distribui9ao / IntrcxluQao de itens

FLUXO DE CAIXA

INEFICIENTE

Tabela 11.3 - Pr6ticas Ineficientes (Adaptada do Food Marketing Institute)
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II.3 BenefTcios do ECR

Os principais beneficios obtidos com a implementagao do ECR deconem da

substituigao de uma cadeia de suprimentos na qual cada um de seus integrantes

trabalha isoladamente por uma cadeia de suprimentos integrada, com um fluxo de

informag6es e produtos rgpido e eficaz3,

It.3.1 Cadeia de Suprimentos lsolada

Em uma cadeia de suprimentos isolada, os produtos de bens de consumo

demoram, em m6dia, 104 dias desde o momento em que sao retirados da linha de

produgao do fornecedor at6 chegar ao seu consumidor final,

Cadeia de Suprimentos de Ben s de Consumo

Armaz6m do Armaz6m do Loja VareJl8ta

(Compra adiantada - 9 dias,

Giro do esk>que - 31 dias)

Fiaura ll.I . Cadeia de Sunrimentos de Bens do Consumo (AdaDtada da Food
Marketing Institute)

Na cadeia de suprimentos isolada, existem tr6s sistemas de reposigao de

produtos que trabalham separadamente, necessitando de altos estoques de

seguranga no varejista, no armaz6m do distribuidor e no do fornecedor.

3 As an61ises e projeg6es de custos e beneficios deste capitulo foram baseadas na cadeia

de suprimentos de tnns de consumo e alimentos naopereciveis dos Estados Unidos, em
1993, num estudo conduzido pela Kurt Salmon Associates. Estas tamI#m consideram como

mcxfelo um centro de distribui9ao servindo I00 lojas m6dias.

12
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Si$tema do Repo$igao da Cadeia de Suprimentos l$olada

Fluxo da D8manda

b Lqa9.de
Varejo

Fluxo de Produtos

Figura 11.2 . Cadeia ch Suprimentos lsolada (Adaptada do Food Marketing
Institute)

Em um supermercado tipico, a atividade de recompra s6 6 iniciada quando os

niveis de estoques da loja se encontram abaixo de um nivel predeterminado para

geragao de um pedido. Considerando-se que o movimento de vendas de cada item

apresenta diferengas signtficativas: enquanto 22% dos itens tem movimentagao

diana, outros 220/, vendem menos de uma unidade por mes (vide grgfico abaixo), o

intervalo entre pedidos pode vadar desde algumas horas at6 semanas. Atingir o

equilibrio entre a amplitude de produtos oferecidos e o giro dos estoques 6, assim,

um dos maiores desafios enfrentados pelo com6rcio varejista.

Mov im e nta gao dos Ite ns de E sto que em
uma Lo ja Tip Ica

Men os de um
por m 6 s Dia ria men to

22 % 22 %

- 7 dias
22 %

34 o/o

Figwa 11.3 - Movimentagao de hens (Adaptada do Food Marketing Institute)

Na loja de varejo, a venda de produtos nao inicia nenhuma atividade de

reposig60 no armaz6m do distribuidor. O comprador da loja gerencia o movimento

diana ou semanalmente, focalizando em objetivos predeterminados de niveis de

13
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estoque e qualidade do servigo na loja. Quando um item atinge o ponto de recompra,

o comprador deve decidir se faz um pedido, levando em consideragao as prom096es

atuais e das pr6ximas semanas, o orgamento de compras, quantidades minimas para

cada prego, etc.

Como a principal medida de avaliagao para compradores 6 a margem bruta, a

decis50 de recompra acaba priorizando redug6es de prego e promog6es em lugar do

nivel de servigo na loja e do giro m6dio. Desta forma, podem se passar semanas

desde que um item foi vendido at6 que o pedido de reposigao seja feito, causando

altos niveis de faltas em produtos de maior giro

A16m disso, este sistema de reposigao gera informag6es de demanda de

produtos distorcidas, devido a influ6ncia de vgrios fatores nao relacionados as

necessidades reais dos consumidores. Para compensar a falta de informag6es de

demanda confi6veis para gerar projeg6es de vendas e de produgao, os fornecedores

carregam altos niveis de estoques de seguranga, incorrendo em elevados custos

financeiros e de armazenagem.

11.3.2 Cadeia de Suprimentos Integrada

O objetivo do ECR 6 uma cadeia de suprimentos integrada, com um fluxo de

informa96es e produtos continuo, rgpido e eficaz

Si$tema de Reposigao da Cadeia de Suprimentos Integrada

Fluxo da Demanda

Fluxo de Produtos

Figura 11.4 - Cadeia de Suprimentos Integrada (Adaptada do Food Marketing
Institute)

Atrav6s da integragao da cadeia de suprimentos e de um fluxo continuo e rapido

de informag6es, o ECR permite aos distribuidores e fornecedores prever as

demandas futuras com mais precisao e confiabilidade. Desta forma, estoques de

14
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seguranga podem ser diminuidos e custos sao minimizados pelo aumento da

efici6ncia da cadeia de suprimentos como um todo.

Um fluxo mais eficiente de informag6es e produtos permite um melhor

planejamento da movimentagao da mercadoria e diminui os tempos de
armazenagem, possibilitando uma redugao no lead-time da cadeia de suprimentos

em at6 40% (vide quadro abaixo), a que diminui o capital investido em estoques e faz

com que os produtos cheguem mais frescos ao consumidor.

Comparag80 do “Lead-Time” M6dio da Cadeia de Suprimentos de Bens de

Con sumo Antos o Depois da Implemontagao do ECR

Cadeia de Suprimentos de Bens de Consume - s/ ECR

Armaz6m do Dlstrlbuidor

Linha de

Produgao

(Compra adiantada - 9 dias.

Giro do estc>que - 31 dias)

Compra pelo
consumidor

104 dias

Cadeia de Suprimentos de Bens de Consumo - c/ ECR
I

Linha de

ProduQao

r r

Fornocedor Di8tribuidor

27 dias 22 dias12 dias

Compra pelo

oonsumidor

61 dias

Figura 11.5 -“LeacFTimes” da Cadeia de Suprimentos com ECR (Adaptada do
Food Marketing Institute)

A implementagao completa de ECFI permite uma redu9ao aproximada de la.8%

no prego m6dio dos produtos de bens de consumo, ocasionada por economias de

custos e financeiras
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Estrutura de Custos da Cadeia de Suprimento s de BoIIS de Con sumo
100 = Prego m6dio ao consumidor no sistema atual

Cu8to dos
Podut08

Atua I

Figura 11.6 - Custos da Cadeia de Suprimentos (Adaptada do Kurt Salmon Ass.)

As economias de custos incluem a redugao dos custos diretos obtidas pela

e+iminagao de atividades ou despesas que nao agmpm valor e pela melhor abu)IM dos

custos fixos e das despesa$ gerais. As principais economias de custos diretos estao

relacionadas abaixo

Tipo de Despesa
EiIiFaO Produtos

Economia com o ECR

) m>
edu Po nos cust09 de manufatura por uma melhor utiliza9ao
dos recursm prrxlutivos, eliminagao de pacxytes promocionais.

C

fluxo de caixa atrav6s da eliminagao dos picos, aumento do
mpital de giro por uma maior rotatividacte dos prrxlutos.

C

clientu e consumidores (maior simplicidaIe). menu taxa de
fracassos na intrcxlugao de novos produtos.

C

negociag6es, automagao das pedidos, fmo no oonsumidor
versus foco na negociagao.

c

transporte, cross<kx;king. diminuigao na necessidade de
espogo de armazenagem.

C

abatirnentos de duplicadas
r vendas atrav6s da
ndugao de itens em falta. maior espago da loja utilizado para
vendas ao inv6s de para armazenagem

Fluxo de Caixa

Marketing

>

Logistica

AdministraQao

e

Tabela ll.& Economias obUdas com ECR (Adaptada do Food MarketIng Institute)
16
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As economias financeiras resultam da melhor utilizagao dos ativos fixos e dos

estoques, permttindo que as empresas operem com margens de lucro menores com

o mesmo retorno sobre o investimento (ROI).

Os beneficios obtidos atrav6s da implementaQao do EOR decorrem de quatro

estrat6gias basicas que resultam em aumento da eficiencia. redugao de custos e

melhoria do serviQO aos consumidores

Estrat6gia Objetivo
Sortimento Eficiente > do espago nos

pontos de venda. Otimizar as vendas atrav6s de uma selegao
do consumidor.pKxJutos baseada nas

Melhores tempos e custos no sistema de reposiQao de produto$ da
linha de produgao as prateleiras do varejo.

)Mi a

a OMaximizar aIntrcxlugao
de Prtxlutos de novo$ prcxlutos.

Tabela 11.5 - Es&at6gias do ECFt (Adaptada do Food Marketing Institute)

A estimativa de economias obtidas pela implementagao de cada uma destas

estrat6gias e as principais areas afetadas pelas mesmas estao resumidas abaixo

Ma Red ugao
de Custos

1.3%

% do prego m6dio ao consumidor
c o
Flnancelra I Total

0sonimento
Eficiente

Aumento do faturamento e margem
bruta por m2 de loja e aumento do
giro dos estoqua.

Autornatizagao dos pedidos, Bow

through kNistics, redugao de peKias
e prcxluto$ danificados, edu@ de
estoques, transfer6ncia em lotes
mais emn6micos

Aumento da efici6ncia de

armazenagem, transportes,
administraQao e manufatura. pela
homogeneizagao da dernanda;
edu@ das compras adiantadas,
dos estoques no fornecedor e das
despesas de armazenagem

Redugao dos fracassos na
intrcxlugao de novos prcxlutos e
desenvolvimento de produtos com
mais valor ao consumidor.

Reposi go
Eficiente

2.8c70 1.3c70 4.1 o/o

Promo@
Eficiente

3.5% 0.8% 4.3%

Intrcxiugao
Eficiente de
Prcxiutos

0.9c70 0.96/o

Total

Tabela 11.6 -

8a5cyo

Economias

2.3% 1 10.8%

obtidas com o ECR (Adaptada do Kurt Salmon Assoc.)
17
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A implementagao de ECR traz ainda alguns beneficios intangiveis para os

consumidores, distribuidores e fornecedores. Estes beneficios sao subjetivos demais

para serem quantificados por6m tdm uma importancia bastante grande no aumento

da competitividade dos participantes do sistema ECR contra seus concorrentes,

Consumidor

Beneffcios Intangiveis do ECR
Melhoria nas op96es de escolha do consumidor em termos de
qualidade, rapidez e valor dos produtos oferecidos e facilidade e
converti6ncia nas compras.

Aumento da fidelidade do consumidor a sua loja maior

do consumidor e melhoria no relacionamento com os
fornecedores

Redu9ao das de produto, aumento da integridade e lealdade
dos cansumidores a mana e melhoria no relacionamento com os

varejistas.

Tabela 11.7 ' Beneficios intangiveis (Adaptada do Food Marketing Institute)

11.4 Estrat6gias do ECR

11.4.1 Sortimento Eficiente

Efficient Consumer Response deve assegurar que a loja de varejo traga sempre

um sortimento que atenda as necessidades do consumidor e maximize sua

satisfagao e, ao mesmo tempo, utilize de maneira eficiente o espago da loja para

aumentar a rentabilidade do varejista e do fornecedor.

11.4. 1.1 Merchandising eflciente na leja

Um estudo conduzido pelo Kurt Salmon Associates nos Estados Unidos em 1993

mostra que diversos varejistas v6m obtendo grandes beneficios pela implementagao

de um sistema de merchandising eficiente na loja, tais como, aumento de at6 10% no

volume geral de vendas e melhoria de 0.3% a 0.5% na margem de lucro bruto da loja,

Estes beneficios resultam de um gerenciamento continuo do sortimento da loja, das

tend6ncias de vendas e do movimento e lucratividade de cada item de estoque

As principais causas deste aumento nas vendas e na margem bruta sao:

• Alocag6es de espaga por item e categoria especificas para cada loja

• Ajustes de espago para categorias crescente ou declinantes nos momentos

oportunos;

• Transigao mais eficaz para categorias sazonais;

• Maior 6nfase nos itens de mais volume e melhor margem;
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• Melhores estrat6gias de pregos para aumentar o retorno sobre investimento;

• Disponibilizagao de espago para aumento da variedade de hens por categoria

ou para a intmdugao de navas categorias ou departamentos.

Merchandising eficiente na loja traz ainda outros beneficios dificeis de quantificar.

O acompanhamento das prefer6ncias do consumtdor e alocagao do espago baseada

nas mesmas gera uma maior sausfaQao do consumidor e cria lealdade a loja. Abm

disso, com uma melhor utilizagao do espago na loja, os varejistas podem introduzir

novas categorias ou aumentar a variedade de produtos nas categorias ja existentes,

aumentando sua competitividade

Os beneficios obtidos pela implementaQao de Me eficiente na loja e

ltos necess£rios para esta to estao resumidos a seguiras

Cu8t08

De8crigao

Compra e instalagao de

equipamentos de
Hardware e Software

da

estrutura da empresa

% Vendas

0.034.05%

Beneflcios

De9cri980 % Vendas

-8 - 10o7o--iuriMo as ve;;das-

Melhoria da margern
brIIta
Maior lealdade dos

Tabela 11.8 - Custos e Beneficios de Merchandising Eficiente (Adaptada do Kurt
Salmon

Estes beneficios decorrem da adogao de trds praticas detalhadas a seguir

• Ger6ncia por Cateqorias: Pracesso colaborativa entre o fornecedor e o

distribuidor para gerenciar categorias de produtos como se fossem unidades

estrat6gicas de neg6cios, com a objetivo de proporcionar maior valor ao

consumidor e, assim, obter melhores resultados para os neg6cios de ambos,

Otimiza tBa da Alocagao de EspaQO baseada em Dados: Uso de dados

precisos levantados no ponto de venda para a alocagao de espaQO nas lojas e

prateleiras.

• Monitoramento peri6dico da Alocagao por Item e Cateqoria: Gerenciamento do

neg6cio atrav6s de freqOente monitoramento dos resultados obtidos com a

alocagao de espago
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11.4.1.2 UtiHzagao Eficlente do Espago dos Fundos

Uma das fontes de disponibilizagao de espago na loja 6 a utilizagao eficiente do

espago dos fundos, normalmente ocupado com estoque de reposigao e compras

antecipadas.

Atrav6s da implementa9ao de estrat6gias de Reposigao Eficiente (como crvos-

dockIng, CAO, etc. - expllcados no pr6ximo item), os distribuidores podem eliminar a

pratica de compras adiantadas e reduzir sua necessidade de estoques de reposigao,

diminuindo a necessidade de espago nos fundos da loja,

Alguns varejistas que adotaram ECR nos Estados Unidos conseguiram reduzir o

percentual de espago nao utilizado para venda para de 18'7, a 22'7, do espago tota

da loja, comparado a m6dia do varejo de 25%

11.4.2 Reposi<'do Eficiente

Reposigao Eficiente 6 base fundamental para o sucesso da implementagao de

ECR como um todo e 6 a estrat6gia que tem as maiores potenciais de redu9ao de

custos. O objetivo da Repasigao Eficiente 6 colocar os produtos corretos, no local

certo, na hora cena, nas quantidades certas e da maneira mais eficiente possivel,

Este objetivo 6 sustentado por um fluxo livre de informag6es precisas e oportunas

integrado com o fluxo de produto ao longo da cadeia de suprimentos, espelhando a

demanda real do sistema como um todo, ou seja, a compra pelo consumidor final

Os resultados deste sistema sao a redugao dos lead-times desde a saida do

produto da linha de manufatura at6 sua chegada ao consumidor final e a eliminagao

de atividades que nao agregam valor aos produtos, como:

• Estoques excessivos;

• Perdas e avarias;

• Alto custo administrativo

• Alto custo de manufatura

• Manipula9ao excessiva de produtos;

• ProgramaQao da produgao com flutuag6es.

Os potenciais resultados da eliminagao destas atividades sao estimados em 2.8%

de redugao do custo total da cadeia e diminuigao de mais de 50% nos niveis de
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estoques4. Estes beneficios sao divididos aproximadamente meio a meio pelo

fornecedor e distribuidor e demandam grandes investimentos de ambos.

A distancia entre os sistemas de reposigao atualmente encontrados na indOstria e

no com6rcio e a reposigao eficiente plena 6 bastante grande. Desta forma, a

implementagao de reposigao eficiente deve ser dividida em duas fases. A fase I cria

um fluxo eletr6nico de informaQ6es de apoio para dois ciclos independentes de

reposi9ao (um no fornecedor e outro no distribuidor) e a fase II, utilizando a base

criada na primeira fase, integra estes dois sistemas de reposigao em um ciclo anico

Esta situagao 6 ainda mais critica no mercado brasileiro. Muitas empresas do

pals estao ainda bastante atrasadas em termos de mecanizagao, padronizagao e

automatizagao dos processos, como analisado ao final deste item

II.4.2. 1 Fase t Melhores Pr6tlcas para Reposlgao Eflclente

A fase I da Reposigao Eficiente automatiza cada um dos ciclos de reposi9ao,

mantendo suas operag6es independentes. Os elementos que comp6em esta fase de

infraestrutura e o responsavel pela sua implementagao estao relacionados abaixo

Dl8tribuldor Fornecedor

Dados precisos de leitura 6tica no ponD de venda

Intercambio eletr6nim de dados (EDI)

Sistema de reoebimento eletr6nico na loja

Sistema de oontrole oontinuo de estoque na loja por item

Bases de dados com pregos por item e prom096es

ColomQao de pedido auxiliada por computador (CAO)

Sistema integrado de gerenciamento de pedidos de compnas

Programa de reposi960 continua (CRP)

Sistema integrado de preenchimento do fornecedor

Transfer6ncia eletr6nica de fundos

Sistema automatizado de Contas a Pagar

Sistema automatizado de aplica96es financeiras

X

X

X

X

XX

X

X

Tabela 11.9 - Elementos da Fase I da Reposigao Eficiente (Adaptada do Food
Marketing Institute)

Os principais itens da Fase I da Reposigao Eficiente serao explicados a seguir.

4 Fonte: Kurt Salmon Associates
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Colocagao de Pedido auxiliada por compubdor ICAO)

Um sistema de colocagao de pedido auxiliado pelo computador (CAO) automatiza

o processo de geragao de pedidos de reposigao, eliminando o trabalho manual

utilizado para este fim e economizando de 0.1% a 0.3% dos custos de mao-de-obra

das lojas,

O sistema de CAO traz ainda beneficios adicionais pela redugao das faltas de

produto, ja que ele pode ser rodado diariamente e nao depende da exist6ncia de

etiqueta no produto, aumentando as vendas em pele menos 1%.

Para implementar um sistema de CAO sao necess6rios os quatro elementos
listados abaixo

• Dados precisos de leitura 6tica no panto de venda: obtidos atrav6s da leitura

de c6digo de barras nas saidas das caixas registradoras;

• Sistema de recebimento eletr6nico na leia: para verificar, controlar e monitorar

estoques juntamente com informag6es de venda, atrav6s de informag6es

passadas por modem das docas de recebimento do varejista;

• Sistema de controle continuo de estoque na loja por item: sistema que faz a

integragao dos dados de leitura no ponto de venda e de recebimento

eletr6nico para realizar o controle do estoque;

Colocagao de pedido auxiliada par computadar (CAO): sistema que gera

pedidos de reposigao automaticamente quanda o nivel de estoque detectado

pelo controle continuo de estoques atinge um ponto de pedido pd-
determinado

Proqrama de reposigao continua

O principal desafio da implementagao de um sistema integrado de gerenciamento

de pedido de compra 6 a natureza interorganizacional do mesmo. Nenhuma unidade

de neg6cio (fornecedor ou distribuidor) 6 responsavel pelo processo todo. Desta

forma, 6 necessgrio um alto nivel de coordenagao e integragao entre o fornecedor eo

distribuidor para que este sistema seja eficiente,

A16m de um sistema de colocagao de pedido auxiliada por computador, para

verificar a necessidade de produtos na loja, vgrios elementos de infra-estrutura para

reposigao eficiente sao necessarios para facilitar esta integraQao entre distribuidor e

fornecedor, conforme listado a seguir.
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•

•

Intercambio eletr6nico de dados (EDI): transfer6ncia e recebimento eletr6nico

de dados entre o fornecedor e o distribuidor, eliminando reprocessos, erros de

digita9ao, movimentagao de pap6is e agilizando a troca de informag6es,

Bases de dados com pregos por item e promoQ6es: essenciais para apoiar a

integragao entre fornecedor e distribuidor, para trazer a confiabilidade de

dados neces saria a implementagao de EDI e para eliminar trabalhos

redundantes (redigitagao dos dados do fornecedor no sistema de recebimento

do varejista, etc)

Gerenciamento total do pedido de compra: sistemas que usam as bases de

dados do item para gerar os pedidos com os c6digos e pregos corretos do

distribuidor e envia-los, via EDI, para o fornecedor, onde eles iniciam o

proc;esso de preparaQao de embarque do pedido.

•

11.4.2.2 Fase Il: Reposisao Eficiente

A fase II da Reposigao Eficiente integra as dois ciclos de reposigao do produto

(no distribuidor e no fornecedor) em um Onico. Os elementos que comp6em esta fase

e o principal responsavel pela sua implementagao estao relacionados abaixo.

Elementos da Fase II da Repo$igao Eflciente

FornecedorDi8tribuidor

Base de dado$ do de venda X

Previsao de vendas e item X X
Sistema de previsao de vendas e p Xbaseado em
dados de pcinto de venda

Colocagao dinamica de pedido auxiliada por computador X

Sistemas de alocaqao dinamica X

eletr6nico IIO armaz6m X

Sistema integrado de e roteirizagao de XX

Tabela 11.10 - Elementos da Fase II da Reposig80 Eficiente (Adaptada do Food
Marketing Institute)

Cada um dos itens levantados sera explicado a seguir.

• Base de dados do ponto de venda: os dados de ponto de venda t6m seu uso

expandido na fase II da implementa9ao de reposigao eficiente e passam a ser

utilizados tamb6m para fins de planejamento, apoiando areas como: ger6ncia

por categorias, alocagao de espago na loja, previs6es de vendas e compras, e

colocagao dinamica de pedidos auxiliada por computador.

23



Capitulo Il: Efficient Consumer Response

• Previsao de vendas por loja e item: modelo que utiliza os dados de ponto de

venda para prever de maneira dinamica a demanda futura. Para isso, disp6e

de um mecanismo de retroalimentagao para comparar a venda efetiva com a

esperada, ajustando previs6es futuras para refletir mudangas no perfil de

compras do consumidor.

• ColocaQao dinamica de pedido auxiliada por computador: sistema que utiliza o

modelo de previsao de vendas por item por loja para gerar as expectativas de

venda. Este modelo pode ajustar as previs6es de vendas ao longo do tempo

baseado em flutuag6es sazonais e pIanos promocionais e utiliza um

dispositivo de retroalimenta9ao para perceber mudangas no perfil de compras

do consumidor. A16m disso, este sistema se baseia nas expectativas de

vendas para determinar a alocagao de espago na prateleira e o nivel de

estoque na loja. Ele combina as previs6es de consumo com objetivos de

servigo na loja, lead-times para reposigao e quantidades minimas de pedido,

para gerar o modelo de estoques e as quantidades de compra em periodos

promocionais e de sazonalidade.

• Sistemas de alocagao dinamica: ponto de integra9ao entre o ciclo de

reposigao do armaz6m do distribuidor para a loja e do fornecedor para o

armaz6m, pela realizagao das seguintes atividades: i) identificagao da

necessidade de produtos no sistema de coloca9ao dinamica de pedtdos da

loja; ii) estudo dos estoques no armaz6m do distribuidor e do planejamento de

embaques do mesmo para identificar se existem produtos disponiveis para

esta loja; iii) em caso positivo, consolidagao do embanue destes produtos com

outras entregas ja programadas para a loja de made a maximizar a ocupagao

dos caminh6es no transporte e diminuir os custos de recebimento na loja; em

caso negativo, colocagao de pedido para o fornecedor para entrega direta na

loja ou para crvss<locking.

• Crvss-Docking: segundo Publix5, crossxlocking pode ser definido como

qualquer m6todo de planejamento e processamento de embarques que evite a

estocagem de produtos em transfer6ncias de um armaz6m para outro. A

operaQao constste no planejamento combinado dos recebimentos de produtos

dos fornecedores e embarques de produtos para a loja de modo a evitar a

estocagem dos mesmos no armaz6m e pela consolidagao de cargas de

diversos fornecedores para a mesma loja em um mesmo embarque.

5 Consultoria americana especializada em Logistica em palestra sobre ECR
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11.4.2.3 Resumo

A estrat6gia de Reposigao Eficiente traz muitos beneficios na redugao de custos

por6m demanda grandes investimentos. Estes variam muito dependendo da situaQao

inicial de cada empresa e do tamanho e perfil da mesma, podendo chegar a 2 ou 3

milh6es de d61ares para um programa completo

Apesar disso, os beneficios sao recompensadores, podendo reduzir os custos de

toda a cadeia de suprimentos em at6 2.8%, conforme quadro abaixo

Redugao de custos pela implementag80 de Reposigao Eficiente

Distribuidor Fornecedor

Lojas

ColocWo de pedidos

Manutengao de pregos e informa96es do item

Recebimento / Espago nos fundos

0.57%

0.290/o

0.03%

0.25c70

Compra /Venda

Manuten9ao de pregos e informaQ6es do item

Manutengao de infarmag6es de promo@s

Prepar@o de pedidos

Validagao de pedidos

Comparagao do recebimento com a nota
fiscal

Automatizagao dos recebimentos

Custos de EDI

0.73%

0.03cyo

0.CH%

0.06%

0.12c70

0. 1 5c70

0.150/o

0. 10cyo

0. 1 0c70

+).01 %<).01 %

Logistica

Produtos danificados

Recebimento

Cross+kx;king

Transporte

Armazenagem

1.50%

0.30c70

0.01 c70

0.14cyo

0.300/o

0.30c70

0. 1 5c70

0.30c70

Total 1.56% 1.24% 2,80%

Tabela ll.Il - Redugao de Custos devido a Reposi9ao Eficiente (Adaptada de
Kurt Salmon Associates)

11.4.2.4 Reposlgao Eflclente no BrasII

No caso especifico do Brasil, a distancia entre os atuais processos e a Reposigao

Eficiente 6 imensa. Antes de partir para a adoQao dos itens determinados pela Fase
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1, 6 preciso tomar algumas medidas basicas, que ainda nao sao adotadas por grande

parte da indClstria de do varejo brasileiros. Estas medidas sao necessarias para

trazer confiabilidade e criar uma estrutura minima para as operag6es das empresas

brasileiras. Entre estas medidas, podem ser destacadas as seguintes.

Para o fornecedor

• ado@a de c6digos de barras pacino EAN-13/DUN-14 em todos os produtos;

• paletizagao das cargas para entrega;

• movimentagao das cargas no armaz6m em paletes, para evitar avarias;

• simplificagao dos termos de venda, para facilitar a confer6ncia de Notas

Fiscais no cliente;

• padronizagao dos veiculos para entrega dos pedidos;

• programagao das entregas aos clientes com data e hora marcadas.

Para o varejista

• aquisigao de empilhadeiras para a descarga mecanizada dos produtos;

• manutengao de informag6es atualizadas de c6digos de produtos de cada

fornecedor para evitar discrepancias;

• programagao dos recebimentos para evitar filas de espera de caminh6es;

• verificagao e controle dos niveis de estoques antes da colocagao dos pedidos,

para evitar retornos e reentregas.

Os itens listados acima sao necessarios para assegurar uma confiabilidade

bdsica ao fluxo de produtos e informag6es do fornecedor para o varejista. Sem elas,

a adogao de pr6ticas mais avangadas da estrat6gia de ReposiQao Eficiente nao

obteria os resultados esperados, podendo at6 piorar a efici6ncia das empresas.

Um exemplo disso 6 a implementagao de um sistema de recebimento eletr6nico

na loja sem a estrutura necessaria. De nada adianta instalar um sistema de leitura

6tica dos itens recebidos se a mercadoria nao trouxer c6digos de barras no padrao

de leitura do instrumento. Neste caso, o recebimento poderia ser ainda mais

demorado pela ausencia de processos alternativos para a confer6ncia das cargas.

Ademais, muitos dos itens desta estrat6gia demandam uma alta integragao e

troca de informag6es entre o fornecedor e a varejista (por ex.: EDI). Para isso, 6

necessario que estes parceiros trabalhem com um relacionamento baseado em

confianga mCltua, para que se consigam beneficios em ambos os lados. Este tipo de

relacionamento 6 pouco comum no mercado brasileiro, onde as empresas ainda

estao muito focadas em objetivos de curto prazo e em “levar vantagem” em cada

negociagao
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U.4.3 Promo c,do Eficiente

As praticas promocionais do mercado de bens de consumo vern sendo bastante

debatidas por distribuidores e fornecedores devido a percepgao que as mesmas

adicionam custos a cadeia de suprimentos. Os dots lados estao buscando maneiras

de reduzir estes custos sem que haja perda no incenttvo a compra pelo consumidor e

na compettttvidade do distribuidor.

Existem tres tipos basicos de promog6es neste mercado: propaganda ao

consumidor, promog6es ao consumidor e promog6es ao com6rcio. Entre 1981 e

1991, os gastos em promog6es foram deslocados de propaganda para promog6es ao

com6rcio (vide grafico abaixo)

Gaslas com Prwno€a9 - 1981 e 1991

Figura 11.7 - Gastos com Prorno£6es (Adaptada cb Food Marketing Institute)

A principal causa desta mudanga foi a demanda por aumento de vendas a curto

prazo, ja que redug6es de prego obt6m uma resposta mais rapida do consumidor que

investimentos em propaganda. Muttos fornecedores temem que este foco em

atividades promocionais de curto prazo venham diminuindo o valor de suas marcas,

ja que os consumidores estao se acostumando a oomprar produtos pelo prego ao

inv6s de serem fi6is as suas marcas preferidas

Abm disso, estudos mostram que os consumidores nao 9ostam de ser
permanentemente bombardeados com ofertas promocionais6. Eles querem que as

lojas tenham sempre o prego justo e nao gostam de ter que imaginar, a cada compra,

se fizeram um bom neg6cio e pagaram um prego razoavel ou se devedam ter

pesquisado em mais supermercados.

8 Esttxios oorxitzkkB por emprun de pesquisa (b nnrcaio pra a P&G Alernanha.
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Os neg6cios no mercado de bens de consumo v6m se tornando cada vez mais

complexos, confundindo os consumidores e levando a perda de confianga e lealdade

as mamas e lojas,

Um conceito fundamental para o ECR 6 o de transpar€ncia nas relag6es de

neg6cios. Para Dirk Jager7, transpar6ncia 6 uma condigao na qual 6 facil tomar uma

decisao porque a melhor opgao 6 6bvia e prontamente peroebida, sem que haja

fingimento ou engana9ao

O primeiro ponto de tomada de decisao na cadeia de suprimentos 6 quando o

distribuidor decide quais sao os produtos que ole vai vender em sua loja para atingir

seus objetivos. De\lido a complexidade nas condig6es comerciais e prom096es ao

com6rcio, os distribuidores acabam tendo que alocar muitos recursos a compra de

produtos dos fornecedores, ao inv6s de concentrd-los na venda aos consumidores.

Segundo Ralph Drayer8, um dos principals objetivos do ECR 6 uma mudanga de

foco: deixar de ganhar dinheiro pelo que se compra para ganhar pelo que se vende.

A simplificagao das condig6es comerciais, pela adogao da estrat6gia de

PromoQao Eficiente, e a substituiQao de relaQ6es do tipo ganha-perde por parcerias

nas quais tanto o distribuidor quanto o fornecedor ganham pelo crescimento de seus

neg6cios trazem transpar6ncia a compra de produtos. Desta forma, a tomada de

decisao se torna mais simples e permite que os recursos do distribuidor sejam

alocados a sua compet6ncia basica: a venda de produtos ao consumidor.

Ao longo do tempo, os fornecedores foram percebendo que seus investimentos

em promog6es ao com6rcio nao estavam sendo passados ao consumidor e sim

subsidiando as margens de lucro do distribuidor. Estas prgticas adicionam custos a

cadeia de suprimentos por dois motivos: pela crescente complexidade nas

negociag6es e promog6es ao com6rcio e pelos picos de estoques criados para

produzir e entregar grandes quantidades de produtos em curtos periodos.

A alta variabilidade e imprevisibilidade da demanda geram aumentos

significativos de custo nas operag6es do fornecedor, conforme tabela a segutr.

7 Chief Operating Officer da P&G mundial.

8 Vicepresidente de Logistica para Desenvolvimento de Ney&ios com os Clientes da

P&G Mundial. em palestra ministrada no Brasil.
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AREAS DE CUSTO AFETADAS PELA VARIABIUDADE DA DEMANDA

Compras nao planejadas. estoques excessivos,

custo incremental de frete para 8ntrega.

0.5% a 2.0%

Capacidade adicional
ineficiente dos e pessoas, trabalho
em horas extra.

excessi

externos nos picos.

tmae

Tabela 11.12 Areas aletadas pela Variabilidade da Demanda (Adaptada do Food
Marketing Institute)

A solugao para este problema nao 6 simples jg que as promog6es ao com6rcio

evoluiram muito nos Clltimos tempos e 6 irrealistico imaginar que estas possam ser

eliminadas num curto espago de tempo sem causar grandes penias para
distribuidores e fornecedores,

Por6m, existem alguns principios consistentes com as politicas de ECFI que

podem ser recomendadas para as promog6es ao com6rcio, minimizando os efeitos

ma16ficos deste tipo de atividade

Principios ECR recomendados para Promoc6es ao Com6rcio
1. Fornecedores devem oferecer altemativas aos distribuldores.

Os distribuidor% devem pc>der escolher continuar a comprar com as praticas promocionais
atuais ou com outras alternativas oferecidas pelos fornecedores. Uma altemativa promi nora

6 um desconto fixo para cada fomecedor que reflita a m6dia dos gastos com pmmog6es

somado as economias de custos obtidas pela homogeneizaQao da demanda.

2. Fonlecedores devem simpltflcar suas ofertas promocionai&

Um grande fomecedor identificou 112 variaveis utilizadas para chegar a uma oferta

promocional. Ap66 algumas an61ises, ele peroebeu que poderia nduzir o nClmero destas

variaveis para 12, simplificando muito o trabalho aIministrativo interno e dos seus clientes.

3. Fornecedons devem se assogurar do que as arquivos do promo$6es dos
distribuidores estqam cone&n

Os fomeeedores devem usar o EDI para transmitir informag6e$ precisas e atualizadas sobre

anancios promocionais e mudangas nas polfticas e promo@s. O pessoal de vendas deve

ser respons6vet por erros de faturamenta deoorrentes da falta de informagao no distribuidor.

Tabela 11.13 CCR para Promo96es ao Com6rcio (Adaptada do Food Marketing
Institute)
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II.4.4 Introdu('do Eficiente de Novos Produtos

O desenvolvimento de novos produtos e servigos 6 um dos processos mais
importantes na criagao de valor nas indOstrias. Novos produtos criam interesse,

agitagao e novas oportunidades de neg6cios por oferecer aos consumidores formas

melhores, mais baratas ou mais convenientes de satisfazer suas necessidades

Com o crescimento no nOmero de introdug6es de novos produtos nos Oltimos 10

arias (mais de 300%g) , as distribuidores v6m sofrendo crescentes press6es para

aceitar novos produtos para distribuigao. Por6m, grande parte destes produtos sao

c6pias ou substitutes de itens ja comercializados e adicionam pouco ( se algum)

volume as vendas da categoria. Aceitando estes itens, os distribuidores aumentam

seus custos de armazenagem e inventgrios e, desta forma, diminuem a efici6ncia do

sistema como um todo,

Um estudo realizado pela P&G em parceria com um grande varejista na categoria

de amaciantes dos Estados Unidos mostrou que apenas 22% dos itens

comercializados geravam lucro adicional a categoria e que 52% dos itens

comercializados faziam com que a categoria perdesse dinheiro, lsso mostra a

necessidade de simplificagao nos itens de estaque e restrigao dos langamentos de

produtos aos que realmente agreguem valor.

A principal preocupagao dos fornecedores 6 o alto custo associado a introdugao

de novos produtos, estimado em US$15 a 20 milh6es por evento, Eles acreditam

que estes custos, associados a alta taxa de introdug6es fracassadas, foram
responsaveis pelo seu foco em produtos de baixo risco como extens6es de linha e

respostas a produtos langados pela concorrencia. Os fornecedores estimam que o

custo adicional gerado pele desenvolvimento e introdugao de navos pradutos 6 da
ordem de 4% das vendas.

Pelo m6todo atual de desenvolvimento e introdugao de novos produtos, realizado

apenas pela equipe do fornecedor, fica bastante dificil prever o sucesso ou fracasso

de um produto antes do seu langamento no mercado e para os consumidores

Por6m, 6 nas etapas anteriores a introdugao do produto no mercado que esti

concentrada grande parte dos investimentos. Um estudo conduzido pela Delloite and

Touche nos Estados Unidos em 1990 mostrou que 21% dos custos de langamento de

9 Forde: Germans New PrcHuct News
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novos produtos acontecem antes da sua introdugao ao com6rcio e 49% antes da sua

introdugao aos consumidores.

Um dos pr6-requisitos para o sucesso de novas introdug6es 6 que os

distribuidores e fornecedores trabalhem como parceiros comprometidos e focados no

que ambos podem fazerjuntos para agregar mais valor ao consumidor. A estrat6gia

de Introdugao Eficiente de Produtos promove esta integragao em etapas bem

anteriores do processo. Desta forma, o processo de desenvolvimento de novos

produtos se torna mais interativo e com testes de conceitos e melhorias em tempo

real. Assim, mais produtos serao testados a um custo menor por teste, permitindo

aos fornecedores escolher os produtos com mais chances de sucesso para investir.

Uma importante ferramenta para avaliar novos produtos 6 a base de dados de

ponto de venda dos distribuidores. Muitas lojas v6m desenvolvendo cart6es de

fidelidade de clientes que oferecem descontos ou melhores condig6es de pagamento

Estes cart6es identificam caracteristicas s6cioecon6micas do cliente, perfil de

compras, assiduidade na loja, etc. Estas informag6es sao extremamente Oteis para o

entendimento das necessidades dos consumidores e para a avaliagao de novos

produtos

A redu9ao de custos para os fornecedores devido a ado Ho da estrat6gia de

Introdug80 Eficiente de Produtos 6 estimada em 0.9% das vendas e, para os

distribuidores, em 0.02% das vendaslo.

Por6m, o principal beneficiario da mesma 6, sem dOvida, o consumidor pois a ele

serao oferecidos produtos mais inovadores e genuinamente novos em lugar de

c6pias e hens com melhorias marginais

10 Fonte: Fcxxl Marketing Institute
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11.5 Implementagao do ECR

It.5.1 Requisitos

II.5. 1.1 Uderanga e compromeHmento do presldente da empresa

Um dos principais pr&requisitos para que uma empresa tenha sucesso na
implementagao do ECR 6 a lideran9a e comprametimento do seu presidente. OECR

demanda mudangas significativas na estrutura organizacional e sistemas de

avaliagao de desempenho da empresa e nos seus relacionamentos com clientes e

fornecedores

O presidente tem o poder e autoridade para fazer estas mudangas e deve estar

consciente dos grandes investimentos que serao necessarios. Ele deve sempre que

possivel comunicar aos seus funcionarios a importancia do ECR e suas expectativas

com a implementagao, para motiva-los e inspira-los a enfrentar este desafio

Este tipo de comprometimento ainda 6 dificil de se encontrar no Brasil. Grande

parte das empresas brasileiras, apesar de acreditar nos beneficios do ECR a longo

prazo, tendem a sobrepor suas necessidades imediatas ao desenvolvimento do

projeto

Com a crescente divulgagao do ECR. apoiada pelo Movimento ECR do Brasil e

com a expansao de suas t6cnicas pela indOstria e pelo com6rcio, pode-se esperar

que o comprometimento com os objetivos desta estrat6gia aumente, pela cobranga

de parceiros comerciais para que os mesmos sejam mantidos e para manter a

competitividade em relagao a concorr6ncia

11.5.1.2 Parcerias

A estabelecimento de parcerias entre distribuidores e fornecedores 6 essencial

para a implementagao de ECR, pois esta requer um trabalho conjunto, colaborativo e

baseado em confianga.

Os principios para esta parceria devem ser:

• Alinhamento estrat69ico: o ECR deve ser considerado um elemento

fundamental de estrat6gias de longo prazo que busquem o crescimento e a

efici6ncia da organizagao

• Objetivos comuns: os objetivos de ambas as partes devem estar alinhados em

termos de redugao de custos, integraQao, investimentos e crescimento

32



Capitulo Il: Efficient Consumer Response

Confianca mOtua: a confianQa 6 essencial para que as iniciativas de cada

empresa sejam claramente entendidas e aceitas pela outra. A confianga 6

tamb6m a base para que exista troca de informag6es entre as empresas, o

que 6 extremamente importante para a tomada de decis6es que otimizem a

cadeia de distribuigao como um todo e nao seus elos individuais.

• Partilha dos qanhos: as reduQ6es de custos e aumento de ganhos obtidos pela

implementagao do ECR devem ocorrer eqOitativamente ao longo da cadeia de

suprimentos e devem ser distribuidos de maneira justa entre as partes. O

mesmo se aplica aos investimentos necessarios

• Comprometimento de recursos: para o Food Marketing Institute, a ECR d 80%

pessoas e 20% tecnologia. A parte tecno16gica requer muitas vezes pesados

investimentos. Poem, a alocagao de pessoas, as mudangas organizacionais

e estruturais e o comprometimento da ger6ncia com o treinamento corporativo

sao ainda mais importantes para o sucesso do ECR.

Sistemas de avaltagao de desempenho compativeis: as sistemas de avalia9ao

de desempenho devem ser consistentes com os objetivos do ECR, analisando

de maneira integrada os beneficios ao longo de toda a cadeia de suprimentos.

11.5.1.3 Equlpes Mutttfuncionals

Os beneficios projetados para a implementagao de ECR requerem um trabalho

de cooperagao que ultrapassa as fronteiras de cada fungao e de cada empresa

Muitas das mudangas propostas pelo ECR envolvem tradeoffs, gerando um aumento

de custos para um departamenta (ou empresa) compensado ou superado pelas

economias obtidas em outro (a)11

O modelo tradicional de relacionamento nao atende a estas necessidades por

concentrar os pontos de contato dos fornecedor e distribuidor nos vendedores e

compradores, que filtram as informag6es antes de passa-las aos demais

departamentos. Este modelo tradicional de relacionamento est6 representado a

seg u Ir.

11 Por exemplo, a possibilidade de confecgao de paletes misto$ pelo forneoaior facilita a

compra de patetes inteiros por loja na opera9ao de cross<locking. reduzindo o custo de

manipulagao no armaz6m do distribuidor e no recebimento na loja, mas adicionando custos a

atividade de separa9ao do fomecedor
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Trad icio naI

C lien te

Figura 11.8 - Interfaces do Fomecedor / Cliente - Modelo Tradicional (Adaptada
de documento Inferno P&G)

A imp}ementagao de ECR deve ser acompanhada de uma mudanQa na estrutura

OQanizacional, que elimine fihros de informag6es e estabelega um relacionamento

direto entre os representantes de cada fungao no fornecedor e seus conespondentes

no dbtribuidor. Esta mudanga na forma de relacionamento entre fornecedor e

distribuidor est6 esquematkada na figura abaixo.

Alinhamento Multifuncional

C liente

Figun 11.9 - Intedbces do Fonv8cedor/Cliente - Alinharnento Huhifuncional
(Adaptada de documento intemo P&G)
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Este modelo permite que os especialistas de cada fun ao utilizem seus

conhecimentos para determinar objetivos comuns a area, estudando os beneficios

para a cadeia de suprimentos como um todo e posteriormente trabalhando com os

demais membros da equipe para implementa-los.

A estrutura multifuncional agiliza a tomada de decis6es por facilitar a

comunicagao entre os parceiros, maximizando os resultados e a efici6ncia da cadeia

de suprimentos como um todo por unir os conhecimentos unilaterais de cada

empresa e formar um entendimento global do sistema

Este tipo de estrutura 6 especialmente importante para as estrat6gias de

Reposigao Eficiente e Sortimento Eficiente. Por exemplo, o processo de cross-

docking, que sera analisado em uma das propostas, demanda uma grande

integragao dos parceiros (indOstria e com6rcio) no planejamento e execugao de

embarques. Este tipo de operagao se torna mais facil e vi6vel com uma estrutura

multifuncional, na qual os membros de cada departamento interagem diretamente

para a resolugao de possiveis problemas.

II.5. 1.4 Equlpes Muttifuncionals na P&G

A P&G trabalha com equipes multifuncionais com tres de seus principais clientes

varejistas e com seus distribuidores. O objetivo deste trabalho e desenvolver os

neg6cios de ambas as paNes, atrav6s do foco conjunto nas quatro estrat6gias do

ECR: Sortimento Eficiente, Reposigao Eficiente, Promogao Eficiente e Introdu9ao
Eficiente de Produtos.

Este tipo de organizagao aproxima os departamentos do fornecedor e do

distribuidor, aumentando sua integragao e facilitando o entendimento das

necessidades e insatisfag6es de cada um dos parceiros. A proposta de cross-

docking (1 carreta = n Notas), que sera anal}sada mais adiante no trabalho, surgiu

das reclamag6es de dois varejistas que trabalhavam com equipes multifuncionais

com a P&G e foi desenvolvida conjuntamente pelas tr6s empresas.
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11.6 O Movimento ECR no Brasil

Segundo Ralph Drayer12, um dos principais obstaculos encontrados na

implementag60 de ECR em suas etapas iniciais 6 a falta de massa crftica de

fornecedores e distribuidores que justifique os pesados investimentas necessarios. O

ECR 6, neste ponto, uma estrat6gia bastante singular, pois seu sucesso depende da

sua disseminagao entre parceiros e concorrentes comerciais,

Desta forma, o comprometimento da indOstria e do com6rcio como um todo

aceleraria significativamente a implementagao do ECR e o usufruto de seus
beneficios. E, assim, bastante importante a criaggo de um comit6 formado por lideres

industriais e comerciais que espalhem os conceitos do ECR e motivem outras

empresas a adotar estas praticas, como o movimento ECR do Brasil

O movimento ECR do Brasil 6 uma associagao sem fins lucrativos criada no inicio

de 1997 pelas empresas lideres dos setores alimenticio, limpeza e higiene pessoal e

pelos principais supermercados e atacadistas. Entre seus participantes se destacam

• IndOstria: Gessy Lever, Procter & Gamble, Coca-Cola, Johnson & Johnson,

Colgate, Nest16. Sadia, Bombril, Quaker, Kolynos, Kimberly Clark. Kibon, etc,

• Com6rcio: Companhia Brasileira de Distribuig30 (Grupo Pao de Agd mr),

Makro, 86 S/A, Bomprego, candia, Barateiro, Demeterco, Petiprego, etc.

Os objetivos do Movimento ECR do Brasil estao concentrados em tr6s areas, os

chamados 3 F’s:,

1. Divulgar a Filosofla do ECR

2. Identificar o Ferramental necess6rio a sua implementagao, ou seja, as

t6cnicas e equipamentos que levarao ao aumento da efici6ncia das empresas;

3. Desenvolver o Formato ideal para o planejamento e implantagao das

mudangas propostas pelo ECR.

A filosofia do ECR 6 bastante positiva porque pressup6es colaboragao e

transpar6ncia, por6m apesar de f6cil de entender 6 dificit de praticar. Um dos

principais desafios do Movimento ECR do Brasil sera o de envolver e mobilizar o alto

escalao das empresas para que as estrat6gias e politicas determinadas por eles

12 Vicopresidente de Logistica para Desenvolvimento de NegaSos com os Clientes da

P&G Mundial, em palestra ministrada no Brasil.
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sejam coerentes com as mudangas organizacionais necessarias a implementagao do

ECR

Em agosto de 1997, foram criados cinco grupos de trabalho formados por

representantes das pr6prias empresas para pe$quisar e desenvolver nova s solug6es

para melhoria da efici6ncia da cadeia de distribuiQao como um todo,

Cada subcomit6 tratara de um tema especifico e tera reuni6es peri6dicas para

discussao. Os cinco temas escolhidos para a fase inicial do desenvolvimento do ECR

no Brasil foram:

• Padronizagao;

• Reposigao Continua de Mercadorias;

• EDI Mercantil;

• EDI Financeiro;

• Custeio ABC

Os subcomit6s serao responsaveis pele levantamento dos resultados potenciais

da implementagao do ECR no Brasil e pela identificagao dos ajustes necess6rios a

ferramenta ECR para sua adequagao a realidade do pais e dos possiveis obst6culos

encontrados.

A criagao de um movimento que divulgue os conceitos do ECR e que una a

indOstria e o com6rcio nos mesmos objetivos 6 extremamente importante para o
sucesso na implementagao do ECR no Brasil. O papel desta associagao sera o de

garantir que as metas individuais de cada entidade nao atrapalhem os objetivos do

grupo e de desenvolver a massa critica necessgria para justificar os altos

investimentos demandados pela implementagao do ECR.
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III.1 Introdugao

A Procter & Gamble 6 conhecida no mundo inteiro com uma das empresas que

ajudaram a desenvolver e implementar a metodologia do Efficient Consumer

Response nos Estados Unidos.

No Brasil, a P&G iniciou seus esforgos em diregao ao ECR em 1996, e vem

desenvolvendo e implementando varios projetos para atender cada uma das

estrat6gias deste movimento, como mostrado na tabela abaixo.

P&G do Brasil

Sortimento Eficier
eliminagao de varios deles.

-Projeto piloto de Ger6ncia por Categorias desenvolvido e
implementado em parceria com um grande varejista.

Reposigaa Eficiente -Programa SLOG - Fase I (Streamlined Logistics)

-Projeto piloto de implementagao de EDI com tr6s varejistas

-Projeto de parcerias com transportadoras selecionadas para

melhorar o servigo de entrega aos clientes.

Promo Ho Eficiente -Simplifica9ao dos termos de vendas, pela ado do de
descontos baseados em eficiencia ( SLOG I),

-Programa BDF (Fundo para Desenvolvimento de Marcas),
com alocag6es de fundos para promog6es ao com6rcio,
baseadas no +list6rico dos clientes e no seu crescimento

A16m disso, este programa definiu regras e principios
especificos para o investimento em atividades promocionais.

Introdugao Eficiente I -Adogao de nova metodologia para agilizar e tornar mais
de Novos Produtos I eficiente o desenvolvimento e lan9amento de produtos,

conhecida como Accelerated Product Launch,

Outros -lmplementagao de estruturas multifuncionais com tr6$ clientes

varejistas e com todos os distribuidores

-Participagao no Movimento ECR do Brasil, para dividir
conhecimentos e experi6ncias com outros fornecedores e
varejistas

Tabela III.1 - Implement@o do CCR na P&G do Brasil (Elaborada pelo autor)

Por6m, como dito anteriormente, este trabalho se focarg no desenvolvimento e

implementagao da estrat6gia de Reposigao Eficiente na P&G. atrav6s do programa

SLOG I
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O programa SLOG I foi implementado em dezembro de 1996. Esta iniciativa

introduziu mudangas importantes para melhorar a eficiencia logistica das operag6es

da P&G e para aumentar a capacidade de embarques da empresa, para que esta

pudesse sustentar seu crescimento. Estas mudangas tiveram quatro focos basicos

padronizagao, paletizaQao, melhoria do sewigo aos clientes e introdugao do conceito

de descontos baseados em eficiencia

As principais mudangas imptementadas no pngrama SLOG I foram: i) Descontos

baseados em efici6ncia e ii) Entregas paletizadas em carretas fechadas. Estas serao

detalhadas nos pr6ximos hens.

III.2 Descontos baseados em efici6ncia

At6 dezembro de 1996, a politica comercial da P&G era baseada em um

programa de de$contos chamado VDP (Volume Discount Program), que apresentava

dois tipos de condig6es:

i) para a maioria dos clientes, o desconto obtido em cada pedido era

proporcional a quantidade comprada;

ii) alguns clientes tinham descontos fixes independentes da quantidade de cada

pedido e sim baseados no seu volume mensal de neg6cios com a P&G

Esta pratica de descontos distorsiva premiava clientes pelo tamanho e nao pela

efici6ncia de suas operaQ6es, Incentivando habitos de compra ineficientes, coma

• os clientes esperavam muito tempo para colocar pedidos de reposigao para

receber o desconto maximo, o que gerava muitas faltas de produtos;

• o tamanho de pedido que recebia o maior desconto era equivalente a 2.5

carretas de perfumaria ou 4.2 carretas de fraldas. Estas quantidades nao

eram eficientes para a entrega, pois obrigavam a empresa a enviar um

caminhao com apenas metade ou um quinto de sua capacidade utilizada;

• no caso de descontos fixos por cliente, a P&G se via obrigada a fazer varias

entregas pequenas, incorrendo em altos custos de frete e ma utilizagao das

docas de embarques em seu centro de distribuigao.

Para acabar com estas distorg6es, que aumentavam os custos sem agregar

valor, a P&G reformulou toda a sua estrutura de descontos, substituindo o programa

VDP por descontos por efici6ncia

O principal objetivo desta mudanga foi simplificar e tornar transparente o seu

sistema de formagao de pre9os, atrav6s da ado Po de incentivos aos clientes que
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colocassem pedidos de carretas fechadas completas, ja que esta 6 a forma mais

eficiente de processar pedidos, planejar embarques e entregar os produtos,

Esta mudanQa esti alinhada com os principios de Vendas da P&G, de

transparencia nos termos comercias e de -tratar todos os clientes de forma eqUitativa

e justa”. Para a empresa, a vantagem competitiva de cada cliente deve ser vir da

efici6ncia de suas operag6es e da qualidade do servigo oferecido aos consumidores,

e nao de condig6es comerciais diferenciadas obtidas junto aos fornecedores.

Os descontos por efici6ncia foram definidos pelo repasse integral das economias

obtidas por cada tipo de pedido em relagao ao pedido minima disponivel para os

dientes (carga fracionada), a partir de uma anglise de custos por atividade

considerando todos OS itens que formam O CUStO de servir (cost-to-serve)13, definidos

a seguir. Esta politica est6 de acordo com o quinto principio do ECR que sugere a

divisao dos ganhos com os parceiros comerciais.

As economias de custos identificadas para os pedidos em carretas fechadas
foram de 5% e estao concentradas nos custos de frete lgao no centro de

distribuigao e em vendas, Estas estao mostradas na tabela a seguir

Carreta Fochada

indice em rola990 aDiferenga como % do
Faturamento a

88%q).7%

-0.2% 90%

17%4.3%

-3.9c70

4.1 %

25t7042%
+0.4% N/D

6P£-5,01/o

Frete

e

de

Vendas

Taxa bancaria para cobran9a

das duplicatas

Pcxi de paletes15

Total

Tabola III.2 . Economia de Custo para Canetas Fechadas pelo Autor1

13 D8vido a confidencialidade das informaQ6es de custos contidas nesta anali9e, a mesma nao

podera ser apre$entada com valores brutos. e tera seus valorn masarados.

14 O custo administrativo de vendas inclui o custo de cada visita ao cliente para a retirada d8 um

pedido (viagens, hospedagem em hot6is, gasolina, etc.), o tempo gasto por cada vendedor nnta visita e

o custo com pusoal de suporte.

15 O custo relacionado ao pool de paletes incluiu os investimentos necess6rios para a forma@o de

um parque de palau, a administragao da ooleta/retomo dos paletes entregues aos clientes, custo do

frete de retorno, paId% danificados, etc.
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A partir desta anglise, foram definidos os tipos de pedido para o SLOG I e os

descontos referentes a cada um deles. Estes estao resumidos nas tabelas a seguir

(uma por companhia) e serao explicados mais detalhadamente no pr6ximo item

P&G Cia (Fraldas e Perfumaria)

Tipo de Pedido

Carreta Fechada

Pedido Minimo

Quantidade

24 paletes
50 caixas

Paletizaqgo

Sim

Nao

Desconto

50/6

00/6

P&G Ltda (Produto s para Limpeza))

TipQ de Pedido

Carreta Fechada

Pedido Minimo

C2uantidade

24 paletes
100 caixas

Paletiza990

Sim

Ngo

50/6

00/6

P&G S/A (AbsoIvente s e Alimentos)

TipQ de Pedido

Carreta Fechada

quantidade

32 m&iulos16

Paletizagao

Nao

Deu>onto

50/8

00/6Pedido Mfnimo 25 aixas Nao

A principal diferenga entre as companhias 6 no caso da P&G S/A, que nao teve

suas entregas paletizadas no programa SLOG I. Os principais problemas que

impediram esta paletizagao foram a fragilidade das embalagens de absowentes e o

fato de que as configurag6es de caixas dos mesmos nao poderiam gerar paletes com

bom aproveitamento espacial. Este fatores, aliados aos altos investimentos

necessario a troca de equipamentos para produzir embalagens mais resistentes, e

aos altos custos de transportes incorridos no caso de uma ma ocupa960 volum6trica

dos caminh6es, levaram a empresa a optar por adiar a paletizag60 das entregas

nesta companhia

16 M6dulos sao unidades de pedidos definidas pela P&G para as entregas de cargas nao

paletizadas, como no caso da P&G S/A. De maneira gwal, a quantidade de caixas em um m6dulo 6

igual a de um palete utilizado para armazenagem na planta. Esta medida foi adotada para simplificar o

prooesso de separa9ao de pedidos. ja que o palete inteiro pode ser transportado por empilhadeiras ate a

doca, sendo desmontado ja no interior do caminhao,
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III.3 Entregas Paletizadas em Carretas Fechadas

Os conhecimentos adquiridos na implementagao de ECR em outros paises

mostraram que o processo de reposigao mais eficiente para a cadeia de distribuigao

como um todo 6 a entrega de produtos em carretas fechadas, com carga paletizada,

diretamente da fdbrica do fornecedor para um centro de distribuigao do cliente

Caso o cliente seja um distribuidor ou atacadista, a entrega sera fetta em seu

armaz6m, onde os produtos serao mantidos em estoque para posterior venda e

entrega ao pequeno com6rcio. Caso este cliente seja um varejista, a entrega sera

fetta em um CD17, que redistribuirg os produtos para suas lojas em uma opera do de

crossxlocking.

Como explicado anteriormente, o cross<locking consiste no planejamento

combinado dos recebimentos de produtos dos fornecedores e embarques de

produtos para a loja, de modo a evitar a estocagem dos mesmos no armaz6m

consolidando- se cargas de diversos fornecedores para a mesma loja em um mesmo

embarque. Este tipo de operagao esti esquematizado na figura a seguir.

Cross-Docking - Centro de Distribui(,ao do Varejista

'tgj8j-I
Centro de Di8tribuig ga do Varejl sta

C8rrot8 FochadaFornecedor A

Loja I

Transporta - Carreta Foch8d8

+

Loja 2

Figura 111.1 - OperasSo do CloseDocking eoIn Centrv de Distribui$40 do Vanjista
(Elabonda pda Aut04

Forneeedor B

17 Abreviagao de Centro de Distribuigao que 6 bastante utilizada em empresas
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Na maioria dos paises desenvolvidos, como EUA e Europa, a P&G vern fechando

seus centros de distribui gao e aumentando seu volume de entregas em carretas

fechadas, diretamente da planta para um armaz6m do varejista. Nos Estados

Unidos, 90% do volume de vendas ao varejo 6 entregue desta forma, e a maioria dos

grandes varejistas, como o Wal'Mart, Sam’s Club, K'Mart, etc. trabalha com centros

de distribuigao espalhados pelo pais, em opera96es de cross xlocking

As maiores vantagem deste tipo de opera do sao: i) agilizar a reposigao de

produtos nas lojas, pois o pr6prio varejista pode manter estoque dos produtos no CD,

reduzindo as faltas; ii) redugao no custo de frete da cadeia de distribuigao como um

todo pela realizagao de entregas somente em carretas fechadas; iii) disponibilizaQao

de espago na loja para a venda, pela eliminagao da necessidade de grandes

armaz6ns acoplados a loja

No Brasil, a maioria dos grandes fornecedores trabalha com centros de

distdbuigao espalhados pelo pais. O processo de entrega pelo CD do fornecedor

esti esquematizado na figura a seguir.

Centro de Distribui(fao do Fornecedor

.l:tg}Bl©
Centro de Di8tribui9ao do Farnecedar

Tr8n8porte - TIuque

Fornecedor Transporto . Carreta Fechada

/

Ah
Cllente CCliente B

Tran800rte - Truauo

Cllente A Loja I

Loja 3
Loja 2

Flgura III.2 - Oporae60 de CnIs&DOCkIng com Centro de Distribuig&o do Fornecedor
(Elabonda pele Alltel)

Este tipo de estrutura, geralmente construida nas d6cadas de 70/80, era

necess6ria para viabilizar a compra de pequenas quantidades de produtos loja a loja

e para reduzir os prazos de entrega. No entanto, este tipo de opera Ho nao
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maximiza a efici6ncia do frete, pois as entregas do centro de distribuig30 do

fornecedor para as lojas do varejista tem que ser feitas em cargas fracionadas, com

mClltiplas paradas por caminhao. Estas entregas sao normalmente feitas com os

produtos a granel, sem a utilizagao de paletes, o que gera inefici6ncia no

carregamento no centro de distribuigao e no recebimento nas lojas.

A P&G 6 uma empresa bastante recente no Brasil, tendo iniciado suas operag6es

apenas em 1988, e optou por trabalhar com apenas um centro de distribuigao

localizado na pr6pria fabrica. Esta estrat6gia foi escolhida por dois motivos

principais: i) peta falta de massa critica de neg6cios no Brasil que justificasse a

instala9ao de CDs e, posteriormente, ii) peta visio da empresa de que a operagao de

CDs no fornecedor nao 6 a forma mais eficiente de operagao a m6dio / longo prazo,

especialmente quando os grandes varejistas instalarem seus pr6prios CDs e

desenvolverem opera96es de cross+lacking.

Por6m, ao final do ano passado, a empresa ja enfrentava problemas para

atender a todos os seus pedidos devtdo a batxa capacidade de embarques do seu

centro de distribuigao em Louveira, que nao a permitiria sustentar o crescimento de

volume projetado para o ano de 1997. Grande parte desta dificuldade era causada

pelo excesso de carregamentos de pedidos pequenos, a granel. O volume de

pedidos em cargas fracionadas chegava a 80% do total de vendas da empresa e

entregas paletizadas eram oferecidas para poucos clientes (apenas 15% do volume

era entregue em paletes)

Para melhorar a efici6ncia de suas operag6es no Brasil, para aumentar a

capacidade de embaQues do centro de distribuigao de Louveira, e ainda mantendo a

coer6ncia de sua visao de longo/m6dio prazo, a P&G introduziu, como parte do

programa SLOG I implementado em dezembro de 1996, o pedido em lotagao: uma

carreta fechada com carga paletizada que sai lacrada do centro de distribuigao da

P&G e 6 entregue diretamente no cliente18. As principais efici6ncias decorrentes

deste tipo de operaQao estao relacionadas no pr6ximo item,

18 A anica ex(nao a esta regra 6 a entrega de produtos da P&G S/A que nao 6 feita com cargas

paletizadas e sim em carretas fechadas com carga a granel
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III.3.1 Carreta fechada versus cargo fracionada

III.3.1.1 Produttvldade no canegamento e descarga

Os pedidos em cargas fracionadas nao sao entregues em paletes, e sim a granel

A produtividade da separagao, carregamento e descarga de produtos a granel (carga

fracionada) e bastante inferior i de produtos paletizados (carretas fechadas)

Medig6es realizadas no centro de distribuigao da P&G revelam a diferenga de

produtividade entre os pedidos em carretas fechadas e em cargas fracionadas,
conforme mostra a tabela abaixo

Carretas Fechadas

6” pi-iiI:
0 -

2- por caixa

Carga Fracionada

12” par caixa

10- por caixa

10- por caixa

a G-j>ecIdo

a

Descarga do produto

TaMa IN.3 - Pmdutividade de Cargas a Gnnel e Paletizada$ (Elabomda pele AutoO

O tempo que o caminhao fica parado na doca da P&G 6 aproximadamente 5

vezes maior em cargas a granel do que em cargas paletizadas. A capacidade de

embaques do centro de distribuiQao da P&G em Louveira era insuficiente para
atender a todos os pedidos nos picos de vendas, como nos Oltimos dias do mes e

dias antes de aumentos de pregos. O nOmero de docas era limitado e a velocidade

de carregamento e separagao era bastante baixa, pela grande quantidade de

pedidos a granel. Com o SLOG I, a empresa aumentou sua capacidade de

embarques em 60%, garantindo o atendimento de todos os pedidos nas datas

previstas e permitindo o crescimento da empresa nos pr6ximos anos.

III.3.1.2 Perdas e Avarias

Outro grande problema das entregas a 9ranel 6 a alto nivel de avarias durante o

transporte e a movimentagao das caixas nos armaz6ns

As cargas a granel ficam soltas dentro do caminhao, sustentadas apenas pela

pressao que umas fazem contra as outras. Desta forma, as caixas ficam sem

protegao para os movimentos bruscos do caminhao, como freadas, buracos,

solavancos, etc., especialmente comuns nas prec6rias estradas brasileiras. O atrito e

os choques das caixas contra as paredes do caminhao e entre si causam muitos

danos aos produtos.
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Nas cargas paletizadas, as caixas ficam protegidas pela madeira do palete e

sustentadas pelo stretch19 e, assim, ficam menos suscetiveis a choques. Apesar de

nao haverem dados para comprovar esta informag60, a simples observagao das

condiQ6es de chegada dos produtos aos clientes em cargas a granel e paletizadas, e

o fato de que as reclamag6es recebidas pelos vendedores em rela9ao as condig6es

de entrega sao muito mais freqaente s em cargas fracionadas, indicam fortemente

uma correlagao entre as perdas e avarias e as entregas a granel.

III.3.1.3 Tempo de entrega

As entregas de pedidos fracionados apresentam uma etapa a mais que as

entregas de cargas fechadas, devido a necessidade de consolidagao de cargas no

armaz6m da transportadora antes de seu transporte para o destino final,

Esta etapa adicional de parada no armaz6m da transportadora para consolidagao

de cargas demora, no minimo, 5 horas, pois eIa engloba a descarga dos produtos

recebidos do fornecedor no armaz6m e o carregamento dos pedidos na seqaencia de

entrega em um outro caminhao. lsso sem mencionar os casos em que a
transportadora deixa o produto parado no armaz6m por um ou mais dias, a espera de

outras cargas para a mesma regiao para consolidar em um mesmo embarque,

111.3. 1.4 Custo de frete

As entregas de carga fracionadas t6m um custo de frete bastante superior as

entregas de cargas lotaQao, pois as primeiras requerem a parada da carreta no

armaz6m da transportadora para consolidagao de cargas. Esta etapa extra adiciona

custos ao frete, pois a transportadora incorre em custos de maoxie-obra e fica com o

caminhao parado

A16m disso, para cada 24 ton. ou 80 m3 de produtos entregues (carga equivalente

a uma carreta), sao realizadas IQ a 15 entregas em clientes diferentes, Cada ponto

de entrega requer uma parada de no minimo 30 minutos, para confer6ncia da

documentaQao da transportadora. sem contar o tempo de descarga dos produtos e a

espera para a entrada nas docas dos clientes.

Este tempo parado gera gastos para a transportadora, como o salario do

motorista e possiveis pagamentos de horas extras. Por6m, o principal fator que deve

ser levado em conta para a forma Oo das tarifas de frete 6 o custo de oportunidade

da utilizagao do caminhao, levando a valores bastante altos por entrega

19 Plastioo que envolve a carga de cada palete para dar mais firmeza e sustentagao
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A tarifa de frete de uma carreta lotagao 6 de 10% a 20% inferior a tarifa de carga

fracionada (para o mesmo volume / peso de produto), O diferencial de preQO varia

por regiao, dependendo da disponibilidade de cargas de retorno para o caminhao20,

como mastra a tabela a seguir21

Carreta Fechada

LI

Sudeste

SuI

Tabela 111-4 - Custos de Fmb de Canetas Fechadas versus calgas Fncionadas
(Etaborada pelo Autor)

Por trazer varias eficiencias a P&G, reduzindo seus custos, este tipo de pedido

passou a receber o desconto maxima oferecido pela P&G, de 5% (vide Tabela III.2) e

teve uma excelente aceitagao pelos clientes. Para que este tipo de pedido fosse

vi6vel, foram necessarias algumas definiQ6es:

ConfiquraQao do pedido de carqa lotaQao: definiQao das quantidade de
paletes/m6dulos que comp6em uma carreta e das configurag6es dos paletes

para cada produto da empresa (na de caixas por camada, no de camadas por

palete, quais produtos poclem ser combinados em paletes mistos, etc.);

• Padronizagao dos tamanhos de carreta: para assegurar que as caminh6es

enviados pelas transportadoras comportem a quantidade de m6dulos por

pedido acima definida. O padrao foi definido com carretas fechadas com

capacidade para 24 ton. e com as seguintes medidas: altura - 2.4m., largura

2.45 m. e comprimento 12.4m.. Os caminh6es deverao ter o chao reforgado

para permitir o uso de empilhadeiras para o carregamento.

Limitagao do pedido maximo coma uma carreta - para que nao sejam

colocados pedidos que tenham que ser divididos em mais de uma entrega

com ocupaQao parcial da capacidade da carreta

2D O percurso regularmente oontratado para as viagens e de sao Paulo para outras regia%. Muitas

vezes, a carreta volta vazia, pela falta de cargas para o caminho inverso.

21 Devido a confidencialidade dost% dados, os valores serao exprusos de manara comparativa.

oonsiderando o custo em cargas fraciondas como 100.
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III.4 Resultados Obtidos

O programa SLOG I obteve resultados acima das expectativas, e foi um

importante passo da P&G em relagao is estrat6gias de Promo@o e Reposigao

Eficiente. pelos seguintes motivos

• proporcionou a empresa a capacidade de embarques necessgria para suportar

seu crescimento;

• introduziu com sucesso o conceito de descontos baseados em efici6ncia e a

filosofia de repasse das economias obtidas para o pr6ximo elo da cadeia de

distribui9ao, para que estas atinjam o consumidor;

• trouxe padronizagao e simplificagao aos termos comerciais da empresa,

reduzindo o tempo gasto em negociaQ6es e o trabalho administrativo para

corregao de diferengas de prego no pedido e na fatura;

• aumentou a quantidade de entregas paletizadas melhorando a efici6ncia da

cadeia de distribuigao como um todo;

• reduziu os tempos de entrega dos pedidos de carretas fechadas em uma

m6dia de 1.2 dias, pela eliminagao da parada no armaz6m das

transportadoras para a consolidagao de cargas.

Os resultados obtidos com SLOG I estao resumidos na tabela abaixo:

mc ;B=e em carretas fechadas

% do volume em cargas palettzadas

% dos pedidos entregues no prazo

% dos pedidos com valor e quantidade

Tamanho m6dio dos pedidos (em caixas)

Quantidade m6dia de caixas por fatura

Capacidade d8 emt>argues de Louveira

Tabela III.5 - Resuttados do SLOG I (Elaborada pelo Autor)

22 Devido a oonfidencialidade desta informagao. esta nao podera ser incIuida no trabalho oom

valores. mas apenas com valores comparativos.
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IV.1 Introdugao

O programa SLOG I teve uma exoelente aceitagao por grande parte dos clientes

da P&G, que prontamente passaram a colocar pedidos do tipo de maxima efici6ncia,

atraidos pelo desconto de 5% e por outros beneficios logisticos, como a redugao do

tempo de descarga dos produtos e as entregas mais rapidas. lsso pode ser notado

pelos resultados levantados no item anterior, que mostram que 85% do volume da

empresa 6 entregue em carretas fechadas

Com isso, a P&G p6de aumentar significativamente sua capacidade de
embarques, reduzir seus custos de transporte e de armazenagem e melhorar o

servigo de entrega aos clientes.

No entanto, o volume de vendas da empresa sofreu uma pequena redugao ap6s

a implementagao do SLOG I, ficando abaixo do crescimento esperado para o primeiro

semestre de 1997. Esta redugao no volume m6dio mensal 6 conseqDencia de varios

fatores combinados, e grande parte deles nao tem nenhuma relagao com a

implementagao do SLOG I, como:

• aumento das atividades promocionais e de midia da concorr6ncia;

• redugao nos pregos dos produtos concorrentes;

• introdugao de novos produtos com melhortecnologia;

• implementaggo peta P&G de muitas iniciativas ao mesmo tempo, confundindo

o mercado e dificultando o trabalho de Vendas (SLOG 1, BDF - Fundo para

Desenvolvimento de Marcas, aquisigao de Detergentes, lanQamento de

Pnngles, entre outros).

Excluindo-se as categorias de Detergentes (adquirida em dezembro de 1996) e

de Medicamentos (que nao teve seus termos de vendas revistos pelo programa), a

m6dia mensal de vendas do periodo de dezembro de 1996 a setembro de 1997 (p6s-

SLOG) caiu 13% em rela9ao as vendas m6dias do periodo de julho a novembro de

1996

A16m disso, os nfveis de distribuigao ap6s a implementagao do SLOG tdm se

mantido insatisfat6rios, ficando abaixo da concorr6ncia nas principais categorias que

a empresa trabalha, como mostra a tabela a seguir.
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india
mRT:e

WHEn
P&G

mm
Pampers Confort Soca
Pampers Uni
Pampers Super Seca
Turma da M6nia
Absorventes

EIa classico
EIa plus Normal
EIa Plus com Abas
EIa Maxi Anat6mico

Sempre Livre Fino S&Suave
Sempre Uwe Normal S&Suave
Sempre Uwe Sernpre Soca
Sernpre Livre Alette S&Suave

Shampoos
Pantene
Pantene 2x1
Pat Plus 2x1
Shampoo da M6nica

Organiu
Organia 2x1
Dimension 2x1
Dimension 2x1 Uso Frequente

Detergentes

Quanto 500 gr
Quanto 1 kg
ODD Fases 500 gr
ODD Fase$ 1 kg

Oma Multi APo 500 gr
Omo Multi Agao lkg
Minerva Balance 5CX) gr
Minerva Balance 1 ki

40

68
55

73

64

53
70
59

74

65

60
73
63

75Conconente

Categoria:

P&G 66
58
56
62

63

85
66
67

jconcorrente
87
66
66

59
62
53
44

85
69
87
66

86
67
66

a

P&G 58

56
54
46

86
69
87

69

37
68
21

54

73
93
42
85

59
46
55
47

85
68
87
70

37
67
21

54

73
91
41
87

Concorrente

t

P&G

Concorrente

Tabela rv.I - Resunados de Dlstribuig ao P&G vs Principais Corlconentes (Elaborada
pelo AuR)r, Fonte: PathfInder)

A distribuigao 6 essencial para assegurar que o produto chegue ao consumidor e

para maximizar os investimentos em propaganda e promogC>es- O baixo nivel de

distribuigao obtido peta P&G mostra um grande potencial de vendas perdidas por

falta de produtos na prateleira, sinalizando a necessidade de mudangas para

melhorar esta situagao.

Para entender a fundo o problema da queda dos volumes e da fraca diStnbUigaOl

6 neoessario analisar separadamente a situagao dos tres canais de distribuigao

definidos pela P&G (varejistas, atacadistas e distributdores), pois cada um deles

apresenta caracteristicas bastante particulares

52



Capitulo IV: Levantamento da Situagao Atual

IV.2 Analise dos Resultados

tV.2.1 Defini c'do dos Canais

A P&G trabalha com tr6s canais de distribuigao, definidos com base nos

seguintes crit6rios

• Vareio: estabelecimentos de venda direta ao consumidor. Os principais tipos

de varejo conhecidos sao supermercados, lojas de departamento, farm6cias,

lojas de conveni6ncia, perfumarias, entre outros. O volume deste canal 6

bastante concentrado em algumas redes de supermercados e lojas de

departamentos nacionais, como Carrefour, Lojas Americanas, Cia. Brasileira

de Distribuigao, Makro, etc.

• Atacado: empresas de venda ao pequeno com6rcio que trabalham com

diversos itens e categorias. Os atacados podem ser subdivididos entre

aqueles que possuem equipe de venda s (venda ativa) e os que recebem

pedidos por telemarketing (venda passiva); e entre aqueles com foco no canal

farmac6utico (drogarias) e no canal alimentar (supermercados de bairro,

mercearias, etc.)

• Distribuidores: empresas de venda ao pequeno/m6dio com6rcio que trabalham

exclusivamente com as marcas P&G nas categorias em que a empresa atua,

atrav6s de equipes de venda especializadas e exclusivas para estes produtos,

Cada distribuidor atende uma regiao especifica do pais, na qual ele 6 Onico e

recebe uma remuneragao especifica pelo trabalho especializado e focado nos

produtos P&G

IV.2.2 Nfvel de Distribui c'do por Canal

Para analisar os efeitos do SLOG 1 nos niveis de distribuigao por canal, foram

coletados dados da Nielsen23 para as principais categorias da P&G, nos periodos

anteriores e posteriores a dezembro de 1996, data da implementagao do programa.

Estas informag6es estao relacionadas na tabela a seguir.

23 Emprna especializada em pesquisas de mercado
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Ponderada (%)
M6dia

[pmT3T]–-–MM–:
(Jul-Dez'96) 1 (Jan-Ago'97)Mm==ii;;

[b 5 a 9 calxas reglstadoras
De 10 a 19 caixas regl8tadora8
De 20 a 49 caixas ngistadoras
50 ou mab caixa8 registadoras
a

De 5 a 9 calxas regl8tadora8
De lO a 19 calxa8 reglstadoras
[h 20 a 49 caixa$ reglstadoras
50 ou mab caixas regl8tadora8

o

De 5 a 9 caixas regi8tadoras
De lO a 19 caixas ngi8tadoras
IDe 20 a 49 caixas reglstadoras
50 ou mai s caixas regl8tadora8

Wt=Tabm
[h 5 a 9 calxa8 regi8tadoras
De 10 a 19 caixas ngl8tadoras
De 20 a 49 caixas ngistadoras
50 ou mai8 caixa$ regi8tadoras

76
90
93

37

84
94
95
34

79

89
91

68

77
87
93
82

87

93
91

67

84

85

88
54

68

79
80

81

Tabela IV.2 ' Distribui960 ponderada por tamanho de loja (Elabonda pelo Autor, Fonte:
Nielsbn)

Pela anglise dos dados da Nielsen, excluindo Detergentes, pois esta categoria fo

adquirida ap6s a implementagao do SLOG 1, pode-se perceber que:

• os niveis de distribui9ao nas lojas de 5 a 9 caixas melhoraram bastante nas

tr6s categorias pesquisadas ap6s a implementaQao do SLOG 1;

• os niveis de distribuiQao nas lojas de 10 a 19 caixas melhoraram nas
categorias de Fraldas e Absorventes ap6s a implementagao do SLOG I, poem

cairam um pouco na categoria de shampoos;

• os niveis de distribuigao nas lojas de 20 a 49 caixas se mantiveram os

mesmos na categoria de Absorventes e aumentaram um pouco na categoria

de Fraldas. Entretanto, estes sofreram uma reduQao consideravel na

categoria de shampoos;

• os niveis de distribuigao nas lojas com 50 ou mais caixas cairam um pouco em

Fraldas e Absorventes e pioraram significativamente na categoria de

Shampoos.

O crit6do de separagao adotado pela Nielsen 6 baseado no nOmero de caixas

registradoras (chockouts) disponiveis em cada supermercado, Para associar este
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crit6rio a definigao de canais da P&G, pode-se estabelecer que, de maneira geral, as

lojas com at6 19 caixas sao atendidas indiretamente, por distribuidores ou

atacadistas; e que as lojas com mais de 20 caixas sao atendidas diretamente pela

forga de vendas da empresa24

Por esta associagao, pode-se verificar que as lojas atendidas por distribuidores

ou atacadistas melhoraram, de maneira geral, seus niveis de distribuigao com o

programa SLOG I. Em compensagao, as lojas de varejo atendidas diretamente pela

P&G reduziram seus niveis de distribuigao, especialmente no caso das lojas com
mais de 50 caixas

Para entender ainda mais a fundo a situagao de cada canal ap6s a
implementagao do SLOG I, torna-se necessario analisar o crescimento do volume de

compra dos mesmos.

IV.2.3 Comparativo de Volumes par Canal

Analisando-se a m6dia mensal de volume por canal de distribui9ao, antes aulho a

novembro de 1996) e depoi s da implementagao do programa SLOG I (dezembro de

1996 a setembro de 1997), obt6m-se O seguinte grgfico25.

Crescimento por Canal

100
90
80
70
60
50

30

20

0

FnhkFbv'96
I n Du%Ser97

Gr+fico IV.3 - Volumes antes e depois do SLOG I, por canal {Elaborado pao autor)

24 O tamanho das lojas atendidas diretamente pela P&G varia conforme a regiao do pals em que

estas se localizam. Quanto mais longe a loja do centro de distribuiQao da emprua, localizado em

Louveira, maior o tamanho minimo de loja que se qualifica para atendimento direto. AocWo a esta

regra sao as redes nadonais de varejo, como Lojas Amedcanas, Carrefour, Makro, etc.

25 Devido a oonfidencialidade destas informag6es. a base no periodo de Jul-NoV96 sera
considerada como 1(X) e os volum% em Da’96 a Set’97 serao expr@sos proporcionalmente a esta

base
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Desde a implementa960 do SLOG I, a volume m6dio mensal da P&G caiu 13%

por6m esta queda foi bastante diferenciada para cada canal,

Os distribuidores foram o canal com o melhor indice ap6s o SLOG I,

apresentando uma redugao de volume de apenas 2%. Os atacadistas, em

compensagao, mostraram a maior queda de volume de todos os canais, reduzindo

suas compras em 30%. Os varejlstas tamb6m apresentanm uma queda bastante

significativa, de 11% do volume

Entretanto, a analise comparativa das quedas de volume em cada canal pode

revelar algumas necessidades especificas que nao estao sendo atendidas pelo

SLOG I. Para entend6-las, torna-se neoess6rio analisar o perfil de compras de cada

canal ap6s a implementaQao deste programa

IV.2.4 Resultados SLOG I par Canal

Os canais de distribuigao apresentam grandes diferengas em relag30 ao seu

perfil de colocagao de pedidos na P&G, coma mostra a tabela abaixo,

% dos PI OS em

carretas fechadas
Tamanho m6dio dos
pedidos (caixas)

Distribuidor

100%E9ibB/a

54% 98%

842 1.415

Tabela IV.4 - Per$1 de Pedidos por Canal (Elaborada pelo AutoO

Distribuidores

Com a implementagao do SLOG I, o aumento de competitividade dos

distribuidores em relagao aos outros canais era bastante previsivel. Este canal

trabalha com grandes volumes de compras mensais por atender a regi6es muito

amplas. Desta forma, os distribuidores conseguem, com facilidade, pedir 100% do

seu volume em carretas fechadas, recebendo o melhor prego disponivel

Atacadistas

Os atacadistas tem como principal e$trat6gia competitiva os ganhos de escala

obtidos pela negociagao de grandes volumes de produtos em condig6es especiais

junto aos fornecedores. A maioria dos fornecedores trabalha com descontos
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crescentes por volume de compras (como a anttgo VDP26), proporcionando aos

atacadistas este diferencial de pregos que eles precisam para se manter

competitivos

Com a implementaQao da SLOG 1, qualquer pedido em carreta fechada passou a

receber o desconta maxima. Apesar da maioria dos atacadistas (90% do volume)

consegutr comprar na melhor condiQao de prego, esta se tornou acessivel a muitos

clientes de outros canais (como 49% do volume do varejo). Desta forma, o atacado

perdeu seu diferencial no prego de compra, reduzindo sua competitividade.

Como vista anteriormente, a definigao de descontos especiais para grandes

negociag6es, ou para “clientes importantes” vai contra os principios de Promogao

Eficiente do ECR. Esta pr6tica aumenta a complexidade das negociag6es de compra

de produtos, tirando os comerciantes e fornecedores de seu foco principal, o

consumidor, e aurnentando os custos administrativos

Vareio

O varejo apresenta uma relativamente baixa incid6ncia de compras em carretas

fechadas (49% do volume), especialmente se comparado aos demais canai s de

distribuigao e aos niveis encontrados em outros paises. Nos Estados Unidos, 90%

do volume do varejo 6 entregue em carretas fechadas. ABm disso, 6 neste canal

que se concentrarn os problemas de distribuigao da P&G, como visto anteriormente.

As propostas de melhoria de distribuigao e competitividade dos produtos P&G

serao concentradas no canal de varejo, ja que este 6 o que apresenta maiores

oportunidades. As particularidades da operagao do varejo, que o diferenciam dos

outros canais, serao analisadas no pr6ximo item

tV.2.5 O Problema do Varejo

Mais da metade do volume de vendas ao varejo nao 6 feito com o melhor prego

disponivel. Os produtos comprados em carga fracionada apresentam um custo 5%

mais alto para o cliente, que refletem os custos extras incorridos pela P&G para o

processamento e entrega deste tipo de pedido.

Este aumento no custo de aquisigao do produto pelo varejista 6, na maioria das

vezes, repassado para o seu prego de venda, aumentando o custo do produto para o

26 Polftia comercial em vigor na P&G ate daembro de 1996. com descontos cres@ntes pelo

volume de mda pedido
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consumidor final. Esta pMtica leva a insatisfaQao do con$umidor e diminui a

competitividade de todos os elos da cadeia. Os produtos da P&G se tornam menos

competitivos em relagao aos produtos concorrentes, pois seu dtferencial de prego

passa a ser mais alto que o necessgrio. O varejista perde competitividade em

relagao aos seus concorrentes, pois seu prego tende a ser mais alto que outra loja

que consiga ser mais eficiente, levando a insatisfagao do seu cliente. O principal

prejudicado 6, no entanto, o consumidor final, que acaba pagando um prego mais

caro pelo produto que deseja comprar por causa de inefici6ncias na cadeia de

distribuigao.

A16m disso, a mg distribuiQao vem gerando um alto nivel de faltas de produtos,

que significam nao s6 perda de vendas tanto para o varejista quanto para a P&G,

mas tamb6m, insatisfagao do consumidor.

A analise da situagao de cada canal de distribuigao ap6s a implementaggo do

SLOG 1 e os problemas especificos do varejo foram apresentados para a equipe de

SLOG, mostrando a necessidade de mudangas para melhorar a competitividade dos

produtos P&G neste canal.

Para entender os fatores que afetam a competitividade do varejo, foi realizado

um braInstorming entre todos os membros do grupo para levantar estas causas e

posteriormente buscar solug6es para este problema. Estes foram associados em

cinco grupos de problemas: altos custos operacionais; falta de estrutura; pregos de

compra altos; ma distribuigao e problemas do fornecedor; e foram cotocados no

seguinte Diagrama de Causa e Efeito



Capitulo IV: Levantamento da SituaQao Atual

Diagrama Causa e Efeito - Baixa Competitividade do Varejo
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Figura IV.I - -Diagrama de Causa e Efeito - Baixa Competttividade do Varejo (Elaborada
pelo Atrtor)

No mesmo diagrama, serao identificadas as causas que sao afetadas ou que

afetam a eficiencia do programa SLOG 1 da P&G (em amarelo).

59



Capitulo IV: Levantamento da Situagao Atual

[Xagrann Calm e Efetto - Baixa ConWtividaa do Vanjo
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Figure 1V.2' 'Diagnma de Causa e EMo ' IIons relacionados ao SLOG (Elaborada pelo
ArMor)

Os itens assinalados foram posteriormente analisados pelo autor, para a busca

de propostas que melhorassem esta $ituagao

IV.3 Principais Problemas Encontrados

tV.3.1 Pre('os de Compra nao Competitivos

IV.3. 1.1 Compra em Carga Fraclonada

A compra em cargas fracionadas traz uma s6rie de inefici6ncias que geram

custos mais altos na cadeia de distribuigao e um servigo de menor qualidade para o

consumidor final. Esta prgtica nao 6 boa para a P&G, pois diminui a demanda dos

seus produtos que, em Oltima instancia, 6 definida pela compra do consumidor final; e

nem para o varejista, que nao satisfaz seu cliente da melhor maneira possivel,

correndo o risco de pertIer vendas,

A16m disso, o prego em cargas fracionadas 6 5% mais alto que o prego de

carretas fechadas, reduzindo a competitividade do varejista e dos produtos P&G
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IV.3.1.2 Freq06ncla de pedldos

Os varejistas normalmente colocam pedidos semanalmente ou quinzenalmente,

apresentando a mais alta freq06ncia de pedidos de todos os canais. lsso ocorre

pelos seguintes motivos:

• fatta de espago para armazenagem de produtos na loja;

• baixos estoques de seguranga

• demanda bem distribuida ao longo do mas, ja que os consumidores compram

com freqa6ncia e regularidade, sem que haja picos de demanda no inicio ou

final do mds

No caso da P&G, a freqa6ncia de colocagao de pedidos no varojo 6 menor que

em outras companhias, o que ajuda a explicar a baixa distribuigao e os altos niveis de

faltas dos produtos da empresa neste canal. A freq06ncia de pedidos do varejo varia

bastante por categoria de produtos e, por isso, cada companhia sera analisada

separadamente

P&G Cia

A freqa6ncia m6dia de pedidos da P&G Cia 6 de 1.3 pedidos por mes, ou

reposigao mensal. No entanto, esta varia muito entre os mais de 400 pontos de

entrega de clientes varejistas que sao atendidos pela P&G, como mostra o

histograma a seguir.

FnqtBrnia de Pedida8 do VareJo - P&G CIa

0,0 a OSa

as 10

108
15

IS a
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aoa
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258
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30 a 3,5 a 4.08 4 S a Ma
M m 45 m de 50

Pedid08/m&s

Figura IV.3 - FrBqa6ncia de Pedidos do Varqo . P&G Cia {Elaborada pao Autor)

A fraca distribuigao e o alto nivel de faltas em shampoos e fraldas levantados no

item IV.2.2 podem ser explicado por estes dados. A reposigao mensal de produtos 6
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muito baixa para assegurar uma boa distribuigao, especialmente se considerando

que as lojas de varejo nao costumam carregar grande s estoques de seguranga

No entanto, esta companhia apresenta um nivel relativamente alto de volume

pedido em carretas fechadas, o que faz com que a reposigao seja mais espa9ada,

para que os clientes consigam atingir a demanda necessgria para encher uma

carreta

P&G Ltda

A freq06ncia m6dia de pedidos da P&G Uda 6 a maior das tr6s companhias,

atingindo 1.6 pedidos por mds, ou reposigao quase quinzenal. No entanto, esta varia

muito entre os mais de 300 pontos de entrega de clientes varejistas que sao

atendidos pela P&G, como mostra o histograma a seguir.

Fnq4rxia cb Peclckntk>Varejo . P8G Lab

.B
O

8
%

P<II(kis/m6s

Figura IV. 4 Freq06ncia de Pedidos do VarNa - P&G LIde (Elaborada pao Autor)

Apesar da freq06ncia m6dia de pedidos desta companhia ainda ser baixa (menos

de 2 pedidos por mds), a P&G Uda apresenta uma grande concentragao de cl}entes

que compram semanalmente, colocando de 3.5 a mais de 5.0 pedidos por m6s.

P&G S/A

A freqoencia m6dia de pedidos da P&G S/A 6 de 1.2 pedidos por mes, ou
reposigao mensal. No entanto, esta varia muito entre os quase 400 pontos de

entrega de clientes varejistas que sao atendidos pela P&G, como mostra o

histograma a seguir.
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Frequ6ncia de Pedidos do Varejo - P&G S/A

0.0 a 0.5 0.5 a 1.0

Figura IV.5 - Fnq06ncia de Pedidos do Varqo - P&G S/A (Elabomda polo AutoO

A fraca distribuigao levantada no item e o alto nivel de faltas em abSONentes

levantados no item IV.2.2 podem ser explicado por estes dados. Esta categoria tem

um giro bastante alto e pedidos de reposi9ao colocados uma vez por mes nao sao

suficientes para evitar faltas,

A baixa freq06ncia de pedidos nesta companhia pode ser explicada pela baixa

variedade de produtos para formar pedidos (somente absorventes e Pringles),

especialmente se comparada a P&G Cia. Os clientes a esquerda no grafico, com

pedidos mensais ou at6 bimestrais, devem apresentar dificuldades para atingir o

pedido minimo da empresa

IV.3. 1.3 Pontos de enhega

Apesar de grande parte do volume do varejo estar concentrado nas maos de

algumas redes nacionais, cada uma destas empresas trabalha com dezenas de

pontos de venda espalhados por todo o pais. Desta forma, o volume fica bastante

diluido entre as diversas lojas, dificultando a compra de uma carreta fechada para

entrega direta a um ponto de venda especifico.

IV.3. 1.4 Baixa demon cIa por loja

As caracteristicas levantadas nos dois itens anteriores (freqQ6ncia de colocagao

de pedidos e grande nClmero de pontos de entrega espalhados pelo pab) contribuem

para que o volume comprado por loja seja, em m6dia. baixo e nao justifique a compra

em carretas fechadas
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Aliados a estes fatores, podemos tamb6m listar algumas caracteristicas da

pr6pHa P&G que dificultam a compra de carretas fechadas por loja, como a sua

divisao em tr6s companhias diferentes, o que faz com que seus produtos tenham que

ser pedidos e entregues separadamente, e o fato da P&G nao ser lider de mercado

nas categorias que concorre, tendo uma demanda menor que a desejavel.

IV.3.2 Falta de estrutura do varejista

IV.3.2. 1 Dtflculdades de acesso

O varejo trabalha diretamente com o consumidor final dos produtos e, para isso,

deve se localizar pr6ximo a ele. Desta forma, grande parte das lojas de varejo se

encontram em bairros residenciais, shopping centers, no centro de cidades, etc. O

acesso de carretas fechadas a estas lojas fica bastante dificil.

Um exemplo desta dificuldade sao as entregas de carretas fechadas a um

varejista do Rio de Janeiro, que tem uma loja localizada em um calgadao perto da

praia. Neste local, nao 6 permitido o acesso de caminh6es e, assim, a transportadora

estaciona a aproximadamente 200 m. da loja. Os produtos, entregues em paletes,

sao levados a loja por um carrinho de mao, um de cada vez. Esta situagao gera um

aumento nos tempos de descarga do caminhao e, conseqaentemente, um aurnento

no custo do transporte.

IV.32.2 Fatta de Centres de Di3trlbuigao

A maioria dos varejistas nao opera com oentros de distribuigao, trabalhando com

entrega direta a loja. Apesar de alguns varejstas ja terem pIanos para construir CDs,

as previs6es sao que estes estejam operando em no minimo dois anos.

IV.3.3 Ineficiencia do Fornecedor

IV.3.3. 1 Atrasos na Entrega

Desde a implementagao do SLOG 1, a P&G melhorou muito a sua pontualidade

na entrega, chegando a atingir a marca de 80% dos pedidos entregues no prazo.

Entretanto, a maior parte dos atrasos esti concentrada nos pedidos em cargas

fracionadas, que sao mais suscetiveis a imprevistos ja que a transportadora realiza

varias entregas com o mesmo caminhao. Por exemplo, filas para recebimento no

c+iente, solicitagao de reentrega no primeko cliente, etc.

Analisando os resultados obtidos no mas de setembro, pode-se perceber a

diferenga de pontualidade entre os tipos de pedido,
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Tlpo de pedido

CarTeta Fechaia

Carga Fracionada

Tabela IV.5 - Pontualidade por gpo de pedldo {Ehbonda pelo Autor)

tV.3.4 Altos Custos

A maioria dos problemas que geram altos custos operacionais ao varejista 6

causada pelos pedidos em cargas fracionadas.

IV.3.4. 1 Demora no Recebimento

Os pedidos em cargas fracionadas nao sao entregues em paletes, e sim a granel.

A produtividade da separagao, carregamento e descarga de produtos a granel (carga

fracionada) e bastante inferior a de produtos paletizados (canetas fechadas). Como

analisado anteriormente, medig6es realizadas no centro de distribui9ao da P&G

mosRam a diferenga de produtividade entre os pedidos em carretas fechadas e em

cargas fracionadas

Carreta$ Fechada$

B; i;Fcai=
2- por caixa

2” por caixa

Carga Fracionada

12” par caixa

>

10” por caixa

> B-peaR

Tabela IV.6 - Produtlvidade de CalVes a Gnnel e Paletlzadas {Elaborada polo Alltel)

O tempo que o caminhao fica parado na doca do varejista 6 aproximadamente 5

vezes maior em cargas a granel do que em cargas paletizadas. Como a maioria das

lojas nao disp6e de muitas docas, estas descargas a granel geram filas de

caminh6es e solicita96es de reentrega, Estas praticas aumentam os custos de

transportes e encarecem o produto para o consumidor final.

IV.3.4.2 Perdas e Avarlas

A administraggo das devolu96es de produtos avariados, tanto no varejista quanto

no fornecedor, geram custos sem agregar valor aos produtos e, assim, deve ser

evitada. Como analisado anteriormente, existem fortes indicios que as entregas em

cargas a granel causem muito mais avarias que as entregas paletizadas
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IV.3.5 M6 Distribuic'do

IV.3.5. 1 Prazos de Enhega Longos

Como a P&G nao trabalha com centros de distribuiQao espalhados pelo pals,

entregando tados os pedidos a partir da planta de Louveira (ou Anchieta. para

produtos de limpeza), seus prazos de entrega acabam sendo mais longo s que os dos

outros fornecedores

A16m disso, a colocagao de pedidos em caQas fracionadas acaba aumentando

significativamente os tempos de entrega na loja. lsso porque as entregas de pedidos

fracionados apresentam uma etapa a mais que as entregas de carretas fechadas,

devido a necessidade de consolidagao de cargas no armaz6m da transportadora

antes de seu transporte para o destino final. O fluxo de processos de cada tipo de

entrega esti esquematizado nas figuras a seguir.

Entreqa em C;arreta Fechada

Fornecedo

i;}?='TWTr8nsporte
Fornecedor A

Dosca rg

Carn

Loja I

Fornecedor B

Loja ou CD

Figun IV.6 - En&ega em Canute Fechada (Elaborada pelo Autor)

Entreqa em Carga Fracionada

Loja 3
Loja 2

Figura IV.7 - Entrega em CarVe Fncionada (Elaborada polo ArMor)
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Esta etapa adicional de parada no armaz6m da transportadora para consolidagao

de cargas demora, no minimo, 5 horas, pois eIa engloba a descarga dos produtos

recebidos do fornecedor no armaz6m e a carregamento dos pedidos (de um ou mais

fornecedores) na seqa6ncia de entrega em um outro caminhao27

lsso sem mencionar os casos em que a transportadora deixa o produto parado no

armaz6m por um ou mais dias, a espera de outras cargas para a mesma regiao para

consolidar em um mesmo embarque.

Outro fator que contribui para o aumento dos prazos de entrega de cargas

fracionadas 6 a necessidade de transportar pedidos para lojas diferentes no mesmo

caminhao. Cada parada em uma loja para descarga de produtos demora pelo menos

1 hora, e a Oltima loja da seq06ncia acaba tendo que esperar mais pela sua entrega,

A16m disso, 6 bastante comum a transportadora enfrentar filas para o recebimento

das cargas, o que agrava ainda mais o problema do tempo

O conjunto destas atividades acaba aumentando consideravelmente os tempos

de entrega para cargas fracionadas, sendo estes em m6dia 1.2 dias superiores as

entregas de carga lotagao. A tabela abaixo compara os tempos m6dios de entrega

para algumas regi6es.

Car9a Lotagao CarBa Fracionada Dtferenga

Nortein 9.6 dias 9.7 dias 0.1 dias

4.9 dias 6.6 dias 1.7 dias

2.5 dias 4.7 dias 2.2 diasa

2.8 dias1.3 dias + 1.5 dias

SuI 1.9 dias 4.3 dias 2.4 dias

Tabela IV.7 - Tempos de en&We para Iota Sao e fracionado (Elabomda polo AuDI)

A16m disso, os prazos de entrega sao muito mais configveis na carga lotagao que

na fracionada, pois o tempo parado no armaz6m da transportadora pode variar

bastante, dependendo da quantidade de carga que pode ser consolidada para a

regiao da entrega

27 Para as regi6es mais distantes, pode haver mais uma parada em um armaz6m da

transportadora localizado pr6Hmo aos locais de entrega, para a troca de arretas por truques e para a

oonsolidagao dos p<lidos com cargas de outros fornwedores

28 A quantidade de entregas em cargas fracionadas para a regiao Norte 6 muito pequena. nao

sendo reprwentativa estatistimmente. A diferenga apr%entada entre as entregas em argas
fracionadas e as em carretas fechadas devem ter side causadas por desvios pelo tamanho da amostra.
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IV.3.5.2 Comprador espera para colocar pedldo na melhor condlgao de
prego

Apesar da maioria dos clientes concordar e entender a politica comercial da P&G,

com descontos baseados em efici6ncia, muitos varejistas demonstraram sua

insatisfa9ao com a falta de opg6es intermedtarias, entre a carreta fechada (t 1,300

caixas) e as cargas fracionadas (150 caixas em m6dia).

A inexist6ncia de um tipo de pedido intermediario, menor que carretas fechadas e

que receba um prego mais competitivo que as cargas fracionadas, acaba fazendo

com que muitos compradores esperem a demanda de todos os produtos da P&G

chegar a uma carreta, gerando faltas em alguns itens de giro mais r6pido.

IV.3.6 Perfil de Pedidos em Carga Fracionada

Para entender mais a fundo o problema dos pedidos em carga fracionada, 6

importante analisar seu perfil, em termos de quantidades e freqa6ncia por cliente. Os

graficos a seguir foram elaborados para identificar a distancia entre os pedidos

fracionados e as quantidades que formariam uma carreta fechada, utilizando-se a

seguinte metodologia:

• os pedidos de carga fracionada foram levantados para um periodo de seis

meses, por companhia;

• as quantidades de caixas por categoria foram somadas para cada ponto de

entrega;

• o total de caixas de cada categoria foi convertido para quantidades de paletes

(P&G Cia e Uda) e para quantidade de m6dulos (P&G S/A - cargas nao

paletizadas);

• as quantidades de paletes/m6dulos infenores a 0.7 unidades foram

desprezadas e as demais foram arredondadas para um palete/m6dulo inteiro;

• o total de paletes/m6dulos foi somado para cada ponto de entrega, por

companhia;

• calculou-se a m6dia mensal da quantidade de palete$/m6dulos por ponte de

entrega, por companhia;

• foram definidos intervalos de 4 paletes/m6dulos para classificar os clientes e

foi levantada a representatividade do grupo em relagao ao total de volume (em

caixas)
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Figura IV,8 - Perfil de P<fidos em Carga Fracionada da P&G Cia {Elabonda pelo Autor)

A analise do perfil de pedidos da P&G Cia (fraldas e perfumaria) mostra que 87%

do volume 6 formado por clientes que pedem menos de uma carreta (24 paletes) por

mgs. Estes clientes representam 98% do total de pontos de entrega atendidos pela

empresa. Existem apenas 7 pontos de entrega com demanda mensal superior a uma

carreta

ABm disso, quase tres quartos do volume (73%) esti concentrado nas maos de

clientes com demanda inferior a 12 paletes por m6s. Estes pontos de entrega

representam 93% do total atendido pela P&G

Estes dados comprovam que pedidos em carretas fechadas nao atenderiam as

necessidades dos clientes do varejo que atualmente compram em cargas fracionadas

(52% do volume da companhia). Eles tamb6m demonstram que 270/, do volume esti

concentrado nas maos de clientes com demanda superior a meia carreta por mds,

que nao estao tendo suas necessidades plenamente atendidas pelos pedidos de

cargas fracionadas, pelas raz6es enumeradas anteriormente.
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P&G Ltda
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Fig tIm IV.9 - Perfil de Pedidos an Carga Fncionada da P&G Ltda (Elabonda pele Autor)

A analise do perfil de pedidos da P&G Uda (produtos de limpeza) mostra que

76% do volume 6 formado por clientes que pedem menos de uma carreta (24

paletes) por mgs. Estes clientes representam 940/, do total de pontos de entrega

atendidos pela empresa. Existem 13 pontos de entrega com demanda mensal

superior a uma carreta, representando 24% do volume

Para a P&G Uda, apenas pouco mais de um terga do volume (36%) esti

concentrado nas maos de clientes com demanda inferior a 12 paletes por mgs. No

entanto, estes pontos de entrega representam 77% do total atendido pela P&G

Estes dados demonstmm o alto potencial (64% do volume) de clientes com

demanda superior a meia carreta por m6s, que nao estao sendo plenarnente

atendidos pelas atuais condig6es comercias,
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P&G S/A
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Figun IV.10 - Perfil do Pedidos om Carga Fncionada da P&G S/A (Elabonda polo AutoO

A an61tse do perfil de pedidos da P&G S/A (absorventes, alimentos e

medicamentos) mostra o caso mais critico das tres companhias: 97% do volume 6

formado por clientes que pedem menos de uma carreta (32 m6dulos) por mds. Estes

clientes representam aproximadamente 100% do total de pontos de entrega

atendidos pela empresa. Existe apenas 1 ponto de entrega com demanda mensal

superior a uma carreta (com mais de 36 paletes)

A16m disso, 86% do volume esti concentrado nas maos de clientes com

demanda inferior a 16 m6dulos por mds. Estes pontos de entrega representam 98%

do total atendido pela P&G

Estes dados comprovam que pedidos em carretas fechadas nao atenderiam as

necessidades dos clientes do varejo que atualmente compram em cargas fracionadas

(60% do volume da companhia) e revetam que a quase totalidade dos clientes

apresenta uma demanda bastante baixa por loja, tonando mutto dtficil a proposta de

alternativas que atendam as necessidades dos clientes.
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Capitulo V: Propostas - Novos Tipos de Pedido

V.1 Introdugao

Atrav6s da an61ise das informaQ6es levantadas no capitulo anterior, ficou

evidente a necessidade de mudangas nos termos comercias e processos logisticos

da P&G para atender as peculiaridades do canal varejista,

Os dados levantados nestas analises foram compartilhados com os demais

membros da equipe de SLOG, para a realiza9ao de um brainstorming de propostas

para solucionar os problemas identificados. O resultado desta discussao foram

quatro tipos de pedido, listados abaixo:

1. Pedidos em “truques”

2. Roteirizagao de entregas para clientes localizados em uma mesma regiao

3. Consolidagao de pedidos de duas companhias P&G na mesma entrega;

4. Definigao de uma operagao de cross xlocking com os clientes

A definigao dos detalhes destas propostas e a analise da viabilidade das mesmas

foram realizadas pelo autor e serao detalhadas neste capitulo

V.2 Truques

V.2.1 Definic'do

A primeira proposta para um novo tipo de pedido surgiu da observagao de formas

alternativas de embarque, que nao carretas fechadas, utilizadas por outras empresas

de bens de consumo, como os truques.

Os truques sao caminh6es menores de apenas dois eixos, com metade da

capacidade de carga de uma carreta. Estes caminh6es sao comumente encontrados

em circulagao pela cidade, pois sao bastante utilizados para transporte em curtas

distancias

A id6ia proposta 6 a de configurar uma nova forma de pedido com metade da

quantidade necessaria para encher uma carreta, que seria entregue diretamente do

centro de distribuigao da P&G ao cliente por um caminhao do tipo truque. A carga no

interior do truque sera paletizada e o caminhao saira lacrado da P&G e sera aberto

somente para recebimento no cliente.

A logistica de colocagao de pedido, programagao do embarque, separagao e

transporte do truquo 6 bastante semelhante a da carreta e, assim, oferece ao cliente

a maioria dos beneficios identificados para as entregas em carretas fechadas
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A sua grande vantagem em relagao as carretas 6 a quantidade de produta

necessgria para fazer um pedido. Ao inv6s dos 24 paletes para a P&G Cia e Ltda e

32 m6dulos para a P&G S/A, o pedido em truques seria configurado como a metade

destas quantidades, ou seja, 12 m6dulos para a P&G Cia e Ltda e 16 m6dulos para a

P&G S/A,

A16m disso, pelo seu tamanho, os truques sao mais acessiveis as ruas estreitas e

de dificil passagem e aos clientes com docas de recebimento menores. Com a

implementagao de truques, os tipos de pedido ficariam da seguinte maneira

Carreta Fechada

12 paletes 50 caixas24 paletes

(aprox 1.400 caixas) I (aprox 7tH caixas)

16 IIOS 25 caixas

(aprox 425 caixas)

100 caixas24 paletes 12 paletes

(aprox 1.300 caixas) I (aprox 650 caixa s)

ma
(fraldas e perfumaria)

P&G S/A
alimentos e medicamentos)

P&G Ltda

(produtos para limpeza)

Tabela V.I - Tipos de Pedido por Companhia I (Elabonda pele Autor}

Para os cliente varejistas que atualmente colocam seus pedidos em cargas

fracionadas, os truques representam uma s6rie de vantagens em termos de servigo e

de custo, listadas a seguir.

aumento na produtividade do carreqamento e descarqa dos produtos:

conforme visto no item IV.3.4.1, o carregamento e a descarga de produtos

paletizados t6m uma produtividade at6 5 vezes maior que a de caQas a

granel;

• redugao no nivel de perdas e avarias: os paletes protegem melhor os produtos

de choques e atritos por proporcionarem maior sustentagao e firmeza as

caixas no transporte;

reducao no tempo de entrega do produto a loja: as entregas em truques serao

feitas diretamente da centro de distribui9ao da P&G para a loja, eliminando a

etapa de consolidaQao de cargas no armaz6m da transportadora necessaria a

carga fracionada

preco de compra mais barato: as eficiencias obtidas pela P&G serao

repassadas para o prego de aquisigao do varejista atrav6s de um desconto.

As economias de custos obtidas com este tipo de pedido e o desconto a ser

oferecido serao calculados no item V.2.3
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V.2.2 Proje c'do de Volumes

As projeg6es de volumes para os pedidos de truques foram realizadas com base

na analise do perfil de pedidos dos clientes que compram em carga fracionada,

levantada no item IV.3.6. Foram ainda adotadas as seguintes suposig6es

• a freqU6ncia de pedidos utilizada para esta analise foi a mesma identificada no

item IV.3.1, ou seja, 1.3 pedidos/mds para a P&G Cia, 1.6 para a P&G Ltda e

1.2 para a P&G S/A

• nenhum cliente que atualmente compra em carretas fechadas estaria

migrando para a compra em truques, devido a redugao de desconto que esta

mesma representara

Sabendo-se i) a quantidade de paletes/m6dulos compradas por cada cliente ao

lange de um mas, ii) o nOmero de paletes/m6dulos necessirios a forma go de

pedidos em truques e iii) considerando-se a freqa6ncia de pedidos m6dia levantada

acima, foram identificados os pontos de entrega com demanda suficiente para

receber pedidos em truques, pela seguinte f6rmula:

Demanda minima = M de paleteVm&lulos por pedkk> ' FnqtHncia cb pedkk>Smes

Assim, para cada companhia temos

Demanda minima P&G Cia = 12 paleteVpedkk) ' 1.3 pedkk>gmes = 15.6 paletes/mes

Demanda minima P&G Uda = 12 paleteVpedkk> ' f.6 podkbvmes = 79.2 paleteVrrBs

Demanda mInima P&G S/A = 16 m6duWpedkIo ' 1.2 pedkk>Smes = 19.2 nxkluk>Smes

Analisando os graficos de demanda por cliente, elaborados no item IV.3.1,

podemos identificar como clientes potenciais para pedidos em truques aqueles com

demanda superior ao minimo calculado acima

Estes estao representados nos gr6ficos a seguir, na area com listas azuis
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As proje96es de volume para os pedidos em truques estao resumidas abaixo

% do Volume de

Carga Fracionada

18%P&G Cia

(fraldas e perfumaria)

P&G S/A

(abSOIventes. alimentos e

P&G Ltda

(produtos para limpua)

Tabela V.2 - Projo£6as de Volume para &uqu8s (Elabonda polo Autor}

A quantidade de clientes atendidos e a representatividade do volume dos

mesmos no total da companhia sao relativamente baixos. No entanto, os cliente de

varejo que seriam os beneficiados por pedido em truques sao, em geral,

supermercados e farmacias de tamanho m6dio a grande, que tdm importancia

estrat6gica para a empresa. Estes clientes trazem visibilidade direta dos pndutas da

P&G a um grande nClmero de consumidores, freqOentadores destes estabelecimentos

e sao, em geral, “formadores de opiniao”29 para os comerciantes do pequeno varejo

V.2.3 Viabilidade Econ6mica

Para realizar a analise da viabilidade econ6mica da proposta, torna-se necessario

levantar os custos envolvidos desde o processamento at6 a entrega dos pedidos em

truques, e definir o percentual de desconto que sera oferecido para este tipo de

pedido.

Este desconto sera definido pelo repasse integral das economias obtidas pela

entrega de pedidos em truques em relagao ao pedido minimo disponivel para os

clientes (carga fracionada), a partir de uma analise de custos por atividade,

considerando todos os itens que formam o custo de servir (cost-to-serve), como no

SLOG I (vide item III.2), A id6ia 6, novamente, seguir o quinto principio do ECR que

sugere a divisao dos ganhos com os parceiros comerciais.

Como visto anteriormente, os itens que formam o custo de servir sao:

• Frete;

• Armazenagem e Distribuigao;

29 Os pequenos comerciantes oostumam se espelhar no sortimento das grandes redes de

supermercados para definir a selegao de produtos de suas lojas
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• Processamento de pedido;

• Vendas;

• Taxa banc6ria para cobranQa;

• Administragao das duplicatas;

• Pool de paletes.

Devidc a grande semelhanQa nas operaQ6es de carreta fechada e de truques, e

ao conhecimento da diferenga de custos entre a entrega de um pedido em carreta

fechada e de um pedido de carga fracionada (Tabela III,2), sera adotada a seguinte

metodologia de calculo para identificar o custo de cada um dos itens acima

1. partindo do custo de um determinado item para pedidos em carreta fechada,

serao identificados os custos adicionais de se entregar pedidos em truques',

2. estes serao somados ao custo de carretas fechadas e, desta forma, sera

obtido o custo para pedidos em truques, em relagao ao custo de cargas

fracionadas;

3. a diferenga entre os custos de pedidos em cargas fracionadas e truques sera

calculada como um percentual do faturamento liquido da empresa;

Par exemplo:

a) Supondo que o custo de Vendas para truques seja 50%w maior que a custo

para carretas fechadas;

b) Sat>e-se que a custo de Vendas em canetas fechadas 6 38% do custo em

cargas fracionadas(Tabela III.2) e, assim, calcula-se o custo em truques (em

relagao a cargas fracionadas) da seguinte maneira

Gusto ch vendas em trIljLOS = 38% - (ICXYX, + 5(FX) = 5P/, cb custo em cargas fracbnadas

c) Sabendo que i) a diferen9a de custas de Vendas de carretas fechadas 6 3.9%

do faturamento menor que a de cargas fracionadas (Tabela III.2); ii) o custo de

Vendas em truques representa 57% do custo em cargas fracionadas; e iii) o

custo de Vendas em carretas representa 38% do custo em cargas

fracionadas; calcula-se a diferenga entre os custos de pedidos em cargas

fracionadas e truques como um percentual do faturamento liquido da empresa

da seguinte maneira

Custo db ventlas em truqLns = 3.9Y/(ICXJ9G38%) ’ (I(XY>G57%) = 2.7% ch faturamonto rrnnor

qm o custo em cargas fracionadas

30 Dado ficticio que sera utilizado apenas a titulo de exemplo
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Assim, chegou-se ao diferencial de custos de Vendas de truques, em relagao a

cargas fracionadas (-2.7% do faturamento)

Este processo se repetira para cada item do custo de servir e, ao final, as

economias tdenttficadas em cada item serao somadas para se calcular a diferenga

total de custos entre os tipos de pedido.

Cada um destes itens do custo de sewir sera analisado a seguir

V.2.3. 1 Frete de enhega

O Departamento de Transportes da P&G pediu orgamentos de tarifas de truques

para as transportadoras que entregam os produtos da empresa em cada regiao do

pais. Com base nos pregos oferecidos, foi montada a seguinte tabela de tarifas por

regiao

Regiao PreGO para truq

(De8conto em relagao & tarifa de caneta)

50%

10c70

380/o

Transportadora nao traknlha com truques31

50/6

sao Paulo - regiao metropolitana

sao Paulo - interior

Rio de Janeiro

Minas Gerais

Espirito Santo

Centro<)este

SuI

Nord%te

Norte

Truquos sao inviaveis devido a distancia

00/6

Truques sao inviaveis devido a distancia

Truques sao inviaveis devido a distancia

Tabela V.3 - Tar#as de &uques por Regiao {Elabonda pelo AutoO

Os pregos oferecidos pelas transportadoras variaram enormemente, mesmo para

distancias semelhantes (como o interior de sao Paulo e o Rio de Janeiro).

Segundo o gerente de Transportes da P&G, estas diferengas se devem a falta de

conhecimento das transportadoras dos seus pr6prios custos. Como nenhuma delas

trabalha com um sistema de custeio baseado em atividade, os seus crit6rios de

31 Uma das limita96es impostas pelo Gerente do Departamento de Transportes da P&G para a

implernentagao deste projeto foi que se trabalhasse apenas oom as transportadoras que ja sewem a

P&G, sem adicionar nenhuma outra a lista. lsso faz parte de um programa de desenvolvimento de

paroerias em Transport%, implernentado por este departamento, visando melhorar a qualidade do

servigo aos clientes pelo trabalho oonjunto com um pequeno grupo de transportadoras selecionadas.
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formagao de prego sao bastante distintos. Alguns crit6rios foram exemplificados a

seg u ir:

• pesquisas com a concorr6ncia para determinar pregos competitivos no

mercado;

• formaQao de pre90 baseada na tarifa de carretas fechadas, com um calculo

proporcional a capacidade de carga de cada veFculo;

• ado do do crit6rio de distancia percorrida para a formagao de pre90

oferecendo a mesma tarifa para truques e carretas.

Na maioria das regi6es, a reduQao de tartfa para os truques em relagao as

carretas 6 pouco significativa. Esta redugao 6 ainda menor com o aumento da

distancia do trajeto percorrido para a entrega. lsso se deve ao fato que, em

percursos longos, os principais custos incorridos pela transportadora sao relativos ao

tempo de uso do caminhao, o salario do motorista e os custos com pedagios e

paradas para descanso. Estes itens variam muito pouco com o tamanho do

caminhao (truque ou carreta) e, por isso, as tarifas acabam sendo bastante similares,

Como as truques carregam apenas metade da carga levada por carretas

fechadas, uma tartfa igual para os dois significa um acr6scimo de 100% nos custos

de frete por caixa para os truques (em relagao ao custo de carretas fechadas), o que

torna o projeto inviavel. Para nao aumentar demais os custos de frete, inviabilizando

o projeto como um todo, foram selecionadas apenas duas areas nas quais sera

oferecido este tipo de pedido: sao Paulo - regiao metropolitana e Rio de Janeiro, pois

estas apresentam redug6es de tanfas de truques pr6ximas a 50%

O acr6scimo de custos nestas regi6es foi calculado na tabela abaixo,

considerando-se a m6dia de pedidos entregues para cada uma delas. Devido a

confidencialidade das informag6es de custos de frete, os valores foram expressos em

relagao a uma base ficticia de R$1.000, referente ao frete de entrega m6dio de uma

carreta para estas regi6es.

Carreta Truque 2 TIuque8
(carBa do I (2 truque8 - 1 carleta)

500 1.000

.2626 5226

60 40 80 .20

1.132 +46 ou +4%1 .086 566

Tabela V.4 - Custos do note para truques (Elabonda polo Autor)
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O custo para entregas em truques 6, assim, 4% maior que o de carretas

Sabendo-se que o custo de frete de entregas em carretas fechadas 6 88% do

custo de cargas fracionadas e que esta diferenQa de custo entre eles representa

0.7% do faturamento (wide Tabela III.2), podemos calcular a diferenga de custos entre

truques e cargas fracionadas da seguinte maneira:

Custo de entrega em truques = 88%'(100%+4%)= 92%

Dtferenga entre truques e fracionado = +).7%/(loo%-88%)'(laD%-92%)= -0.5%

Assim, conclui-se que a redugao de custos de frete para entregas em truques ao

inv6s de cargas fracionadas eqOivale a 0.5% do faturamento.

V.2.3.2 Armazenagem e Dlstdbuigao

Os custos de armazenagem e distribuigao apresentam grandes diferengas para

cargas paletizadas ou a granel. O tamanho do veiculo utilizado para o transporte 6,

no entanto, um fator secundario na agregagao de custos.

Desta forma, os custos de movimentagao para truques sao bastante semelhantes

aos de carreta fechada, pois ambos sao paletizados. No entanto, o tempo de

ocupa9ao das docas de embarques 6 menos pradutivos no caso de truques, pots

algumas atividades (relacionadas a segutr) demoram um tempo fixo,
independentemente do tamanho do caminhao, e sao realizadas para apenas metade

da carga embarcada

• confer6ncia da documentagao do veiculo;

• manobras para entrada e saida na doca;

• preparagao da doca para a carregamenta: ajuste dos niveladores de docas e

acoplamento das borrachas vedadoras ao caminhao;

• periodo de seguranga para separagao de carga na doca32.

Segundo a Gerente do Departamento de Distribuiggo no armaz6m da P&G, o

tempo gasto nas atividades listadas acima 6 de aproximadamente 30 minutos por

caminhao. Este calculo foi feito com base na experi6ncia e conhecimento

profissional dela, ja que a empresa nao dispunha de medidas de tempo destas
atividades

320s pedidos sao separados com anteoedencia a chegada do velculo na doca. para evitar atrasos.

Neste perlodo, a dom nao pode ser utilizada para outro carregamento, pois sua saida esti obstruida
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A16m disso, medig6es peri6dicas realizadas na empresa mostram que o tempo

m6dio de carregamento de um palete no caminhao 6 de 1.5 minutos. Sabendo-se

que cada carreta fechada leva 24 paletes, o tempo total de carregamento da mesma

6 de 36 minutos. No caso de truques. que levam somente 12 paletes, o tempo total

de carregamento 6 de 18 minutos

Os tempos de separaQao dos produtos nao variam para pedidos em truques ou

em carretas fechadas, pois sao diretamente proporcionais a quantidade de paletes

movimentados, demorando, em m6dia, 4.5 minutos por palete,

O tempo total para a separag30 e carregamento dos pedidos em truques e
carretas fechadas estao resumidos na tabela abaixo

Truque 2 Truque$
de lcaneb) 1 (2 truqu8s - lcaneta)

27 min54 min 54 min

60 min +30 min30 min 30 min

36 minCarTegamento de palet@ 36 min18 min

+30 min ou +25%75 mIn 150 min120 minTotal

Tabela V.5 - Tempos de distribuigao de &uquos e canetas {Elabonda pele Au k)r)

Assim, pod use concluir que o tempo gasto na distribuigao de 2 pedidos em

truques 6 25% maior que o tempo gasto em 1 pedido em carreta fechada, ou seja,

que a distribuigao de truques apresenta uma produtividade 20% inferior a de carretas.

Para se calcular os custos no armaz6m, 6 preciso separar os custos referente a

armazenagem dos produtos (que nao variam com o tipo de pedido - fixos) e as custos

incorridos na distribuigao dos mesmos (variaveis). As atividades realizadas no

armaz6m de produtos acabados sao o recebimento dos produtos provenientes da

fabrica; armazenagem em racks; expedigao (separagao e carregamento dos pedidos)

e recebimento de devolug6es. Destas atividades, apenas a expedigao pode ser

considerada variavel com o tipo de pedido.

Sabendo que: i) um quarto dos funcionarios se dedica as atividades de

expedi9ao; ii) um tergo das empilhadeiras 6 utilizada para a separagao e

carregamento de pedidos; iii) as docas de expedigao representam 10% do valor total

do pr6dio, pode-se calcular a parcela de custos fixos e vari6veis do armaz6m, como

mostra a tabela a seguir.

82



Capitulo V: Propostas - Novos Tipos de Pedido

Item de Custo

Salarios e Beneficios

Despesas com pessoal

(treinamento, alimentagao,

transp©rte coletivo, etc.)

Equipamentos

(empilhadeiras - depreciagao,

manutengao e materiais)

Pr6dio

(armaz6m e docas - depreciagao,

manutengao e materiais)

De$pesas gerais

Energia

Total

% do Custo Total
400/o

40/6

Vari6vel

10%

10/o 30/6

10t70 30/6 7%

29c70

13c70

40/6

100%

30/6 26c70

00/6

1%

17.5%

13yo

3%

82.5%

Tabela V.6 - Participa$ So do C:ustos Fixos e Vari6veis no Custo Total do Arm@&n
{Elabomda polo Autor)

Sabendo-se que

i) a produtividade de truques na expediQao 6 200/, menor que a de carretas

fechadas

ii) os custos de expedigao (separaQaa e carregamento - variiveis com o tipo de

pedida) representam 17.5% do custo total do armaz6m;

iii) o custo de armazenagem e distribuigao de carretas fechadas 6 90% do custo

de cargas fracionadas e esta diferenga representa 0.2% do faturamento

liquido da empresa (vide Tabela III.2).

Podemos calcular os custos de armazenagem para truques da seguinte maneira:

Gusto de armazenagem em truques= 90%'(1+(17.5%/(iDa%-20%)-17,5%))= 94%

DtferenQa entre truques e fracionado = -0.2%/(100%-90%)'(100%-94%)= -0, 7 %

Desta forma. conclui-se que a redugao de custos de armazenagem para pedidos

em truques ao inv6s de cargas fracionadas eqOivale a 0.1% do faturamento

V.2.3.3 Processamento dos pedldos

Cada pedido custa exatamente o mesmo para a empresa. por6m sua

produtividade varia com o volume de vendas que este pedido gera, Os pedidos em

carretas fechadas processam o dobro de volume que os pedidos em truques e, desta

forma, sua produtividade 6 100% maior (ou a produtividade dos truques 6 50% da de

carretas fechadas) .
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Os custos referentes ao processamento de pedidos tdm uma parcela fixa,

referente a ocupagao do edificio, ao uso dos m6veis e equipamentos; e outra parcela

varigvel, referente as digitadoras, atendentes, ao custo de processamento do sistema

comercial e ao uso de telefones, cujo vetor de custo 6 o pr6prio pedido a ser

processado.

Adotando o crit6rio de classificagao de custos citado acima, calculou-se a

participagao dos custos fixos e os vari6veis no total de custos de processamento de

pedidos, como mostra a tabela abaixo

Tabela V.7 . Participag So dos custos Fixos e Vari6vei s no Processamento de Pedidos
(Elaborada polo AutoO

Sabendo-se que

i) a produtividade de truques no processamento de pedidos 6 50% menor que a

de carretas fechadas;

ii) o custo de processamento de pedidos de carretas fechadas 6 17% do custo

de cargas fracionadas e esta diferenQa representa 0.3% do faturamento

liquido da empresa (vide Tabela 111.2).

Podemos calcular os custos de processamento de pedidos para truques da

seguinte maneira:

Custo de pedido s em truques = 17%'(1 +(70%/(100%-50%)-70%))= 29%

Diferenga entre truques e fracionado = -0,3%/(100%-17%)'(100%-29%)= -0,3%

Assim, conclui-se que a redugao de custos de processamento para pedidos em

truques ao inv6s de cargas fracionadas eqOivale a 0.3% do faturamento

V.2.3.4 Vendas

O Departamento de Vendas da P&G 6 subdividido em dois centros de custos: um

para administragao (staff), referente aos gastos com a estrutura de apoio que fica no

escrit6rio e outro para os gastos com pessoal de campo,

Os custos relacionados a administraQao e estrutura de apoio nao variam com o

tipo de pedido colocado por cada cliente, podendo ser considerados fixos nesta

analise. Ja os custos referentes ao campo, que englobam todas as atividades
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relacionadas com o atendimento aos clientes, entre elas, a colocagao de pedidos,

podem ser considerados variaveis pela produtividade gerada por cada tipo de pedido.

A participagao de cada centro de custo no total dos custos deste departamento

foi extraida do sistema de custos da P&G e esti mostrada na tabela abaixo

Tlpo de Custo

Tabela V.8 - Participagao dos custo de Administrag&o e do Campo no total do
Departamento de Vendas (Elaborada polo Autor}

O custo de Vendas 6 bastante similar ao de processamento de pedidos, tendo

como vetor de custo a visita do vendedor ao cliente para retirar o pedido. O

diferencial de custo esti na produtividade de cada visita, ou seja, no volume gerado

pela mesma. De maneira geral, pode-se considerar que uma visita gera apenas um

pedido Como os pedidos em carretas fechadas geram o dobro de volume que os

pedidos em truques, a produtividade dos custos de vendas em carretas 6 100% maior

que a de truques (ou a produtivtdade dos truques 6 50% da de carretas fechadas)

Sabendo-se que:

i) a produtividade de truques e 50% menor que a de carretas fechadas;

ii) o custo de Vendas para carretas fechadas d 38% do custo de cargas

fracionadas e esta diferenga representa 3.9% do faturamento liquido da

empresa (vide Tabela Hl.2)

Podemos calcular os custos de Vendas para truques da seguinte maneira

Custo de Vendas em truques = 38%*(1 +(52%/(100%-50%)-52%))= 58%

Diferenga entre truques e fracionado = -3,9%/(100%-38%)'(100%-58%)= -2, 7%

Como nao existem dados confiaveis que comprovem a premissa basica que uma

visita gera um pedido, sera realizada uma anglise de sensibilidade para perdas de

produtividade de truques em relagao a carretas fechadas no intervalo de 50% t 15%,

para verificar qual seria a variagao do resultado final caso esta premissa nao fosse

precisa. Esta analise esti mostrada na tabela e no grafico a seguir.
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Tabela V.9 - An41ise de San$ibilidade para Custas de Vendas {Elabomda pelo Jtutor)

3,5%

3.0%

2,5%

2.0%

1.5%

1 ,0%

0,5%

0.0%

35% 40% 45% 50% 55% 60%

Perda do Produtividade do truques em rolaG30 a carreta8

65%

Figun V.4 - Variag&a du Economies de Custos de truques eIn rela£ao a cargas
fncionadas com a perda de pmdutividade nas vendas(Elabonda polo Autor)

Assumindo que a perda de produtividade de truques em relagao a carretas

fechadas fique no intervalo de 40% a 60%, a redugao de custos de Vendas obtidas

com este tipo de pedido em relagao a cargas fracionadas pode variar entre 2.0% e

3.1%, com o valor provavel de 2.7%

V.2.3.5 Taxa banc6ria pela Cobranga da dupllcata

A taxa banana para cobranga de duplicata se aplica sobre cada Nota Fiscal

enviada para o banco, sendo totalmente variavel e diretamente relacionada a cada

pedido. A produtividade de cada pedido varia com o volume de vendas que este

gera. Os pedidos em carretas fechadas processam o dobro de volume que as
pedidos em truques e, desta forma, sua produtividade 6 100% maior (ou a

pradutividade dos truques e 50% da de carretas fechadas)
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Sabendo-se que

i) a produtividade da cobranga de pedidos em truques d 50% menor que a de

carretas fechadas;

ii) o custo de cobranga para carretas fechadas 6 20% do custo de cargas

fracionadas e esta diferenga representa 0.1% do faturamento liquido da

empresa (vide Tabela IIt.2)

Podemos calcular os custos de cobranga para truques da seguinte maneira

Custo de cobran£a em truques =20%/(100%-50%)= 40%

Dtferenga entre truques e fracionado = -0.1 %/(100%-20%)*(IC)0%-40%)= -0,1 %

Assim, conclui-se que a redugao de custos de cobranga para pedidos em truques

ao inv6s de cargas fracionadas eqDivale a 0.1% do faturamento.

V.2.3.6 Adminlstragao das duplicatas a receber

O custo de administragao das duplicatas a receber 6 bastante similar ao de

processamento de pedidos, pois o custo de administrar cada duplicata 6 o mesmo

para a empresa, por6m sua produtividade varia com o volume de vendas que esta

duplicata gera. Cada pedido gera uma duplicata e, como os pedidos em carretas

fechadas processam o dobro de volume que os pedidos em truques, sua

produtividade 6 100% maior (ou a produtividade dos truques 6 50% da de carretas

fechadas)

Os custos referentes a administragao de duplicatas tem uma parcela fixa,

referente a ocupagao do edificio, ao uso dos m6veis e equipamentos; e outra parcela

variavel, referente as pessoas e ao uso de telefones.

Adotando o crit6rio de classificagao de custos citado acima, calculou-se a

participagao dos custos fixos e as varigveis no total de custos de administragao de

duplicatas, como mostra a tabela a seguir.

Tabela V.10 - Partlclpagao dos custos Flxos e Vad6vels na Adm. da Cobranga (Elabonda
polo Au&>r)
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Sabendo-se que:

i) a produtividade da administragao da cobranga de duplicatas para pedidos em

truques 6 50% menor que a de carretas fechadas;

ii) o custo da administra9ao da cobranga de duplicatas de pedidos em carretas

fechadas 6 25% do custo de cargas fracionadas e esta diferenga representa

0.2% do faturamento liquida da empresa (vide Tabela III,2)

Podemos calcular os custos de administragao de cobranga para truques da

seguinte maneira

Gusto de adm cobranga em truques=25%'(1 +(65%/(100%-50%)-65%))=41 %

Dtferenga entre truques e fracionado = -0.2%/(100%-25%)-(100%-41 %)= -0, 2%

Assim. conclui-se que a redugao de custos referente a administragao de

cobranga para pedidos em truques ao inv6s de cargas fracionadas eqOivale a 0.2%

do faturamento.

V.2.3.7 Pool de paletes

O custo relacionado ao pool de paletes e diretamente proporcional a quantidade

de paletes enviada por pedido. Para pedidos em truques, 6 enviada a metade da

quantidade paletes utilizada nos pedidos de carretas fechadas, por6m o volume de

produtos vendidos tamb6m cai proporcionalmente. Desta forma, a produtividade do

pool de paletes nos pedidos em truques 6 a mesma das carretas fechadas.

Como analisado na Tabela III.2, o custo do pool de paletes para carretas

fechadas eqOivale a 0.4% do faturamento adicionais aos custos de cargas

fracionadas. Este diferencial de 0.4% do faturamento tamb6m 6 mantido para os

truques.

V.2.3.8 Resumo dos Custos

Os custos referentes as entregas de pedidos em truques estao resumidos na

tabela a seguir.
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Truque$

Dlforenga como % do

Faturamento

-0.5%

indlco versus

Carga Fracionada

92%Frete

Armazenagem e Distribuigao

Processamento de pedido

Vendas

Taxa banc6ria para cobranga

Administra9ao das duplicatas

Pool de paletes

Total

1).1% 93%

+).3% 29%

-2.7% (de -2.0% a -3.1%) 58%

40%

41%

N/D

-3.5% (de -2.8% a 4.9%) 77%

Tabela V.11 - Economies de Custos para truque8 (Elaborada pelo Autor)

A economia de custos obtida com pedidos em truques 6 de 3.5%, podendo variar

entre 2.8'Foe 3.9'7,

Considerando-se as economias de custo$ obtidas pelos embarques em truques

para as regi6es delimitadas (sao Paulo - 6rea metropolitana e Rio de Janeiro), a

desconto proposto para este tipo de pedido 6 de 3%, As condig6es de pregos, com a

implementagao deste projeto, poderiam ser resumidas a seguir.

P&G Cia (Fraldas e Perfumaria)

TipQ de Pulido
Carreta Fechada

Truque$ (RJ e SP Metro)

Pedido Mfnimo

(2uantidadm

24 paletes

12 paletu
50 caixas

Paletizat,ao

Sim

Sim

Nao

Desconto

50/6

3%

00/8

P&G Uda (Produtos para Limpeza))

Tipo de Pedido

Carreta Fechada

Truques (RJ e SP Metro)

Pedido Mfnimo

Quantidades

24 paletes

12 paletes

100 caixas

Paletiza@
Sim

Sim

Nao

Desconto

50/8

30/6

00/6

P&G S/A (Absowentes e Alimentos)

Tipo de Pedido
Carreta Fechada

TIuques

Pedido Minimo

Quantidades

32 m6dulos

16 m6dulos

25 caixas

Paletizagao

Nao

Nao

Nao

Desconto

50/6

30/6

00/6

89



Capitulo V: Propostas - Novos Tipos de Pedido

V.2.4 Proje<,do de Volumes - Revisada

Sabendo-se que os truques serao oferecidos apenas para entregas nos estados

do Rio de Janeiro de sao Paulo - regiao metropolitana, 6 preciso revisar as projeg6es

de volumes considerando apenas os clientes localizados nestas regi6es. Os volumes

revisados ficariam da seguinte maneira.

% do Volume de 1 % do Volume 1 N'de pontos

Carya Total de entrega

5% 1% 3P&G Cia

(fraldas e perfumaria)

P&G S/A

alimentos e m

P&G Ltda

(produtos para limpwa)

Tabela V.12 . Projegees de Volume para truques - RJ e SP Metro pelo Autor)

Outras formas de pedido serao estudadas a seguir, para atender os clientes das

regi6es para as quais os emt>argues em truques nao sao viaveis.

V.3 Roteirizagao de Entregas

V.3.1 Defini<'do

Uma alternativa para as regi6es nas quais os truques nao sao viaveis 6 a

roteirizagao de entregas, ou seja, a combinagao de dois pedidos no mesmo

embarque para entrega em pontos distintos.

A id6ia proposta 6 a de configurar uma nova forma de pedido com metade da

quantidade necessaria para encher uma carreta (meia carreta), que seria combinada

com outro pedido do mesmo tipo, para a mesma regiao. Estes dois pedidos seriam

entregues diretamente do centro de distribuigao para os clientes, numa seqa6ncia

determinada pelo pessoal de Transportes da P&G. A carga no interior do caminhao

seria paletizada e o caminhao sairia lacrado da P&G e seria aberto somente para

recebimento no primeiro cliente.

A logistica de colocagao de pedido 6 bastante semelhante a da carreta, com a

grande vantagem da quantidade de produto necessaria para fazer um pedido cair

pela metade. Ao inv6s dos 24 paletes para a P&G Cia e Ltda e 32 m6dulos para a

P&G S/A, o pedido em meia carreta seria configurado como a metade destas

90



Capitulo V: Propostas - Novos Tipos de Pedido

quantidades, ou seja, 12 m6dulos para a P&G Cia e Uda e 16 m6dulos para a P&G
S/A

Jd a programagao de embarques, separaQao e transporte da mercadoria se

tornam bem mais complexas para as meias carretas. As atividades adicionais

necessarias para estes processos estao definidas abaixo

1) um funcion6rio do departamento de Transportes deverg analisar todos os

pedidos em meias carretas, para combing-los em pares para entregas em

locais pr6ximos;

2) caso nao seja encontrado de imediato um par para o pedido, este deve ser

segurado para faturamento at6 o final do dia, para esperar outro embarque

para a mesma regiao;

3) se at6 o final do dia nao tiver sido encantrado outro pedido para combinar em

um mesmo embarque, este deve ser enviado em uma carreta fechada com

metade da ocupagao;

4) o funcionario de Transportes deve comunicar a transportadora da carga

combinada e solicitar a mesma a definigao do roteiro de entregas;

5) este roteiro deve ser comunicado ao departamento de Distribuigao para que

este realize a separagao do pedido e o carregamento do embarque na

seq06ncia correta;

6) as Notas Fiscais de cada pedido, emttidas separadamente na DistribuiQao,

devem ser agrupadas para conferencia da carga pela transportadora,

Esta proposta traz alguns riscos a operagao da P&G, pois a indisponibilidade de

um par na mesma regiao para algum pedido faz com que o mesmo seja entregue em

carretas fechadas, com metade da sua capacidade ocupada. Esta medida foi

tomada para possibilitar as entregas paletizadas, ja que este 6 um dos grandes

geradores de eficiencia ao longo da cadeia de distribuigao. como visto anteriormente.

A produtividade do frete nestas entregas cai pela metade, dobrando o custo por

caixa. A16m disso, o risco de danos aos produtos 6 muito maior com metade do

caminhao vazio. A carga deve estar bem presa por redes e cordas para nao tombar

no transporte
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Com a implementagio de truques e meia carreta, os tipos de pedido ficariam da

seguinte maneira.

Carreta Truque

Fechada

12 paletes 50 caixas24 paletes 12 paletes
(apr.„1.4CX)abu) I (aW.„7CX)c@) I (aW.„7cx)am)

16 mdlulos rr 25 caixas

(apIw850 cM) (©rw425cM) I (qxax425cM)

2 paletes 100 caixas24 paletes 12 paletes

( erw1.3CX) cM) I (q>rw650 cM) I (+rw6K) am)

Penal
(fraldas e perfumaria)

G

(absorventes, alimentos e medic.)

rG
(produtos para limpeza)

Tabela V.13 - Tipos de Podido por Companhia ll (Elaborada pelo Autor)

Para os clientes varejistas que atualmente colocam seus pedidos em cargas

fracionadas, as meias carretas apresentam algumas vantagens em termos de servigo

e de custo. A maioria das vantagens esti relacionada a paletizagao da carga e nao a

redugao de tempos de entrega, como nos truques e carretas fechadas. Estas

vantagens estao relacionadas a seguir.

• aumento na produtividade do carreqamento e descarga dos produtos: como

visto anteriormente, o carregamento e a descarga de produtos paletizados tdm

uma produtividade at6 5 vezes maior que a de cargas a granel;

preco de compra mais barato: as efici6ncias obtidas pela P&G serao

repassadas para o prego de aquisigao do varejista atrav6s de um desconto;

redugao no nivel de perdas e avarias fern alquns casos): os paletes protegem

melhor os produtos de choques e atritos por proporcionarem uma maior

sustenta9ao e firmeza as calxas no transporte. Poem ha um risco maior de

avarias no pedido do segundo cliente, pois o transporte ap6s a primeira

entrega 6 feito com a carreta meio vazia

redugao no tempo de entreqa do produto a loja (em aIsIurls casos): as

entregas em meias carretas serao feitas diretamente do centro de distnbuigao

da P&G para o primeiro cliente, e com apenas uma parada para o segundo

cliente. Este beneficio nao 6, no entanto, tao certo quanto o das entregas em

carretas fechadas ou truques, pois qualquer problema na primeira entrega

(como fila para recebimento, retorno do pedido, solicitagao de reentrega pelo

cltente. etc.) atrasara a segurIda, A16m disso. caso nao seja encontrado um

par para o primeiro pedido, este pode esperar at6 dois dias para ser faturado e

embarcado pela P&G, atrasando a entrega
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O principal problema desta proposta 6 o risco corrido pela P&G de que os

pedidos nao encontrem pares. Este tipo de problema esti fora do controle da

empresa (depende apenas dos clientes), o que o torna praticamente inevitavel. Para

entender e quantificar este risco, torna-se necessaria uma analise detalhada dos

potenciais clientes das meias carretas e da proximidade entre eles.

V.3.2 Proje<'do de Volumes

As projeg6es de volumes para os pedidos de meias carretas foram realizadas

com base na analise do perfil de pedidos dos clientes que compram em carga

fracionada, levantada no item IV.3.6, adotando-se as mesmas suposig6es utilizadas

para os truques (vide item V,2,2).

E importante mencionar que estas projeg6es consideram apenas as regi6es que

nao serao servidas por truques, ou seja, Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sul, Minas

Gerais, Espirito Santo e interior do Estado de sao Paulo,

Para isso, foi preparada uma lista dos potenciais clientes, com o % de volume

representado por eles por estado, para cada companhia P&G

P&G Cia (fralda s e perfumaria)

N' de Pontos de

En&ega

Estado % do Volume em

Carga8 Fracionadas

1.6%

0.8%

1.4%

mA
1.4%

0.7%

Mo
1.4%

0.7%

0.4%

3.2%

13.1%

Amazonas

a

mr
Paraiba

Pernambuco

mI
Minas Gerais

Interior sao Pal

mr
a

r

Total

Tabela V.1+ Pedidos de meia carret8 - P&G Cia {Elaborada pelo AutoO
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P&G Ltda (produtos de limpeza)

Na de Pontos de

Entrega

Estado % do Volume em

Cargas Fracionada8

3.8%

2.7%

3.8%

4.0%

1.1%

6.5%

1.6%

3.2%

26,7%

Bahia

me

r
s

mo

r

Parana

o

Total

Tabela V.IS PedidOS de meia canvta - P&G Uda (Elaborada pelo /tutor)

P&G S/A (abSOIventes, alimentos e lbs)

% do Volume em

Carga$ Fraclonadas

1.6%Sergipe

2

MtRio Grande

Total 4

Tabela V.16 - Pedidos de men canvta - P&G S/A (Elaborada pelo AutoO

Pela analise dos pedidos, pode-se notar que existem muito poucos clientes

potenciais para cada estado e, desta forma, o risco de nao se encontrar um par para

os pedidos colocados 6 bastante grande. A maioria dos estados tem um ou dois

clientes com potencial de compra em meias carretas. Caso um deles resolva pedir

numa segunda-feira e o outro na quarta, os embarques ja terao saido

separadamente.

Conclui-se, entao, que esta proposta apresenta um risco muito grande para a

companhia e, assim, nao pode ser implementada. Os custos potenciais da adogao

de meias carretas sao muito altos e nao justificam a definiQao de descontos para este

tipo de pedido.
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V.4 Consolidagao de Cargas

V.4.1 Defini<,do

Dada a inviabilidade da ado Ho de truques e meias carretas para o Norte,

Nordeste, Centro-Oeste, Sul, Minas Gerais, Espirito Santo e interior do Estado de

sao Paulo, torn&se necessario buscar outra forma de pedido para atender aos

clientes destas regi6es.

Uma alternativa para estes clientes seria a consolidagao de cargas de duas
companhias P&G para entrega em um mesmo destino. A id6ia proposta 6 configurar

um novo tipo de pedido em carreta fechada (carretas consolidadas) para entrega

direta ao cliente, com metade da carga formada por produtos de cada companhia

Para uma melhor efici6ncia de toda a operagao, a carga sera paletizada e, assim, os

pedidos consolidados tem necessariamente que pertencer a P&G Cia e a P&G Uda,

ja que a P&G S/A nao entrega em paletes.

A logistica de colocagao de pedido 6 bastante semelhante a da carreta, com a

grande vantagem da quantidade de produto necessaria para fazer um pedido por

companhia cair pela metade. Ao inv6s dos 24 paletes para a P&G Cia e P&G Uda, o

pedido em carretas consolidadas seria configurado como a metade destas

quantidades, ou seja, 12 m6dulos para a P&G Cia mais 12 para a P&G Ltda.

Algumas restrig6es legais devem ser consideradas para de definir o processo de

programagao de embarques e entrega das mercadorias, como

• os produtos pertencentes a uma companhia nao podem ser armazenados em

outra sem que haja comprovante de venda e recolhimento de impostos.

• pela Legislagao do Departamento de Transito de sao Paulo, a carga mais

pesada deve ser colocada no fundo da carreta, para contrabalangar o peso da

cabina no eixo dianteiro.

O processo proposto funciona da seguinte maneira

1) o vendedor da P&G coloca dois pedidos distintos (um por campanhia) para um

determinado cliente, com a mesma data de entrega, avisando ao

departamento de Atendimento a Clientes (que faz o processamento dos

pedidas) que se tratam de carretas consolidadas;

2) o departamento de Atendimento a Clientes avisa ao departamento de

Transportes que estes pedidos devem ser combinados para entrega em um

mesmo caminhao;
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3) a departamento de Transportes entra em contato com a transportadora e com

o departamento de Distribuigao para programar a coleta dos pedidos em

horarios seqaenciais em cada uma das plantas33;

4) devido aos limites de peso por eixo traseiro e dianteiro do caminhao, a

seq06ncia correta de coleta 6 embarcar primeiro os produtos da planta de

Louveira (fraldas e perfumaria), que sao mais leves, e depois passar pela

planta da Anchieta para a coleta dos produtos de limpeza, mais pesados

5) na planta de Louveira, sao embarcados no caminhao 12 palet8s de fraldas e

perfumaria referentes ao pedido de carga consolidada, na frente do caminhao.

Apesar de gerar uma subutilizagao da carreta no frete entre as plantas, esta

regra 6 extremamente importante para cumprir com os requerimentos fiscais,

ja que nao 6 possivel desembarcar produtos da P&G Cia nas depend6ncias da

planta da Anchieta, que pertence a P&G Ltda

6) ap6s o carregamento em Louveira, a carga deve ser bem amarrada no

caminhao, para que esta nao tombe durante o percurso at6 a planta da

Anchieta, ja que metade do espago do ba0 esti vazio.

7) a carreta segue para a planta da Anchieta, onde coleta mais 12 paletes de

produtos de limpeza, completando a carga do pedido de carreta consolidada.

8) apebs a coleta das produtos na planta da Anchieta, a caminhao 6 lacrado e

segue para entrega direta ao cliente

Com a implementagao de truques e carretas consolidadas, as tipos de pedido

ficariam da seguinte maneira,

Carreta PedidoTruque
34 Mfnimo

MEt;T; -Fpalei 12 paletes 2 patetes
(fraldas e perfumaria) (apru 14cx) caM) I (+rw 7tH cains) (+rw 7(X) cdm)

IA 32 m&iulos )16 m&iulos

alimentas e medic.) I (aprwe50 calm) (+rw 425 c&as)

mc 24 paletes 12 paletes 12 pal 100

(produtos para limpaa) (q>rw13(X)cM) 1 (+ru6H)cd@ calxas(aprw650 cain)

Tabela V.17 - TIpos de Pedido por Companhia Hl pelo ArMor)

33 Devido a distancia de aproximadamente 120 km entre as duas plantas (Louveira e Anchiata), 6

nemsario deixar um intervalo de tempo entre as coletas para a chegada do caminhao na segunda
fabrica

34 As oondig6es por empresa se aplicam simultaneamente para este tipo de pedido.
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Para os cliente varejistas que atualmente colocam seus pedidos em cargas

fracionadas, as carretas consolidadas trazem praticamente as mesmas vantagens

levantadas para as entregas em truques, listadas a seguir.

aumento na produtividade do carreqamento e descarqa dos produtos:

conforme visto anteriormente, o carregamento e a descarga de produtos

paletizados tem uma produtividade ate 5 vezes maior que a granel;

• redugao no nivel de perdas e avarias (nao necessariamente): os paletes

protegem melhor os produtos de choques e atritos por proporcionarem uma

maior sustentagao e firmeza as caixas no transporte, por6m dependendo da

firmeza da rede de protegao colocada para a carga no transporte entre as

plantas, quando a caneta esti meio cheia, pode haver o tombamento dos

paletes com riscos de danos aos produtos;

redugao no tempo de entreqa do produto a loja: as entregas em carretas

consolidadas serao feitas diretamente da P&G para a loja, eliminando a etapa

de consolidagao de cargas no armaz6m da transportadora necessaria a carga

fracionada;

• prego de compra mais barato: as eficiencias obtidas pela P&G serao

repassadas para o prego de aquisigao do varejista atrav6s de um desconto.

As economias de custos obtidas com este tipo de pedido e o desconto a ser

oferecido serao calculados no item V.4.3

V.4.2 P©e('do de Volumes

As projeg6es de volumes para os pedidos para carretas consolidadas foram

realizadas pelo mesmo m6todo utilizado para os truques (vide item V.2.2), ou seja.

tomando como base a analise do perfil de pedidos dos clientes que compram em

carga fracionada, levantada no item IV.3.6, e adotando-se as seguintes suposig6es:

• a freqoencia de colocagao de pedido considerada foi de uma vez a cada tr6s

semanas, ou seja, 1.3 pedidos por m6s, que 6 a menor freq06ncia das duas

companhias (P&G Cia e Uda);

• os clientes que teriam capacidade para comprar a metade da caneta de uma

companhia e nao teriam capacidade de comprar metade da outra nesta mesma

freq06ncia, foram considerados quando:

<> os clientes trabalhavam com os produtos da outra companhia regularmente (por

exemplo: as drogarias foram descartadas pois mesmo que tenham demanda
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para carretas da P&G Cia, elas nao compram produtos para limpeza e jamais

conseguinam consolidar estas cargas com a P&G Uda);

<> a demanda da companhia que nao atinge a freq06ncia de pedido considerada

chega a pelo menos 8 paletes por mBs

• nenhum cliente que atualmente compra em carretas fechadas estaria migrando

para a compra em cargas consolidadas, devido a redugao de desI,onto que esta

mesma representara.

Vale lembrar que estas projeg6es consideram apenas as regi6es que nao serao

servidas por truques, ou seja. Norte, Nordeste, Centro-Oeste, Sul, Minas Gerais,

Espirito Santo e interior do Estado de sao Paulo.

Para isso, foi preparada uma lista dos clientes com potencial para comprar 12

paletes da P&G Cia e da P&G Ltda e o % de volume que estes representam

% do Volume de Carga

Fracionada

17%ma
(fraldas e perfumaria)

(

(produtos para limp wa)

Tabela V.IB - Projegees de Volume para Carrofas Consolidad8s (Elaborada pelo Autor)

A grande vantagem comercial das carretas consolidadas em relagao as meias

carretas 6 que a obrigatoriedade de se juntar 12 paletes da P&G Cia com 12 paletes

da P&G Ltda acaba aumentando o volume de neg6cios da empresa com clientes que

estejam subdesenvolvidos em algumas das companhias. O incentivo do desconto os

motiva a fazer promog6es de produtos que antes nao compravam com freq06ncia, ou

que nao recebiam muita atengao da ger6ncia, para conseguir gerar demanda para

completar as carretas consolidadas.

Sua principal desvantagem comercial 6, no entanto, que eIa se torna inviavel para

clientes que, devido as caracteristicas dos seus neg6cios (farm6cias, lojas de artigos

para bet>6, perfumartas, etc,), nao trabalham com as categorias de uma das
companhias envolvidas. geralmente com produtos de limpeza. Ou ainda, para

clientes com baixos volumes em uma das companhias (por ex.: lojas de

departamento nao costumam trabalhar com grandes volumes de produtos de

limpeza).
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V.4.3 Viabilidade Econ6mica

Para realizar a analise da viabilidade econ6mica da proposta, torna-se necessario

levantar os custos envolvidos desde o processamento at6 a entrega dos pedidos em

carretas consolidadas e definir o percentual de desconto que sera oferecido para este

tipo de pedido.

Este desconto sera definido pelo repasse integral das economias obtidas pela

entrega de pedidos em carretas consolidadas em relagao ao pedido em carga

fracionada, utilizando-se a mesma metodologia de calculo adotada para os truques.

As operag6es de venda, prooessamento do pedido, cobranQa e administragao do

pool de paletes para as carretas consolidadas, sao id6nticas aos truques, tendo,

desta forma, o mesmo perfil de custos

As atividades de distribuigao envolvidas nos pedidos em carretas consolidadas

sao tamb6m bastante semelhantes as realizadas para o embarque em truques. A

principal diferen9a entre elas 6 que, nas carretas consolidadas, as operaQ6es de

separa9io e carregamento dos produtos sao realizadas duas vezes, uma na planta

de Louveira e outra na da Anchieta, poem com a mesma produtividade obtida nos

pedidos em truques. Desta forma, as custos de armazenagem e distribuigao tamb6m

sao os mesmos para carretas consolidadas e truques.

A principal diferenga de custos entre estes tipos de pedido 6 referente ao frete,

par se tratar de entregas em carretas fechadas (e nao em truques) e pela adi Ho do

percurso entre as plantas,

V.4.3. 1 Frete de entrega

O departamento de Transportes da P&G pediu orgamentos para as tarifas de

transporte entre as plantas de Louveira e Anchieta e pela parada adicional em outro

armaz6m para a coleta.

O acr6scimo de custos para este tipo de pedido foi calculado na tabela a seguir.

Devido a confidencialidade das informag6es de custos de frete, os valores foram

expressos em relaQao a uma base ficticia de R$1,000, referente ao frete de entrega
de uma carreta
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306 ou +28%

Tabela V.19 - Frvte para Canvtas Con90lidada$ (Elaborado pao /tutor)

O custo para entregas em carretas consolidadas 6, assim, 28% maior que o custo

de entregas em carretas fechadas. Sabendo-se que o custo de frete de entregas em

carretas fechadas 6 88% do custo de cargas fracionadas, e que esta diferenga

representa 0.7% do faturamento (vide Tabela III,2), podemos calcular a diferenga de

custos entre carretas consolidadas e cargas fracionadas da seguinte maneira

Custo de entrega em carretas consolidadas =88% -(700%+28%)= 1 73%

Dtferenga entn carretas consolidadas e fracionado=-o.7%/(loo%-88%)’(IDa%-

113%)=+0.8%

Assim, conclui-se que o aumento de custos de frete para entregas em carretas

consolidadas ao inv6s de cargas fracionadas eqOivale a +0.8% do faturamento,

V.4.3.2 Resumo dos Custos

Os custos referentes as entregas de pedidos em carretas consolidadas estao

resumidos na tabela abaixo

Carretas Consolidadas

I

Faturamento I Carga Fraclonada

Frete

Armazenagem e Distribuigao

Processamento de pedido

Vendas

Taxa bancaria para cobranga

Administragao das duplicatas

Pool de paletes

Total

+0.8% 103%

-0.1 % 93%

-0.3% 29%

-2.7% (de -2.0% a -3.1%) 58%

1).1% 40%

-0.2% 41 %

+0.4% N/D

-2.2%(de -1.5% a -2.6%) 81%

Tabela V.20 - Economies para Canetas Con90lidadas (Elaborada pelo Autor)
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A economia de custos obtida com pedidos em carretas consolidadas 6 de 2.2%,

podendo variar entre 1.5'y,e 2.6'Y„

Pelas economias de custos obtidas pelos embarques em carretas consolidas

para as regi6es que nao serao servidas por truques, o desconto propo sto para e ste

tipo de pedido 6 de 2.0'y,

Por uma questao de consist6ncia entre os termos de vendas e para nao

beneficiar clientes que estao localizados em uma regiao atendida por truques e nao

por carretas consolidadas, sera oferecido o mesmo desconto para estes dois tipos de

pedido, au seja, 2.00/,. As condig6es de preQos com a implementa9ao deste projeto

poderiam ser resumidas a seguir.

P&G Cia (Fraldas e Perfumaria)

TipQ de Pedido
CarTeta Fechada

Truqu® (RJ e SP Metro)

Carreta3 Consolidadas (N, NE,

CO, S, MG, ES e SP interior)
Pedido Mfnimo

(2uantidadu

24 paletes

12 paletes

12 paletu’'

Paletizagao De$Qonto

Sim 5%

Sim 2%

Sim 2%

50 caixas Ngo 0%

P&G Ltda (Produt08 para Limpeza)

Tipo de Pedido
Carreta Fechada

Truques (RJ e SP Metro)

Carretas Consolidadas (N, NE,

CO, S, MG, ES e SP - interior)

Pedido Mfnimo

Cluantidadn

24 paletes

12 paletes

12 paletes’-

PaletiZaQaO Desc>onto

Sim 5%

Sim 2%

Sim 2%

100 caixas Na) 0%

P&G S/A (Ab80wente s e Aliment08)

Qyantidade$

32 m&lulos

16 m&iulo$

25 caixas

PaletizaQao Desconto

Na) 5%

Nao 2%

Nao 0%

Carreta Fechada

Truques

Paiido Mfnimo

35 Combinados oom 12 palet% da P&G Ltda

a Combinados com 12 paletes da P&G Cia.
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K5 Carreta com “n” Notas Fiscais - Cross DockIng

V.5.1 Operac6es de Cross-Docking

Conforme definido rto item I1,4.2,2, a operag60 de cross<locking consiste no

planejamento combinado dos recebimentos de produtos dos fornecedores e

embarques de produtos para a loja, de modo a evitar a estocagem dos mesmo s no

armaz6m. Esta operagao deve ainda buscar a maxima utilizaQao dos caminh6es

para as entregas, atrav6s da consolidagao de cargas de diversos fornecedores para

a mesma loja em um mesmo embarque.

Algumas redes varejistas ja trabalham com operag6es de cross+locking em

conjunto com transportadoras, utilizando o seu armaz6m como ponto de transfer6ncia

e consolidagao de carga e aproveitando as canetas da mesma para o transporte

Atualmente, a P&G nao oferece nenhuma condigao comercial que atenda as

necessidades dos clientes com opera96es de cross-docking. Os pedidos em canetas

fechadas tem apenas um destinatario e geram uma Onica Nota Fiscal e, assim,

podem ser entregues em apenas um ponto. Ja os pedidos em cagas fracionadas

nao recebem desconto e, desta forma, nao cobrem os custos de redistribuigao

incorridos pelo varejista

V.5.2 Defini('do

A quarta proposta de novo tipo de pedido visa atender as necessidades das

redes de varejo que ja trabalham com cross+locking, para os quais a P&G nao

oferecia nenhuma condigao de entrega que viabilizasse esta operaQao.

A id6ia 6 configurar um novo tipo de embarque em carreta fechada, formado por

pedidos com destino a vgrias lojas diferentes, que serao combinados para entrega

em um ponto de cross-docking escolhido pelo cliente. Este armaz6m intermediario,

em geral uma transportadora contratada pelo cliente, sera responsavel pela
redistribuiQao da carga desta carreta para as lojas de destino final as quais cada

pedido foi faturado.

Este tipo de pedido pode ser resumido como: 7 caneta = n pedidos / Notas

Fiscais = 1 entrega.

O prooesso de crvss+locking adotado pela P&G sea bastante semelhante ao

desenvolvido pelos clientes pesquisados, para que ele atenda as suas necessidades.

A operaQao funciona da seguinte maneira
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Para o vareji sta

• o comprador de cada loja da rede avisa a Central da quantidade de produtos

que precisam para sua loja;

• a Central consolida os pedidos de todas as lojas por fornecedor e verifica se

as quantidades podem ser embarcadas em carretas fechadas, realizando

ajustes nos pedidos, quando necess6rio;

• a Central entra em contato com o vendedor da P&G e coloca os pedidos por

loja para serem entregues ao dep6sito da transportadora contratada;

• a Central avisa a transportadora do planejamento de recebimentos para que a

mesma programe a consolidag30 das cargas por loja;

• a P&G realiza a entrega dos pedidos no armaz6m da transportadora, com

Notas Fiscais separadas para cada loja de destino final;

• a transportadora descarrega o caminhao e separa as cargas por loja de

destino final;

• os produtos de varios fornecedores com destino a cada loja sao carregados no

mesmo caminhao, juntamente com suas Notas Fiscais de compra;

• o caminhao parte para realizar a entrega na loja.

Para a P&G

1 ) o vendedor da P&G coloca os pedidos para cada loja que serao consolidados

no mesmo embarque. Ele deve avisar ao Departamento de Atendimento a

Clientes (que faz o processamento dos pedidos) que se tratam de pedidos de

crvss<iocking',

2) o Departamento de Atendimento a Clientes avisa ao Departamento de

Transportes que estes pedidos devem ser combinados para entrega em um

mesmo caminhao;

3) o Departamento de Transportes informa ao Departamento de Distdbuigao que

os pedidos que devem ser combinados na mesma carreta;

4) ap6s a coleta dos produtos, o caminhao 6 lacrado e segue para entrega no

armaz6m da transportadora
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Esta aperag60 traz diversas vantagens para a fomecedor e para o varejista,

listadas a seguir.

Para o varejista

• ReduQao nos custos de frete pelo melhor aproveitamento da ocupa9ao dos

caminh6es sendo repassada ao custo dos produtos atrav6s de descontos;

DiminuiQao na quantidade de recebimentos por loja - cada recebimento

equivalente a uma carreta fechada;

Possibilidade de redugao dos niveis de estoque no armaz6m por nao ter que

atingir o pedido minimo de cada fornecedor por loja;

Para o fornecedor

•

•

•

Redu gao do espago necess6rio para a estocagem e prepara9ao de
embarques - aumento dos embarques em carreta fechada;

Diminuigao nas niveis de retornos e reentregas pela entrega de produtos

direta ao armaz6m da transportadora - menos problemas de falta de espago

para recebimento, excesso de caminh6es nas docas, etc.

Entregas paletizadas, reduzindo as avarias e danos aos produtos;

Para ambos

•

•

•

Redugao das faltas de produtos no ponto de venda e conseqOente aumento

das vendas, ja que o varejista nao precisa mais esperar sua demanda atingir o

pedido minimo de cada fornecedor para repor os produtos;

DiminuiQao do lead-time de chegada de produto do fornecedor a loja

Eliminagao de ineficiencias no frete dos produtos, reduzindo os custos da

cadeia de suprimentos e fazendo com que os produtos cheguem mais baratos
ao consumidor.

V.5.3 Condi96es de Contorno

A operagao de cross xlocking passa ao varejo a responsabilidade de algumas

atividades normalmente realizadas pelo fornecedor, como a consolidagao de cargas,

a entrega dos produtos na loja, a administraggo de dtficuldades no recebimento

(retomos e reentregas), etc,

Esta mistura de pap6is demandada pelo cross xlocking pode gerar muitos

conflitos se nao houver confianga no relacionamento entre o fornecedor e o varejista

e se as condig6es de contorno entre as atividades realizadas por cada um deles nao

estiverem bem definidas
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Para evitar estes problemas, a P&G decidiu oferecer esta opQao para uma

seleQao de clientes com os quais a empresa trabalha com equipes multifuncionais.

Estes clientes tem uma maior interagao de cada departamento com a P&G, ficando o

representante de logistica da P&G em contato direto com a membro de logistica do

cliente, o que facitita a resoluQao de conflitos.

A empresa vai ainda desenvolver, junto com os clientes participantes, um acordo

para regulamentar a opera9ao e definir as condi96es de contomo. Pela visio da

P&G, os principais itens que devem constar deste documento sao37

• o cliente deve definir uma pessoa responsgvel pela confirmagao dos

recebimentos na transportadora por ele contratada para o cross+locking. A

prova de entrega do pedido (nas quantidades corretas e em boa qualidade)

sera a Nota Fiscal assinada por esta pessoa

• ap6s a entrega no dep6sito da transportadora, a P&G nao sera mais
responsavel pelos produtos e prazos e, desta forma, qualquer atraso nos

tempos de entrega sao de responsabilidade da tran$portadora, e nao gerarao

extensao de prazo de pagamento38.

• o cliente deve se comprometer a receber os produtos nas lojas, se a pessoa

responsavel pelo recebimento no dep6sito da transportadora ja tiver aceitado a

entrega. A P&G nao aceitara retornos de pedidos ap6s seu recebimento na

transportadora

• a P&G arcara com os custos de frete at6 a entrega no dep6sito da

transportadora. Os custos incorridos na redistribuig30 para cada loja serao de

responsabilidade exclusiva do cliente.

• os paletes de propriedade da P&G39, que forem enviados junto com os

produtos para o armaz6m da transportadora, devem ser devolvidos pelo

cliente ao mesmo local em at6 20 dias ap6s a entrega no armaz6m

37 Este documento ainda nao foI elaborado e discutido oom o cliente, portanto utes pontos raftetun

aponas a visao da P&G

38 A P&G so r%ponsabiliza por entrogar os produtos ao clionte dentro d8 um daterminado prazo,

que varia por ddade e tipo de arga (fradonada ou Iota Po). Em mso de atraso na entrega, a P&G

realiza a extulsao do prazo de pagamento para compensar os dias perdidos.

39 Os paletes enviados juntamente com os produtos nas mrgas palatizadas sao de propriedade da

P&G e devem ser rdomados a m uma ap6s a entrega. A P&G envia, juntamente com a carga, uma

Nota Fiscal de transito dos palet% para que estu possam circular at6 o cliente. Esta oondigao obriga o

retorno dos palet% a origem, neste caso. a P&G, que 6 feito por uma transportadora oontratada pela

rrle$rrla
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V.5.4 Viabilidade Econ6mica

Para realizar a analise da viabilidade econ6mica da proposta, torna-se necessgrio

levantar os custos envolvidos desde o processamento at6 a entrega dos pedidos em

1 caneta = n pedidos. e definir o percentual de desconto que sera oferecido para este

tipo de pedido, atrav6s da analise dos custos do mesmo

Este tipo de pedido mescla caracteristicas de carretas fechadas e cargas

fracionadas. Os custos de frete, armazenagem e distribuigao e do pool de paletes

sao os mesmos que as carretas fechadas, pois a logfstica da entrega 6 a mesma. Ja

as operaQ6es de processamento do pedidos e cobranga sao identicas a de cargas

fracionadas, pois envolvem varios pedidos e Notas Fiscais. O custo de Vendas sera

analisado a seguir.

V.5.4. 1 Vendas

Como visto anteriormente, o vetor de custo de Vendas 6 a visita ao cliente. Para

verificar a necessidade de colocar um pedido e de reposiQao do estoque nas lojas, 6

necessaria a vistta do vendedor. Pela analise da formaQao de pedtdos de cross-

dockIng com outros fornecedores, percebe-se que os clientes agrupam em m6dia 3

lojas para a consolidaQao dos pedidos e entregas4D. Desta forma, cada pedido neste

tipo de operagao tera um tergo do volume de uma carreta fechada, tendo uma

produtividade 66% menor que a de carretas fechadas.

Como visto anteriormente, os custos referentes ao departamento de Vendas t6m

uma parcela fixa (pessoal administrativo, escrit6rio, etc.) e uma parcela variavel

($alarios, viagens, hospedagem, locomo9ao, etc.)

A participagao dos custos fixos e os variaveis no total de custos deste item foi

extraida do sistema de custeio da P&G e est6 detalhada na tabela a seguir.

Tabela V.21 - Participa960 dos custos FIxes e Vad4vels em Vendas (Elaborada pele
Autor)

40 O nOm©o de lojas varia bastante por cliente e regiao, por6m a m6dia geral de todo o Brasil. nos

dois clientes pesquisados, ficou em 5 lojas por grupo.

106



Capitulo V: Propostas - Novos Tipos de Pedido

Sabendo-se que:

i) a produtividade de pedidos do tipo f carreta = n pedidos e 66% menor que a

de carretas fechadas;

ii) o custo de Vendas para carretas fechadas 6 38% do custo de cargas

fracionadas e esta diferenga representa 3.9% do faturamento liquido da

empresa (vide Tabela III,2)

Podemos calcular os custos de Vendas para 7 carreta = n pedidos como:

Custo de Vendas em 1 carreta=n pedidos = 38% '(f +(52%/(700%-66%)-52%))= 76%

DKerenga entre I carreta=n pedidos e frac. =-3,9%/(loo%-38%)*(iDa%-76%)= -1.5%

Mais uma vez, nao existem dados confiaveis que comprovem a premissa que

uma visita gera um pedido e, assim, sera realizada uma analise de sensibilidade para

perdas de produtividade deste tipo de pedido em rela9ao a carretas fechadas no

intervalo de 66% t 15%, para verificar qual seria a variagao do resultado caso esta

premissa nao seja precisa. A analise esti mostrada na tabela e no grafico a seguir.

[}RnqadBadBHbelaBleUFbrhcbpulliac Ma=nlnkkn
>antI& tHanda=n em eem

-ap/OW/o51%

Ro Mo
61% 6% aa/o

.1,nbePA 7©6

Tabela V,22- An41i9e de Sensibilidade para Custos de Vendas ll (Elaborada pele Aut04

3,0%

8 2,5%

} { 2,0%

!!-iii;L
ii :::::
,8

56% 61 % 66% 71 % 764\ 81 %

Perda de Produtividade de 1 carreta - n pedid08 om relaGao a carreta8

Figura V,5 - Varia980 das Economies de Custas de 1 canvta = n pedidos em ran&o a
cargas fracionadas com a portIa de produtividade nas vendas {Elaborada pelo Autor)
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Assumindo que a perda de produtividade de truques em relagao a carretas

fechadas fique no intervalo de 56% a 76%, a redugao de custos de Vendas obtidas

com este tipo de pedido em relagao a cargas fracionadas pode variar entre 0% e

2.3%, com o valor provavel de 1.5%

V.5.4.2 Resumo dos Custos

Os custos referentes as entregas deste tipo de pedido estao resumidos abaixo

I Carreta = n Pedld08

e

Faturamento I Carga Fnelonada
/

A

100%

76%

ICX)%

100%

N/D

Frete

Armazenagem e DistribuiQao

Prooewamento de pedido

Vendas

Taxa banc6ria para cobranga

Administragao das duplicatas

Pool de paId%

Total

-1.5% (de t)% a -2.3%)

+0.4%

-2.0% (de 4.5% a -2.8%) 85%

Tabela V.23 - Economies para 1 Canwta = n Pedldos ( Elaborada pele AtHol)

Pelas economias de custos obtidas pelos embarques em 1 carreta = n pedidos, o

desconto proposto para este tipo de podido 6 de 2'Y,

£ importante lembrar que este ttpo de pedido estara disponivel apenas para os

cliente com os quais a P&G trabalha com equipes multifuncionais e, assim, nao sera

incorporado a politica comercial da empresa.

V.5.5 Viabilidade Operacional

A proposta de combinar varios pedidos em uma Onica carreta para entrega no

armaz6m de uma transportadora contratada pelo cliente apresenta algumas

dificuldades operacionais, devido a restrig6es do sistema de faturamento e

distribuigao utilizado pela P&G

Este sistema nao permite a combinagao de pedidos diferentes em uma mesma

entrega. Esta combinagao teria que ser feita manualmente pelos departamentos de

Transportes e Distribuigao. O sistema enxergaria estes tipos de pedido como cargas

fracionadas e, desta forma, nao aplicaria nenhum desconto aos mesmos. O
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desconto de 2% definido no item anterior teria que ser cadastrado manualmente pelo

departamento de Finangas.

A16m disso, como o sistema nao enxerga os varios pedidos que formarao uma

carreta de maneira conjunta, ele nao teria como conferir se as quantidades

envolvidas no embarque seguem as configurag6es de paletes e de entrega definidas

pela empresa. Esta confer6ncia teria que ser realizada manualmente pelo
departamento de Atendimento ao Cliente.

Todo o processo que envolve muitas intervenQ6es manuais gera um aumento na

carga de trabalho do pessoal envolvido e est6 sujeito a erros. Para evitar isso, o

sistema de faturamento e distribuigao da empresa teria que ser modificado para

trabalhar com este tipo de pedido.

Entretanto, devido a escassez de recursos humanos no departamento de

Sistemas, estas mudangas demorariam por volta de tr6s moses e atrasariam muito a

implementagao do projeto
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Capitulo VI: Implementagao do Projeto

O primeiro passo para definir a implementagao de um projeto 6 obter a aprova#o

da Diretoria para a alocagao de recursos (financeiros e humanos) para o
desenvolvimento do mesmo

As propostas de truques, carretas consolidadas e 1 carreta = n pedidos foram

apresentadas a Diretoria da P&G em 20/08/97 atrav6s de uma rocomendagao formal

e de uma apresentagao. A id6ia de roteiriza9ao de entrega s foi descartada por ter se
mostrado inviavel economicamente.

A aceitagao destas propostas e a data prevista para implementagao de cada uma

delas estao resumidas na tabela abaixo

Proposta

Truques

Princlpais

Ob8taculo$

Mudangas
no sistema

>

Dlretoria

mio 3@Hrm
pela Di©toria

Para o estado do Rio

de Janeiro e regia)
metropolitana de sao
Paulo

I

Norte, Nordeste,

Centro<)este, Sul,
Minas Gerais e

interior de sao Paulo

Consolidagao

de Cargas
Mudangas

no sistema;

Cambinagao
manual dos

pedidos;

Projeto aprovado

pela Dietoria,
com a akx,agao
de um t6cnico de

Transportu para
a combirWo dos

pedidos.

Mt
aprovada pela
Dintoria, mas
sem a alocagao
de recursos de
sistemas.

Implementagao
sea fetta com

processo manual.

(Elaborada pelo

Janeiro de mg

1 carreta = n
pedido$

>

para os cliente com
equlpes
multifuncionais

a

no sistema

de

faturamento

e

distribuigao.

a 1998

Tabela VI.I ' Implernonta9&o das Propt AuDI)
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VII.I Conclusao Final

O objetivo deste trabalho era utilizar as t6cnicas e conceitos do Efficient

Consumer Response na melhoria do servigo prestado pela P&G aos seus clientes e

consumidores, aumentando a competitividade de seus produtos.

As mudan9as necessarias a implementag30 do ECR se iniciam no interior das

empresas, pela integragao e trabalho canjunto de diferentes departamentos. A

experiencia do autor em um ano de trabalho em uma equipe multifuncional mostrou

como 6 dificil conciliar interesses e objetivos de diferentes areas, especialmente por

estas serem avaliadas por metas distintas.

O principal conflito de interesses enfrentado neste tipo de projeto ocorre entre os

departamentos de Vendas e Logistica. Enquanto o departamento de Vendas 6

avaliado por atingir os objetivos de volume em um determinado periodo, o

departamento de Logistica tem seu desempenho medido pela redugao de custos em

suas operag6es. Estes objetivos sao muitas vezes conflttantes: enquanto Vendas

deseja flexibilizar ao maximo os termos comerciais, oferecendo descontos e

incentivos por volume, Logistica tenta restringir os descontos a pedidos que gerem

redugao de custos para a empresa. Atingir o equilibrio entre a flexibilidade dos

termos comerciais e a efici6ncia logi$tica foi um dos principais desafios encontrados

pelo autor na definigao das propostas deste projeto

O conflito entre flexibilidade e custos 6 um problema tamb6m encontrado nas

estrat6gias de manufatura estudada s na Engenharia de ProduQao. O just-in-time, por

exemplo, tem como estrat6gia produzir o que 6 necessario, na quantidade necessgria

e no momento necessario. Este modelo busca reduzir estoques, atrav6s de um

sistema de produgao em lotes minimos; e flexibilizar a produgao, pela reduqao dos

lead-times de manufatura. No entanto, existe um grande problema na implementagao

do just-in-time, que pode comprometer a efici6ncia do sistema como um todo: os attos

tempos de preparagao das mgquinas (set up). Existem duas posturas basicas frente

a esta questao: ou se aumenta o lote de produgao, procurando diluir o tempo de

preparagao das maquinas, ou se trabalha no sentido de reduzi-lo

Este problema 6 bastante analogo ao que foi enfrentado pela P&G na

implementagao do SLOG I, e que motivou as propostas contidas neste trabalho.

Considerando o processa de distribuigao da P&G como a “produQao” de uma fabrica,

temos
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Set up das m6quinas do pedido;Coloca€go e

Sepa@o e dos embarques;
das catas.

Tempo de entrega dos pedido$

Estoquu dos diente$

Lead-time de produgao

Estoqu% da emprw

Tabela VII.I - Estudo entre Just.in-Time e o programa SLOG (Elabomda
polo AtHoll

A P&G trabalhava com dots tamanhos de pedido: um minimo (cargas

fracionadas), que era bastante flexivel por6m pouco eficiente; e um muito grande,

que nao apresentava nenhuma flexibilidade por6m era extremamente eficiente

(carretas fechadas)

A falta de uma opgao intermediaria para alguns clientes varejistas da P&G os

deixava em uma situa9ao dificil: ou eles carregavam altos estoques, comprando pelo

prego mais barato, ou eles trabalhavam com reposig6es freqOentes, por6m pagavam

um prego mais alto

Para atender as necessidades destes clientes, a empresa precisava flexibilizar

sua distribuiQ60, poem de maneira eficiente. A solugao proposta neste trabalho foi a

criagao de tr6s novos tipos de pedido (truques, carretas consolidadas e cross-

docking), mais eficientes que as cargas fracionadas e com economias de custos

variando de 2.0% a 3.5% do faturamento. Pelas projeg6es de volumes feitas pelo

autor, este tipo de pedido atenderia as necessidades de 22% do volume embarcado

em cargas fracionadas na P&G Cia; 50% dos volumes embarcados pela P&G Uda; e

11% do volume da P&G S/A. Estas propostas tiveram uma boa aceitagao pela

diretoria da empresa e serao implementadas em janeiro de 98.

A analogia entre o just-in-time e o problema identtficado neste trabalho 6

interessante para mostrar como os conceitos aprendidos ao longo do curso de

Engenharia de Produgao podem ser aplicados nos mais diversos problemas prgticos

encontrados nas empresas, englobando desde a definigao de termos comerciais para

uma empresa de bens de consumo, at6 a escolha de uma estrat6gia de manufatura

para uma fabrica.
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