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SUMARIO

Este trabalho faz um estudo da influéncia das atividades logisticas sobre a
competitividade de uma empresa do setor de alimentos. Para tanto, inicialmente é
levantado o panorama competitivo no qual a empresa esta inserida, abordando as
caracteristicas da empresa, a concorréncia @ 0 mercado em que ela atua. A partir deste
cenario sdo definidos critérios competitivos ligados a Logistica e € elaborado um
questiondrio para avaliar estes critérios quanto a importancia que tém para os clientes e

avaliar o desempenho da empresa em relagdo a estes critérios.

O resultado desta avaliagéo, feita pelo método proposto por Slack (1993), permite
identificar quais s&o os critérios prioritarios para agéo.

E feita entdio uma descricdo de todo o funcionamento do sistema logistico na
empresa e suas principais atividades sdo descritas. Em seguida, faz-se uma analise para
identificar quais s3o as atividades logisticas que interferem em cada um dos critérios
competitivos considerados prioritarios para acdo. Para cada uma destas atividades é

descrita a situacdo em que ela se encontra atualmente e como seria a sua situagdo
ideal.

Com o objetivo de aproximar a empresa desta situacéo ideal, sdo levantadas
algumas propostas para a area logistica. O trabalho € finalizado com um estudo de
priorizacdo das propostas, com o intuito de estabelecer uma ordem de execugéo para as
mesmas.
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. INTRODUGAO
A Consideracées iniciais

Saber avaliar a propria situagdo & hoje atitude fundamental para qualquer
empresa que olhe para o futuro. Isto implica nfo sé em conhecer bem o

funcionamento interno da empresa, como também conhecer o mercado em que atua
€ 0s concorrentes neles inseridos.

Mais, & necessario saber também o que é que os clientes esperam da
empresa, isto é, o que os faz preferi-la em detrimento dos concorrentes. Sem isso,
todos os esforcos da empresa poderdo ser em vdo, pois a empresa podera estar
investindo em melhorias que a levem para o caminho errado.

E neste contexto que surge o conceito de competitividade: fazer aquilo que €
valorizado pelos clientes de forma melhor ou igual a concorréncia. O potencial
competitivo da empresa define o quanto ela estd preparada para ter sucesso no
campo em que atua.

Conhecer a situacdo competitiva da empresa pode ser muito Uil para
estabelecer caminhos a serem seguidos para melhorar o desempenho e superar a
concorréncia, ganhando pedidos. Especiaimente com a globalizagéo da economia,

que gera concorréncia acirrada, esta pode ser uma importante ferramenta.

Neste trabalho pretende-se fazer um estudo da situagéo competitiva de uma
empresa, porém com foco em um outro assunto ao qual se dedica bastante atenc&o
ultimamente: a Logistica.

O processo logistico € fundamental tanto para o funcionamento interno de
uma empresa (através de todo o controle da rede de suprimentos), como para
disponibilizagdo no mercado dos produtos por ela comercializados.

Nas ltimas décadas a Logistica passou a ser vista como um conjunto de
atividades que envolvem desde a disponibilizacéo de matéria prima, passando por
armazenagem e movimentacéo de materiais, até o processamento de pedidos e o
transporte de produtos acabados. Assim, a logistica é uma area de exirema
importancia dentro da empresa, possuindo forte interface com as areas de marketing
e vendas.

Um bom sistema logistico garante abastecimento continuc das necessidades

da empresa, precisdo nas entregas e, consequentemente, satisfacéo dos clientes.
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Este trabalho visa alinhar este dois conceitos, isto é, analisar a
competitividade da empresa através de sua interrelagdo com as atividades logisticas,
procurando identificar os pontos que necessitam de melhorias.

B. Objetivos

Sendo a Ferrero uma empresa que estd comegando a sua historia no Brasil,
as possibilidades de estruturar adequadamente seus departamentos s&o ainda
grandes. Mais do que isso, com o rapido crescimento da empresa, pode-se
facilmente deixar de lado pontos fundamentais para o sucesso da empresa. E preciso
pensar para expandir.

Pensando assim, surgiu a idéia do desenvolvimento deste trabalho. Estudar a
influéncia da Logistica na competitividade da empresa, percebendo suas agbes
favoraveis e desfavoraveis e realizando propostas para um momento futuro.

Assim, pretende-se na primeira parte deste trabalho estudar e analisar o
cendrio competitivo da empresa, considerando seu mercado de atuacd@o, seus
principais concorrentes e a situag&o atual da empresa. O objetivo € permitir uma clara
visualizagdo do momento atual da empresa com relacdo a critérios competitivos
diretamente relacionados & Logistica, tanto no que diz respeito a sua importancia
para os clientes, como seu desempenho em relagéo & concorréncia.

Serdo identificados nesta parte pontos fortes e fracos da empresa,

especificando em quais pontos devera ser concentrada uma maior aten¢ao.

A segunda parte do frabalho tem por objetivo fazer uma descricao da
Logistica tal qual ela funciona na Ferrero do Brasil. Para isso sera iniciaimente
especificada qual sera a dtica logistica a ser utilizada para descrever todo o processo
logistico da Ferrero do Brasil. Em seguida serd feita a descricdo de todo o
funcionamento do departamento logistico e suas interfaces com outros
departamentos: estrutura, processos, rede de distribuico, principais problemas e
dificuldades.

O objetivo da terceira parte do trabalho é analisar qual € a interferéncia da
Logistica na competitividade da empresa. Ou seja, diante do cenario competitivo
descrito na primeira parte e de posse do conhecimento do funcionamento do
departamento logistico da Ferrero do Brasil colocado na segunda parte, estabelecer
onde cada uma das atividades logisticas interfere nos critérios competitivos. A
interferéncia podera ser positiva ou negativa. Uma vez mapeada esta interferéncia,
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serdo levantadas as areas de oportunidade de melhoria e para concluir o trabalho
serdo elaboradas propostas de solu¢do e melhoria.

Desta forma, o objetivo final do trabalho € alinhar o departamento logistico e
suas agdes futuras com os objetivos de melhoria na competitividade da empresa,
além de fornecer uma descricdo completa do departamento logistico.

C. Produto Final esperado

Como resultado final do trabalho espera-se obter:

« Texto descritivo dos principais concorrentes e concorrentes em potencial que
atuam nos mesmos mercados da Ferrero do Brasil.

s Mapa ilustrando a situagio competitiva da Ferrero do Brasil em relacéo aos
critérios competitivos levantados (relacionados com a Logistica).

« Interpretacdo dos resultados competitivos obtidos, ressaltando os pontos que mais
necessitam de atuagéo por parte da empresa.

 Descricdo do funcionamento da drea logistica da Ferrero do Brasil {processos,
estrutura, rede de distribui¢&o, etc.)

e Identificacdo das atividades logisticas que interferem na competitividade da
empresa

Elaboracdio de propostas de solugdo e melhoria para as atividades logisticas

Pretende-se que estes documentos € textos demonstrem a influéncia da
logistica na competitividade da empresa analisada e possibilitem a realizacdo de
melhorias na drea logistica, que estejam alinhadas com a melhoria da
competitividade da empresa. Desta forma, pretende-se atuar naquelas atividades que
podem colaborar diretamente para gerar vantagens competitivas para a para a
empresa, em relagdo a seus concorrentes.
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. COMPETITIVIDADE

Nesta primeira parte do trabalho sera feita uma descricdo do ambiente
competitivo no qual se insere a empresa e posteriormente serd aplicada uma
metodologia que permitira avaliar a atual posi¢céo competitiva da Ferrero do Brasil.

Para contar com uma descricdo completa do ambiente competitivo, trés
pontos em especial serdo abordados.

O primeiro trata-se de uma descricdo da empresa analisada, uma vez que é
fundamental conhecer bem a propria empresa antes de fazer qualquer relagao com a
concorréncia ou com o mercado.

Em seguida, serdo selecionados os principais concorrentes da empresa para
os quais serdo desenvolvidas descricbes, ressaltando suas principais atividades,
investimentos e ultimos movimentos.

O dltimo ponto visando a descricdo do ambiente € uma analise do
comportamento do mercado. Nesta andlise serdo abordados pontos como: evolugdo
do mercado, participagdo em volume e valor das principais empresas com destaque

para crescimentos e lideranga @ modo como ocorre a concorréncia no mercado.

Para aplicagdo da metodologia de avaliagdo da competitividade da empresa
serdo levantados os critérios competitivos relacionados a logistica para a Ferrero do
Brasil e sera elaboradoc um questionério para avaliar estes critérios quanto ao sua
importdncia e desempenho. Os resultados obtidos com o questionario seréo

utilizados para avaliar e analisar a situag@o competitiva da empresa.
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A. A Ferrero do Brasil

1. Caracterizagao da empresa

1.a A Ferrero Internacional

A Ferrero é uma empresa multinacional italiana atuante no ramo doceiro e
alimentar. Tendo iniciado suas operagdes no ano de 1944, na cidade de Alba, Italia,
na forma de uma empresa familiar, a Ferrero n&o tardou a expandir sua area de
atuacéo. Ja no ano de 19586, dentro de uma estratégia de globalizagédo das estruturas
e dos produtos da empresa, foi aberta uma unidade industrial na Alemanha.

A seguir a empresa iniciou suas atividades na Franca e a atuagio no mercado
comum Europeu.

A expansdo da Ferrero prosseguiu ano a ano € hoje ela tem atividades
comerciais efou industriais em mais de 50 paises, entre eles: Estados Unidos,

Canada, Japdo, China, México, Equador, Argentina, Australia e Brasil.

O carater familiar da empresa, fortemente presente desde a sua fundagéo, &
notado ainda hoje. Dentre os ocupantes dos altos cargos gerenciais da empresa,
encontram-se membros da familia Ferrero e o “presidente” é o Sr. Michele Ferrero,
filho do fundador Sr. Pietro Ferrero. No entanto, a empresa tomou o cuidado de nao
se fechar administrativamente, posigdes importantes e estratégicas sdo também
ocupadas hoje por pessoas que nédo sdo da familia. Com isso, fica mais facil para a
empresa contar com profissionais capacitados e competentes, ja que ser membro da
familia Ferrero ndo é mais um fator limitante.

No que se refere a posicionamento no mercado, a Ferrero encontra-se hoje na
posicdo de quarta maior empresa do mundo no ramo de doces e chocolates (atras
da Nestlé, Mars e Suchard).

A empresa conta com uma grande diversidade de produtos, dentre 0s
quais pode-se destacar:

» chocolates

balas

confeitos

doces

bolinhos

bebidas prontas (cha gelado e sucos)
e agua mineral.
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No que se refere a sua estrutura, a Ferrero multinacional subdivide-se em trés
grandes grupos: Ferrero Europa, Ferrerc Overseas e Soremartec (ver fig. 1).

A Ferrero Europa controla todas as atividades da empresa exercidas em
paises Europeus. A Ferrero Overseas & a responsavel pelas atividades fora da
Europa. Por fim, a Soremartec é o centro de pesquisas da Ferrero, criando e
desenvolvendo novos produtos ou férmulas variantes de produtos ja existentes e
realizando testes destes produtos ao redor do mundo.

FERRERO
FERRERO FERRERO
EUROPA OVERSEAS SOREMARTEC
DO BRASIL

Fig. 1: Estrutura da Ferrero e posicionamento da Ferrero do Brasil dentro desta.

A Soremartec & um ramo de exirema importancia dentro da empresa, pois &
ela a responsavel pela capacidade de inovagéo da empresa. Desenvolvendo desde
de produtos inteiramente novos até embalagens diferenciadas para ocasides
especiais (Natal, dia das criangas, etc), ¢ ela a responsavel pela definicdo dos
futuros produtos da empresa e consequentemente o proprio futuro desta.

1.b  AfFilial no Brasil

Denominada Ferrero do Brasil, a filial brasileira esta hierarquicamente
subordinada a Ferrero Overseas como ilustrado na figura 1. Foi no ano de 1994, que
a Ferrero efetivamente iniciou suas operacdes no Brasil com o langamento do
produto Kinder Ovo com surpresa.
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Estrutura da empresa

Hoje a empresa ja conta com 80 funciondrios alocados nos seus cinco
diferentes departamentos: Administrativo-financeiro, Vendas, Markefing, Logistica e
Recursos Humanos. A Ferrero do Brasil dispde de uma estrutura enxuta e com
poucos niveis hierarquicos (fig. 2). A expansao para 80 funcionarios ocorreu apenas
no inicio deste ano.

Fig. 2: Organograma simplificado da Ferrero do Brasil
Produtos comercializados no Brasil

Os produtos da Ferrero comercializados no Brasil sdo: o Kinder Ovo, o Kinder
chocolate, o bombom Ferrero Rocher, as pastihas Tic Tac e a pasta de chocolate
Nutella. A empresa possui ainda outros produtos em fase de teste e que s serao
langados caso os resultados testes atinjam as metas estabelecidas para cada um dos
produtos. As fases de teste podem durar de um a trés anos, dependendo do produto
e do momento estratégico da empresa.
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Nenhum destes produtos tem sua produgdo realizada no Brasil uma vez que
ainda ndo ha uma fabrica da Fetrero no pais. Os produtos sdo produzidos em
diferentes paises, sendo eles: Italia, Alemanha, Equador e Estados Unidos.

O Kinder Ovo é um ovo de chocolate (preto por fora e branco por dentro) que
contém uma capsula com um brinquedo surpresa em seu interior. Ele & vendido
unitariamente ou em embalagem com trés unidades.

O Kinder Chocolate é também um chocolate preto por fora e branco por
dentro, porém em formato de barra. A parte branca do chocolate € na verdade um

recheio de leite. H& duas opgdes de embalagem: barra unitaria e caixa com oito
unidades.

Ferrero Rocher € um bombom em trés camadas: recheio de creme de
chocolate, camada de waffer e cobertura de chocolate, sendo que dentro do recheio
ha uma aveld inteira. As opgdes de embalagem para venda séo. embalagem com
trés unidades e caixa com dezesseis unidades.

Tic Tac sdo pastihas que vém dentro de uma caixinha plastica, disponiveis
em dois sabores: menta e laranja. A caixinha & a unidade de venda e opg&o Unica de
embalagem.

A Nutella &€ uma pasta de chocolate com aveld e ainda € um produto com
distribuicdo limitada (ndo tem ainda um lancamento completo, ndo contando com
propaganda e sendo comercializada com restrigbes). Sua embalagem & um pote com
400g. A Ferrero tem como politica, s6 langar produtos cujo sucesso é garantido. Por
isso, apesar da Nutella ser um produto bem sucedido na Europa, a empresa optou
por testa-lo, antes de langé-lo aqui no Brasii. O habito de consumo da Nutella (ou
outra pasta de chocolate equivalente) no café da manhé na Europa, € praticamente
inexistente no Brasil. Por isso a empresa quer primeiro sentir a aceitaggo do produto
por parte do consumidor brasileiro, bem como estudar seus habitos de consumo em
relacdo a este produto, antes de definir a estratégia de langamento.

No que se refere ao seu posicionamento no mercado brasileiro, a empresa
ocupa a quarta posicdo, estando atras da Lacta, Garoto e Nestlé, empresas
tradicionalmente fortes no ramo de chocolates no Brasil (dados Nielsen de mercado).
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2. Caracteristicas da comercializagéo de produtos na Ferrero do Brasil
2.a A Area de comercializacao

Devido as elevadas temperaturas de alguns estados brasileiros no decorrer do

ano e principaimente nos meses do verdo, a Ferrero do Brasil limitou sua area de
atuagao.

Esta precaugdo visa manter elevada a qualidade de seus produtos,
oferecendo aos consumidores produtos sempre frescos e mantendo uma
consisténcia em seu sabor. Evita-se desta maneira deterioragbes no produto, tais
como manchas brancas ou acinzentadas, amolecimente do chocolate ou do wafer (no
caso do bombom Ferrero Rocher).

Assim, a Ferrero optou por vender seus produtos em areas cuja temperatura
méxima néo exceda o limite suportavel pelos produtos. A area de atuacao da Ferrero
compreende os estados de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Minas Gerais, Espirito Santo,
Parand, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Mato Grosso do Sul e o Distrito Federal,
além de cinco cidades do Nordeste: Salvador, Recife, Natal, Macei6 e Jo&do Pessoa.
Nas cidades do Nordeste, ocorre a venda de produtos apenas nos meses mais frios
do ano, ou seja junho e julho.

%spiriln Santo

b de Janeiro 11T

Area n#io explorada pela Ferrero

E Atuagsio da Ferrero nas capitais

Area de atuagdo da Ferrero

Fig. 3: Area de atuagéo da Ferrero do Brasil
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2.b O periodo de comercializagao

Ainda por problemas com temperatura a Ferrero restringe sua permanéncia no
mercado ao periodo que vai de Abril até Setembro/Outubro, retirando entdo seus
produtos dos pontos de venda. Apenas dois produtos dentre os comercializados no
Brasil ndo enfrentam este problema: o Tic Tac e a Nutella, por terem suas
caracteristicas preservadas mesmo com temperaturas mais elevadas. Estes produtos
sdo considerados produtos ndo sazonais.

3. Importagao de produtos, uma particularidade da empresa

A Ferrero do Brasil enfrenta uma situacdo que a difere bastante de seus

-

principais concorrentes. Sua atuagdo no Brasil, per enquanto é exclusivamente
comercial.

A primeira fabrica da empresa ainda estd em fase de planejamento e so
iniciara suas funges por volta de marco do ano que vem. Ainda assim, apenas o
bombom Ferrero Rocher serd inicialmente produzido nesta fabrica. Isto implica em ter

todos os produtos impbrtados de outros paises nos quais a empresa tem fabricas.

Portanto, a Ferrero do Brasil hoje importa todos os produtos que comercializa
no pais. Este fato traz varias implicagdes, tais como: tempo e custo de transporte
maritimo, liberacdio de produtos no porto (nacionalizagio de produtos) e problemas
com greves portudrias. Estas sdo limitagdes ndo compartilhadas pela concorréncia e
que portanto exigem da Ferrero aten¢do especial para néo ficar em situagdo de
desvantagem.

A empresa no Brasil ndo é apenas um entreposto comercial como pode estar
parecendo até este momento. Cabe a Ferrero divulgar todos os produtos aqui
comercializados e cuidar de sua imagem no pais. Isto &, toda a atividade de
marketing é realizada localmente. Particularidades do mercado (preferéncias, habitos
de consumo, etc.) também sdo constantemente consideradas e analisadas, atraves
da realizacdo de pesquisas. Com isso a Ferrero pretende adaptar seus produtos ao

pais da melhor maneira possivel.
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B. A Concorréncia

1. Defini¢do da area de atuacdo da empresa

Para ser possivel fazer uma andlise e avaliagdo da competitividade da
empresa sdo necessarias algumas informagbes basicas. Primeiro, & essencial dispor
de um bom conhecimento da empresa no que se refere a suas capacidades,
recursos, habilidades e objetivos {questéo tratada no item A, , a Ferrero do Brasil).

Um segundo grupo de informagBes consiste na  definicdo do campo de
atuacio desta empresa, isto &, qual o mercado em que a empresa atua, com quais
produtos e para que publico alvo. Este segundo grupo facilita a identificagdo dos
concomrentes da empresa, ponto fundamental para que possa ser feita uma
comparagéo, posicionado a empresa em relac@o a seu mercado. E exatamente este
segundo grupo de informagdes que € aqui tratado.

Ha ainda um terceiro tipo de informag¢do que complementa o panorama
necessario para que seja feita a avaliagdo competitiva da empresa; as necessidades
e desejos do cliente. Mais adiante este assunto estara sendo abordado.

A Ferrero do Brasil, como ja foi dito, € uma empresa do ramo doceiro
alimentar, funcionando, por enquanto, no Brasil, como uma empresa importadora de
alimentos. A Ferrero ainda possui uma quantidade pequena de produtos aqui no pais
{(cinco ao todo), se compararmos com & quantidade de produtos disponiveis na
Europa (mais de 40), onde a empresa atua em vérios segmentos, tais como, bebidas
instantaneas, chocolates, bolos, balas e até agua mineral.

Para melhor compreensdo da area de atuacdo da Ferrero do Brasil, convém
fornecer algumas explicagdes sobre a segmentagdo existente dentro do mercado de
doces.

O mercado de doces possui subdivisbes, que sdo tratadas e analisadas
individualmente. Assim ndo se fala de mercado de doces e sim em mercado de
chocolates, mercado de drops e pastilhas e mercado de biscoitos, entre outros.
Considera-se o mercado de doces como um todo apenas para macro analises das
empresas, por exemplo a posi¢cdo das empresas a nivel mundial. Para analisar
produtos, no entanto, a subdiviséo mostra-se atil, uma vez que o ramo doceiro possui
inimeras variagbes de produtos (chocolates, sorvetes, balas, bolos, sobremesas
prontas, entre outros). Assim sendo, é conveniente que se analise os produtos dentro

de um grupo de produtos similares, observa-ios dentro do mercado de doces causaria
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uma diluigio das informagdes e impediria uma analise mais detathada (comparacéo
com concorréncia direta).

N3o se deve porém ignorar os produtos do ramo doceiro que n&o pertengam a
categoria dos produtos em questdo. Isto e, apesar da Ferrero do Brasil lidar com
chocolates e pastilhas, convém que ela acompanhe outras categorias para ter uma
idéia geral do que se passa no mercado de doces como um todo e até mesmo para
viabilizar sua atuag@o em outras categorias.

Recordando, os produtos hoje vendidos pela Ferrero do Brasil sdo: Kinder
Ovo, Kinder Chocolate, Fermrero Rocher, Tic Tac e Nutella. Os trés primeiros
encaixam-se na categoria de chocolates, ja o Tic Tac é considerado como uma

pastilha e a Nutella pertence & categoria de cremes e pastas doces.

Ou seja, hoje a empresa atua apenas em trés categorias diferentes de
produtos:

» mercado de chocolates,
« mercado de drops e pastilhas e
¢ mercado de cremes e pastas doces

No entanto, a Nutella € um produto que ainda néo foi langado com forga total,
estando numa fase de testes. Desta forma, a participagdo da Ferrero no mercado de
cremes e pastas doces € bastante reduzida. Este produto sera portanto deixado de
lado neste trabalho, pois sua influéncia sobre as atividades da empresa & hoje
desprezivel.

Os produtos da Ferrero procuram oferecer alto grau de qualidade e sempre
com algum tipo de diferenciac&o. O Kinder Ovo, por exemplo, além de dispor de um
formato peculiar (forma oval), traz mais do que um chocolate, traz um chocolate e um
brinquedo, oferecendo algo novo. Convém ressaltar que para muitos consumidores o
brinquedo é o real motivo de compra do produto. O bombom Ferrero Rocher tem uma
apresentacdo sofisticada para os padroes de seu mercado (embalado em papel
dourado e colocado em uma forminha), lembrando mais 0s bombons tradicionalmente
vendidos em doceiras finas. Estas caracteristicas fazem com que 05 produtos da
Ferrero de forma geral, apesar de terem precos acessiveis, sejam mais caros do que
a média do mercado.

Assim, os produtos da Ferrero sdo dirigidos para as classes A, B e C, que
contam com maior poder aquisitivc @ podem consumir produtos que ndo sdo de
necessidade primaria.
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Com rela¢éo a idade de seus consumidores, a Ferrero, abrange uma faixa
etaria bastante ampla, uma vez que cada um de seus produtos visa atingir grupos
com idades diferentes. O bombom Ferrero Rocher é um produto mais adulto, tanto
pela sua sofisticagio quanto pelo sabor e recheio. O Kinder Ovo e o Kinder
Chocolate sdo chocolates mais doces, direcionados ao publico infantil, com o apelo
de uma porcdo extra de leite e a oferta de um brinquedo, no caso do Kinder Ovo. O
Tic Tac & uma pastilha, cujo publico alvo s&o os jovens, maiores apreciadores de seu
sabor refrescante.

2, Identificagado dos concorrentes

Uma empresa competitiva precisa saber exatamente quem s80 0s seus
concorrentes e conhecé-los bem, para que possa acompanhar todos 0s movimentos
do mercado.

Como os produtos comercializados pela Ferrero n&o pertencem todos a um
mesmo mercado, a andlise de concorrentes respeitarda esta subdivisdo. Serao
listados os principais concorrentes, acompanhados de um breve historico. Os
principais movimentos realizados recentemente por cada um destes concorrentes
também serdo citados e comentados. Além disso 0s concorrentes estarédo
subdivididos em concorrentes atuais e concorrentes potenciais. Sé serdo descritos
aqueles concorrentes considerados fortes (ou que possam vir a se tornar fortes), ou

seja, os concorrentes que realmente disputam o mercado com a Ferrero.

Mesmo dentro de um mercado, a competicdo direta ndo ocorre entre todos 0s
produtos que dele fazem parte. Ha grupos de produtos dentro deste mercado que
competem diretamente entre si. Convém portanto ressaltar, para cada concorrente,
qual ou quais os produtos que concorrem diretamente com os produtos da Ferrero.

2.a Concorrentes no Mercado de Chocolates

s Nestlé

Empresa multinacional Suiga, atuante em diversas areas do mercado de
alimentos, desde iogurtes até achocolatados em pod. Grupo extremamente grande
conta com diversas fabricas no Brasil. Segundo documento elaborado pela Ferrero
Overseas em 1995, a Nestlé lidera mundiaimente o ramo de doces. Ela também é a
primeira colocada na Europa e altema-se com Lacta e Garoto na lideranga do
mercado Brasileiro.



COMPETITIVIDADE 14

Empresa de tradigdo, sua marca é vista pelos consumidores como uma
empresa de qualidade, tradicdo e que inspira confianca, como constatado em
pesquisa realizada pela Teorema (73% dos entrevistados associaram o nome Nestlé
a boa qualidade, 74% a empresa de fradigdo e 73% a empresa confiavel). Detentora
de varias marcas lideres de mercado como Nescau e Leite Moga, conta com alto grau
de conhecimento de sua marca.

No mercado de chocolates, a Nestié possui produtos diversos, procurando
atingir todos os seus segmentos. A empresa € a mais lembrada neste segmento. Na
mesma pesquisa da Teorema, 64% dos entrevistados mencionaram a Nestlé em

primeiro lugar ao serem questionados sobre quais os fabricantes de chocolate que
conheciam.

A pesquisa constatou ainda, ser a Nestlé considerada a melhor fabricante de
chocolates no mercado brasileiro (72% dos entrevistados a escolheram como tal).

A fabrica da diviso de chocolates da Nestlé localiza-se na cidade de
Cagapava, proxima a S&o José dos Campos, no estado de S&o Paulo.

Chokito, Prestigio, Crunch, Suflair e Galak s&o algumas de suas marcas mais
conhecidas.

A Nestlé conta com um sistema de distribuicdio de extrema eficiéncia,
atingindo um numero bastante elevado de pontos de venda. Sua distribuicio
numeérica e ponderac]a1 de acordo com os dados gerados pela empresa Nielsen’
para o bimestre junho/julho de 1996 foram, respectivamente 30% e 87%, mostrando
o alto grau de penetragdo da empresa no mercado. O fato de contar com grande
diversidade de produtos auxilia na distribuigdo, pois muitas vezes € mais facil
convencer um comprador a comprar mais um produto Nestlé, se ele ja conhece e
trabalha com algum outro produto. Praticas como a venda casada, onde a venda de
um produto é condicionada & venda de outro produto, também toram-se possiveis.

' A distribuigdo numérica mede o nGmero de pontos de venda em que a empresa esta
presente com seus produtos. A distribuigdo ponderada leva em consideragdo o volume de
vendas das lojas, indicando portanto a presenca da empresa nos pontos de venda em relagéo
ao volume de vendas do mercado.

2 A Nielsen é uma empresa multinacional americana que audita os principais mercados de
bens de consumo (refrigerantes, cervejas, shampoos, sabonetes, escovas de dentes, entre
outros) através de medigbes bimestrais do mercado (coleta de dados no ponto de venda),
levantando volumes vendidos, valor obtido com as vendas, quantidades em estogue, prego
médio de venda de cada produto e niveis de distribuigdo atingidos, & vende estas informagdes
na forma de bancos de dados as empresas interessadas. No Brasil, a Nielsen é a (nica
empresa capaz de oferecer este tipo de informagdo, que permite as empresas acompanhar a
evolugio do mercado.



COMPETITIVIDADE 15

Em um processo que se iniciou no ano passado (1995), a Nestlé vem
aumentando o nimero de lancamentos de novos produtos no mercado brasiieiro,
reflexo de uma dinamizagdo que vem ocomrendo no mercado de chocolates. Os
langamentos de 1995 foram o bombom Sedugéo (semelhante ao sonho de valsa) e o
chocolate Kit Kat, sendo que o segundo ja existia fora do pais. O numero de
langamentos foi intensificado em 1996, tendo sido langcados quatro produtos que
concorrem diretamente com os produtos da Ferrero, apenas neste primeiro semestre.

O primeiro langamento deste ano foi a barra de chocolate Quik (mesma marca
do achocolatado em pd), que assim como o Kinder Chocolate da Ferrero, & um

produto voltado para o segmento infantil que tem como atrativo a oferta de mais leite
no produto.

O segundo langamento consiste em um concorrente direto do bombom
Ferrero Rocher: o bombom Baci. Este € um produto que também passa ao
consumidor a idéia de sofisticacdo, sendo descrito como um bombom de origem
italiana. O bombom possui embalagem sofisticada e valoriza a idéia de ser dado
como presente.

Por fim, o mais recente lancamento da Nestlé & o Nest!é Magic, uma bola de
chocolate que contém um brinquedo dentro, concorrente direto do Kinder Ovo.

Como & possivel perceber, a Nestlé tem procurado este ano combater
diretamente os produtos da Ferrero. Para realizar todos esies langcamentos, ela esta
efetuando altos investimentos técnicos @ em marketing (US$ 6 milhdes sé para o
Nestlé Magic). A previsdo de investimentos em Marketing para 96 é de US$ 30
milhdes segundo artigo publicado no jornal Folha de S&o Paulo, no qual Marcelo
Mechior, gerente de marketing do grupo de chocolates da Nestlé, fernece
informagdes.

e Lacta

Empresa familiar com maior parte do capital sendo brasileiro até Abril deste
ano, a situagdo tende a modificar-se totalmente apos a aquisicdo da empresa pela
multinacional Philip Morris. A Philip Morris ja atua no ramo de chocolates através da
Suchard, ainda pouco conhecida neste ramo no Brasil, mas de grande destaque nos
estados Unidos e Europa.

Até hoje, a Lacta atuava exclusivamente no mercado de chocolates, sendo
lider absoluta do segmento de Snacks com ¢ chocolate Bis e camped de vendas com
o bombom Sonho de Valsa.
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A Lacta possui sua fabrica na cidade de S&o Paulo.

Sua distribuicdo é extremamente eficiente, a empresa atingiu 37% de
distribuicdo numérica e 90% de distribuicdo ponderada (Dados Nielsen junho/Julho
96), superando os nimeros da Nestle.

Ultimamente, com altas somas em dividas (cerca de 140 milhdes, segundo
artigo publicado em maio pela revista Veja) e passando pelo processo de venda da
empresa para a Philip Momis (que ja era acionista), a Lacta nao fez nenhum
lancamento ou movimentacao significativa. Pelo contrario, a empresa vem crescendo
em taxas abaixo daquelas do mercado (até o bimestre junho/julho de 1996, segundo
os dados Nielsen de mercado), o que resuliou em perda de participacdo. Esta
situagdo no entanto, tende a mudar nas maos do novo dono. A Philip Morris/Suchard
ja atuava no mercado brasileiro de chocolates, através de marcas como Toblerone e
Confete (esta tltima era uma marca da empresa Q'refresco, adquirida pela Philip
Morris no final de 1995). Ainda no ramo doceiro, a empresa detém nomes como Ping
Pong e balas Soft.

Grupo Norte Americano, a Philip Morris/Suchard € a segunda colocada em
termos mundiais (documento da Ferrero Overseas - Maio 95).

A Philip Morris ja anunciou investimentos em novas campanhas publicitarias
dos chocolates Bis e Sonho de Valsa, além da veiculagdo de filmes e anuncios para
suas demais marcas (jomal Folha de Sdo Paulo). Estes investimentos anunciados ja
vem acontecendo agora no inicio do segundo semestre, com a retomada da
campanha publicitaria do chocolate Lancy.

o Garoto

Unica empresa de capital exclusivamente nacional do setor, a Garoto vem
apresentando crescimento de participagdo no mercado de chocolates. De acordo
com os dados Nielsen de mercado, a empresa chegou a liderar os segmentos de
bombons e tabletes no bimestre Abril/Maio.

A Garoto tem sua fabrica localizada em Vila Velha no Espirito Santo, o que a
posiciona proxima ao cacau (materia prima para fabricagdo de chocolate) e ao
mesmo tempo ndo muito distante dos grandes centros urbanos (Minas Gerais Séo
Paulo e Rio de Janeiro).

Apesar de ja contar com 45 variedades de produtos, a nova situacdo de maior
concorréncia do mercado vem impulsionando novos langamentos da empresa. Este
ano, a Garoto ja langou uma nova verséo de embalagem para o bombom Mundy, o
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qual consideram concorrente do bombom Ferrero Rocher (revista Imprensa Midia,
junho de 1996). Foi também lan¢ada uma caixa com mini-Talentos, isto é, versbes de
tamanho reduzido dos diversos sabores do chocolate Talento, vendidos em uma
caixa semelhante aquela utilizada para bombons sortidos. Por fim, a mais recente
investida da empresa foi trazer o chocolate com surpresa Tombola, importado da
Espanha, para concorrer no segmento do Kinder Ovo. O Toémbola tem como
surpresas os personagens da série infantil Changemen.

Além do lancamento de novos produtos, a Garoto vem anunciando altos
investimentos tanto para a area de produgdo como para a area de marketing.
Segundo artigo publicado na revista Imprensa Midia de junho de 1996, a empresa
pretende investir este ano 25 milhdes de délares na area de producéo, dos quais 15
milhdes na area de logistica. O investimento na area de logistica deve-se
principalmente a construgéc de um armazém vertical com sete transelevadores, com
capacidade para armazenar até dez mil toneladas de chocolate. Os investimentos na
area de marketing também devem chegar a 25 milhes de dolares, o que representa
um aumento da verba destinada a este departamento de 4% para 7% do faturamento
da empresa.

Em 1995, a Garoto obteve um faturamento de US$ 464 milhdes e prevé
faturamento de US$ 500 milhdes para 1996 (Gazeta Mercantil, maio de 1996). A
empresa espera ampliar até 1997 a capacidade produtiva de sua fabrica das atuais
105 mil toneladas para cerca de 120 mil toneladas (Gazeta Mercantil, agosto de
1996).

Concorrentes Potenciais
o Mars

Ainda pouco conhecida no Brasil, a Mars € a segunda colocada nos Estados
Unidos e terceira a nivel mundial no ramo de doces (documento da Ferrero
Overseas, maio de 1996). Sua atuagéo no Brasil foi mais intensa na pascoa, com a
venda de ovos de pascoa contendo o chocolate M&M's. Este mesmo chocolate ja &
vendido no Brasil, mesmo fora da pascoa.

A empresa ja possui uma fabrica no Nordeste do pais onde produz o confeito
de chocolate Astro. O chocolate M&M's & ainda importado, sendo distribuido pela
Bauducco.

A Mars lidera o mercado mundial de alimentos para animais e sua experiéncia
de atuag¢do global neste mercado pode ser de grande utilidade para a sua expanséo

mundial no ramo doceiro, que provavelmente incluira o Brasil.
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Acredita-se portanto que a empresa esteja preparando sua entrada no
mercado brasileiro. Isto implica em mais um concorrente de peso disputando a
participagdo de vendas no mercado de chocolates.

O fato da empresa ser dona de marcas lideres no exterior aumenta a
importancia de seu ingresso em nosso mercado, exigindo preparo e dinamismo por
parte das empresas ja existentes por aqui.

s Hersheys

Maior empresa americana no ramo doceiro e quinta colocada no mundo
(documento da Ferrero Overseas, Maio de 96), esta & mais uma empresa que pode
estar com os olhos voltados para o crescente mercado de chocolates brasileiro.

Seguindo as tendéncias de globalizagéo, a empresa ja vem ensaiando seus
primeiros passos expansionistas ingressando na Europa. No entanto, seus produtos
sio extremamente voltados para o gosto do consumidor americano. Tal fato exigira
processos de adaptacdo dos produtos por parte da empresa, para adequa-los
também ao paladar de outros consumidores ao redor do mundo.

Alguns produtos da empresa ja podem ser encontrados no Brasil, devido a
importacdes de terceiros (chocolate em barra Hersheys e calda de chocolate
Hersheys, por exemplo).

e Arcor

A Arcor é a maior empresa de chocolates da Argentina, com alguns produtos
ja presentes no mercado brasileiro, a empresa esta instalando-se comerciaimente por
aqui (informagdo obtida em estande da empresa na feira de alimentos do Rio de
Janeiro em Setembro de 1996).

Dentre os produtos ja disponiveis no mercado estdo uma caixa de bombons
sortidos e confeitos de chocolate em saquinhos, semelhante ao M&M's. A empresa
comercializa ainda balas e caramelos, produtos que também ja estdo no mercado
brasileiro.

Por enquanto estes chocolates s&o importados da Argentina. Devido a
proximidade deste pais em relagdo ao Brasil e todas as facilidades decorrentes da
formagdo do mercosul, estd sera provavelmente a opgdo da empresa ainda por
alguns anos. Porém, a consfrucgo de uma fabrica no pais & possibilidade a ser
considerada.
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2 b Concorrentes no mercado de drops e pastilhas
s Warner Lambert

Dona de uma distribuicdio exemplar e do drops Hall’s, a Waner lidera com
vantagem o mercado de drops e pastilhas em todo o Brasil, com uma participagao de
59.8% em valor em Junho/Julho de 96 (Dados Nielsen). Para ilustrar a distribui¢éo da
empresa, os dados Nielsen apontam 45.8% de distribuicio numérica e 95% de
distribuicdo ponderada.

A empresa também é bastante forte no segmento de gomas de mascar em
que & dona das marcas: Adams, Trident, Dentine, Bubballoo e Freshen-Up.

s Garoto

Neste segmento a empresa atua com uma marca unica; as pastilhas Garoto.
Mesmo assim, ela detém 10,7% deste mercado em participagdo em valor, sendo a
segunda colocada (Dados Nielsen de mercado para o bimestre junhofjulho).

Seus niveis de distribuicdo neste segmento s&o inferiores aqueles atingidos
pela empresa no segmento de chocolates: 35% de distribuigdo numérica e 66% de
distribui¢do ponderada.

o Nestlé

A atuagdo da Nestlé no mercado de drops e pastilhas da-se de duas formas:
atuagdo direta, com o produto Mentex e atuacéo através da Tostines, empresa
pertencente ac grupo Nestlé, com o drops Kids.

A participacdo da Nestlé neste segmento &€ no entanto mais modesta do que
no mercado de chocolates. A empresa tem 12,4% dos volumes de venda no
segmento (Nielsen).

A distribuicdo da Nestlé neste mercado também é mais modesta: 15% de
numeérica e 48% de ponderada, refletindo uma atuacdo mais fraca do que aquela no
mercado de chocolates.
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3. O Mercado

3.2 O Mercado de chocolates

O mercado brasileiro de chocolates ¢ dominadc em grande parte por uma
peguena quantidade de empresas de grande porte. Até 1994, apenas trés empresas
tinham destaque com suas participaces de mercado: a Nestlé, a Lactae a Garoto. O
mercado era praticamente dividido entre as trés empresas com pouca diferenca entre
suas participagdes. Porém, apesar deste equilibrio entre as empresas, o mercado de
chocolates apresentava constante crescimento.

Participagéo de mercado em valor Participacao de mercado em valor
1994 1995
Garoto Outres Garoto Cutros
24% %

Fig. 4: Participagdo em valor no mercado de chocolates (1994 e 1995).

Esta situagdo provocou uma certa comodidade no setor, que permaneceu sem
grandes acgdes até entdo. O nivel reduzido de langamentos de novos produtos € um
exemplo da acomodago das empresas do setor de chocoiates.

Com a abertura de mercado, no entanto, a situagdo comega a mudar. A
ameaca de entrada de novos concorrentes comega a despertar a industria de
chocolates. Os novos concorrentes ndo tardam a chegar. Empresas multinacionais ja
bem estabelecidas no exterior, tém a oportunidade de ingressar no mercado brasileiro
inicialmente através de importagbes. Com isso, a decisdo de construgdo de uma
fabrica, por exemplo, pode ser postergada e s6 adotada apds a comprovagéo das
chances de sucesso da empresa aqui no pais.

O caso da Ferrero @ um exemplo deste raciocinio. Atuando no Brasil desde
1994, somente agora a empresa esté desenvolvendo uma unidade industrial no pais.

A entrada da Ferrero no mercado brasileiro, alterou a antiga situacéo de equilibrio.

3 participagdo em valor significa a participagio sobre o total de vendas em dolares
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Atuando como uma forga entrante segundo o modeio de Porter* (1991), a Ferrero
modificou 0 quadro competitivo do mercado de chocolates.

O aumento do poder de consumo dos brasileiros decorrente do plano real e
da estabilizagido da economia ampliou o numero de consumidores de chocolates. O
constante ingresso de produtos importados, com altos padres de qualidade,
instigam por parte do consumidor a cobranga deste padrdo também para produtos
nacionais. Os importados (entre eles os produtos da Ferrero) engrossam a lista de
produtos disponiveis no mercado, aumentando as opgdes dos consumidores. Todos
estes fatores levaram a Nestlé e a Garoto a intensificar suas a¢des de marketing,
aumentando inclusive o nGmero de novos langamentos (ver o item A.2, que fala sobre
a concorréncia).

O ano de 95 confirmou a tendéncia de mudanca nas participacbes de
mercado e a tendéncia de crescimento do segmento de chocolates. O crescimento
em relacdo a 1994 foi de 33% em volume e 86% em valor. No total, foram
comercializadas 150 mil toneladas de chocolate em 1995, somando 1.8 bilhdes de
dolares. Para se ter uma idéia das alteracbes em participacdo de mercado
provocadas pela Ferrero, no bimestre em que teve maior atuacdo (Junho/Julho), a
Ferrero atingiu 15,8% de participagdo em valor no mercado de chocolates, de acordo
com os dados Nielsen de mercado® .

A s participagdes de mercado sdo medidas de duas formas diferentes: a
primeira considera as vendas em volume, isto &, a quantidade de chocolate vendida
em quilos; a segunda considera a venda em valor, ou seja, quantifica as vendas de
chocolates em délares. A participagdo de uma empresa é parte das vendas em
porcentagem, em relagdo ao total vendido, que decorre das vendas de seus
produtos.

A Mars, maior empresa de chocolates no mundo, tambem vem dando indicios
de seu interesse pelo Brasil, com a oferta do chocolate M&M’s. Na pascoa, foram
desenvolvidos ovos desta marca {comercializados pela Bauducco), indicando a

intencéo de estabelecer-se no pais.

Em 1996, ja foram feitos oito langamentos apenas neste primeiro semestre,
sendo quatro da Nestlé, trés da Garoto e um da Fermrero. Um dos langamentos da

“Porter (1991) propde a andlise da concorréncia de uma indiistria através de cinco forgas:
Fornecedores (poder de negociagio destes), Compradores (poder de negociagado destes),
Substitutos (ameacga de produtos ou servigos substitutos), Concorrentes na inddstria (rivalidade
entre as empresas existentes) e Entrantes Potenciais (ameaga de novos entrantes).

5 dados gerados bimestralmente pela empresa em forma de banco de dados, através de
auditoria do mercado, levantando as informagées nos pontos de venda..
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Garoto é apenas uma variagio de embalagem do bombom Mundy. Os langamentos
da Nestlé compreendem diferentes segmentos do mercado. o Nestlé Magic,
chocolate com surpresa, © bombom Baci e o Quik e o Galak com cornflakes (cereal),
pertencentes ao segmento de tabletes.

A compra da Lacta pela Philip Morris (que ja era dona de 40% das agbes da
empresa) é mais um ponto de agitagdo do mercado, pois a subdivisdo Suchard do
grupo esta entre as maiores do mundo. Assim, a marca Milka, por exemplo n3o deve
tardar a se expandir no Brasil. A Lacta que estava perdendo participagéo de mercado
durante esta fase de transicio, devera agora intensificar suas agdes, na busca de
uma recuperacao.

Ainda que venham entrando novos concorrentes, a tendéncia do mercado de
chocolates continua sendo a concentragio, ou seja, pequena dquantidade de
empresas concorrentes. Considerando o mercado brasileiro de doces, chocolates e
biscoito como um todo, verifica-se serem a Philip Morris, a Nestlé e a Warner Lambert
responsaveis por 60% do mercado, em volume de vendas (Gazeta Mercantil, Abril de
96).

O mercado de chocolates é subdividido em quatro grandes segmentos:
tabletes, bombons, snacks e candy-bars. Esta subdivisdo € utilizada pela Nielsen
para os seus bancos de dados e visa agrupar os chocolates de acordo com suas
semelhancas.

O segmento de tabletes inclui todos os chocolate que nao possuem uma
camada de recheio, sendo feitas apenas de chocolate, leite e algum outro elemento
que venha a ser a ele adicionado. Exemplos de chocolates deste segmento s&o:
Galak, Talento, Diamante Negro, Kinder Chocolate e Kinder Ovo.

Os chocolates com recheio, como Prestigio, Chokito e Milkbar pertencem ao
segmento denominado Candy-bars. A existéncia de uma camada de recheio em um
chocolate em forma de barra, é a caracteristica necessaria para ser classificado
dentro deste segmento.

O segmento de bombons ¢ definido como o segmento dos chocolates de
tamanho menor, com forma retangular ou arredondada e que possuem algum
recheio, licor, pedagos crocantes, recheio cremoso, efc. As caixas de bombons sdo
exemplos de chocolates deste segmento, do qual também fazem parte o Ferrero
Rocher e 0 Sonho de Valsa.
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Por fim, o segmento de snacks é um segmento bastante reduzido no Brasil,

cujo representante mais famoso é o Bis. O chocolate Rocky € o outro chocolate deste
segmento.

Até hoje, a Ferrero do Brasil atua apenas em dois destes segmentos,
conforme ja mencionado acima: tabletes e bombons. Convém ressaltar no entanto a
importancia destes segmentos que no bimestre Junho/Julho de 1996 foram

responsaveis por 81,6% do volume de vendas, segundo os dados Nielsen de
mercado.

O mercado de chocolates como um todo vem apresentando crescimento
constante, ainda que este tenha sido maior em 1995 do que este ano. Como ja
mencionado, em 1995 o mercado cresceu 33% em volume e 86% em valor em
relagio a 1994. Considerando os valores acumulados até julho de 1996, ja foram
comercializadas 113 mil toneladas de chocolate, totalizando 1,3 bilhdes de délares.
Isto representa um crescimento de 12% em volume e 18% em valor em relagdo ao
mesmo periodo de 1995,

No bimestre Junho/Julho, no entanto, o mercado decresceu 3,9% em relagdo
ao bimestre anterior. Tal queda foi provocada por uma retragio de 19% no segmento
de bombons. Mesmo assim, em relagdo ao mesmo periodo de 95 o mercado
apresenta crescimento de 16,8%. A figura 5 mostra a divisdo do mercado, neste
bimestre, entre as principais empresas, em termos de participagido em volume e em
valor das vendas.

Participagio de mercade em volume Participagio de mercado em valor
Junho/Julho 1996 Junho/Julho 1996
Garoto Garoto Cutres

26% 2% i

Fig. 5: Participag&o em volume valor no mercado de chocolates (JunhofJulho 1996).

Outro indicio da provavel continuidade do processo de crescimento do
mercado de chocolates brasileiro é o atual nivel de consumo de chocolate per capita.
Apesar de ja ter crescido de 1,5 Kg/habitante.ano para 1,8 Kg/habitante.ano desde o
inicio do plano real (reportagem da revista Veja), ele ainda € baixo se comparado
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com outros paises cuja poputagdo tem poder aquisitivo maior. A vizinha Argentina por
exemplo tem um consumo per capita de 3,8 Kg por ano, os EUA 4,6 Kg por ano e a
Suica, pais tradicionalmente produtor de chocolates, 12 Kg. A estabilidade econdmica
deve portanto elevar, a longo prazo, ainda mais o consumo per capita de chocolates

no pais. A figura 6 faz uma comparagdo do consumo per capita nestes quatro
paises.

Consumo de chocolates: Kg por habitante
_ 99
10, l

o N A 3 @

Brasil Argentina EUA Suiga
Fonte: revista Consumidor S.A. n° 13, cutubro de 1996

Fig. 6: Consumo per capita anual de chocolate

3.b O Mercado de drops e pastilhas

Também dentro deste mercado é feita uma segmentacéo de acordo com o
tipo de produto considerado. S3o trés segmentos no total: drops, caramelos e
pastilhas. A participacdo em valor dos segmentos neste mercado é no entanto
bastante distinto: 73% para drops, 21% para pastilhas e 6% para caramelos, de
acordo com os dados Nielsen do bimestre Junho/Julho de 1996.

O numero de fabricantes, como no mercado de chocolates, &€ bastante
reduzido, cinco empresas sdo responsaveis por 93% do consumo em volume. No
entanto, ha uma particularidade neste mercado, 0 numero de marcas é também
bastante reduzido, sete marcas dominam 87,5% das vendas em voiume.

A marca Hall's da Warner Lambert, domina com grande vantagem este
mercado, detendo 45,8% da participagdo em volume e 59,7% em valor (dados
Nielsen de junhofjutho). Este fato, somado ao alto nivel de distribuicdo atingido por
esta empresa (95% de distribuicio ponderada) constituem significativas barreiras de
entrada, ilustrando a dificuldade de introdugéo de novas marcas.
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No ano de 1995, este mercado cresceu 28% em volume e 63% em valor. O
crescimento no curto prazo é bem menor, porém ainda alto, no bimestre Junho/Julho
houve um crescimento de 13% em volume e 13% em valor em relacdo ao bimestre
anterior.

Um dos principais motivos para o menor aprofundamento da descricdo do
mercado de drops e das empresas nele atuantes é a caréncia de informacdes
verificada. O fato de a Ferrero do Brasil comercializar apenas um produto inserido
neste mercado, sendo que até o final do semestre passado ele era comercializado
apenas no estado de Sdo Paulo, @ a provavel causa da menor quantidade de
informagdes disponiveis.

De qualquer forma, este mesmo fato, a reduzida area de comercializacéo das
pastilhas Tic Tac e o fato de ser este 0 Unico produto do mercado de drops e
pastilhas, justificam que haja uma maior focalizacdo no mercado de chocolates. E
importante porém que se conhe¢a também este segundo mercado, pois ele pode
tornar-se cada vez mais significativo para a empresa.
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C. instrumentos de avalia¢do

A avaliac8o da competitividade da empresa sera feita através da utilizagdo do

método proposto por Slack (1993), no qual se utilizam os critérios competitivos.

Este método foi desenvolvido para avaliar a manufatura de uma empresa,
porém no caso especifico deste trabalho, que tem por objetivo analisar a parte
logistica da empresa, o método € adaptado.

Desta forma, os critérios competitivos para a Femrero do Brasil seréo
escolhidos tendo em vista sua importéncia para a logistica da empresa, adequando-
se assim método e objetivos.

O método consiste em levantar os critérios competitivos para a empresa que
se pretende avaliar, classifica-los de acordo com sua importdncia e desempenho,
através do emprego de questiondrios e colocar seus resultado em uma matriz que
interrelaciona a importancia e o desempenho.

A importéncia mede o quanto os clientes consideram cada um dos critérios.
QOu seja, determina, de acordo com os desejos e necessidades dos clientes, o peso
de cada critério no momento em que o cliente opta por uma empresa. Assim, a
vontade do cliente estara sendo ouvida e levada em conta para definir planos de
acdo da empresa. Conhecer a vontade do cliente é essencial para gerenciar qualquer
tipo de atividade. O poder de decisdo final estd nas méos do cliente, portanto
conhecer os motivos que influenciam em sua escolha pode ser uma eficiente arma
para tornar-se o escolhido.

O desempenho compara a situago em que se encontra cada critério
competitivo em relag#io a situagdo da concorréncia. Com isso, € possivel avaliar o
posicionamento da empresa no mercado como um todo. Conhecer ¢ desempenho
dos critérios & fundamental para evitar distor¢des, pois por vezes a empresa julga
realizar muito bem determinada atividade, porém, ao fazer uma comparagdo com a
concorréncia, pode perceber que ha concorrentes que a realizam de forma muito
mais satisfatoria na opinido dos clientes.

Critérios de grande importincia para os clientes, devem ter um desempenho
acima do nivel de desempenho da concorréncia ou no minimo em nivel equivalente.
A interrelacdo importancia/desempenho determina a situacgo competitiva da
empresa, mostrando quais critérios necessitam de a¢io imediata e quais critérios
proporcionam vantagem competitiva para a empresa.
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1. Definigdo dos critérios competitivos

Apesar de estar sendo proposta uma avaliagdo da logistica e ndo da
manufatura, o ponto de partida para definigdo dos critérios competitivos da Ferrero
pode ser os cinco critérios competitivos propostos por Slack (1993). Esta proposigéo
fundamenta-se no fato de que este cinco critérios estdo também relacionados com a
parte logistica.

No entanto, por serem critérios de carater bastante amplo, sera feito a seguir
um desdobramento dos mesmos, com intuito de detalhar os pontos a serem
considerados como critérios competitivos e ressaltar seus aspectos mais diretamente
relacionados a Logistica.

1.a Os critérios competitivos propostos por Slack

Slack (1993) prop&e como ponto de partida cinco critérios competitivos iniciais.
Sé&o eles:

» Qualidade: produtos de acordo com especificagdes do projeto, sem erros.

¢ Velocidade: intervalo de tempo desde o recebimento do pedido (adaptando
para a logistica) até a entrega do produto ao cliente.

¢ Confiabilidade: cumprir prazos de entrega prometidos.

¢ Flexibilidade: ser capaz de realizar variagbes e adaptagGes no processo
para atender mudancas nos requisitos dos clientes.

¢ Custos: custos de produzirfentregar produtos aos clientes

Estes cinco critérios, podem ser avaliados segundo os seus aspectos intemos e
externos conforme ilustrado na figura 7. Nesta etapa de avaliagio da competitividade
da empresa, serdo os aspectos externos, geradores do desempenho visto pelo
consumidor, que estardo sendo avaliados. Os aspectos internos, isto é, aqueles que
ocorrem dentro do processo, em suas operagdes, serao abordados na segunda parte
do trabalho quando sera descrito todo o processo logistico da Ferrero do Brasil.
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Baixo prego, alta margem, ou ambos

Baixo tempo de entrega

Entrega confiavel

Velocidade Confiabilidade

Alta produtividade total

Fluxo rapido

Operacgio confidve

Aspectos intemos

Processos livres de erros  Habilidade de mudar

Qualidade Flexibilidade

Produtos fivres de ermros, Novos produtos freaiient
de acordo com as especificacdes OVOSIDIOTIAGS IEQLeMies

Larga faixa de produios
Aspectos Extemos Ajustes de volume e entrega

Fig. 7: Quadro ilustrativo dos critérios competitivos - Aspectos internos e
externos (Slack, 1993).

1.b Desdobramento dos critérios competitivos

Partindo entdo destes cinco critérios descritos no topico anterior, faz-se um

desdobramento dos mesmos, de forma a delimitar mais os pontos que se pretende
avaliar.

O critério qualidade sera desdobrado em dois aspectos considerados
relevantes para o caso da Ferrero: o primeiro é a qualidade do produto propriamente
dito (sabor do chocolate ou pastilha, preservacdo da forma - n&o derreter, ndo
amolecer, etc.) e o segundo aspecto é a qualidade das embalagens de contencéo,
uma vez que, por iratar-se de produtos frageis, uma embalagem de contengéo
resistente e que ao mesmo tempo ndo prejudique a apresenta¢do do produto pode
ser um importante diferencial.

A velocidade ndo sera desdobrada, mas convém detathar o ponto que sera
considerado. Assim, este critério é aqui considerado como rapidez de entrega,
considerando o tempo que decorre até que um cliente tenha seu pedido atendido. Ele
é designado como prazo de entrega oferecido.

A confiabilidade serd também desdobrada em dois pontos: o primeiro é a
confiabilidade no cumprimento de prazos, isto é, se reaimente os clientes podem
contar com os prazos de entrega estipulados pela empresa, o segundo € a
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confiabilidade quanto a quantidade determinada no pedido, ou seja, se ao entregar o
pedido, a empresa cumpre com a quantidade que se comprometeu ou ndo.

Qualidade do produto
(sabor, consisténcia, foma)

idade
_’m Qualidade da embalagem

de contencéo

A

Confiabilidade no
cumprimento de prazos

— Confiabilidade |——

Confiabilidade na

quantidade do pedido
Critérios Flexibilidade de prazo de
Competitivos | | entrega

— Flexibilidade ——

Flexibilidade nas quantidades
dos pedidos (grandes ou

pequenas)
— Velocidade Prazo de entrega oferecido
— Custo Margem de lucro

Fig. 8: Desdobramento dos critérios competitivos

A flexibilidade ¢é desdobrada em flexibilidade de prazo, que mede a
capacidade da empresa em modificar seu prazo de entrega, de acordo com as
necessidades dos clientes e flexibilidade nas quantidades dos pedidos, indicando a
capacidade da empresa em aceitar pedidos de grandes ou pequenas quantidades,
de acordo com a necessidade do cliente.

No que diz respeito a custos, é avaliada a importancia da margem de lucro
que o cliente pode obter com os produtos, ¢ que permitira conhecer
consequentemente, ¢ quanto a empresa precisa mexer em seus custos.

Considerando o fato de ser a Logistica o foco de atenc&o deste trabalho, a
avaliagdo competitiva sera feita de forma Gnica para todos produtos. Tal decis&o foi
tomada tendo em vista que os produtos pouco diferem quanto aos aspectos
logisticos. No entanto, na fase de coleta de dados, serd dada ateng¢éo a eventuais
manifestacées discrepantes, para assegurar que estas nao resultem da consideracéo
de produtos diferentes. Desta forma, se forem verificadas grandes diferencas de
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respostas para um mesmo ponto, havera a preocupacio de questionar as pessoas
que responderam o guestionario, para saber qual o produto que tinham em mente ao
dar a resposta. Se as respostas forem distintas porque referem-se a produtos
distintos @ ambas forem coerentes, entdo serd clara a necessidade de quebrar o
questionario por produtos, para que as respostas sejam consistentes. Por outro lado
se a causa da diferenga entre as respostas for apenas uma diferenga de opinides,
continua valendo a analise global.

Caso estivesse sendo realizada uma estratégia de produtos, seria
imprescindivel a realizagdo de uma andlise produto a produto, porém esta n&o € a
proposta do trabalho.

2. A Matriz importincia x desempenho

Para visualizar a importancia de cada critério, bem como a situagédo da
empresa em relagio aos seus principais concorrentes (desempenho) sera utilizada a
matriz importéncia x desempenho proposta por Slack (1993). Esta matriz € composta
por duas escalas. A escala vertical corresponde ao desempenho em relagdo aos
concorrentes, enquanto que a escala horizontal mede a importéncia de cada um dos
critérios competitivos para os clientes.

O cruzamento destas duas informagdes resulta na formagio de quatro regides
de comportamento distinto dentro da matriz conforme a figura 9. Estas quatro regides
s80:. excesso, apropriada, meihoria e agfo urgente. Cada uma delas tem um
significado especifico e determina o modo como deve ser tratado aqueles critérios
nelas contidos.
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Fig. 9: A matriz importancia x desempenho (Slack, 1993)

A regido denominada excesso inclui os critérios pouco relevantes para o
cliente e que tém desempenho superior ao da concorréncia. O posicionamento de
critérios nesta regido significa que os recursos empregados para desenvolver as
competéncias necessarias para atingir o nivel superior de desempenho, poderiam
estar melhor aproveitados se direcionados a critérios de maior importancia. No
entanto, existe uma possibilidade de tornar esta situagdo aparentemente sem
contribuicbes para a empresa em uma situacéo proveitosa. Caso se consiga deslocar
os critérios competitivos horizontalmente na matriz, isto &, aumentar a importancia
dada a eles pelos clientes, a empresa podera dispor de uma nova vantagem
competitiva.

A regido apropriada engloba os critérios que encontram-se em niveis
satisfatorios de desempenho, de acordo com a importancia que cada um deles tem.
Esta regido é limitada inferiormente pela reta “limite minimo de desempenho”. Todps
os critérios competitivos classificados como qualificadores ou ganhadores de pedido
deveriam estar, a médio prazo, acima desta linha, para que empresa mantenha-se
competitiva em seu mercado. Os critérios localizados nesta regido devem ser
constantemente monitorados e a longo prazo devem contar com planos de melhoria

para acompanhar o nivel do mercado e até superar 0s niveis da concorréncia.
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A regido de melhoria contém critérios competitivos a serem aprimorados. No
entanto, ainda que todos os critérios nela posicionados necessitem de melhorias, a
atencdo maior deve ser dada aos critérios posicionados proximos a extremidade
direita da tabela e da reta que limita inferiormente a regiao.

Por fim, a regido de urgéncia, como o préprio nome ja diz, corresponde a
parte da matriz onde se localizam os critérios que precisam ser imediatamente
melhorados. Os critérios incluidos nesta regido devem ser o foco de ateng@o da
empresa, pois provavelmente estdo causando queda na competitividade da empresa
e possiveis perdas de pedidos.

Os resultados obtidos através dos questionarios, serdo plotados na matriz

para que se possa fazer uma avaliago dos critérios competitivos analisados.

3. Elaboragdo do questionario: vontade do cliente e comparagao com a
concorréncia

De posse dos critérios competitivos a serem utilizados na avaliacdo da
competitividade logistica da Ferrero, é elaborado um questionario para coleta de
dados. Através dos resultados obtidos com os questionarios € possivel obter
informacdes suficientes para o preenchimento de matriz importancia x desempenho,
que sera explicada mais adiante.

O questionario tem por objetivo avaliar os critérios competitivos quanto a dois
aspectos: importancia e desempenho.

A formulacdio do questionario baseia-se nc conceito desenvolvido por Slack
(1993) que subdivide os critérios competitivos em trés categorias: critérios
ganhadores de pedido, critérios qualificadores e critérios menos importantes. Os
critérios ganhadores de pedido sio aqueles essenciais na hora da escolha do cliente,
determinando a opgdo por um ou outro fornecedor. Os qualificadores sdo critérios
que devem estar acima de um determinado nivel de desempenho, para que 0s
clientes considerem a empresa ao fazerem sua escolha. Os critérios menos
importantes tém pouco ou até nenhum peso na hora da opc¢do do cliente por
determinada empresa.

Para classificar os critérios competitivos quanto a sua importéncia, € utilizada
a escala de nove pontos sugerida por Slack (1993). Cada tipo de critério (ganhador
de pedido, qualificador ou menos importante) é subdividido em trés categorias,
explicadas por uma frase. Esta escala esta ilustrada na fig. 10.
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Critérios Ganhadores de Pedidos

1. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - € o principal impulso da
competitividade

2. Proporciona importante vantagem junto aos clientes - € sempre considerado
3. Proporciona vantagem Util @ maioria dos clientes - € normalmente considerado
Critérios Qualificadores

4. Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor

5. Precisa estar em torno da média do setor

6. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

Critérios Pouco relevantes

7. Normaimente, ndo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais
importante no futuro

8. Muito raramente é considerado pelos clientes
9. Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

Fig. 10: Escala de avaliagdo de critérios competitivos: ganhadores de pedido,
qualificadores e pouco relevantes - Slack(1993) apud Gianesi e Corréa (1994)

Também para a avaliacdo de desempenho & utilizada uma escala de nove
pontos semelhante a anterior. Neste caso, sera adotada a subdivisdo proposta por
Slack (1993) apud Gianesi e Corréa (1994), classificando o desempenho em trés
grupos: melhor do que a concorréncia, igual & concorréncia e pior do que a
concorréncia. A escala de nove pontos resulta da subdivis8o de cada um desde trés
grupos em trés pontos como mostrado na fig. 11.

Melhor do que a concorréncia
_Consistente e consideravelmente melhor do que nosso melhor concorrente
. Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente
“Consistente e marginalmente melhor do que nosso melhor concorrente
Igual a concorréncia
. Marginalmente melhor do que nosso melhor concorrente
. Aproximadamente igual a maioria de nossos concorrentes
A uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes
Pior do que a concorréncia
7. Usual e marginalmente pior do que a maioria dos nossos concorrentes
8. Usualmente pior do que a maioria dos nessos concorrentes
9. Consistentemente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

WIN| -

;||

Fig. 11: Escala de avaliaggo de critérios competitivos: melhor do que a concorréncia,
igual a concorréncia, pior do que a concorréncia - Slack(1993) apud Gianesi e Corréa
(1994)

O questionario & simples, visando o rapido preenchimento e também faz parte
da metodologia de Slack (1993). Para cada critério competitivo, a pessoa que estiver

preenchendo o questionario deve fazer um “X” naquela coluna cujo nimero melhor
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descreve o critério em questdo (a cada nimero comresponde uma descricdo, de
acordo com a escala de nove pontos).

Serdo utilizadas duas tabelas para cada um dos tépicos (importancia e
desempenho), uma vez que a Ferrero do Brasil conta com dois tipos de venda: venda
direta e venda aos distribuidores. A seguir sfic detalhados os dois tipos de vendas.

Vendas aos Distribuidores:

A Ferrero ndo leva seus produtos diretamente aos pontos de venda, fungéo
que deixa para seus distribuidores, previamente selecionados. Assim, cada um dos
distribuidores & responsavel pela distribuicdo dos produtos Femero em uma
determinada regido, com exclusividade. A Ferrero conta com 24 diferentes
distribuidores, para os quais vende diretamente seus produtos. Estes distribuidores
concordam em vender os produtos apenas para os pontos de venda, ndo podendo
revende-los para outros distribuidores. A venda aos distribuidores corresponde a
aproximadamente 90% das vendas da empresa.

VVenda Direta:

Para as grandes lojas do canal de auto-servico, isto & grandes redes de
supermercado, a Ferrero desenvolveu um sistema de venda direta. Os vendedores
da Ferrero negociam diretamente com as grandes redes, evitando assim que a
passagem por intermediarios venha a encarecer 0s produtos. As vendas diretas
correspondem a aproximadamente 10% das vendas da empresa. Este tipo de venda
s6 & por enquanto praticada no estado de S&o Paulo & nas cidades de Curitiba e
Porto Alegre.

Assim, para que seja considerada qualquer diferenca entre 0s dois sistemas
de venda praticados pela Ferrero do Brasil (venda aos distribuidores e venda direta),
serdo preenchidas as duas tabelas, uma para cada tipo de venda.

O questionario foi distribuido para funcionarios da Ferrero do Brasil dos
departamentos de vendas e marketing, ja que sao eles que tém o maior contato com
os clientes. Ainda que o preenchimento dos questionarios pelos proprios clientes
pudesse trazer dados mais apurados, ela implica em algumas dificuldades:
impossibilidade de acompanhamento do preenchimento dos questionarios, incerteza
quanto a que pessoa realmente ird preencher o questionario, maior dificuldade na
obtencéo do consenso apés o preenchimento dos questionarios. No caso da Ferrero
do Brasil, os clientes estio espalhados por todo o Brasil (cada distribuidor cuida de
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uma determinada area em um determinado estado), o que confirma as dificuidades
explicitadas acima. Assim, acredita-se que & possivel obter informagées de melhor
qualidade através do preenchimento dos questionarios por funcionarios da propria
Ferrero. Por isso, foi feita a opgdo de utilizar os proprios funciondrios da Ferrero do
Brasil para preencher os questionarios.

A escolha dos funcionarios levou em considerago o cargo da pessoa, a area
de atuacéo e o tempo de empresa. Todos os entrevistados ja trabalham ha mais de
um ano na Ferrero do Brasil, t8m cargos em que se faz necessario o contato direto
com clientes e que exigem o conhecimento do mercado.

O questiondrio foi apresentado pessoalmente para cada um dos
entrevistados, o que possibilitou a explicagdo dos objetivos desejados com o seu
preenchimento. Este foi um fator importante para evitar a concentragéo de respostas
no numero 1 da tabela. Qualquer divida em relagdo ao preenchimento foi também
esclarecida na hora.

Os questionarios elaborados podem ser vistos a segulir.
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Critérios competitivos para a Ferrero do Brasil - Avaliando a Logistica da empresa

Nome:

Departamento:

Pensando nos nossos distribuidores e clientes atendidos por venda direta (ponha-se no lugar
deles), classifiqgue 0s aspectos listados na tabela em termos de sua importincia, de acordo
com a escala abaixo:

1. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - € o principal impuiso da competitividade
2. Proporciona importante vantagem junto aos clientes - & sempre considerado

3. Proporciona vantagem util & maioria dos clientes - € normalmente considerado

4. Precisa esfar pelo menos marginalmente acirma da média do setor

5. Precisa estar em tomo da média do setor

6. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

7

. Normalmente, nfo é considerado pelos clientes, mas pode tormar-se mais importante no
futuro

8. Muito raramente é considerado pelos clientes
9. Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o seré

(Faga um X na coluna cujo numero melhor descreve a importincia de cada aspecto)

Por favor preencha uma tabela para vendas aocs distribuidores e outra para vendas diretas.
Caso vocé ndo disponha de informagoes suficientes para preencher as duas tabelas, deixe

aquela gue ndo for possive| preencher em branco.

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

112134
Qualidade das embalagens de contengéo (embarque/exposicao)
Preservacao da qualidade dos produtos
Prazo de enirega oferecido
Cumprimento de prazo de erirega estabelecido
Quantidades entregues de acordo com o pedido
Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)
Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem ser grandes
ou pequenas)
Margem de lucro gom as mercadorias

Tabela preenchida para venda direta
I e -

Qualidade das embalagens de contengdo (embarque/exposi¢ao)

Preservagao da qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

Quantidades entregues de acordo com @ pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem ser grandes
ou peguenas)

Margem de lucro s as mercadorias
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Agora sera feita uma comparagéo entre nossa empresa e suas concorrentes com
relacdo a estes mesmos aspectos. Escolha 0 niimero gque melhor descreve a nossa situagio
para cada um dos aspectos listados na tabela, quando comparada a situagdo de nossos
principais concorrentes. Assinale com um X na coluna correspondente.

= N

. Consistente e consideravelmente meihor do que nosso melhor concorrente
. Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente

. Consistente e marginalimente melhor do que nosso meihor concorrente

. Marginalmente melhor do que nosso meihor concorrente

. Aproximadamente igual 2 maioria dos nossos concorrentes

. A uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

. Usual e marginalmente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

. Usualmente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

. Consistentemente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

WOl U WN

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas.
Caso vocé ndo disponha de informagbes suficientes para preencher as duas tabelas, deixe
aquela que nio for possivel preencher em branco.

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

112]314151617

Qualidade das embalagens de contencao (embarque/exposi¢ao)

Preservacgao da qualidade dos produios

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de enirega estabelecido

Quantidades entregues de acordo ¢am o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade fias quantidades dos pedidos {padem ser grandes
ou pequenas)

Margem de lucro com as mercadorias

Tabela preenchida para venda direta

112181 418461¢

Qualidade das embalagens de conteng@o (embarque/exposi¢ao)

Preservagao da qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de enirega estabelecido

Quantidades entregues de acordo com o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos {podem ser grandes
ou pequenas)

Margem de lucro com as mercadorias

Os concorrentes considerados foram:
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D. Avaliacdo da competitividade

1. Andlise do quadro competitivo obtido

Sera feita agora uma analise a respeito dos critérios competitivos, a partir dos
resultados obtidos com os questionarios. Primeiro serd mostrado o tratamento dos
dados, para a seguir posicionar os critérios competitivos na matriz importancia x
desempenho.

Caso se deseje observar a forma como os questionarios foram respondidos,
eles podem ser encontrados no Anexo 1.

Para tabular os resultados, sera utilizada a seguinte metodologia: utiliza¢do de
um “X* para marcar a média aritmética das avaliagbes para cada critério competitivo e
uma reta com limitagdes em ambas as pontas cobrindo foda a regiéo de respostas
(se determinado critério foi associado desde o nimero 1 até o namero 5, a reta ird do
namero 1 ao 5). O objetivo da reta & tornar visivel as dispersdes que venham a
ocorrer nas respostas (diversidade de respostas).

1.a Resultado dos questionarios

Ap6s a primeira tabulagdo dos dados chegou-se ao seguinte panorama:
» Resultado de importancia dos critérios:

Venda aos Distribuidores

11213141516
Qualidade das embalagans de contengdo (embarque/exposigao) | IL )’\
Preservagdo da qualidade dos produtos X
Prazo de entrega oferecido | Y
Cumprimento de prazo de entrega estabelecido ¥ i
Quantidades entregues de acordo com o pedido | \,(
Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)“E %
Flexibilidade nas quantidades dos pedidos {podem ser grandes [ v/ ]
ou pequenas) | N [
Margem de lucro com as mercadorias b(__|
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Venda direta

—
w
iS
w,
o

Qualidade das embalagens de contengio (embarque/exposicao)

Ko

Preservagao da qualidade dos produtos

=

Al

Prazo de entrega oferecido

~
-1

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

|

Quantidades entregues de acordo ¢orr 0 pedido

K [P | PK

e
-

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nias quantidades dos pedidos (podem ser grandes
ou pequenas)

DK P

Margem de lucro com as mercadorias |
« Resultados obtidos para desempenho dos critérios, em relagdo a concorréncia:

Venda aos Distribuidores

N
'S
18]
(o))

1
Qualidade das embalagens de contengéo (embarque!exposiqéorh X

>

Preservacdo da qualidade dos produtos B

—t

Prazo de entrega oferecido

DK

Cumprimento de praza de entrega estabslecido

Quantidades entregues de acordo com © pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

4

<t 1T

Flexibilidade rras quantidades dos pedidos (podem ser grandes

~

ou pequenas)

abctlo ok

Margem de lucro com as mercadorias J_

P

Venda direta

T

o [N

Qualidade das embalagens de contengio (embarque/exposicio) ||

-
-~

Preservacao da qualidade dos produtos i X

Prazo de entrega oferecido }\/ |

Cumprimento de praze de entrega estabelecido LAY

Quantidades entregues de acordo com o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

1| 1PK

L7 4

AN
Flexibilidade nas quantidades dos pedidos {podemnt ser grandes [ \/
Ou pequenas) [ IA

Margem de lucro ¢om &s mercadorias IJ* \’{ |

Percebe-se uma maior dispersdo na questdo do desempenho da Ferrero do
Brasil em cada um dos critérios. A causa desta dispersdo pode ser a auséncia de
documentos formais de andlise da concorréncia dentro da empresa, bem como a
inexisténcia de discussées entre as areas a respeito da concorréncia. Assim, cada
um avalia a posicdo em relagdo a concorréncia a partir de seus proprios
conhecimentos e daquilo que escutou falar sobre a concorréncia. Desta forma, néo
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h& uma uniformidade e muito menos uma base fundamentada para a comparacéo,
que & consequentemente feita de forma subjetiva,

A subdivisdo do questiondrio em duas tabelas, uma para vendas aos
distribuidores e outra para vendas diretas, mostrou-se adequada: houve diferencas
nas respostas marcadas em cada uma das tabelas. Desta forma, estes dois tipos de
venda continuardo sendo tratados separadamente.

Devido a disponibilidade das pessoas entrevistadas, ao invés de realizar um
segunda rodada de questiondrios, fez-se diretamente uma reunido com parte dos
entrevistados (nem todos puderam comparecer) para chegar a um acordo final sobre
importincia e desempenho de cada um dos critérios.

Para tabular os resultados sera utilizada a mesma metodologia da tabulagéo
anterior, porém ao invés de um “X” serd utilizado um circulo para indicar a média das
avaliagGes para cada critério.

A reuni&o levou a uma maior convergéncia dos resultados, gerando o seguinte
panorama final:

+ Resultado de importancia dos critérios;

Venda aos Distribuidores

112 4|15]|6
Qualidade das embalagens de contengao (embarque/exposi¢do)
Preservacéo da qualidade dos produtos
Prazo de entrega oferecido |

Cumprimento de prazo de entraga estabelecido

Quantidades entregues de acordo com o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

o889 |

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem ser grandes
ou pequenas)

=1iHIL_ N

Margem de lucro ¢com as mercadorias

Venda direta

Qualidade das embalagens de contengdo (embarque/exposi¢ao)

Preservagdo da qualidade dos produtos

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

1
Prazo de entrega oferecido |_ _|

Quantidades entregues de acordo com o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos) .

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem ser grandes
0u pequenas)

Margem de lucre com as mercadorias

L
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» Resultados obtidos para desempenho dos critérios, em relagdo & concorréncia:

Venda aos Distribuidores

Qualidade das embalagens de contengao (embarque/exposicao)

Preservagdo da qualidade dos produtos - =

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

o8

Quantidades entregues de acordo com ¢ pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos) L
Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem ser grandes } ; _|
Ou pequenas) _.
Margem de lucro com as mercadorias ._|

Venda direta

Qualidade das embalagens de conten¢ado (embarque/exposigao)

Preservacdo da qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido |_
Quantidades entregues de acordo com £ pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos) _|

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem ser grandes .
ou pequenas)

Margem de lucro com as mercadorias 7.

Mesmo apds a segunda rodada ainda ha alguma dispersédo nas respostas,
porém, ela foi bastante reduzida. Continuam existindo também diferengas entre as
duas tabelas propostas. Esta diferencia¢do exige um tratamento separado para
vendas aos distribuidores e venda direta. Os resultados de cada um serdo portanto
analisados em matrizes distintas.

O passo seguinte, & posicionar os critérios competitivos, segundo os
resultados obtidos, na matriz importancia x desempenho para que sejam definidas as
acbes a serem tomadas e que seja feita uma priorizagcéo destas agdes.
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Matriz importincia x desempenho para vendas aos Distribuidores

1 | /
EXCESSO

2
0 3 @
e "
s 4 Lzan%mm et
e | g
m 5 f_j/ 1
p _—]
e 6 ’/ "
. MELHORIA
2 7 /“/

8 /f/ URGENCIA

S 7

9 8 7 6 &5 4 3 2 A

Importancia

Y
-

Matriz importincia x desempenho para Vendas Diretas

1 ! ]
EXCESSO /

: , -

oTooeTI®®OD R
(4]

5 /_./
/
6 MELHORIA =g
7 e
8 // dwmwr
)

9 8 7 8 5 4 3 2 1
Importdncia —

F 3

Percebe-se que cada critério foi colocado na matriz como uma area e néo
como um ponto, devido as dispersées encontradas nas respostas. Deve-se ressaltar
no entanto, que o posicionamento de uma regido na parte inferior esquerda da matriz
é completamente diferente de uma regifio na parte superior direita, ou seja, mesmo
tratando-se de regides & possive! identificar diferengas entre o posicionamento dos
critérios competitivos na matriz importancia x desempenho e estabelecer reacies
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distintas a serem tomadas em relagdo a cada um deles. Considera-los como pontos
seria supor uma concentracéo de respostas inexistente e portanto consistiria em uma
distor¢éio dos dados.

Nota-se que realmente ha algumas diferencas entre os dois tipos de vendas
realizados, gerando ordens diferentes de priorizagdo das ag¢des a serem tomadas
para melhoria do panorama competitivo.

Para a venda aos distribuidores, a flexibilidade de quantidade nos
pedidos (possibilidade de fazer pedidos grandes ou pequenos), emerge como
primeira prioridade. Tal fato é decorrente da atual politica adotada pela empresa, na
qual todo pedido dos distribuidores deve ser suficiente para preencher um caminhéo
por inteiro. Esta politica, apesar de ser boa para empresa, pois forca um maior
volume de vendas e gera economias em transporte, limita a flexibilidade de pedidos
do distribuidor. Desta forma faz-se necessario encontrar alternativas para beneficiar
ambos os lados de forma a elevar o desempenho da empresa em relagcdo a este
critério competitivo.

Os critérios 4 e 5, cumprimento do prazo de entrega estabelecido e
quantidades entregues de acordo com o pedido, sdo os proximos na ordem de
priorizacdo de atuagfio. Apesar de ndc estarem posicionados na zona de urgéncia,
estes dois critérios estdo quase la. A empresa tem hoje um desempenho abaixo da
média do setor nestes dois critérios.

A terceira prioridade é a flexibilidade do prazo de entrega que esta em torno
da média do setor em termos de desempenho, mas que pode trazer beneficios na
competitividade da empresa se melhorado, devido a importdncia que tem (¢
considerado ganhador de pedido).

O caso do prazo de entrega oferecido é semelhante ao anterior, ele foi
posicionado um pouco acima da média do setor e classificade como ganhador de
pedidos, melhora-lo pode portanto trazer vantagem competitiva.

A margem de lucro oferecida, a qualidade das embalagens de contengéo
(embarque e exposi¢io) e a preservagdo da qualidade dos produtos s&o vistos
como pontos fortes da empresa, necessitando de agdo no longo prazo para que
sejam mantidos os posicionamentos obtidos, garantindo vantagem competitiva.

No caso da venda direta, a primeira prioridade & a entrega dos pedidos nas
quantidades corretas. Como vendas diretas tem como clientes grandes redes de
supermercados que procuram lidar com baixos estoques, quantidades em acordo
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com o pedido sdo fundamentais para ndo atrapalhar o planejamento das lojas. E
mais pedidos incomretos podem ser devolvidos, causando custos extras com
transporte, além da insatisfagdo do cliente. Este tipo de cliente costuma pedir a
quantidade exata de que necessita.

O cumprimento do prazo de entrega é a segunda prioridade e as razdes
expostas no paragrafo anterior sdo validas também para este critério. Os baixos
estoques significam pequena reserva de produtos, portanto atrasos nos prazos de

entrega esperados implicam na falta de produto e, consequentemente, insatisfacao
do cliente.

A flexibilidade no prazo de entrega e o prazo de entrega oferecido
aparecem como terceira prioridade, estando ja situados na zona de melhoria e
préximos a média do setor.

A flexibilidade nas quantidades dos pedidos € a quarta prioridade. No caso
da venda direta, este critério mostrou-se menos prioritario porque os clientes de
venda direta podem realizar pedidos nas quantidades que lhes interessa. No grafico
percebe-se que este critério ficou posicionado junto 4 média do setor, podendo ser,
na verdade, mais interessante manté-lo nesta posi¢do, j4 que dentre todos os
critérios, ele foi considerado o menos importante.

Da mesma forma que no grafico dos distribuidores, a margem de lucro
oferecida, a qualidade das embalagens de contengido (embarque e exposi¢io) e
a preservagdo da qualidade dos produtos, s&@o vistos como vantagens
competitivas. Assim, tais critérios necessitam mais de um acompanhamento para que
seus niveis sejam mantidos através do aperfeicoamento continuo, do que de agdes
diretas de melhoria.

2. Trade offs e interferéncias positivas

Os critérios competitivos ndo podem ser olhados isoladamente, pois
geralmente eles se interrelacionam, isto é, eles compreendem aspectos integrados e
a atuagdo em um deles pode mudar a situagdo em outro.

No caso em que a meihora no desempenho em um critério competitivo
provoca um pior resultado em um outro critério competitivo, diz-se haver um trade off
entre eles. Isto significa que ha um contraponto limitando ¢ desempenho destes
critérios. Ao menos no curto prazo, s6 é possivel melhorar um destes critérios em
detrimento do outro.
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Afravés de uma andlise mais aprofundada, pode-se, no entanto, chegar a um
resultado mais satisfatério: a identificagdo do ponto que interiiga os dois critérios
ocasionando a dependéncia, o ‘trade off”. Uma atuacédo sobre este ponto de
intedligacBo poderia eliminar o “trade off’ existente, possibilitando melhorias em
ambos os critérios. Um exemplo de um “irade off” € o tempo de preparagéo para um
par hipotético de critérios: flexibilidade do mix de produgio e custos.

Por outro lado, ha casos em que ac methorar um critéric competitivo, melhora-
se também algum outro por conseqUéncia. Este tipo de interferéncia sera aqui
denominado de interferéncia positiva. Um exemplo de uma interferéncia positiva € o
‘aumento da confiabilidade dos processos e aumento da qualidade dos produtos, pois
processos mais confidveis tendem a respeitar os padroes de qualidade estabelecidos
(ou pelo menos tém-se exata nogdo de quais s30 os padrdes com 0s quais se pode
comprometer).

Tratando agora dos critérios competitivos utilizados para o exemplo da Ferrero
do Brasil, & possivel constatar algumas interferéncias.

A qualidade das embalagens de contengéo e a preservacéo da qualidade dos
produtos sdo um exemplo de interferéncia positiva. A utilizacdo de embalagens de
contencdo resistentes € que sejam bastante efetivas na protego dos produtos,
consiste em uma grande contribuicdo a preservagdo da qualidade dos produtos,
evitando danos tanto no transporte quanto na armazenagem. Uma boa vedacéo das
embalagens de contengdo & um outro fator de auxilio para a prote¢do dos produtos.

H4 também alguns exemplos de ‘“irade offs” entre estes critérios. A
flexibilidade nas quantidades de entrega e o prazo de entrega oferecido podem ser
conflitantes. Para oferecer flexibilidade nas quantidades, & necessario permitir
pedidos de pequenas quantidades, porém para que isto seja feito de forma
economicamente viavel, provavelmente a empresa terd que juntar alguns pedidos
pequenos antes de realizar a entrega. O resultado deste tipo de operacdo é a
necessidade de oferecer um prazo de entrega maior, o que pode ser inconveniente
para os clientes.

Outro par de critérios competitivos para o qual existe um “trade off’ é&:
flexibilidade de prazo de entrega e cumprimento de prazo de entrega estabelecido.
Oferecer uma flexibilidade de prazo (possibilidade de adiantar ou postergar um
pedido, de acordo com a necessidade do cliente), significa mudar com freqiéncia o
prazo de entrega iniciaimente oferecido. Ao menos no curto prazo, a tendéncia é que
as mudancas dificultem o cumprimento do prazo de entrega. Porém tai “trade off”
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pode vir a ser eliminado, caso crie-se uma estrutura realmente capaz de atender
mudancas de prazo de entrega (reformulando a estrutura atual).

A melhoria em alguns critérios pode ser conflitante também com o critério
margem de lucro dos clientes com as mercadorias, uma vez que varios deles
necessitam de investimentos para serem melhorados e implicam em custos mais
elevados. Nao se pode porém generalizar, pois a melhoria em alguns dos critérios
pode significar um incremento no volume de vendas e pode portanto resultar em uma
margem de lucro total igual ou maior a anterior, apesar de uma menor margem de
lucro unitéria. Simulagdes podem facilitar a percepcéo da real influéncia dos critérios
competitivos no critério margem de lucro com as mercadorias.

Esta andlise de trade offs e interferéncias positivas tem por objetivo gerar
linhas mestras para guiar os planos de agdo a serem definidos, de forma a
harmonizar seu efeito sobre todos os critérios competitivos. Saber qual a influéncia
de um critério sobre o outro ajuda a optar entre as possiveis solugbes a serem
adotados, priorizando aquela que melhor contribui globalmente.

As interrelagbes aqui levantadas serdc portanto consideradas mais adiante ao
elaborar-se propostas de melhoria.

Na Tabela da pagina seguinte é feito um resumo das interferéncias entre os
critérios competitivos. Eles foram dispostos na vertical (nimero e descricdo) e na
horizontal (apenas o nimero), para cada interse¢do colocou-se o tipo de interferéncia
existente.
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1 2 3 4 5 6 7 8
1. Qualidade das embalagens de contengdo
(embarque/exposicio) vvv 0 o o o O X
2. Preservacdo da qualidade dos produtos v o v o o o *
3. Prazo de entrega oferecido o o o o ** v * %
4. Cumprimento de prazo de entrega
estabelecido e S . N N *
5. Quantidades entregues de acordo com o
pedido O o o] v 0 o] o]
6. Flexibilidade de prazo de entrega {antecipar/
postergar pedidos) © 0 T i 19 ° y
7. Flexibilidade nas quantidades dos pedidos o o v * o o *

{podem ser grandes ou pequenas)

8. Margem de lucre com as mercadorias

LEGENDA
Interferéncia levemente posifiva
Interferéncia positiva
interferéncia fortemente positiva
[ o] mterferéncia nuia
Interferéncia levemente negativa
Interferéncia negativa

Interferéncia fortemente negativa

3. Focalizagdo

Diz-se que uma empresa é focalizada quando sua estrutura é adequada aos
seus produtos. Isto &, os equipamentos utilizados, o modo de organizacdo da
producdo, a forma de distribuicdo sé&o compativeis com as necessidades
demandadas pelos produtos e pelo mercado consumidor.

A ndo adaptacdo da estrutura aos produtos e as necessidades consiste em
desfocalizaciic e pode fazer com que grandes investimentos sejam desperdicados
por levarem a empresa a caminhos incompativeis com a realidade do mercado. Por
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exemplo, uma empresa atuando em um mercado que exija produtos variados (opgoes
de cores e tamanhos) e invista em uma linha de produgio com maquinas capazes de
produzir em alta velocidade produtos padronizados e que necessitem de alto “lead
time” para qualquer tipo de mudanga, esta desfocalizada. Isto porque, tal empresa
esta desenvolvendo uma estrutura de produc¢do que faz exatamente o contrario do
que seu mercado quer, padroniza ao invés de flexibilizar.

Quando uma empresa atua em mais de um tipo de mercado, ela deve analisar
se ambos tém a mesma gama de requisitos e necessidades, pois pode acontecer da
empresa estar focalizada para um dos mercados em que atua e desfocalizada para o
outro. Em tal caso, seria necessario desenvolver estruturas distintas para cada grupo
de produtos.

3.a Tabela Produto/mercado

Como subsidio para a analise de focalizagdo da empresa, & feita uma
segmentacao de seus produtos.

Para isso utilizou-se uma matriz que associa cada um dos produtos
comercializados pela Ferrero do Brasil ao correspondente mercado para o qual é
vendido. A base para definicdo dos mercados que foram considerados, consiste nos
clientes diretos da Ferrero do Brasi), isto é, os diferentes tipos de clientes com os
quais a empresa lida através de seu departamento de vendas.

Os clientes da Ferrero podem ser subdivididos em dois grandes grupos como
colocado no item que aborda a elaboragio do questionario (cap. 1l, item C.3):
distribuidores e vendas diretas.

No que diz respeito aos produtos, para cada um existem alguns tipos de
embalagem para venda aos distribuidores (ou venda direta). O Kinder Ovo unitario
vendido em caixas com dois “displays’ de 72 unidades cada ou caixas com dois
“displays” de 48 unidades cada. J4 as embalagens com trés unidades (‘tripacks”)
podem ser vendidas em caixas com 32 “tripacks” ou 128 “tripacks”.

O Kinder Chocolate Maxi (unitario) € vendido em caixas com 8 “displays” com
72 unidades cada, enquanto que a embalagem com 8 unidades de Kinder Chocolate
é vendida em caixas com 80 unidades.

O Rocher tem dois tipos de embalagem de venda para a embalagem com
dezesseis unidades: caixas com 80 unidades e caixas com 20 unidades. Para a
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embalagem de trés unidades ha apenas um tipo de embalagem de venda: caixa com
96 unidades.

Para o Tic Tac existem embalagens com 288 unidades ou 216 unidades,

sendo que o segundo tipo mistura os dois sabores disponiveis, menta e laranja
(metade de cada sabor).

Por fim, a Nutella é vendida em caixas com 15 unidades. Pode parecer pouco,

porém cada unidade é um pote com 400g, o que resulta em um total de 6 kg por
caixa.

MERCADOS Distribuidores Venda Direta
PRODUTOS

Kinder Ovo unitario

Kinder Ovo 3 unidades
Kinder Chocolate unitario
Kinder Chocolate 8 unidades
Ferrero Rocher 3 unidades
Ferrero Rocher 16 unidades
Tic Tac Menta

Tic Tac Laranja

Nutella

Quadro Produtos/mercados para a Ferrero do Brasil

KX XXX HKXX

P A

A partir do quadro elaborado verifica-se que praticamente todos os produtos
sao vendidos para os dois mercados, distribuidores e vendas diretas, com 0s quais a
Ferrero do Brasil comercializa. Desta forma, sdo praticamente inexistentes as
diferengas no que se refere ao mercado para o quai o produto & vendido. Existe sim
uma diferenca em termos de permanéncia dos produtos no mercado, ja que o Tic Tac
e a Nutella s3o comercializados o ano inteiro. No entanto esta diferenca nao leva a
um tratamento diferenciado, mas apenas estabelece que durante parte do ano, estes
s#0 0s Unicos produtos a serem transportados e comercializados.

Apesar destes dois produtos serem mais resistentes a diferengas de
temperatura, seu fransporte e armazenagem sdo feitos em c@maras frigorificas e
caminhdes com compartimento climatizado.

Os resultados dos questionarios de avaliagdo de importancia e desempenho
levam a conclus3o que hoje, em termos de focalizac&o, ainda nao ha uma real
necessidade de tratamento diferenciado entre os produtos atualmente
comercializados. Isto porque, apesar da ordem de prioridades de acdo ser distinta
para os dois casos, de forma geral os problemas sfo semelhantes para ambos os
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mercados. As diferencas existentes entre os produtos, ainda néo justificam uma
preocupacio em subdividir os produtos ao trata-los logisticamente.

No entanto, ha indicios de que, futuramente, as diferengas podem acentuar-se
entre os produtos sazonais e ndo sazonais e justificar uma separagdo destes
produtos para armazenagem e gerar logicas de distribuicdo distinta. Isto estaria
decorrendo do periodo de comercializagdo dos produtos, da maior dependéncia dos
produtos sazonais em relagdo a um controle climatico rigoroso para manter sua
qualidade e das dreas de comercializaggo a serem abertas para os produtos n&o
sazonais (provavelmente maior do que aquela existente para os produtos sazonais).
Outra pratica que pode vir a ocorrer, € a venda dos produtos ndo sazonais a
atacados, o que também geraré uma maior diferenciagéo.

Os baixos volumes de produtos ndo sazonais hoje comercializados sdo o
principal fator para que tal tipo de diferenciagio ainda ndo seja feita, pois os custos
de tratar separadamente os produtos néo compensariam o retorno que seria hoje
obtido.
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E. Conclusdo

A andlise feita para o mercado de chocolates e para o mercado de drops e
pastilhas, mostrou o presente dominio de poucas e grandes empresas nos dois
casos. Esta situago proporciona grandes obstaculos de entrada nestes mercados
tornando necessarios por exemplo altos investimentos, elevados niveis de
distribuicdo para disputar os consumidores, e produtos fortes, capazes de concorrer
com produtos ja consagrados no mercado brasileiro.

Tais barreiras tém sido no entanto vencidas por algumas empresas nos
gltimos anos. Deve-se ressaltar porém, que tais empresas s80 empresas
multinacionais de forte expressdo no mercado mundial, o que indica que o mercado
de chocolates continua sendo um mercado restrito.

De qualquer forma, ¢ aumento no nimero de empresas atuantes no mercado
acirra a concorréncia. Ainda que algumas empresas como a americana Mars ainda
tenham dado apenas sinais de seu interesse pelo Brasil, estas ameagas somadas ao
ingresso da Ferrero ja provocaram alteragbes no mercado.

Como descrito, aumentou o nimero de langamentos e os investimentos nas
4reas de produgdio e marketing tém sido constantes. Assim, a necessidade de ser
uma empresa competitiva e estar constantemente monitorando a concorréncia
aumenta cada vez mais.

O quadro competitivo aqui elaborado teve seu foco na atividade logistica, que
no caso da Ferrero difere das concorrentes, pelo fato de que a Ferrero do Brasil
importa todos os produtos que comercializa. De qualquer forma, os resultados
obtidos mostram o envolvimento de outras areas da empresa para que ela tenha
sucesso naqueles critérios classificados como ganhadores de pedido.

O método utilizado procurou mostrar a importancia de cada um dos critérios
competitivos € ao mesmo tempo avaliar qual a situacdo da Ferrero do Brasil em cada
um deles em comparagdo com seus concorrentes. O cruzamento destas duas
informagdes possibilitou uma maneira de visualizar todos os critérios e estabelecer
uma priorizacao para atuar sobre eles.

A matriz importancia x desempenho desenvolvida para a Ferrero do Brasil
mostrou que a empresa tem muitos pontos a serem melhorados, indicando alguns
critérios competitivos que necessitam de agio urgente para que a empresa seja
competitiva dentro de seu mercado. Estes critérios serdo priorizados na andlise que
sequira na terceira parte do trabalho.
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Os resultados obtidos com a aplicacdo de metodologia de Slack (1993),
confirmaram também a suposicdo levantada ao elaborar o questionario: existem
diferencas entre vendas aos distribuidores e vendas diretas. Isto significa que
determinadas agdes deverdo ser tomadas para apenas um dos dois tipos de vendas
existentes na Ferrero do Brasil.

Outro ponto importante, sentidc no momento de descrever a concorréncia e
confirmado pala grande dispers&o verificada nas respostas dos guestiondrios para a
parte de desempenho dos critérios competitivos, ¢ a caréncia de informacdes sobre a
concorréncia. As informacdes e conclusdes sdo fundamentaimente baseadas em
impressdes pessoais, no que se ouve dizer e portanto diferem muito enfre os
entrevistados. A empresa ndo dispde de documentos formais de andlise da
concorréncia. Propde-se que a empresa designe um de seus funcionarios para
realizar mensalmente {ou a cada dois meses) um documento que condense fodas as
informacSes obtidas sobre a concorréncia (no mercado ou através da midia). Tal
documento devera circular entre os funcionarios de vendas e de marketing e tambem
entre todos os diretores, para que a informagéo no fique apenas no papel

O resultado final desta parte do trabalho & um mapa da competitividade da
empresa, acompanhado de uma priorizagdo, indicando quais os pontos que mais
necessitam de acdo da empresa, no caminho a ser trilhado para elevar a capacidade
competitiva desta. Ele serve de material de base para a etapa final do trabalho, que
anglisa dentro da logistica, as atividades ligadas aos critérios competitivos
priorizados, para levantar oportunidades de melhonia.
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. ALOGISTICA

A. Conceitos Gerais

A logistica sera tratada neste trabalho da maneira proposta por Ballou (1993),
ou seja, sera utilizado o conceito de Logistica Empresarial. Segundo este autor, “a
Logistica Empresarial associa estudo e administracio dos fluxos de bens e servigcos e
das informagdes associadas, que os pde em movimento”. A Logistica Empresarial
lida com todas as atividades de movimentagdo e armazenagem que facilitam o fluxo
do produto, do ponto de aquisigio da matéria prima ao ponto de consumo final, bem
como com o fluxo de informagbes que colocam o produto em movimento, com ©

propésito de gerar niveis adequados de servigo ao consumidor, sempre dentro de um
custo razoavel.

Ainda segundo Baliou (1993), as atividades chave para que sejam atingidos
os objetivos de custo e servigo da Logistica sdo:

e Transporte
» Inventaric de manutengéo
« Processamento de pedidos

O Transporte é essencial porque todas as empresas dependem de alguma
forma da movimentagdo de suas matérias primas e/ou seus produtos acabados.
Todos os métodos de movimentagado de produto fazem parte do “Transporte”.

Os Inventarios tém a func¢do de quantificar os produtos em estoque, ou seja,
na fase intermediaria entre a producio e a entrega aos consumidores. Geralmente os
custos com inventarios sdo responséveis por um a dois tercos dos custos de
logistica.

O Processamento de Pedidos é o ponto de partida de toda a movimentagéo
de produtos e de acionamento do servico de entrega e portanto também é de
importancia fundamental.

Além destas atividades principais a Logistica conta também com atividades
secundarias ou de suporte, sendo elas:

¢ Armazenagem

¢ Manuseio de materiais
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Embalagens protetoras

Aquisicdo

Programacéo da producgéo

Manutencao de informagdes

A Armazenagem engloba desde a escolha do local, passando por
determina¢do do espago e do “lay-out’, modo de armazenamento do estoque,
planejamento das docas, até a configuragdo geral de amazenagem.

O Manuseio de Materiais esta diretamente ligado 4 armazenagem e consiste
na movimentacdo do produto, dentro da area de armazenagem. Esta atividade
necessita de equipamentos apropriados, cuja escolha deve ser feita cuidadosamente.

Embalagens de Protegiio sdo essenciais para prevenir danos aos produtos e

podem ser ainda Uteis para tornar mais eficiente a armazenagem & 0 manuseio do
produto.

E através do processo de Aquisi¢do que os produtos tornam-se disponiveis
para o sistema logistico. Ela inclui a escotha de fontes fornecedoras e quantidades a
serem adquiridas, coordenando as variaveis de decistes geogréaficas e temporais que
afetam os custos logisticos.

A Programacio da Produg¢io determina as quantidades a serem produzidas,
estabelecendo também os prazos e locais de producéo, porém os detalhes desta
programagdo cabem aos programadores da producdo que deverdo exercer tal
atividade diariamente.

A Manutengio de Informagdes fornece a base de sustentagdo para gue seja
possivel o correto funcionamento do sistema logistico. E preciso dispor de
informacdes referentes a custos, desempenho, volumes de vendas, localizacéo de
compradores, niveis de inventarios entre outras.

As atividades secundarias estdo diretamente relacionadas com as atividades
principais, como mostra a figura 12. O foco principal de todo o sistema logistico éo
servigo oferecido ao cliente.
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7

("uu"a" e

Manuseio de

materiais Embalagem
de protegio
Transporte
Programagio Nivel de ;
da produgio Servigo Aquisigio

Inventirio

Processamento
de pedidos

Manutengdo de Armazenagem
mformagtes .

R E: Atividades de suporte

Atividades primarias

Fig. 12: Relacionamento entre as atividades primarias e as atividades de suporie
(Ballou, 1987).

O foco no cliente final é de fundamental importancia e foi também enfatizado
por Jones (1990) e Slack (1993). “os clientes finais estdo no fim da rede de
suprimentos e sdo os que tomam decisdes, determinando o sucesso ou fracasso de
uma industria no presente e no futuro.” (Miranda, 1995).

Segundo Churchman, um sistema é conjunto de partes coordenadas para
realizar um conjunto de finalidades. Neste contexto, o sistema logistico & formado
pelo conjunto das atividades primarias e de suporte que se interrelacionam visando
um objetivo comum. A percepc¢io da Logistica como o conjunto destas afividades, é
denominada de enfoque sistémico (Novaes e Alvarenga 1994).

Este enfoque sistémico é essencial para a Logistica. S0 assim é possivel
harmonizar seus diversos aspectos e, através da agdo conjunta, maximizar a
eficiéncia de cada um dos aspectos.

O sistema de Logistica pode ser subdividido em duas grandes partes: Rede
de Suprimentos e Rede de Distribui¢o Fisica. A Rede de Suprimentos inicia-se nos
fornecedores de matérias primas e inclui toda a cadeia de transportes até o local de
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producdo, chegando & produgdo do bem ou servico propriamente dito. A rede de
Distribuic8io Fisica por sua vez, inicia-se justamente no final da produgéo, incluindo
toda a cadeia de transporte e distribuicdio, até chegar ao cliente final. A Logistica
Empresarial engloba tudo isso, como ilustrado na fig. 13.

Logistica
Empresarial

/\

Rede de Distribuigéo
Suprimentos Fisica

T — e —

Fig. 13: Logistica Empresarial, Rede de Suprimentos e Rede de Distribuicdo Fisica
{Ballou, 1987)

A atividade Logistica esta diretamente ligada as atividades de Produgéo e
Marketing. Ballou (1987) coloca a Logistica em uma posigdo estratégica, entre
producio e marketing. Consequentemente, existem &reas intermediarias (de
interface), nas quais é necesséaria uma atuagdo conjunta. A fig. 14 mostra exemplos
tipicos de atividades realizadas por cada um dos trés departamentos, bem como
expbe as atividades de interface.

PRODUCAO - LOGISTICA : MARKETING

Atividades de de :
Exemplos de atividades: interface: Exemplos de atividades: ; Exemplos de atividades:
Gonfrofe de Qualidade Programagdo | Transporte de PromocBes
Manuseia interno de materiais | da produgsio | Inventdrio ico ao Pesquisa de mercado
Manutengdo de equipamentos | |ocalizago | Proc. de pedidos Mix de produtos

da fabrica Armazenagem . de pregos | Gerenciamento #a forga de

Compras Movimentagdo de mat. [Embalagens vendas

l.

Fig. 14: Logistica e suas interfaces (Ballou, 1987)
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B. Logistica em uma empresa de alimentos

1. Caracteristicas Diferenciais

As empresas produtoras de alimentos ou que lidam com alimentos possuem
algumas caracteristicas especiais no que diz respeito a sua logistica. Em primeiro
lugar, alimentos sdo bens de consumo e como tal séo dirigidos ao consumidor final.
Ballou (1987) subdivide os bens de consumo em trés tipos: bens de conveniéncia,
comprados freglientemente e de forma imediata, sem que seja feita muita
comparacgdo entre lojas; bens de comparagdo, 0s quais o consumidor procura e
compara na hora de comprar; e bens de uso especial, 0s quais o consumidor tem
interesse especial e dedica um esforco extra para adquiri-los.

Muitos alimentos encaixam-se no primeiro grupo, ¢ dos bens de conveniéncia.
A distribui¢io para este tipo de produto, segundo Ballou (1987), deve ser bastante
abrangente, para que se atinja uma ampla gama de pontos de venda, de forma a
permitir um facil acesso do consumidor ao produto.

No que se refere a estoques, alguns alimentos também tém caracteristicas
bastante peculiares. Ainda que alimentos enlatados tenham em sua propria
embalagem um meio de protecdio do conteudo interno, este caso & mais uma
excecdo do que uma regra entre os alimentos. Ou seja, grande parte dos alimentos
necéssitam de condicBes especiais de temperatura e climatizacdo para que
mantenham suas carateristicas. Estas condigbes devem ser respeitadas nos locais
em que é feita a estocagem dos produtos. Além disso, para alimentos como frutas e
verduras, o nivel de estoque é baixo, j4 que estes produtos estragam-se
rapidamente, ndo podendo ser armazenados por muito tempo.

Também o transporte de alimentos esta sujeito a limitagbes. A utilizacéo de
caminhdes com camaras frigorificas & imperativa para muitos produtos tais como
carnes, chocolates, frutas, verduras e laticinios. Quando n&o & possivel transporta-los
nestas condicdes, o transporte deve ater-se a curtas disténcias e ser rapido e mesmo
assim, este transporte estard submetendo os produtos a situagdes inadequadas,
podendo danifica-los e inutiliza-los.

Percebe-se com isso, que a questdo da perecibilidade dos alimentos impde
determinadas caracteristicas que devem ser respeitadas pelo sistema logistico
empregado pela empresa.
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Os armazéns utilizados deverdo estar adaptados para que, em seu interior, 0
produto possa estar nas condicbes desejadas para que suas caracteristicas e
qualidade se mantenham. Assim, armazéns frigorificos sdo necessarios para alguns
alimentos. Para outros, a questio do controle de umidade pode também ser
fundamental, o que exigira o armazenamento do bem em camara climatizada.

Estas particularidades dos produtos alimenticios acabam por elevar os custos
logisticos, uma vez que camaras climatizadas e caminhdes frigorificos tém custo mais
alto. Por isso, otimizar os carregamentos e a ocupacdo do armazém sao pontos de
extrema importancia,

2. Tempo entre pedido e entrega

Geralmente os pedidos, sejam eles pedidos de clientes ou pedidos da fébrica
a fornecedores, séo efetuados por outros departamentos que ndo o logistico: vendas,
compras ou produgdo. Os pedidos ja cadastrados sdo passados & logistica para que
esta programe sua entrega ou recebimento.

Logo, dependendo da forma como estes pedidos s&o transmitidos de um
departamento para o outro, pode haver um primeiro ponto de demora. Isfo
geralmente acontece nos casos em que o processamento é feito manualmente,
sendo este tempo reduzido quando utilizado um sistema informatizado.

Uma vez nas mios da logistica o pedido devera ser analisado juntamente com
outros pedidos para otimizag&o do transporte. Deve haver uma preocupagdo em nao
aguardar por demasiado a chegada de novos pedidos pois este tempo sera
percebido pelo cliente. Ou seja, ao procurar reduzir os custos, deve-se levar em
consideracdo ndo s6 volumes a serem carregados, mas também o tempo de entrega
dos produtos aos clientes, pois um custo baixo ndo compensa a insatisfagéo de um
cliente.

Todo transporte tem um tempo de duragdo estimado e que € o mais provavel
de ocorrer, no entanto, incidentes podem acabar por elevar este tempo. Durante o
transporte, o controle da logistica é limitado pois o controle do caminhio esta nas

maos do motorista e acidentes e contratempos s&o imprevisiveis.

Outro ponto que pode aumentar o tempo que decorre desde a realizagéo do
pedido até a entrega ao cliente final é a utilizac8o de cadeias de distribuicdo com
muitos niveis intermedidrios. Apesar de os intermedidrios serem importantes para que
se consiga penetra¢do no mercado (distribuigdo ampla), deve-se tomar cuidado para
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que eles ndo tornem o processo de entrega demorado. Os processos de carga e
descarga em cada um dos intermedidrios & que acabam encompridando ¢ processo.

Pensando agora no caminho inverso, isto &, partindo do cliente final, depara-
se com o problema de distorgdo da demanda devido as diversas etapas da cadeia de
distribuig8o. Esta distorgdo decorre do fato do cliente final néo fazer seu pedido
diretamente & empresa produtora do produto, mas compra-lo de um ponto de venda
que geralmente ja adquiriu o produto de um intermediario, geralmente um distribuidor
ou um atacado. Este distribuidor ou atacado pode fazer seus pedidos diretos a
empresa produtora ou ainda passar por mais um intermediario. Neste processo, a
sensibilidade da empresa em relagdo a demanda do consumidor final fica bastante
limitada, pois os pedidos que recebe ja sdo decorrentes da percepgdo que o
distribuidor ou o atacado tem da demanda final, ja refletindo a percepgao do ponto de
venda; e mais, estes pedidos sfo influenciados também pela politica de estoques
adotada por estes intermediarios.

Por isso & importante que a empresa colete, de alguma forma, dados de
mercado para ter ao menos algum método de medida da demanda final. Com isso,
pode-se pensar em reduzir os efeitos negativos de uma distor¢8o de demanda: faltas
de produtos ou grandes excessos de produgdo, ou ainda oscilagbes no nivel de
producio desajustadas com o mercado.

Assim, fica evidente a importdncia que se deve ter com a cadeia de
distribuic3o seja considerando o tempo de entrega, seja considerando a percepgéo
da demanda.
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C. Logistica na Ferrero do Brasil

O processo logistico na Ferrero do Brasil ndo engloba todas as fases do
sistema de Logistica empresarial proposto por Ballou (1987), pois nao existindo uma
fabrica em funcionamento no pais, a Ferrero do Brasil ndo necessita ainda da
atuacdo da Logistica no sistema de rede de suprimentos. A entrada do sistema
logistico consiste de importagio de produtos j& manufaturados.

A atuacdo da logistica nesta empresa esta portanto nos processos de:
importacdo, transporte para o armazém, movimentagéo e armazenagem dentro do
armazém e por fim transporte aos distribuideres ou lojas de grandes cadeias de
supermercados das cidades de S&o Paulo, Curitiba e Porto Alegre, as quais a ferrero
efetua venda direta de seus produtos.

Os subsistemas da Logistica na Ferrero do Brasil decorrem destes processos
por ela realizados e podem ser observados na figura 15.

INTERRELAGAO DOS SUBSISTEMAS DA LOGISTICA DA FERRERO

Chegada das
mercadorias ao pais
{Porio}

Subsistema

Recebimento Armazém
Movimentagéo
Armazenagem
Expedicao, etc.

Administragao
Controle

Equipamentos
Frota

Subsistema
Transporte

Clientes
(Distribuidores/ Vienda Direta)

Fig. 15; Subsistemas da Logistica na Ferrero do Brasil
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1. Elaboragao do plano de vendas e do plano de produgao

Para que seja iniciado o processo logistico, é necessério que antes seja
elaborado um plano de vendas. No caso da Ferrero do Brasil este planc é elaborado
pelo departamento de Marketing, que o discute com o departamento de vendas e
chega a um acordo final.

O departamento de Logistica define entdo um plano de producdo que sera
enviado para andlise a Ferrero Overseas. A Ferrero Overseas confere com as

fabricas a viabilidade de realizacdo deste plano, podendo efetuar mudancas no
mesmo.

Apos receber de volta o plano de produgdo, a Logistica discute-o com o
departamento de Marketing, para avaliar as eventuais alteracbes efetuadas.
Concretizado o acordo entre os dois departamentos e a Ferrero Overseas, faz-se
entdo um pedido de compras, enviado a Ferrero Overseas. A figura 16, mostra o
fluxo do processo de pedido de produtos.

Fluxo do processo

Nome do Processo Pedido de produtos
Simbolos do Descrigédo do processo
grafico

g o 1INV D Elaborar o plano de vendas - dep. de Marketing

e Logistica

= N [ Discutir e aprovar o plano de vendas - Marketing, Vendas

L > 1INV 1D Elaborar plano de produgdo, a partir do plano de vendas -
Logistica

O 1)%) Envio do plano de produgéc para Ferrero Overseas

O=>[INV1ID Aprovacéo do plano de produgéo

diferengas junto com Marketing

= LN D Conferir plano aprovade com original e analisar

Overseas

>N (D Efetuar aprovacdo e negociacdo final junto a Ferrero

>INV ID Elaborar plano final de produgdo

Fig. 16: Fluxo do processo: pedido de produtos’

® simbologia adotada para descrever o fiuxo do processo: O - agao, = - transporte, O-
inspegdo, V - armazenagem, D - espera.
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2. Importagio e Nacionalizagdo dos produtos

Os produtos prontos s&o enviados ac Brasil por transporte maritimo, vindos da
télia (Kinder Ovo, Kinder Chocolate e Ferrero Rocher), Alemanha (Kinder Chocolate
vers3o unitaria), Equador (Tic Tac) ou Estados Unidos (Nutella). Tendo como destino
final o porto de Santos.

Todo produto importado precisa ser nacionalizado na sua chegada ao pais,
antes de poder ser transportado para outras areas. Isto levou a Ferrero do Brasil a
disponibilizar uma &rea para seus produtos em um depdsito terceirizado no Guaruja.
Os produtos, dentro de containers, permanecem 12 até que estejam nacionalizados e
em situacdo legal.

O processo legal de nacionalizagdo dos produtos, isto &, fornecimento e
emiss&o de documentacgdo necessaria, pagamento de impostos € acompanhamento
da fiscalizagio da mercadoria sdo fungdes realizadas por uma empresa que presta
seus servicos a Ferrero do Brasil. O departamento de Logistica da Ferrero do Brasil
define o plano de nacionalizacéo a ser executado (volumes e datas) baseado nos
niveis de estoque existentes. Cabe também a este departamento controlar e conferir
as atividades da empresa contratada e a obtengdo de documentos gerados pela
Ferrero em outros paises, necessarios a importagdo e nacionalizagdo dos produtos.
O fluxo do processc de importagdo pode ser observado na fig. 17.
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3.

Fiuxo do processo

Nome do Processo

Importacao

Simbolos do

Descricdo do processo

gréfico
]Q = YV D Efetuar previsdo de chegada do produto
B > 1V D Providenciar documentacac necessaria
IV D Informacgdo dos dados de embarque dos produtos

O RAVAR dos produtos para o Brasil

O = NV [ dos documentos por empresa terceirizada

O [N chegada dos produtos ao Brasil

m Consultar estoques

b = I [ Elaborar plano de nacionalizacao

O NI Enviar plano a empresa responsavel pela
nacionalizacdo
Pagar impostos

da carga pelo fiscal

Liberacao dos produtos

Atualizar estoques

Fig. 17: Fluxo do processo: importacao

Transporte para o armazém e armazenagem dos produtos

Apoés a nacionalizagio, o produto passa a ser considerado produto disponivel

proéprio armazém.

em estoque e € transferido, ainda em containers, para outro armazém localizado em
Jandira, Sd0 Paulo. Este armazém também é terceirizado, porém o controle dos
produtos |& dentro é feito em parceria. Isto porque a Ferrero do Brasil possui uma
sala neste armazém, na qual um grupo de funcionarios da empresa fica trabalhando
direto. A empresa esté portanto dentro do armazém em tempo integral exercendo um
controle sobre as atividades la realizadas, ainda que o0s responsaveis pela
movimentagdo e armazenagem dos produtos sejam funcionarios terceirizados, do
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Fluxo do processo

Nome do Processo Recebimento de produios
Simbolos do Descrigdo do processo
grafico

RV dos containers de produtos ao armazém

/Q LN D Descarregar e paletizar a mercadoria
O /[;2/ I']7 [ da mercadoria
= ANV D Contar a mercadoria

Y= 1N [ elaborar relatério de recebimento

O= OV D ao local de armazenagem

=

O 1V dos produtos na camara frigorifica

Fig. 18: Fluxo do processo: recebimento de produtos

4, Processamento dos pedidos e coordenagao do transporte

A partir deste ponto inicia-se 0 processo de processamento de pedidos,
apesar da retirada de pedidos ser realizada pelo departamento de vendas, bem como
a definicdo de quais serdo os pedidos faturados no dia, cabe a logistica estabelecer o
plano de transporte dada a lista de pedidos a serem atendidos.

Os pedidos de distribuidores sdo feitos diretamente na Ferrero do Brasil,
sendo imediatamente cadastrados no sistema. Nestes casos, os pedidos precisam
ser suficientemente grandes, de modoe a preencher o compartimento de carga de um
caminh&o, ou seja, a venda aos distribuidores é feita s6 com caminhdo fechado. O
processo da venda direta é feita por intermédio de vendedores que passam o pedido
posteriormente, via modem ou diretamente, ao sistema. Existe a realizacdo de
vendas diretas em apenas no estado de Sdo Paulo e nas cidades de Curitiba e Porto
Alegre. Nao ha limitagdes quanto ao volume minimo do pedido para este tipo de
venda.

No final da tarde, o departamento de vendas encaminha ao departamento de
logistica, a lista com os pedidos faturados, a partir da qual seré elaborado o plano de
entrega das mercadorias.

O transporte de mercadorias é terceirizado, sendo realizado basicamente por
uma dnica empresa. Esta empresa disponibiliza um funcionario para ajudar na
roteirizacdo e elaboragio do plano de entregas. Este plano é elaborado até o fim do
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periodoc e uma vez estando ele pronto, informa-se o armazém e a empresa
transportadora sobre 0 mesmo. Pedidos de venda direta podem ser encaixados em
caminhdes destinados aos distribuidores.

Fluxo do processo

Nome do Processo Processamento de pedidos

Simbolos do grafico Descrigdo do processo

T AR AVAD Tomar pedido

L [N D Cadastrar pedido

O% Departamento financeiro checar crédito
I‘_ "’/ﬁ/x’/’g’ > Checar disponibilidade de produtos

Y= 1N D Autorizar pedido

[ = OV D Faturar pedido

OO0V D Disponibilizar lista de pedidos a Logistica

l
]L Y LIN D Efetuar plano de transporte

O= 1V D Enviar plano de transporte para armazém e para a
transportadora

Fig. 19: Fluxo do processo: processamento de pedidos

5. Distribuigio dos produtos e desenho da rede logistica de distribui¢éo

Uma vez feito o pedido e realizado o plano de transporte para entrega, passa
a etapa da rede de distribuigdo fisica. A logistica da Ferrero do Brasil atua somente
até os pontos ja especificados, isto é, uma loja atendida por venda direta ou um
distribuidor autorizado. Desta forma, grande parte da rede de distribuicdio é
gerenciada pelos distribuidores, sendo eles portanto os responsaveis pela entrega de
produtos a maioria dos pontos de venda.

O carregamento de produtos no armazém ¢ feito pelos funcionarios que 1A
trabaiham e apenas acompanhado por um funcionaric da Ferrero do Brasil. Todo o
transporte é feito em caminhdes que dispde de cadmara climatizada (frigorifica) para
preservar a qualidade do produto. De fato, sem esta precaucio grande parte do
produto seria destruida durante o transporte e outro tanto chegaria ao destino final
sem condigdes de consumo. O chocolate é um produto extremamente sensivel a
temperatura.
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Os produtos s&o colocados paletizados dentro dos caminhdes e é feita uma
contagem dos mesmos durante o carregamento para que a quantidade esteja de
acordo com aquela designada no pedido.

O caminhdo carregado segue entédo para o seu destino. No caso de algumas
cidades mais distantes, no Sul, pode haver uma para em um entreposto, onde a
mercadoria & acondicionada em caminhdes menores. O entreposto & pertencente a
empresa transportadora e ndo a Ferrero. Quiras localidades tém a seu pedido
entregue diretamente. Como o centro de distribuicdo localiza-se em Sdo Paulo,
quanto maior for a distdncia do local de entrega a esta cidade, maiores sdo as
chances de ocerrer um atraso.

Fluxo do processo
Nome do Processo Carregamento e transporte de produtos

Simbolos do grafico Descricdo do processo
O OV I dos pallets do armazém até a doca de carregamento

= NV D Carregar caminhéo
YR VAD Contar produtos
C}Aﬁ \VARD Conferir pedido

Q> LI [ Liberar caminh&o
OOV D dos produtos até local de entrega ou entreposto

Fig. 20: Fluxo do processo: carregamento e transporte dos produtos

Na figura que segue é possivel ter uma idéia geral da rede de distribuic&o da
Ferrero do Brasil desde a chegada do produto no pais até sua entrega ao ponto de
venda, local em que o consumidor final adquire os produtos Ferrero.
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I
Distribuidores

s . —~ : Trade
m:f == . W e | enda Dirc
i Centro de Dtstnbuuqao B | 5o o .

Transporte em
containers (80 Paulo) Direto acs Distribuidores

Direto a0 Modern Trade
(Venda Direta)

Fig. 21: Rede de distribui¢io da Ferrero do Brasil - ilustracdo genérica

A rede logistica permite ter uma idéia de todo o caminho percorrido pelos
produtos, além de sumarizar as principais atividades realizadas ou coordenadas pelo
departamento de Logistica.

Este desenho da rede logistica, no entanto, permite apenas uma macro vis&o,
ndo tendo qualquer especificagio de volumes e detathando pouco as localidades
atendidas pela rede. A empresa néo dispée de um documento mais detalhado. Por
considerar que tal documento permite uma ampla vis&o do sistema logistico e facilita
a visualizagéo dos fluxos de mercadoria, podendo ser de grande utilidade como base
de informagdo para planejamentos, sera elaborado um desenho da rede logistica,
com maior nivel de detalhe.

Para tanto, sera utilizadec um documento da empresa que registra as
quantidades semanais vendidas aos distribuidores e as lojas atendidas por vendas
diretas. A partir deste documento, serdo definidos e quantificados os fluxos médios
de mercadoria transportados a cada uma das localidades. O desenho da rede
logistica sera elaborado seguindo a légica proposta por Novaes e Alvarenga (1994).

Os fluxos unitarios serdo medidos em toneladas/més. O objetivo & desenhar
uma rede de forma clara e de facil visualizagdo. A rede permitira analisar a
importancia de cada regifo atendida.

Para chegar as quantidades mensais vendidas por distribuidor, partiu-se do
documento que registra a venda semanal de cada produto, elaborado pelo
departamento de vendas (logistica s6 dispde desta informac&o totalizada, isto €, n&o
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subdividida por distribuidor). Calculou-se o volume vendido mensalmente de Margo a
Setembro (em alguns casos o més inicial foi abril ou maio, dependendo de quando foi
aberta a temporada de vendas de 1996 na regifio atendida pelo distribuidor). Em
seguida foi feito um calculo do volume mensal medio, cujo resuitado pode ser
cbservado na tabela que segue. Os distribuidores foram listados nesta primeira
classificacdo em ordem decrescente de volume (fig. 22). Para que se tenha a idéia da
importancia de cada um dos distribuidores, ha também uma coluna que indica o
quanto a venda para cada distribuidor representa percentuaimente em relagdo ao
volume total vendido.

Com o intuito de avaliar também a importancia de cada um dos produtos da
Ferrero do Brasil sobre o volume total de vendas, foi feito o calculo da porcentagem
representada por cada um deles (Uitima linha da tabela 1). O resultado observado foi
que o Kinder Ovo é o produto mais vendido (46% do volume médio mensal vendido
pela empresa) e, se somado ao Rocher totaliza 71,5% das vendas. Portanto, estes
dois sdo hoje os produtos prioritarios da empresa, em termos de vendas. Vale no
entanto ressaltar que o Kinder Chocolate foi langado este ano e que o Tic Tac foi
langado no final de junho (até entdio o produto s era comercializado no estado de
S3o Paulo). Logo, as porcentagens sobre as vendas médias, que s&o hoje 18,1% e
9%, respectivamente, podem ainda vir a crescer.

O que se pode perceber ainda na tabela 1, € que véarios distribuidores sio
responsaveis por pequenos volumes de venda, o que indica que vale a pena fazer
agrupamentos antes de desenhar a rede logistica de distribuiggo. Os distribuidores
do Nordeste, por exemplo, podem muito bem ser tratados como um grupo Unico, pois
nenhum deles comercializa individualmente mais do que 2% do volume total.
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Kinder Kinder Rocher Tic Tac Total dos %
Qvo Chocolate Produtos
EBD RJ 35127 12944 19136 4097 71304 15,2
Direto 13061 7899 20786 985 42731 9.1
Sta Amalia Machado 23563 7963 7270 2789 41585 8,9
Disploki 14318 9612 10429 4478 38837 8,3
 EBD SP 11606 6798 4279 3812 26495 56
| Regido Leste 10461 6976 4415 2745 24597 52
Muller 10889 4770 4313 2820 22792 49
Sta Amatfia BH 10355 3201 6262 2277 22095 47
Disduc 8786 5564 4095 1834 20279 43
Tapajos 10777 3483 4213 1735 20208 43
Clama 8464 3694 4458 2452 19068 41
Tanger 7526 4475 3737 1707 17445 <
Rio D’Alba R. Preto 6333 2271 4244 1415 14263 3,0
Araguacu 5196 3278 2610 1234 12318 26
Paraiso 5990 2209 2199 1124 23044 2.5
EBD BR 4159 413 5023 1068 10663 2,3
Rio D’Alba Marilia 4673 2327 2241 1266 10507 22
DAB Natal 6340 61 883 932 8216 1,8
Tapajos Londrina 2457 1245 2026 603 6331 1,3
EBD Recife 4457 68 849 601 5975 1,3
Ikeda 4821 334 2643 664 16724 1,3
Gressler 1891 1257 760 884 4792 1,0
EBD Salvador 2746 54 962 489 4251 0,9
Claju 2447 684 883 0 4014 0,9
Dapal Maceid 2199 54 402 314 2969 0,6
Total de vendas 216230 91633 119015 42324 469202
% dos Produtos 46,1 19,5 254 9,0

Fig. 22: Tabela 1 - volume médio de vendas da Ferrero do Brasil por distribuidor e
para vendas diretas. Dados em quilos (média mensal). Todos os valores desta tabela
foram corrigidos por um fator multiplicador a pedido da empresa.

Fig. 23: Curva ABC para o volume de vendas, considerando cada cliente
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Assim, a segunda tabela apresenta os resultados para os grupos definidos,
usando como critério para agrupamento a regido de atuacéo dos distribuidores.

Os agrupamentos realizados foram:

+ Venda Direta: denominado Direto na tabela 1, soma as vendas diretas realizadas
no estado de S&o Paulo e nas cidades de Porto Alegre e Curitiba.

¢ Grande Sao Paulo: inclui Disploki, EBD S&o Paulo e Regifo Leste.

Sédo Paulo Interior: inclui Araguagu, Disduc, Rio D’Alba R. Preto, Rio D'Alba
Marilia e Tanger.

Parana: inclui Tapajos e Tapajoés Londrina

Santa Catarina: inclui Muller

Rio Grande do Sul: inclui Claju, Clama e Gressler

Rio de Janeiro: inclui EBD RJ

Minas Gerais: inclui Santa Amalia BH e Santa Amalia Machado

Espirito Santo: inclui Paraiso

Nordeste: inclui DAB Natal, DAPAL Maceidé, EBD Salvador e EBD Recife.
Brasilia @ Mato Grosso do Sul: inclui EBD BR e lkeda

*

LR K BN B N 2R 4

O resultado obtido apos o agrupamento pode ser observado na tabela 2. Para
a tabela 2 foi utilizado somenie o dado do volume total comercializado, ndo tendo
sido utilizada a subdivisdo por produtos, pois a tabela 1 ja possibilita qualquer analise
em termos de produtos.

Os numeros da tabela 2 mostra que os estados de S&o Paulo, Rio de Janeiro
e Minas Gerais somados ao volume gerado pelas vendas diretas correspondem a
73% do volume de vendas da empresa. Esta é uma decorréncia da maior

concentracao populacional nestes estados, causando maior consumo.

Ainda que uma andlise do tipo curva ABC, classificaria apenas estes trés
estados e as vendas diretas na categoria A, isto &, aquela que devera receber maior
atencdo, a empresa ndo pode deixar os outros estados de lado, pois estar presente
neles & essencial para a empresa, principalmente nos estados do Sul, que por serem
mais frios, permitem um periodo de vendas mais longo. A presenga nestes outros
estados assegura também uma equiparagdo com a concorréncia que é atuante em
todos eles e também nos estados em que a Ferrero do Brasil ainda ndo esta
presente. No entanto, em casos como limitagdo de estoques, estes podem ser
estados preferenciais para venda.
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Volume de vendas % sobre  Valores %
(média mensalem Kg) ototal acumulados acumulada

[Grande S&o Paulo 89929 19% 89929 19%
Sao Paulo Interior 74815 16% 164744 35%
Rio de Janeiro 71305 15% 236049 50%
[Minas Gerais 63679 14% 299728 64%
\Venda Direta 42730 9% 342458 73%
[Rio Grande do Sul 27872 6% 370330 79%
[Parana 26538 6% 396868 85%
Santa Catarina 22791 5% 419659 89%
INordeste 21408 5% 441067 94%
(Brasilia @ Mato Grosso do Sul 16612 4% 457679 98%
Espirito Santo 11523 2% 469202 100%
Total das vendas 469202 |

Fig. 24: Tabela 2 - Vendas médias mensais da Ferrero do Brasil para dados
agrupados

Fig. 25: Curva ABC, para o volume de vendas, ap6s agrupamento dos

clientes.

Os resultados da tabeta 2 serdo utilizados para preencher a rede de
distribui¢fio logistica desenvolvida. Os mesmos agrupamentos da tabela s&o usados
na rede, porém o volume médio mensal que foi apresentado em quilos na tabela, e
utilizado em toneladas no desenho da rede, evitando uma poluigéo visual.
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Fig. 26: Rede Logistica de Distribuigdo com wvolumes mensais de vendas em
toneladas

6. Inventarios e controle de estoques

Todo o controle de estoques é realizado também pelo departamento de
logistica, sendo feitos inventarios a cada dois meses.

A logistica efetua um documento quinzenal, dando a posicao de estoques, no
qual consta também o lote de cada produto. O lote permite saber a data de
fabricagido do produto e portanto é possivel saber também se trata-se de produto
nove ou antigo.

O inventario tem por fungéio confirmar o nivel de estoques calculo pelo

departamento de logistica a partir de recebimentos e despachos de mercadoria.

O departamento de logistica deve estar preparado também para transportar
qualquer produto que venha a ser, por algum motivo, devolvido & Ferrero do Brasil. O
departamento deve acionar a empresa transportadora para que esta retire o material
do local onde se encontra e o leve devoita ao armazém central.
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7. Estrutura da Logistica na Ferrero do Brasil

A Ferrero do Brasil organiza seu departamento de logistica, segundo o
organograma que segue:

‘ Gerente de Logislim‘

Assistente Assistente Assistente
de Importag@o de Transportes {e Planejamento

Fig. 27: Organograma do departamento de Logistica

O Gerente de Logistica coordena todo o departamento e toma as decisbes de
maior importdncia, sendo também o responsavel pela interfface com os outros
departamentos. Ele coordena também o grupo da Ferrero do Brasil que atua no
armazém, devendo portanto ir até |a acompanhar o trabalho temporariamente. E
também fungdo do gerente elaborar o plano de producdo (fungdo mais proxima da
programag¢do da produgdo realizada na Ferrero do Brasil, uma vez que a
programagéo propriamente dita é feita no exterior) e envia-lo a Ferrero Overseas,

discutindo eventuais pontos de discordancia.

O assistente de importacdo efetua todo o processo de importagéo e
nacionalizagdo de produtos. Cabe a ele obter todos os documentos necessarios e
assegurar que eles cheguem a tempo. E ele também quem controla a peosigdo dos
containers durante seu fransporte maritimo, estimando as datas de chegada dos
mesmos. Toda a interface com a empresa que efetua a nacionalizagéo é feita por ele
e é ele que informa ao departamento quando determinado container estara disponivel
para ser fransportado para o armazém. Ele coordena portanto o processo de
aquisigdo dos produtos, ou seja a entrada dos produtos no sistema logistico da
Ferrero do Brasil.
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O assistente de transportes informa a empresa transportadora quando os
containers deverfio ser levados ao armazém e quantos serdo. E portanto ele quem
elabora o plano de transportes do armazém no porto para o armazem central. Ele
controla também a movimentagdo no armazém definindo datas de carregamento e
atuando junto @ empresa transportadora para definir o plano de transporte do
armazém até os clientes. E ele que deve informar a data de entrega dos produtos ao
cliente ao departamento de vendas. Apesar da armazenagem e da movimentacdo
de materiais serem fungdes terceirizadas, este profissional da diretrizes e controla

estas atividades, juntamente com o gerente e o pessoal que fica no armazem.

O assistente de planejamento elabora as planithas de controle de estoque e
centraliza todas as informacdes referentes aos produtos, isto é, qual a quantidade de
produtos sendo transportada para o Brasil, qual a quantidade de produtos parada no
armazém do Guaruja aguardando a nacionalizagéo ou a liberaggo por parte dos
fiscais e qual a quantidade de produtos efetivamente dentro do armazém central. E
ele portanto a pessoa responsavel pela manutengéo de informagoes, condensando-
as em documentos e arquivos no computador e distribuindo-as dentro da empresa
aqueles que delas necessitam.

Dentro do armazém, a Ferrero do Brasil possui um supervisor geral cuja
funcéo é elaborar relatérios diarios sobre as ocorréncias no armazém, reportando-se
ao gerente, no escritdrio; monitorar o trabalho dos outros funcionarios do armazém e
coordenar os processos de carregamento e despacho de mercadoria, informando a
ordem dos carregamentos, quantidades e quais os produtos a serem carregados.
Trés funcionarios alternam-se em turnos de oito horas, de forma que sempre haja um
funcionario da Ferrero do Brasil acompanhando o servico de carregamento ou
descarregamento, evitando assim o desvio de mercadorias, procurando reduzir o
nivel de avarias e ainda, conferindo as quantidades e fazendo com que 0s pedidos
sejam corretamente seguidos. Ha ainda um funcionario que fica no armazém do
Guaruja, controlando os containers la presentes, relatando o periodo de permanéncia
destes, e informando quais s&0 0s que estio prontos para transporte, os que estéo

aguardando a nacionaliza¢@o e quais s&o os recem chegados.

No tocante as embalagens de protegdo, a agéo da Ferrero do Brasil tem
pouca atuacdo, ela apenas utiliza as embalagens confeccionadas pela Ferrero no
exterior, j4 que o produto chega ao pais ja totalmente embalado, pronto para a
comercializagdo. Q que a Ferrero do Brasil faz & dar um “feed back” sobre a real
eficiéncia das embalagens, ou seja, analisa-se a resisténcia das embalagens durante

o transporte ao Brasil, transportes locais e armazenagem € 0S resultados s&o
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reportados & Ferrero Overseas. Assim, a Ferrero do Brasil pode ajudar a melhorar as
embalagens de prote¢ido, apontado seus pontos fracos para que sejam corrigidos.



IV. A INFLUENCIA DA LOGISTICA NA COMPETITIVIDADE
DA EMPRESA
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IV. A lInfluéncia da Logistica na Competitividade da Empresa

Apds o levantamento e descrigdo do cenario competitivo, sera determinado o
inter-relacionamento dos elementos competitivos encontrados com as atividades
logisticas.

Ha critérios classificados como ganhadores de pedidos, cuja avaliagdo indica
a necessidade de acgéo urgente. O que se pretende é perceber qual a parcela de
atuacdo da Logistica sobre estes critérios e quais séo as atividades realizadas por
este departamento que estdo envolvidas. Desta forma sera possivel propor medidas
e acOes sobre estas atividades que possam interferir nos critérios competitivos em
quest&o, resultando em melhorias na situagdo competitiva da empresa.

O objetivo desta parte € elaborar um plano de agéo para a Ferrero do Brasil, a
ser realizado nas areas estabelecidas a partir da andlise descrita no paragrafo
anterior e que atue sobre os critérios identificados como prioritarios na primeira parte

do trabalho.
A. Os critérios competitivos e sua relagcdo com as atividades
logisticas

Para que seja definido um plano de a¢do de melhorias para atuar naqueles
critérios competitivos que demandam ag&o urgente, é necessério primeiro conhecer e
especificar quais sdo exatamente as atividades logisticas envolvidas em cada um
deles.

Para atingir tal objetivo foram desenvolvidas matrizes subsequentes, com 0
intuito de focar cada vez mais a area ou atividade na qual devera ocorrer algum tipo
de atuacdo. Por matrizes subsequentes, entende-se um desdobramento de matrizes,
isto &, foi elaborada uma matriz inicial contendo todas as areas da empresa, a partir
de seus resultados foi feita uma segunda matriz, somente para a logistica, na qual
esta area foi desdobrada em todas as suas diferentes fungées.

A Matriz inicial (matriz 1) visa analisar a relagcdo dos critérios competitivos com
cada departamento da empresa. A relacdo é classificada como inexistente, existente,
existente e significativa e existente ¢ muito significativa (ver legenda na fig. 26). A
partir desta classificacdo, serdo identificados aqueles critérios que tém maior relacdo
com Logistica. Apesar da lista de critérios competitivos ter sido elaborada ja com a
atividade logistica em mente, nem todos os critérios tdm o mesmo grau de
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dependéncia destas atividades, por isso justifica-se a realizagdo de uma
classificagao.

O resultado obtido para a matriz 1 pode ser observado na fig. 26.

1 2 3 4 5 B 7 8
Marketing XX X X
Vendas X XX xXX X XX XX X

— T e e

Logistica X (o) xx [ [Axxx )| XX XX X
Administrativo - X XX XX
Financeiro
Sendo:

2 Qualidade das embalagens de contencdo (embarque/exposicéo)
Preservacéo da qualidade dos produtos

< Prazo de entrega oferecido
Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

Quantidades entregues de acordo com o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega {antecipar/ postergar pedidos)

% Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem ser grandes ou pequenas)

% Margem de lucro oferecida

O~ BWON -
213

Legenda: classificagdo da relag&o entre critérios e areas da empresa
inexistenie

existente

existente e significativa

existente € muito significativa

Qi

Fig. 28: Matriz 1 - Critérios competitivos e sua relacéo com as areas da empresa

Lembrando dos resultados obtidos com o questiondrio de avaliagéo da
competitividade desenvolvido no capitulo II, item D.2, os critérios que necessitam de
acdo prioritaria no caso das vendas aos distribuidores s&o: flexibilidade de
quantidade nos pedidos (n® 7, cumprimento do prazo de entrega estabelecido (n®4)
e quantidades entregues de acordo com o pedido (n® 5). Para vendas diretas, a
prioridade é: quantidades entregues de acordo com o pedido (n®5), cumprimento do
prazo de entrega estabelecido (n® 4), flexibilidade no prazo de entrega (n>6) e prazo

de entrega oferecido (n®3).

Pela matriz 1, conclui-se que os critérios 4 € 5 ambos prioritarios tanto no caso
de vendas diretas como nas vendas aos distribuidores, estdo entre os critérios mais

diretamente ligados a Logistica. Como o critério de numero 7 (flexibilidade na
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quantidade dos pedidos) & o de maior prioridade para melhorias no caso de vendas
aos distribuidores, ele & incluido na préxima matriz, junto com os critérios 4 e 5. O
critério numero 2 {Preservagdo da qualidade dos produtos) foi também classificado
como tendo grande relacéio com a &rea logistica da empresa e, apesar dele ter sido
considerado o critério de melhor desempenho para a Ferrero do Brasil (portanto
necessitando apenas de acompanhamento), ele foi mantido na matriz subsequente,

para que se possa levantar quais as atividades logisticas que atuam diretamente
nele.

A matriz 1 também permite ver que outras areas da empresa, como era de se
esperar, interferem nos critérios competitivos. Isto significa que abordagem que esta
sendo desenvolvida neste trabalho & um passo inicial, isto &, consiste no inicio da
atuacdic da empresa sobre fatores que podem aumentar sua capacidade competitiva.
Fica claro no entanto, que ainda hd muito o que fazer.

O passo seguinte consiste em analisar aqueles critérios de maior relagéo com
Logistica, procurando estabelecer quais, dentre as diferentes areas dentro do
departamento logistico, sdo as areas de maior interferéncia nos critérios em questao.
Para subdividir a Logistica sera utilizada a subdivisdo proposta por Ballou e ja
apresentada no capitulo de conceitos gerais da logistica. Tal subdivisdo baseia-se no

conceito de Logistica empresarial, também j& discutido (capitulo I, item A).

A fig. 27 ilustra a matriz 2, expondo os resultados obtidos nesta nova
classificacdo. Nas intersegdes (linhas x colunas) em que hd interferéncia significativa,
serdo hachureada e dentro delas estardo especificadas as principais atividades
envolvidas.
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(disponibilidade
de produtos)

Preservacao da Cumprimento do | Quantidades entre- | Flexibilidade aa
qualidade dos prazo de entrega gues ge acordo guantidade dos
produtos estabelecido com o pedido pedidos
Processamento -controle dos | - combinagdo
de pedidos pedidos’ de pedidos
~definicaade - para reducao
prazo de entrega decustos” -
Transporte - tempo de - tempo de ~ V-controlede | ~otimizacao da
transporte transporte L avarias - ‘| entrega através |
- escolha dos ~ previsao de N da combinagao.
meios de transporte | contratempos 1 de pedidos
07 Y -roteirizagdoe | 7200007
“otimizacaoda
entrega 7
Inventario ~informacao
'sobre quantida-
des disponiveis
Manuseio de ~movimentacao ~conferéncia-do
materiais dos produtos ~ “pedidono’
s carregamento -
Embalagem de || - desenvolvimento
protecdo das embalagens
Aquisicao - importacao
- nacionalizagdo.
dos produtos
Apmgzenagem | - acondicionamento
dos produtos
- manutengao das
condicoes 7
climaticas '
Manutengao de
informacoes
Programagao da - ‘elaboracao do
produgio ‘planode 7
~producao

Fig. 29: Matriz 2 - Critérios competitivos relevantes e sua relagdo com as atividades

logisticas

Feito o levantamento das atividades logisticas relacionadas aos critérios

competitivos que tém maior interacdo com Logistica, sera considerada terminada a

andlise para o critério competitivo preservagdo da qualidade dos produtos. Isto

porque, como ja colocado anteriormente, tal critério foi considerado como tendo

desempenho acima da média da concorréncia, ndo necessitando de a¢des melhoria.

Porém, como ele necessita de um acompanhamento para que nao se perca a

vantagem competitiva por ele proporcionada, sera feita uma pequena discussdo

sobre os pontos a serem considerados para viabilizar este acompanhamento.
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1. Manutenciio da competitividade para o critério: preservacao da qualidade
do produto

A qualidade dos chocolates esta intimamente ligada a temperatura, portanto e
imprescindivel o controle climatico tanto do local de armazenagem quanto do
caminh&o ou outro meio de transporte utilizado. Tal pratica j& é adotada pela Ferrero
do Brasil e 0 que se deve fazer é assegurar que ela continue sempre sendo feita,

melhorando a qualidade das camaras frigorificas do armazém central e dos
distribuidores.

As embalagens de protecdo s&o outro ponto de grande importancia para a
preservacdo da qualidade dos produtos, uma vez que o protegem na armazenagem,
movimentagdo e transporte. As embalagens utilizadas pela Ferrero do Brasil tém
demostrado eficiéncia nesta fungio, tanto € que o critério qualidade das embalagens
foi o segundo melhor classificado quanto ao desempenho. Para manter e aprimorar
a qualidade destas embalagens é importante ter um "feed-back", isto &, um
retorno de informagbes, por parte dos clientes sobre qualquer problema que elas
possam ter apresentado. S6 assim & possivel estudar as causas que levaram a

ocorréncia de tal problema para que se consiga elimina-las.

Finalmente, a movimentacio dos produtos. Esta atividade também interfere na
qualidade de produtos e 0 manuseio direto, isto €, sem auxilio de equipamentos éo
mais prejudicial. Assim, deve-se sempre evitar o0 manuseio direto, pratica facilitada
pela paletizagéo dos produtos. Dentro do armazém, deve-se movimentar os produtos
o menos possivel. Por fim, a preferéncia deve ser dada ao transporte de produtos
paletizados. Como todas estas praticas ja sdo adotadas pela Ferrero do Brasil,
manté-las é o suficiente para continuar com o bom desempenho no que se refere a
preservacéo da qualidade dos produtos.
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B. Critérios competitivos prioritdrios para ac8o: situacio atual e ideal
das atividades logisticas correspondentes

Agora que ja estdo identificadas as atividades logisticas relacionadas aos
critérios competitivos que foram classificados como prioritarios para agéo por parte da
empresa, sera descrita para cada uma delas a sua situacgéo atual, ou seja, a forma
como tal atividade é conduzida atualmente e a sua situagdo ideal, a maneira que
atividade deveria ser executada para que se atinja 0 melhor resultado competitivo. As
informacdes levantadas e expostas na segunda parte do trabalho (A Logistica) seréo

utilizadas como base para estas descrigbes.

O intuito é que, definida a situacdo atual e a situagao ideal para cada uma das
atividades, possa-se pensar quais seriam as possiveis agdes e mudangas que
maximizariam a vantagem competitiva da empresa, tomando as atividades logisticas
mais proximas do que foi considerado como situacéo ideal.

As atividades que serdo descritas estardo agrupadas de acordo com o critério
competitivo ao qual estio diretamente relacionadas.

1. Cumprimento do prazo de entrega

1.a Controle dos pedidos e Informagbes sobre quantidades
disponiveis

Situagao atual:

Todos os pedidos recebidos sdo cadastrados em um sistema informatizado. A
empresa esta em fase de transigfo. Até o final de maio, todos os pedidos eram feitos
por telefone e s6 entdo passados para o sistema. A partir de julho a empresa passou
a empregar um sistema de transmiss@o imediata dos pedidos pelos vendedores, via
modem, inicialmente para a cidade de S&o Paulo. Desde a ultima semana de
outubro, o sistema foi estendido a todos os distribuidores e areas atendidas pela
venda direta da Ferrero do Brasil.

O departamento de vendas elabora periodicamente (geraimente semanal) um
documento informativo enviado a todos 0os vendedores, que transmite a situacdo de
estoques da empresa. Quando a quantidade de um produto atinge niveis baixos de
estoque (abaixo da necessidade média de uma semana) o departamento de vendas
condiciona sua venda a consulta, ou seja, o vendedor ndo pode efetuar a venda sem
antes consuitar o departamento de vendas na Ferrero do Brasil. Tal procedimento
tem por objetivo evitar a venda de mercadoria n&o disponivel.
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A Ferrero trabalha com o software gerenciador BPCS, que integra as areas
financeira, logistica e de vendas. As informagdes de disponibilidade de produtos s&o
obtidas através deste sistema, pois todo o produto em estoque € nele cadastrado.
Assim, o faturamento de um pedido fica condicionado a disponibilidade de produtos
informada pelo BPCS. No caso de niveis extremamente baixos de estoque, faz-se

uma consuilta direta ao armazém para certificag&o da quantidade disponivel apontada
pelo sistema.

Distribuidores sé podem fazer pedidos que sejam multiplos de um caminhéo,
isto &, todos os caminhbes enviados a distribuidores devem estar com carga
completa.

Situagdo ideal:
Sistema informatizado de coleta de pedidos para todos os vendedores.

As guantidades de pedidos devem estar de acordo com as necessidades dos
clientes podendo ser fragdes da carga de um caminh&o.

1.b Definigao de prazo de entrega

Situagao atual:

O departamento de Logistica define prazos médios padrdo para entrega nos
diferentes pontos atendidos pela empresa. Estes prazos s&o repassados aos
vendedores. Que devem por sua vez informa-lo ao cliente no momento da venda.
Desta forma, o cliente adapta-se ao tempo que a Ferrero do Brasil estipula para
entrega.

Situagio ideal:

Levantar o tempo de entrega que cumpre com as necessidades do cliente e
desenvolver uma esfrutura capaz de cumpri-lo. Informagdo “on line” para os
vendedores sobre a disponibilidade de produtos.

1.c Transporte

Situagao atual:

A Ferrero do Brasil terceiriza todo o servico de transporte, sendo portanto esta
atividade realizada indiretamente pela empresa. Ainda assim, o modo como a

empresa terceirizada realiza este servico certamente interfere nos resultados de
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competitividade obtidos para a Ferrero do Brasil. Desta forma, € valido descrever as

praticas adotadas pela tal empresa para que se notifiquem eventuais problemas ou
potenciais de melhoria.

A roteirizagdo é hoje realizada manualmente por funcionario da Ferrero em
conjunto com um funcionarioc da empresa transportadora, tal procedimento acaba
gerando insatisfagdes por partes do clientes, uma vez que algumas exigéncias de
horéarios acabam sendo deixadas de lado. O tempo disponivel para efetuar esta
roteirizacdo é reduzido, pois ela é feita no final do dia e, podem haver entregas para
o dia seguinte.

A forma de pagamento estabelecida pela Ferrero com a transportadora é o
aluguel do caminhio, isto €, a Femero paga pelo caminhdo utilizado,
independentemente da quantidade de produtos nele contida.

A Ferrero é a responsavel pelo pagamento do frete.
Situagdo ideal:

Dispor de um sistema de roteirizagdo que possa considerar um maior numero
de variaveis na elaboragéic do roteiro, respeitando as exigéncias dos clientes ,
maximizando a satisfagdo e minimizando os custos.

Utilizar um sistema de pagamento & transportadora que permita uma maior
flexibilidade a empresa, viabilizando a venda de quantidades menores para 0s
distribuidores.

1.d Importag¢io

Situacao atual:

A importacdo de produtos decorre do plano de produgdo. Ela precisa ser feita
com certa antecedéncia em relagdo a previsdo de vendas, j& que a opgdo da
empresa é pelo transporte maritimo, por ser ele mais barato. Como todos os produtos
hoje comercializados pela Ferrero do Brasil s@o importados, esta atividade e a unica
forma de disponibilizar produtos.

Além disso, o processo de importacdo exige varios documentos e operagdes
burocraticas, sob pena de multa em caso do ndo cumprimento das exigéncias.

O produto importado, ao chegar no porto, € inspecionado por fiscais e por
representantes do ministério da saude (por tratar-se de produtos alimenticios). Eles
conferem o produto e verificam se estdo com toda a documentagéo em ordem (os

documentos necessarios podem ser visto em maior detalhe no fluxo de informacgoes
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do anexo 2). E necessaria a aprovagdo de ambos para que se possa proceder com o
processo de nacionalizagéo.

Os containers que chegam ao porto sdo descarregados pelos proprios
funcionarios do porto. Isto implica em atrasos sem previs8o em casos de greve, que
podem causar problemas de falta de estoque a Ferrero do Brasil.

Situagio ideal:

Minimizacdo das importactes, reduzindo tempos de transporte, custo dos
produtos e eliminando a coleta de documentos.

1.e Nacionalizagido dos produtos

Situa¢ao atual:

Esta atividade é a etapa subsegliente da importagdo, pois todo o produto
importado precisa ser nacionalizado, para que possa ser comercializado no Brasil. O
processo de nacionalizagio também depende de varios documentos para que possa
ser efetuado (ver anexo 2 para detalhes).

O processo de nacionalizacdo € controlado por uma empresa terceirizada e
gerenciado por um dos assistentes de logistica da Ferrero do Brasil.

Caso haja problemas com a documentacéo, o prazo para nacionalizagdo que
é normalmente de uns cinco dias uteis, pode estender-se a mais de um més,
afetando os niveis de estoque da empresa.

Situacgdo ideal:

N&o necessitar passar pela etapa de nacionalizagéo, eliminando um possivel
gargalo nas operacges de transporte e armazenagem de materiais.

1.f Elaboracédo do plano de produgao

Situagao atual:

O plano de produgéo é elaborado pelo Gerente de Logistica a partir do
plano de vendas desenvolvido pelos departamentos de vendas e marketing e
previamente discutido.
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O Gerente de Logistica submete o plano desenvolvido a Ferrero Overseas
que pode efetuar mudangas, se julgar necessario. Apds o acordo entre Ferrero do
Brasil e Ferrero Overseas, o planc de producio é enviado a fabrica responsavel pelo
produto em questéo.

Situagao ideal:

Mesma do que a situacdo atual, acumulando o historico de vendas da
empresa como subsidio para elaboragéo de futuros planos de venda.

2. Quantidades entregues de acordo com o pedido

2.a Confrole de avarias no transporte

Situagdo atual:

O controle de avarias & feito na hora do recebimento pelos encarregados de
descarregar o caminhdo. Ou seja, na hora em que se confere o carregamento
recebido os produtos avariados sdo separados e devolvidos. Ha casos em que a
caixa de embarque esta em boas condigdes, porém, ao abri-la, o cliente depara com
produtos danificados. Neste caso, a detecgéo do problema realmente s6 ocofre
guando a caixa € aberta, o cliente comunica entdo a empresa que se compromete e
retirar o produto avariado.

A ocorréncia de avarias na carga transportada implica consequentemente no
ndo cumprimento imediato da quantidade estabelecida no pedido do cliente.

Situac¢ao ideal:

Detectar as causas de avaria do produto para agir sobre eias e elimina-ias.

2.b Conferéncia dos pedidos no carregamento

Situacao atual:

Quando os caminhdes sdo carregados para entrega no armazém central, um
conferente designado pela Ferrero do Brasil conta os produtos a serem colocados no
caminhio, checando a quantidade descrita no pedido correspondente.
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A empresa tem recebido diversas queixas de entregas incorretas, em que
faltou parte da carga pedida pelo cliente.

Situacgéao ideal:

Efetuar um sistema de dupla conferéncia que garanta a exatiddo dos pedidos
e evite problemas com os clientes.

3. Flexibilidade na quantidade dos pedidos

3.a Combinacéo de pedidos para reducgéio de custos e otimizagao
da entrega

Situacgdo atual:

A pratica atual de venda aos distribuidores n&o permite qualquer combinagao
de pedidos. Como os pedidos dos distribuidores s6 podem ser multiplos de um

caminhdo, cada caminhio com carga para distribuidor tem apenas um Unico destino.

J& para vendas diretas, procura-se juntar pedidos a serem entregues em
locais proximos, através do processo de roteirizagdo ja descrito. Como as vendas
neste caso nio tém limites nas quantidades, procura-se fechar um caminhao
seguindo este mesmo critério de proximidade dos clientes.

Situagéao ideal:

Contar com a combinagdo de pedidos ndo sé para as vendas diretas como
também para os distribuidores, oferecendo flexibilidade nas quantidades dos pedidos
para todos os clientes.

Criar métodos alternativos para estimular compra de volumes grandes pelos
distribuidores, que ndo seja a obrigacido de fazer pedidos muitiplos da carga
comportada por um caminh&o.
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4. Tabela resumo da situacio das atividades logisticas

Para que se tenha uma visdo global das situagao atual e ideal de cada
atividade logistica levantada na matriz 2, sera elaborada uma tabela que condense
todas estas informagdes.

Esta tabela ira facilitar o trabalho de elaboracZo de propostas de melhoria,
uma vez que sera mais facil identificar pontos comuns levantados como situacéo
ideal para atividades distintas.
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Situacédo atual Situacao ideal
Controle dos pedidos |+ pedidos cadastrados em|e pedidos cadastrados em sistema
e informacdes sobre sistema informatizado  via | informatizado via modem
quantidades disponiveis modem o informagdo *on line” para os
« documento periodico para|vendedores sobre a disponibilidade
os vendedores informando | de produtos
disponibilidade de produtos e« flexibilizagdo da quantidade para
« disponibilidade de produtos | os pedidos dos distribuidores, sem
gerenciada pelo sistema BPCS | fazer limitacbes
o pedidos para distribuidores
s0 podem ser miiltiplos de
carga completa de um
caminhéo
Definicdo de prazo de o definigio de prazos médios | estabelecimento dos  prazos
entrega a0 qual o cliente deve adaptar- | desejados pelo cliente e adaptagéo
se do sistema logistico
Transporte e sistema de ftransporte|s sistema de rofeirizagdo que
terceirizado considere  maior nudmero de
o sistema de pagamento: | Vanavels
aluguel de caminh@o e forma de pagamento mais
« roteirizagio manual adequada as necessidades dos
clientes e da empresa
Importagéo e decorre do plano de|e Minimizagdo da importagao
produgéoe
» necessidade de
documentacao

« dependéncia do trabalho no
porto

Nacionalizagéo dos

s processo terceirizado e

e Minimizagdo da importagdo e

pradutos demanda tempo consequentemente da
« implica em elaboragio de nacionalizagao
documentacao
Elaboragéo do plano de « segue plano de vendas|e continuar situacdo atual de
producio elaborade por Marketing e |integragio entre as areas
aprovado por vendas €|, ysar historico de vendas como
logistica base de dados para futuros planos
« depende da aprovacgio da |de vendas
Ferrero Overseas
Controle ¢e avarias no e avarias detectadas no|e identificar ndo somente a avaria,
transpofte descarregamento dos | mas também sua causa para evitar
caminhbes novas ocorréncias

e envio de produtos para
suprir avarias

e envio de produtos para suprir
avarias

Conferéncia dos pedidos

o conferéncia  feita por

» fazer dupla conferéncia

no carregamento funcionario da Ferrero no

carregamento do caminh&o
Combinacéo de pedidos « ha combinagio de pedidos|e dispor de combinagéo de pedidos
para reducdo de custos e apenas para vendas diretas também para distribuidores,

otimizacéo da entrega

possibilitando maior flexibilidade

Fig. 30: Tabela resumo da situagao atual e ideal das atividades logisticas
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C. Propostas de melhorias para as atividades logisticas

Com a intengéo de deixar as afividades logisticas mais proximas da situagéo
considerada como ideal sfo feitas algumas propostas de melhoria. Em decorréncia
de toda a metodologia aplicada durante este trabalho, estar mais proximo da situacéo
ideal significa estar aumentando a vantagem competitiva da empresa.

Informagao “on line” da disponibilidade de produtos para 0s vendedores

Considerando que a Ferrero do Brasil equipou seus vendedores com micro-
computadores que permitem a transmiss&o via modem de pedidos ao sistema de
informacbes da empresa, deve-se explorar também o caminho inverso. O envio de
informacdes referentes ao estoque de produtos pode passar a ser “on [ine”, sendo
enviada via modem para os vendedores.

Roteirizagcdo com ajuda de softwares

O atual volume de vendas da empresa exige um sistema de roteirizagdo que
comporte um numero de informagdes e limitagdes maior. O uso de um software ajuda
este trabalho e reduz o tempo gasto com ele.

A Ferrero ja possui um sistema de controle informatizado para a area logistica,
o Logiplan. Como este sistema permite desenvolver fungbes auxiliares, uma
possibilidade é implementar nele um sistema de roteirizacio desenvolvido pelos
préprios funcionarios da Ferrero.

A solugdo altenativa seria buscar um software ja pronto dentre aqueles
oferecidos no mercado. A primeira alternativa é mais demorada, porém mais barata e
possibilita adaptagbes para o caso especifico da Ferrero.

Contanto com um sistema informatizado para roteirizagdo pode-se pensar em
estendé-lo também aos distribuidores. Assim, seria possivel mandar um caminhdo
para mais de um distribuidor, combinando pedidos de distribuidores proximos.

Esta proposta sera util para melhorar o critério competitivo cumprimento do
prazo de entrega.
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Pagamento de transporte por volume de carga

A detecgdo da necessidade dos clientes de poder realizar pedidos em
quantidades diferentes da carga completa de um caminhdo contrapbe-se ao atual
sistema de pagamento que consiste em alugar o caminhdo. Ou seja, segundo o atual
sistema de pagamento, quanto mais carga a Ferrero puser dentro de um caminhéo
melhor, pois cheio ou vazio o prego pago por ele &€ o mesmo.

Verifica-se haver no mercado um outro tipo de contrato de pagamento, o
pagamento por metro cubico ocupado. Este tipo de pagamento adequa-se methor ao
atual momento da empresa, pois o custo de mandar um caminhdo com metade da

carga, por exemplo seria bem menor.

Pagando pelo volume de carga, torna-se bem mais viavel, economicamente,
flexibilizar as vendas aos distribuidores quanto & quantidade do pedido (critério

competitivo considerado como o mais critico para a venda aos distribuidores).
Produc¢iao local dos produtos comercializados

Esta proposta na verdade j& esta em pratica, pois no ano que vem ia
funcionara uma fabrica no Brasil {(inicialmente a fabrica produzira apenas ¢ bombom
Ferrero Rocher). Além disso, a produgdo de Kinder Ovo estara mais préxima do Brasil
com o funcionamento da fabrica da Argentina.

De qualquer forma vale enfatizar a importancia de se ter os produtos
produzidos no pais. Esta é a Unica forma de evitar todo o processo de importagéo e
nacionalizagdo dos produtos, possibilitando inclusive a comercializagdo de produtos
mais frescos. Eliminando as etapas de importagdo e nacionalizagdo, & possivel
encurtar o tempo entre a produgéo e a chegada do produto ao cliente final, diminuir o
fluxo de documentos e descondicionar o transporte e descarregamento dos produtos
da Ferrero de terceiros. A proximidade do local de produgéo torna ainda mais viavel a
correciio da produgdio em decorréncia de oscilagbes da demanda, uma vez que a
produgdo é realizada com um menor tempo de antecedéncia.

Elaborar relatérios de apontamento de erros para avarias detectadas nos
produtos

A empresa precisa assumir uma posigéo mais pro-ativa em relagéo ao controle
de avarias em suas mercadorias durante o transporte. Para tanto a empresa deve
desenvolver um trabaiho de parceria junto aocs seus clientes, distribuidores e a
empresa transportadora. A Ferrero devera elaborar um relatorio a ser preenchido
toda a vez em que ocorrerem avarias em suas mercadorias. Todos os clientes de

venda direta e distribuidores deverdo receber copias deste relatorio. Toda vez que o
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pessoal responsavel pelo recebimento de mercadorias detectar avarias, eles deveréo
preencher o relatério.

O relatorio devera conter as seguintes informagdes: nome do cliente, nome do
transportador, avaria detectada, provavel causa da avaria e proposta para evitar a
avaria (no caso de algum dos envolvidos ter alguma proposta), nome e assinatura do
motorista, nome e assinatura do conferente. Uma vez preenchido o questionario

devera ser entregue ao vendedor da Ferrero que se responsabilizard de entregé-lo a
Ferrero.

Através deste procedimento a Ferrero podera identificar com mais facilidade
os problemas que ocorrem com seus produtos durante seu transporte e ter uma
primeira idéia de sua principal causa. Com isso a empresa tem a possibilidade de
atuar sobre as causas de avaria e muitas vezes obter propostas uteis por parte dos
funcionarios de seus fornecedores e clientes.

Um exemplo do relatério foi desenvolvido e pode ser visto na fig. 29.

FERRERO DO BRASIL IND. DOCEIRA E ALIMENTAR LTDA. Data: [/ [
Nome comercial do cliente:

Endereco:

Telefone: { ) CGC:

Nome comercial da Transportadora:

Produto(s) a apresentarem problemas:
Problema ocorrido:

Provavel causa do problema:
Como pode-se evitar que o problema aconteca de novo ?

Motorista: Conferente:
Assinatura: Assinatura:

Fig. 31 : Relatorio para controle de avarias

A adogéo deste procedimento ira colaborar para que as quantidades sejam entregues
de acordo com o pedido, evitando que se perca parte da carga durante o transporte.
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D. Priorizagdo das propostas de melhoria para as atividades logisticas

Uma vez levantadas as propostas a serem executadas pela empresa para que
seu sistema logistico possa ser melhorado, aumentando a vantagem competitiva da
empresa, convém priorizé-las. Tal medida tem por objetivo estabelecer uma
seqliéncia a ser seguida para por em pratica as propostas estabelecidas, levando em
consideracdo o que & melhor para a empresa em seu atual momento.

Para que a priorizacdo possa ser feita, deve-se primeiro definir qual sera o
critério (ou critérios) que determinardo a priorizaggo. Assim, as propostas serdo
analisadas e priorizadas sob a 6tica do critério determinado. A escolha dos critérios
depende do momento atual da empresa, representando fatores que limitam ou
direcionam a acéo da empresa.

Os planos da empresa para 1997 limitaram os investimentos e portanto, o
custo dos projetos passou a ser critico, pois com verbas reduzidas, os departamentos
(Logistica entre eles) terfio que concentrar suas agdes em poucos projetos e deixar
para depois projetos de custo muito alto. Por outro lado, o departamento de
Logistica, precisa melhorar rapidamente alguns aspectos (basta lembrar que o0s
critérios competitivos apontados como merecedores de agdo urgente na matriz
importancia x desempenho do item D.2 do capitulo 11, sdo os que estdo mais
diretamente ligados & logistica), isto implica em priorizar propostas que tragam
resultados rapidos. Desta forma, a situag&o atual sugere que dois elementos sejam
considerados para a realizagéo da priorizagdo: custo e tempo para a implementagéo
da propostas e percepgdo de resultados.

1. Estimativa de custos

As estimativas dos custos de cada proposta terdo aqui neste trabalho um
carater apenas comparativo, isto &, sero definidas ordens de grandeza para 0$
custos, 0 que significa que eles ndo ser&o precisos e definitivos. Isto acontece,
porque para que pudesse ser feita uma andlise detalhada de custos, as propostas
precisariam também ser melhor detalhadas, para que cada uma de suas etapas
pudesse ser quantificada. O autor vé este procedimento como um passo seguinte
deste trabalho e considera que para a priorizacdo das propostas, dispor de uma idéia
aproximada do custo é suficiente. Assim serdo estabelecidos custos aproximados,
condizentes com o atual nivel de detalhamento das propostas.

A disponibilizagdo de informacgdo “on line” da guantidade de produtos em
estoque para os vendedores implicara em custos baixos, pois todo o sistema
informatizado necessario ja esta disponivel. Basta que a empresa gere a informagéo
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e a transmita aos vendedores, fungdo a ser afribuida a um funcionario do
departamento de vendas. Os custos envolvidos séo portanto 0s custos de utilizagdo
de linhas telefénicas para envio das informagdes. Tal custo sera estimado em R$ 400
mensais.

Para a roteirizagdo da entrega de produtos com ajuda de softwares, os custos
poderdo variar de acordo com a escolha que se faga para o software. A opg&do mais
barata é inserir um modulo de roteirizagdo no software atuaimente utilizado no
departamento, o Logisplan. Este custo aumenta, conforme a complexidade do
software escolhido e suas possibilidades funcionais. Este custo sera estimado
portanto como variando de R$ 1.500,00 a 5.000,00, incluindo o treinamento
necessario para operar o software.

A mudanga na forma de pagamento do transporte, pagamento por peso
transportado 2o invés de aluguel do caminh@o, ndo envolve custos diretamente e
dependente apenas de negociagdo da empresa com empresas transportadoras. No
entanto, &€ necessario efetuar um estudo para que se conhega as diferencas entre
custo atual de transporte e 0 novo custo de transporte.

Este estudo consiste em simular os custos de transporte, a partir de um plano
de vendas mensal, dividido por distribuidores ou areas (poderiam ser utilizados os
agrupamentos propostos na rede logistica de distribuicdo apresentada neste
trabalho). Devem ser feitas simulagbes com os dois sisteras de transporte para que
seja visualizada e quantificada a diferenca de custos. O departamento de vendas &
que deve disponibilizar as informacgbes relativas as quantidades para que o
departamento de Logistica possa fazer as simulagdes.

A producdo local de produtos é uma decisdo que ndo cabe a Ferrero do
Brasil, mas sim a Ferrero Overseas e ao grupo Ferrero como um todo. O Brasil pode
apenas expor sua necessidade de estar mais préximo do local de produgac dos
produtos para reduzir custos e contar com maior flexibilidade, além de um processo
de transporte mais simples. De qualquer forma, esta proposta implica em compra de
equipamentos € méquinas de alto custo, bem como contratagio de operadores e
outros funcionarios. O investimento inicial, porém, ja foi feito com a construgio das
fabricas no Brasil e na Argentina. Ainda assim, ser3c necessdrios grandes
investimentos, da ordem de milhdes de reais, variando conforme o numero de
produtos a serem localmente produzidos. Para efeito da andlise de priorizac&o foi
considerado um custo estimado em R$ 5.000.000,00.

A elaboragéo do relatdrios de apontamento de erros para avarias detectadas,
tem um custo baixo. Esta proposta envolve apenas o custo de impressdo dos
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relatérios e inicialmente um eventual custo de treinamento das pessoas que irdo

preencher os questionarios. O treinamento pode ser dado através dos vendedores da

Ferrero, isto €, ensina-se os vendedores, para que cada um ensine seus clientes

(distribuidores ou vendas diretas). Como os vendedores tém reunides periddicas na

empresa, uma destas oporfunidades poderia ser aproveitada, sem custo extra com

transporte. Seria necessario também um gasto com a andlise e digitagdo dos
resultados. Estima-se um custo de R$ 1.000,00 para esta proposta.

Os tempos de implementag&o e tempos para obtencdo de resultados também

foram estimados e podem ser observados na tabela apresentada na figura 32.

Proposta Custo estimado Prazo de Tempo p/
implemeniacad | gbtencaa de
resultados
Informacaa “on line” da R$ 400 por més 1 més 2 meses
disponibilidade de
produtos para os
vendedores
Roteirizacdo com ajuda de de R$ 1.500,00 a 1 a2 meses 2 meses
softwares R$ 5.000,00
Pagamento de transporte ndo ha custo inicial (fazer imediato imediato
por peso de carga estudo para ver diferenga | (comeg¢ando no
de custo em relagio ao préximo ano)
sistema atual)
Produgéo local dos R$ 5.000.000,00 1a2anos 1a2anos
produtos comercializados
Elaborar relatérios de R$ 1.000,00 15 dias 1 a2 meses

apontamento de erros para
avarias detectadas nos
produtos

Fig. 11: InformacGes para a priorizagéo das propostas.’

2. Lista das propostas priorizadas

A partir da tabela da figura 32 e levando em consideragéo os critérios custo e

tempo de implementacdo e obtencdo de resultados, chegou-se a seguinte ordem

priorizada para as propostas levantadas:

+ Pagamento de transporie por peso de carga

o Elaborar relatérios de apontamento de efros para avarias detectadas nos produtos

o Informacdo “on line” da disponibilidade de produtos para os vendedores

7 Os dados de custo aqui apresentados servem apenas como indicadores de ordens de
grandeza e foram baseados em informagdes fornecidas por funcionarios da Ferrero do Brasil.
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« Roteirizagdo com ajuda de softwares

e Produgao local dos produtos comercializados

Essa seria portanto a seqiéncia aconseihada a ser seguida pela empresa na
implementagdo das propostas para a area logistica.

3. Consideracdes sobre as chances de implementagao das propostas

Dentre as propostas elaboradas , acredita-se que algumas tém chance maior
de serem implementadas do que outras.

As propostas com maior chance de implementagdo sdo: o pagamento de
transporte por peso da carga e a disponibilizagdo de informagdes “on line” para os
vendedores sobre a disponibilidade de produtos. Isto porque, a mudancga na forma de
pagamento depende apenas de uma renegociagao com a empresa transportadora.
Além disso, a empresa estd insatisfeita com a atual politica de pagamento, o que &
sem duvida uma motivacdo para mudar. No caso da disponibilizagéo de informagoes,
a facilidade de implementagdo esta no fato de que toda a estrutura necessaria ja

existe, ou seja, basta sistematizar a coleta de informag&o e envia-la aos vendedores.

O relatorio para controle de avarias € uma proposta simples e barata que pode
trazer bons resultados, no entanto, sua implementagéo depende do envolvimento de
diversas pessoas, inclusive funcionarios de outras empresas que ndo a Ferrero. A
implementagio desta proposta envolve ainda uma etapa de treinamento que
depende dos vendedores para ser executada. Por isso, acredita-se que essa
proposta venha a encontrar uma maior resisténcia.

A roteirizagdo de entrega de produtos com auxilio de um software & também
bastante necessaria e devera vir a ser implementada, porém como seu investimento
& um pouco mais alto, ela provavelmente enfrentara uma fase de discussdo maior. A
escolha do software a ser utiizado é um outro ponio que pode retardar a

implementacgdo desta proposta.

Por fim, a produgdo local dos produtos, acredita-se que sera uma tendéncia
natural da empresa, porém isso s6 ird acontecer a longo prazo e em etapas. Como ja
mencionado, a execugio desta proposta é de inteira responsabilidade da Ferrero

Overseas, n3o tendo a Ferrero do Brasil tal poder de decisio.



V. CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS
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V. CONCLUSAOQ E CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho mostrou que realmente a logistica influencia na competitividade da
empresa analisada. A matriz importancia x desempenho utilizada para ilustrar o atual
panorama competitivo mostrou que a empresa precisa atuar principalmente em trés
pontos: flexibilidade nas quantidades dos pedidos (especificamente para o caso de
vendas aos distribuidores), quantidades entregues de acordo com o pedido e
cumprimento do prazo de entrega.

Estes trés critérios tém forte relagdo com a logistica, como demonstrado no
capitulo 1V (A influéncia da logistica na competitividade da empresa), no qual foram
inclusive ressaltadas as atividades logisticas que interferem nestes critérios.

Desta forma, a aplicagdo da metodologia de Slack (1993), através do
desenvolvimento de um questiondrio interno a empresa foi eficiente para detectar as
expectativas dos clientes (distribuidores e vendas diretas) e estabelecer pardmetros
de comparag@o com a concorréncia, possibilitando a empresa, a identificagdo de
pontos fracos e atuar sobre eles.

Constatou-se haver uma caréncia na empresa de documentos de analise da
concorréncia, que resumam as principais informacdes, adquiridas através de artigos
de jornais ou obtidas diretamente no mercado.

Faz-se portanto uma sugestio para a empresa, para dar continuidade aos
esforcos efetuados no trabalho: elaborar mensalmente ou bimensalmente um
documento sobre a concorréncia e circula-lo por seus funcionarios, principalmente
aqueles das areas de vendas e marketing e toda a alta geréncia, para que haja uma
melhor visualizagio dos concorrentes e maior unidade na forma como os funcionarios
0s percebem.

O trabalho focou-se no aspecto estratégico da logistica, isto &, estudou seu
funcionamento e analisou suas atividades. Um passo seguinte seria utilizar o
importante ferramental matematico que existe desenvolvido para esta area, para
atuar com maior detalhe sobre os problemas detectados. Assim, andlises numéricas
poderiam complementar o trabalho aqui desenvolvido. O fator custo poderia ser
aprofundado e atuar como um fator limitante, por exemplo, no caso da flexibilizagéo
nas quantidades dos pedidos dos distribuidores, para que se chegue a um ponto
otimo, que aumente a satisfacdo dos distribuidores, sem tornar-se um gasto

insustentavel para a empresa. SimulagBes para a parte de transportes em softwares
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como o Arena ou outros, também poderiam ser Gteis e ajudar na priorizagao de
entregas.

Com relacéo as propostas elaboradas, nenhuma delas esta ainda em fase de
implementagdo. Elas ja foram apresentadas a uma pessoa da empresa e devem ser
consideradas na execucgdo dos planos para o préximo ano. Todas as propostas tém
chances de implementagdo, porém uma delas, a producdo local de produtos,
praticamente independe da Ferrero do Brasil, por se tratar de decisdo que compete a
Ferrero Overseas (divisdo da empresa que coordena ¢ trabalho da filiais da Ferrero

fora da Europa).

Para algumas propostas como a mudanca na forma de pagamento do
transporte e a informacg&o “on line” das quantidades disponiveis para os vendedores,
o proximo passo ja é a implementagdo. As outras propostas, utilizacdo de um
software de roteirizagdo para entrega de produtos e elaboracéo de relatorio para
controle de avarias, precisam ainda ser melhor detalhadas e possuem algumas
op¢des a serem definidas, como: escolha do software a ser utilizado e o modo de

aplicagéo de treinamento.

A priorizacdo das propostas executada, obedeceu a critérios estipulados pelo
autor. Em futuras discussbes sobre a segléncia de implementacdo das propostas,
pode-se chegar a conclus@o de que algum outro criterio seja mais importante o que
podera levar a modificagbes na ordem definida no trabalho. De qualquer forma a
execucdo de uma priorizagio das propostas mostrou como € importante definir um
caminho a ser seguido para que o esforgo seja concentrado e nao perca sua forga ao

diluir-se em direcbes diversas.

Durante a execucdo do trabalho foram tomadas certas decisGes que ©
levaram a atual forma final, no entanto, existem alguns pontos que poderiam ter sido
desenvolvidos de outra forma: caso os questionarios de avaliagdo de importancia e
desempenho tivessem sido elaborados com maior antecedéncia, haveria mais tempo
para convencer a empresa a aplica-los com os distribuidores, o que significaria dispor
de informagdes direto da fonte; uma maior insisténcia em conversar com as pessoas
da empresa (geralmente com pouca disponibilidade) poderia ter gerado mais idéias e

deixado o trabalho mais completo.
Como contribui¢gdes do frabalho para a empresa, pode-se destacar:

A utilidade da matriz importancia x desempenho obtida, para estabelecer uma
priorizacdo a ser seguida ao elaborar plano de agdes de melhoria para a area de

logistica.
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O documento descritivo da area da logistica da empresa, que € um bom
resumo da situagdo atual do departamento, podendo ser utilizado para futuras
mudancas.

A quantificacdo dos fluxos de produtos na rede de distribui¢io logistica, que é
Util para conhecer a importancia de cada cliente.

O alinhamento das ag¢bes sobre as atividades logisticas com a competitividade
da empresa, de forma a melhorar ndo s6 sua atividade logistica, como também a

direcionar-se para a obten¢do de vantagens competitivas em relagdo a seus
concorrentes.

O trabalho consistiu em uma grande oportunidade de aplicag8o pratica de
uma metodologia aprendida em teoria durante o curso de engenharia de Producéo,
além de ser um excelente instrumento para exercicio da andlise de informagdes. A
descrigéo do sistema logistico possibilitou também um aprofundamento nesta area,
somando conhecimentos aos conceitos basicos aprendidos durante o curso de
engenharia de produg&o. O tema do trabalho também foi propicio para que o autor
desenvolvesse uma visdo mais global da empresa, ja que foi preciso conversar com
pessoas de diferentes areas, tendo sido obtidas diferentes pontos de vista para um
mesmo assunto.
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Critérios competitivos para a Ferrero do Brasil - Avaliande a Logistica da empresa
Nome:_f une K et
Departamento:__[ 11 ¥ edn g

Pensando nos nossos distribuidores e clientes atendidos por venda direta (ponha-se no lugar

deles), classifique os aspectos listados na tabela em termos de sua importancia, de acordo com a
escala abaixo:

. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - & o principal impulso da competitividade

- Proporciona importante vantagem junto aos clientes - é sempre considerado

. Proporciona vantagem Gtil & maioria dos clientes - & normalimente considerado

. Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor

. Precisa estar em torno da média do setor

. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

- Normalmente, n&o e considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro
. Muito raramente é considerado pelos clientes

. Nunca & considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

WO~ wh =

(Faga um X na coluna cujo niimero melhor descreve a importancia de cada aspecto)

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas. Caso

vocé nao disponha de informagdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que n3o
for possivel preencher em branco.

A

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

“1.]12 1314158067

Qualidade das embalagens de contencéo (embarque!exposzgéa}

Preservacao da qualidade dos produtos :

Praza de:entrega vferecido

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido . 2

Quantidades entregues de acordo com o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedldos)

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem ser grandes
DU pequenas)

Margem de lucro com as mercadorias

Tabela preenchida para venda direta

Qualidade das embalagens de contencéo (embarqueiexpnsi' 3
Preservag8o da qualidade dos. produtos s

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de-entrega: estabe!eclda

Quantidades entregues de acardo com a pedido |

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedlde }

'Flexibilidade nas quantidades dos pedidos: {podem ser grande i
‘ou-pequenas)

AN

Margem de lucro com as mercadorias




Agora sera feita uma comparag&o entre nossa empresa e suas concorrentes com relagio a
estes mesmos aspectos. Escolha o niimero que meihor descreve a nossa situagdo para cada um

dos aspectos listados na tabela, quando comparada & situagio de nossos principais concorrentes.
Assinale com um X na coluna correspondente.

. Consistente e consideravelmente meihor do que nosso melhor concorrente
. Consistente e ciaramente methor do que nosso melhor concorrente

. Consistente e marginalmente melhor do que nossso melhor concorrente

. Marginaimente melhor do que nosso melhor concorrente

. Aproximadamente igual a maioria dos nossos concorrentes

. A uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

. Usual e marginaimente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

. Usuaimente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

. Consistentemente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

W=~ hwh —

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas. Caso

vocé nao disponha de informagdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que nao
for possivel preencher em branco.

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

11213 415}186]7

Qualidade das embalagens de conteng&o (embarque/exposicéo)

Preservacao da qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

Quantidades entregues de acordo com o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nas quaniidades dos pedidos (podem ser grandes -
oOUu peguenas) %

Margem de lucro com as mercadorias .

T~

Tabela preenchida para venda direta

12 3 b4 e b8 | T

Qualidade das embalagens de contengdo (embarque/exposigao)

Preservacio da qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

Quantidades entregues de acordo com o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem ser grandes |
ou pequenas)

Margem de lucro com as mercadorias

Os concorrentes considerados foram: }\;f Tile e

f—
gy
o
o
1




Critérios competitivos para a Ferrero do Brasil - Avaliando a Logistica da empresa

Nome: =g

Departamento: Ll P e

Pensando nos nossos distribuidores e clientes atendidos por venda direta {ponha-se no lugar

deles), classifique os aspectos listados na tabela em termos de sua importancia, de acordo com a
escala abaixo;

. Proporciona vantagem cruciai junto aos clientes - & o principal impulso da competitividade
. Proporciona importante vantagem junto aos clientes - & sempre considerado

- Proporciona vantagem dtil 3 maioria dos clientes - € normalmente considerado

- Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor

- Precisa estar em torno da média do setor

. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

- Normalmente, n&o & considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro
. Muito raramente é considerado pelos clientes

. Nunca & considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

OWoOo~-NOHObWN -~

(Faca um X na coluna cujo nimero meihor descreve a importancia de cada aspecto)

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas, Caso

vocé nao disponha de informagdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aguela que nso
for possivel preencher em branco.

LY

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

Qualidade das embalagens de contengia (embarquelexposicas

‘Preservag&o da qualidade dos. produtes:

Prazo de entrega oferecide. ...

‘Cumprimento de prazo de:ent;:ega: estébelecidoz

Quantidades entregues de acorda comp pedido

Flexibilidade de prazo de:entrega (anteciparf posterg_gfpe&tdos}._-

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos {podem ser grandes
ou-pequenas) T 5 e

Margem de lucro com as mercadorias

M~

Tabela preenchida para venda direta

Qualidade das embalagens de:coniengao {(embarquefexposican

Preservacio da qualidade dos:produtos. .
Praze de entrega oferecido: i

Cumprimento de prazo de-entrega eétabele'cido‘ _:

Quantidades entregues de acordo com o. pedido.

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar

Flexibilidade nas quantidadesdos pedidos (podem:ser:grande:
ol peguenas) . :

Margem de lucro com as mercadornias




Agora sera feita uma comparagio enire nossa empresa e suas concorrentes com relagio a
estes mesmos aspecios. Escolha o numero que melhor descreve a neossa situagdo para cada um

dos aspectos listados na tabela, quando comparada a situa¢o de nossos principais concorrentes.
Assinale com um X na coluna correspondenie.

1. Consistente e consideraveimente meihor do que nosso melhor concorrente
2. Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente

3. Consistente e marginaimente melhor do que nossso melhor concorrente

4. Marginalmente melhor do que nosso melhor concomrente

5. Aproximadamente igual a majoria dos nossos concorrentes

6. A uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

7. Usual e marginaimente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

8. Usualmente pior do que a maicria dos nossos concamrentes

9. Consistentemente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e oufra para vendas diretas. Caso

vocé nao disponha de informagdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que n&o
far possivel preencher em branco.

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

s 2R 4 5 ER LT

Qualidade das embalagens de contengéo (embarque!exposu;ao}

Preservacéo da qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido.

w

Cumprimento de prazo de entrega estabelemdo

Quantidades entregues de-acordo:com o pedido

Flexibilidade de prazo.de entrega (antecipar/ postergar pedldus

Flexibilidade has quantidades dos pedidos (podem ser: grand
ou pequenas)

Margem de lucro com as merudonas B

Tabela preenchida para venda direta

P2 ES 4 e |7

Qualidade das embalagens:de contengdo {embarque!expos::;ao)

Preservacao da qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido..

Cumprimenta de prazo de entrega estabelecxdo

Quantidades entregues de acordo com:o pedido.

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar. pedldas)

Flexibilidade nas quantidades dos pedldos (podern ser. grande 2
Ou pequenas)

Margem de lucro com as mercadorias

Os concorrentes considerados foram: Mestos - - _csaed




Critértos competitivos para a Ferrero do Brasil - Avaliando a Logistica da empresa
/

Nome:; — S

P

Departamento:__¢%

Pensando nos nossos distribuidores e clientes atendidos por venda direta (ponha-se no lugar

deles), classifique os aspectos listados na tabela em termos de sua importancia, de acordo com a
escala ghaixo:

. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - € o principal impulso da competitividade

. Proporciona importante vantagem junto acs clientes - € sempre considerado

- Proporciona vantagem util 8 maioria dos clientes - & normalmente considerado

. Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor

. Precisa estar em torno da média do setor

. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

. Normalmente, ndo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro
. Muito raramente & considerado peios clientes

. Nunca & considerade pelos ciientes e provavelmente nunca o sera

[Cale BNIN o) BES IR RE L IS B

(Faga um X na coluna cujo numero methor descreve a importancia de cada aspecto)
Por favor preencha uma tabela para vendas acs distribuidores e outra para vendas diretas. Caso

vocé nédo disponha de informacdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que nao
for possivel preencher em branco.

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

112134 (868617

Qualidade das embalagens de contengée {embarque/exposicao} &

Preservagéo da qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

<R[

Quantidades entregues de acordo com o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos {podem ser grandes
ou pequenas)

Margem de lucro com as mercadorias %

Tabela preenchida para venda direta

1

2
Qualidade das embalagens de contengéc {embarquel/exposicéo) | P

Preservacio da qualidade dos produios

Prazo de entrega oferecido

X
Cumprimento de prazo de entrega estabelecido \
Quantidades entregues de acordo com o pedido Tya

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos) y

Flexibilidade nas guantidades dos pedidos {podem ser grandes )(
ou pequenas)

Margem de lucro com as mercadorias i




Agora sera feita uma comparagéo entre nossa empresa € suas concorrentes com relagdo a
estes mesmos aspectos. Escolha o nimero que melhor descreve a nossa situagio para cada um
dos aspectos listados na tabela, quando comparada a situag&io de nossos principais concorrentes.
Assinale com um X na coluna correspondente.

. Consistente e consideraveimente melhor do gue nosso meihor concorrente
. Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente

. Consistente e marginalmente melhor do que nossso melhor concarrents

. Marginalmente melhor do que nosso melhor concorrente

. Aproximadamente igual a maioria dos nossos concorrentes

. A uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

. Usual e marginalmente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

. Usualmente pior do que a maicria dos nossos concorrentes

. Consistenternente pior do que a maioria dos nossos concotrentes

O~ OHh b wN =

Por favor preencha uma tabela para vendas aocs distribuidores e outra para vendas diretas. Caso
vocé nao disponha de informacdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aguela que néo
for possivel preencher em branco.

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

112({3{4)5]|86}7

Qualidade das embalagens de contengdo {embarquefexposicao) | X’

Preservagdo da qualidade dos produtos X

Prazo de entrega oferecido '
Cumprimento de prazo de entrega estabelecido ¥

Quantidades entregues de acordo com o pedido . 1%

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos) A

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos {podem ser grandes ¥
Ou peguenss)

Margem de [ucro com as mercadorias ¥

Tabela preenchida para venda direta

112 ({3(4]858|6]|7

Qualidade das embalagens de contengio {embarque/exposicfio)

Preservagdo da qualidade dos produtos A

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

Quantidades eniregues de acordo com o pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nas guantidades dos pedidos (podem ser grandes
ou peguenas)

X
X
X
X
A

Margem de lucro com as mercadorias ;/

/7/4% - CEWZ‘" Lace

Os concorrentes considerados foram:




Critérios competitivos para.a Ferrero do Brasil - Avaliando a Logistica da empresa
Nome: M & d (s Ij>

Departamento: MooréaToiac fi‘.z 1Y IC 1S

fg:/)i__

Pensando nos nossos distribuidores e clientes atendidos por venda direta (ponha-se no lugar

deles), classifique os aspectos listados na tabela em termos de sua importancia, de acordo com a
escala abaixo:

- Proporciona vantagem cructal junto aos clientes - & o principal impulso da competitividade
- Proporciona importante vantagem junto aos clientes - & sempre considerado
. Proporciona vantagem util & maioria dos clientes - & normaimente considerado

. Precisa estar pelo menags marginalmente acima da média do setor
- Precisa estar em torno da média do setor

. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

. Normalmente, néo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro
. Muito raramente & considerado pelos clientes

. Nunca & considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

O®AD OGN

(Faga um X na coluna cujo numero melhor descrave a importancia de cada aspecto)

Por favor preencha uma tabefa para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas. Caso

voce ndo disponha de informagtes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que nfo
for possivel preencher em branco.

LY

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

Qualidade das embalagens de contencéo (embarque/exposicio).

Preservacgéo da qualidade dos produtos. -

Praza de entrega oferecido

Cumprimento de prazc.de:entfega- esté_t_:e!ec_idn

A%
A

Flexibilidade de prazo deentrega (antecipar!.pnsteganpedidos

Flexibilidade nas ‘quantidades dos pedidos (podem ser grande
OU pequenas)

X

Margem de lucro com as mercadorias;

Tabela preenchida para venda direta

. JE3) R
Qualidade das embalagens de contencdo. (embarque/exposi¢ao): |
Preservacgao da qualidade dos produtes.
Prazo de entrega oferecido . : S
Cumprimento de prazo de entrega estabelecido
Quantidades entregues de acardo com o pedida: [Se”

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos):

Flexibilidade nas quantidades dos:pedidos (podem ser:grande
ou pequenas) SRR

XXX

Margem de lucro com as mercadorias




Agora sera feita uma comparagéo entre nossa empresa e suas concorrentes com relagso a
estes mesmos aspectos. Escolha o nimero que melhor descreve a nossa situagdo para cada um

dos aspectos listados na tabela, quando comparada & situag&o de nossos principais concorrentes.
Assinale com um X na coluna correspondente.

1. Consistente e consideraveimente melhor do que nosso methor concorrente
2. Consistente e claramente meihor do que nosso melhor concorrente

3. Consistente e marginaimente melhor do que nossso melhor concorrente

4. Marginaimente melhor do que nosso melhor concorrente

5. Aproximezamente igual a maioria dos nossos concorrentes

6. A uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

7. Usual e marginalmente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

8. Usuaimente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

9. Consistentemente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas. Caso

voceé nao disponha de informagdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que néo
for possivel preencher em branco.,

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

X

112134 ‘ 5{617
Qualidade das embalagens de ¢ontencdo {embarque/exposi¢ao)

Preservacéo da qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

XIAX

Quantidades entregues de acordo com a pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nasquantidades das pedidos (podem ser, grandes
QU pequenas)

V)

Margem de iucro com as mercadorias K

Tabela preenchida para venda direta

e el I T T

Qualidade das embalagens de contencao (embarque/exposicio)

Preservagao da qualidade das produtos

Prazo de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

X

N XXX

Quantidades entregues de acorgdo com o pedido.

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

)

Flexibilidade nas guantidades dos pedidos (podem ser grandes
OU peguenas)

Margem de lucro com as mercadotias i,

/

Os concorrentes considerados foram: i\)t;\’( ( L( | LC»CL&) Gy Cle




Critérios competitivos para a Ferrero do Brasii - Avaliando a Logistica da empresa

Nome: Yﬂmhﬂv

Departamento: M’i "oy

Pensando nos nossos distribuidores e clientes atendidos por venda direta (ponha-se no lugar

deles), classifique os aspectos listados na tabela em termos de sua importancia, de acordo com a
escala abaixo;

. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - é o principal impulso da competitividade
- Proporciona importante vantagem junto aos clientes - & sempre considerado

- Proporciona vantagem (til a maioria dos clientes - & normalmente considerado

. Precisa estar pejo menos marginalmente acima da média do setor

. Precisa estar em torno da média do setor

. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

. Normalmente, nZo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro
- Muito raramente é considerado pelos clientes

. Nunca é considerado pelos clientes e provaveimente nunca o sera

OO hwWN=

{(Faga um X na coluna cujo nimero melhor descreve a importancia de cada aspecto)

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas. Caso

vecé néo disponha de informagdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que no
for possivel preencher em branco.

‘s

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores
Y2 b3 L4 EE el 7

Qualidade das embalagens de contengio {embarque/exposicio} | X
Preservacéo da gualidade dos produtos i P
Prazo.de entrega oferecido %
Cumprimento de prazo de entrega estabelecido =
Quantidades entregues de acordo com o pedido ¥,
Fiexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos) >
Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem ser grandes 37
ou pequenas) e
Margem de: lucra com as mercadorias e

Tabela preenchida para venda direta

Y213 4151817

Qualidade das embalagens de contengéo {embarquefexposicdo) | >

Preservacéo da qualidade dos produtos b4

Prazo de entrega oferecida

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido

Quantidades entregues de acordo com a pedido

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nas-quantidades dos pedidos (podem ser grandes 3
OU pequenas) :

Margem de lucro com as mercadorias




Critérios competitivos para a Ferrero do Brasil - Avaliando a Logistica da empresa
Nome: /QFNHTU NI ave

Departamento: i@j [ST7IC A

Pensando nos nossos distribuidores e clientes atendidos por venda direta (ponha-se no lugar

deles), classifique os aspectos listados na tabela em termos de sua importancia, de acordo com a
escala abaixo:

- Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - é o principal impulso da competitividade
. Proporciona importante vantagem junto aos clientes - & sempre considerado
- Proporciona vantagem util & maioria dos clientes - & normalmente considerado

- Precisa estar pelo menos marginaimente acima da média do setor
. Precisa estar em torno da média do setor

. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

. Normaimente, n&o é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro
. Muito raramente ¢ considerado pelos clientes

. Nunca & considerado peios clientes e provavelmente nunca o sera

WO WN =

{Faga um X na coiuna cujo nimero melhor descreve a importancia de cada aspecto)

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas. Caso

vocé nao disponha de informagdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que n#o
for possivel preencher em branco.

‘tew

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

Qualidade das embalagens de:contencao {embarque/exposicio)

Preservagéo da qualidade dos produtos

Praza de entrega oferecido

Cumprimento de prazo de entrega eétabelecidd_: o

Quantidades entregues de acorda.como pedido -

X[>< X<

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos

Flexibilidade nas:quantidades dos pedidos {podem sergrandes
bupequenas) = =

Margem de lucro com as mercadorias

X

Tabela preenchida para venda direta

Qualidade das embalagens de contencdo (embarque!e:qm_sicab'

Preservagéoda qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido. = ..

Cumprimento de:prazo.de entrega estabelecido

Quantidades:entregues de acordo com o pedida

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nas:quantidades dos pedidos (podem ser.grandes
Ou pequenas) ;

Margem de lucro com as mercadorias




Agora serd feita uma comparagso entre nossa empresa € suas concotrentes com relagdo a
estes mesmos aspectos. Escolha o niimero que melhor descreve a nossa situa¢fio para cada um

dos aspectos listados na tabela, quando comparada a situag&c de nossos principais concormentes.
Assinale com um X na coluna comrespondente.

1. Consistente e consideravelmente melhor do que nosso meihor concorrente
2. Consistente e claramente meihor do que nosso melthor concorrente

3. Consistente e marginalmente melhor do que nossso melhor concorrente

4. Marginaimente melhor do que nosso melhor concorrente

5. Aproximadamente igual a maioria dos nossos concomrentes

6. A uma distancia curta atrds de nossos principais concorrentes

7. Usual e marginalmente pior do que a maioria dos nossos concorentes

8. Usuaimente pior do que 2 maioria dos nossos conceorrentes

9. Consistentemente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas. Caso

voce ndo disponha de informagdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que n4o
for possivel preencher em brance.

Qualidade das embalagens de:contencao {embarque/exposic&o)

Preservagdo da qualidade dos produtos

Prazo de entrega oferecido

-

XX

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido
Quantidades entregues de acordo com o pedido: .. =t

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem se
ou pequenas) ShaE

Margem de lucro com as ' mercadorias

X

s P2 b3 14 fEsbe | T
Qualidade das embalagens de contencao (embargue: exposicdo) | ¥
Preservacdo da qualidade dos produtos | X
Prazo de entrega oferecido : e S : X
Cumprimento.de prazo de entrega estabelecido -~ ° . - X

Quantidades entregues de acordo com o'pedido _

Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postega.r'pedid'cs

% [x[x

Flexibilidade nas quantidades dos pedidos (podem grand
ou pequenas) st e

Margem de lucro com as mercadorias

Os concorrentes considerados foram:




T LD -

Critérios competitivos para a Ferrero do Brasil - Avaliando a Loglshca da empresa
Nome: /;p%
Departamento: Verepds

Pensando nos nossos distribuidores e clientes atendidos por venda direta (ponha-se no lugar :

deles), classifique os aspectos listados na tabela em termos de sua importancia, de acordo com a
escala abaixo: :

- Proporciona vantagem crucia junto aos clientes - & o principal impuléo da competitividade
- Proporciona importante vantagem junto aos clientes - & sempre considerado
- Proporciona vantagem (til & maioria dos clientes - € normaimente considerado

. Precisa estar pelo menos marginaimente acima da média do setor
. Precisa estar em tomo da média do setor '

. Precisa estar a pouca distancia da média do setor

. Normalmente, n&o é considerado pelos clientes, mas pode tomar-se mais importante no futuro
. Muito raramente ¢ considerado pelos clientes

. Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o sera

e~ WN

(Faga um X na coluna cujo niimero melhor descreve a importancia de cada aspecto)

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas, Caso

vocé ndo disponha de informagdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que nao
for possivel preencher em branco.

LY Y

Tabela preenchida para venda aos Disbuidoras

[Qualidade das embaiagens de contencae (embarquaie: POSItHe

Preservagas da:qualidade dos prodifos: - P
>
o

>

Flexibilidade: X

"OU. peguenas) i

Margem de:licro:com as:mercadon

.............

-Preservagiio da qualidade:do

f}?razu:'de.-entreg_a.nferecido:

"

, <
;FIexibiIidade-:dez'plazo::!e.entregat(‘antecipa OSTEsGal: Py L><
‘Flexibitidade: nas: {podem ser: x
ou.peguenas) -

Margem de fucro: com*asrnercadorias-;:




Agora sera feita uma comparacdo entre nossa empresa e suas concomrentes com relagiio a
estes mesmos aspectos. Escolha o nimero que melhor descreve a nossa situacio para cada um

dos aspectos fistados na tabela, quando comparada a situagho de nossos principais concorrentes.
Assinate com um X na coluna correspondente.

1. Consistente e consideravelmente melhor do que nosso melhor concomrente
2. Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente
3. Consistente e marginalmente melthor do que nossso melhor concorrents
4. Marginaimente melhor do que nosso meihor concorrente
3. Aproximadamente igual 2 maiorig dos nossos concomentes
6. A uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes
7. Usual e marginalmente pior do que a maioria dos nossos concomentes
. Usualmente pior do que a maioria dos nossos concorrentes
9. Consistentemente pior do Que a maioria dos nossos concomrentes

Par favor preencha uma tabsia para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas. Cago

voceé ndo disponha de informagdes suficientes para preecher as duas tabelas, deixe aquela que nio
for possivel preencher em branco.

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores

Qualidade das embalagens-de'conten;:ao-(embarq{ia!axposiéﬂb}“
Preservagado da qualidade dos produtos: = -

Prazo de entrega oferecido. e

Cumprimento de prazo de entrega estabelecido’
Quantidades entregues de acordc:oam: o pedida
Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos)

Flexibilidade nasquantidades do pedidos (podem ser-grandes
ou pequenas) A

Margem de lucro com as mercadorias.

Tabela preenchida para venda direta

Qualidade das embalagens de: contencdo (embarque/exposicio):
Preservacido da qualidade dos produto

Prazo de entrega oferecido.
Cumprimento de prazo de entrega estabelecido
Quantidades entregues de acordo como:pedido:
Flexibilidade de prazo de entrega (antecipar/ postergar pedidos

Flexibilidade nas quantidades:dos. pedidos:(podem ser grandes:
ou'peguenas)

Margem de lucro com as'mercadorias

Pa




Critérios competitivos para a Ferrero do Brasil - Avaliando a Logistica da empresa

Nome: %ML/{/%

Departamento; f\)Wﬂ

Pensando nos nossos clientes~diretos, distribuidores e clientes atendidos por venda direta,
classifique os aspectos listados na tabeia, de acordo com a escala abaixo:

. Proporciona vantagem crucial junto aos clientes - é o pnncxpat impulso da competitividade

. Proporciona importante vantagem junto aos clientes - € sempre considerado

. Proporciona vantagem (til & maioria dos clientes - & normaimente considerado

. Precisa estar pelo menos marginaimente acima da média do setor

. Precisa estar em tomo da média do setor /

. Precisa estar a pouca distancia da media do setor

. Normaimente, néo é considerado pelos clientes, mas pode tornar-se mais importante no futuro
- Muito raramente € considerado pelos clientes

. Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca o serd

WO~ DHo b=

(Faga um X na coluna cujo nimero melhor descreve a importancia de cada aspecto)

Por favor preencha uma tabela para vendas aos distribuidores e outra para vendas diretas.

Tabela preenchida para venda aos Bistribuidores
B REEn g7 |8 |9

'i'abeia preenchida para venda direta

L A I

il

Mﬂdﬁembalagensmm”ﬂl g : : -

F[eﬁbﬂﬁadeaepmzodeemega e h""?"‘f""
pedidos) : t’“;..ﬂ‘-?}v,qia_‘vz?“'.. e ><

Flexibilidade nasquanﬁdadesdnsped'_ ‘ >(
grandes-ou pequenas) =i T

Prega das mercadorias




Agora sera feita uma comparagio entre nossa empresa e suas concorrentes com relagéo
a estes mesmos aspectos. Escolha 0 nimero que melhor descreve a nossa situago para cada um
dos aspectos listados na tabela, quando comparada a situagao de nossos principais concorrentes.
Assinale com um X na coiuna correspondente.

. Consistente e consideravelmente melhor do que nosso melhor concorrente
. Consistente e claramente melhor do que nosso melhor concorrente

. Consistente e marginaimente melhor do que nossso melhor concorrente

. Marginalmente melhor do gue nosso melhor concorrente

. Aproximadamente igual a maioria dos nossos concorrentes

. A uma distancia curta atras de nossos principais concorrentes

. Usual e marginalmente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

. Usualmente pior do que a maioria dos nossos concorrentes

. Consisteniemente pior do que a maioria dos nossos concomentes

O~ WN-=

Por favor preencha uma tabela pafa vendas ans disﬁibuidores e outra para vendas diretas.

Tabela preenchida para venda aos Distribuidores
P23l 41{5'6]-7}1:81}9

Qualidade das embalagensde contencdo
Pmservagao da quahdade dos: Pmulos-

Quantldades entregues dé :

:w.y— 'r ,..’ B

23 b4l 56 |- 71:8}:9
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ANEXO 2
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