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BSH Continental Eletrodomésti-

cos — empresa do grupo Bosch

and Siemens Home Appliance,
que no Brasil engloba as marcas Bosch,
Continental e Metalfrio, de produtos da
chamada linha branca e freezers indus-
triais — inaugura em agosto seu novo
centro de distribuicdo, no km 53 da Via
Anhangtiera, em Jundiai (SP). O novo
CD, chamado Master Distribution Cen-
ter, marca uma mudan¢a no modelo de
distribui¢do da empresa, passando a cen-
tralizar a armazenagem de produtos
acabados e pecas de reposi¢do, e € um
marco mundial, uma vez que essa € a
primeira unidade do grupo a funcionar
em um prédio alugado, construido com
recursos de um investidor.

Muito mais que a constru¢do de um
novo CD, o projeto envolveu intimeras
decisbes estratégicas - como a de cen-
tralizar ou ndo as operagoes, terceirizar
ou nio, onde localizar o CD, todas as
suas especificacdes e modus operandi - e
teve a participacdo da Vantine Consulto-
ria, que atua hd 30 anos no mercado
brasileiro de consultoria em logistica.

A decisdo de centralizar as operagoes
¢ resultado da necessidade de ter uma
distribuicdo mais competitiva, com cus-
tos, prazos e qualidade de acordo com as
expectativas dos clientes, o que néao
poderia ser obtido com as condi¢des de
armazenagem que a empresa tinha até
entdo, conforme explica Ricardo Cunha,
diretor de Logistica da BSH Continental
e coordenador do projeto. “Decidimos
construir esse CD porque a area que ti-
nhamos para armazenagem era insufi-
ciente e pulverizada. Além do CD do
Jaguaré, na capital paulista, acabadvamos
tendo mais seis pontos de armazena-
mento para dar conta de nossa necessi-
dade. Essa situac¢do, além de trazer custos
extras de transferéncia, impossibilitava a
consolidacdo das cargas. E nossos
clientes, principalmente os grandes, ndo
aceitam mais receber de forma pulve-
rizada”, afirma o diretor.

A BSH tem quatro fabricas e tinha,
entdo, seis pontos de armazenagem,
além do centro de distribuicdo do Jagua-

ré: um para atender as
duas fabricas da Mooca,
na capital paulista; em
Hortoldndia e Sdo Ber-
nardo do Campo (SP),
também junto as fabri-
cas, e mais trés unidades,
na regido de Campinas,
na Rodovia Castelo
Branco e em Uberlandia
(MG), que serviam de
apoio as demais. Essa si-
tuacdo acarretava altos
custos de transferéncia e
operacOes extras de milk
run para consolidar cargas
para a distribuicdo.

Além da pouca capaci-
dade volumétrica, o CD do Jaguaré, tam-
bém alugado, tinha ainda a desvan-
tagem de ndo estar apto a receber novas
tecnologias, como um WMS, por exem-
plo, tornando a movimentacdo menos
eficiente e os custos operacionais eleva-
dos. O local, nao-propicio para produtos
de linha branca, tinha limita¢Oes de
movimentacdo que faziam com que as
operacdes fossem ainda totalmente
manuais. “Juntando isso tudo, optamos
por construir um novo prédio e cen-
tralizar nele toda a armazenagem de pro-
dutos acabados e pecas”, resume Cunha.

Investidor

Na época em que foi tomada a deci-
sdo de construir um novo CD, nos pri-
meiros meses de 2001, a BSH viveu um
dilema: teria de pedir aporte de capital a
matriz na Alemanha num momento
complicado da economia, em que todos
evitavam investir no Brasil. Além disso,
acrescenta Cunha, “tinhamos de justifi-
car um investimento em area de esto-
cagem, algo em que é muito dificil com-
provar retorno”. A alternativa encontra-
da foi buscar recursos de um investidor, o
que quebraria um paradigma na empre-
sa, que tem em torno de 40 centros de
distribuicdo no mundo, todos proprios.

José Geraldo Vantine, diretor da con-
sultoria que leva seu nome, afirma que,

embora para a BSH isso tenha represen-
tado uma novidade, essa é uma tendén-
cia mundial. “Esse € o futuro. Para que
investir milhdes em éarea de arma-
zenagem? Vamos investir isso em pro-
ducdo, em pesquisa de novos produtos e
deixar o CD para um investidor. O pay-
back de um investimento em drea de ar-
mazenagem é muito longo e foi esse o
argumento usado para convencer a ma-
triz da BSH. Foi um paradigma que se
quebrou, o que foi possivel gracas a
posicdo firme da diretoria da empresa no
Brasil”, afirma Vantine.

Apds um processo de selecdo do in-
vestidor, optou-se pela empresa Savoy,
que coordenou toda a construcdo do
prédio conforme as especificacdes da
companhia. De acordo com Cunha, a
Savoy foi escolhida, entre outros atribu-
tos, por trabalhar com recursos proprios
e taxas de retorno menores que os de-
mais concorrentes.

Verticalizacédo

Para dimensionar o prédio, foram
feitas projecdes de volume para os cinco
anos seguintes, considerando os niveis
de estoque com que a empresa pretende
trabalhar e projecoes de aumento de en-
trega direta. Esse estudo teve projetos
paralelos, como o refor¢co das embala-
gens dos produtos. A BSH buscava maior
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verticalizacdo da estocagem e, para tan-
to, precisava reformular as embalagens
para que suportassem maiores niveis de
empilhamento. No novo CD, decidiu-se
pela armazenagem blocada, que permite
maior ganho de espaco e facilita a movi-
mentacdo dos produtos.

Foram feitas varias simulacdes de al-
tura de empilhamento para se chegar a
ideal, estipulada em quatro niveis para
geladeiras e seis para fogbes e lavado-
ras. Para movimentar os produtos, a
BSH foi buscar o que havia de mais
moderno, os clamps, que sdo garras es-
peciais para eletrodomésticos, acopla-
veis as empilhadeiras.

Os equipamentos foram desenvolvi-
dos pela empresa NSJ, especializada em

As embalagem foram reforcadas para permitir

maior verticaliz da armazenagem

acessOrios para empilhadeiras, sob li-
cenca da americana Cascade e com
apoio da &rea especializada em movi-
mentacdo de produtos da matriz da BSH
na Alemanha. De acordo com Nestor de
San Juan, diretor da NSJ, a empresa ja
fornecia esses equipamentos para as fa-
bricas da BSH, que optou pela compra
para equipar o novo CD. Sdo, ao todo,
oito unidades, com capacidade para
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movimentar de uma sé vez até 18 fogbes
e oito refrigeradores, no caso dos mode-
los menores.

Como é um equipamento hidraulico
de operacdo delicada, pois a for¢a exerci-
da sobre os produtos, se for excessiva,
pode danifica-los, a NSJ da também trei-
namento basico para os operadores de
empilhadeiras dos clientes. “A mudanca
nas embalagens foi fundamental para o
sucesso das operacdes com os clamps”,
afirma San Juan, explicando que o equi-
pamento é adaptavel a empilhadeiras de
2,5 toneladas ou até menores, depen-
dendo do produto a ser movimentado.

Simula¢®es definiram também a area
liquida necessaria, os pardmetros de ca-
pacidade por metro ctbico e indices de
eficiéncia de ocupacdo. Finalmente, che-
gou-se a area ideal, com todas as especi-
ficagoes fisicas e operacionais.

O CD tem 32 mil m? de area total,
sendo 27 mil m* para produtos e 5 mil
m? para pecas, com 12 metros de pé di-
reito. Ele pode armazenar, ao todo, cerca
de 170 mil produtos, sendo 700 SKUs de
produtos acabados e 9.600 de pecas. Esse
centro de distribuicdo estd atualmente
com 90% de ocupacdo e, além de ser res-
ponsavel pela distribuicdo de produtos
para toda a América Latina, abastecera as
cerca de 400 assisténcias técnicas da BSH
no Pais com pecas de reposicdo.

A parte de pecas de distribui¢do estd
sob a diretoria da Assisténcia Técnica e
os dois CDs funcionardo de maneira
autdbnoma, compartilhando algumas es-
truturas, como num condominio. O pro-
jeto do CD de pecas de reposicdo teve a
participacdo da consultoria Treptau e As-
sociados, conforme informa Thomas
Barmann, gerente de Logistica da drea de
Assisténcia Técnica da BSH.

Ponto 6timo

Tomada a decisdo de construir um
novo prédio e definidas as suas caracte-
risticas, a BSH resolveu fazer um estudo
completo de localizagdo em busca do
ponto ideal para o novo CD, con-
siderando todas as necessidades pre-

sentes e futuras da empresa. Essa decisdo
foi um capitulo a parte no projeto e o
mais importante.

A BSH partiu de varias alternativas,
como Sio Paulo, Jundiai e Hortolandia,
junto a fabrica, e decidiu também estu-
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dar uma quarta alternativa, que seria um
ponto ideal de distribuicdo levando em
conta os pontos de origem (fabricas), os
1.600 pontos de distribuicdo da empresa
em todo o Pafs, grandes clientes e rotas,
entre outros fatores.

Para auxiliar nesse estudo, a Vantine
elaborou um simulador de curvas de cus-
to de frete partindo das quatro origens
para todos os destinos finais. Foram si-
mulados os custos de transferéncia das
fabricas para cada uma das quatro
regides e também os custos de dis-
tribui¢do par-tindo desses quatro pon-
tos, entre outras varidveis. “Por incrivel
que pareca, no resultado, a diferenca de
custo total de fre-te entre os locais foi
minima”, conta o gerente de Logistica da
BSH, Toni Cassaro.

Foi feita também a conta de quanto a
empresa ganharia com a consolidagdo a
partir do momento em que tudo saisse de
um tnico ponto. Nessa conta entrou, ain-
da, a simulacdo de aumento de entrega
direta, uma das metas da BSH. “Pode até
parecer um paradoxo, pois, a0 mesmo
tempo em que construimos um CD novo,
pretendemos, sempre que possivel, man-
dar os produtos diretamente das fabricas
para o cliente. Mas, mesmo com o au-
mento das entregas diretas, necessitiva-
mos dessa nova area”, pondera Cassaro.

O estudo revelou que o custo de



transferéncia iria aumentar em todas as
alternativas, pois, antes os centros de
distribuicdo ficavam préximos das areas
de producdo e, no novo modelo centra-
lizado, ndo. Ja a entrega direta ficaria es-
tdvel em todas as alternativas, pois sem-
pre haveria grandes clientes proximos
dos locais considerados para a cons-
trugdo do CD. O item distribuicdo, apon-
tava uma queda dos custos nas quatro al-
ternativas, uma vez que ha maior con-
solidacdo de cargas e aumento de entre-
gas diretas, o que compensa o0 aumento
nas transferéncias, minimizando a varia-
¢do de custo total.

O estudo revelou um dado inte-
ressante: a maior cidade em termos de
volume ¢é Santos, uma vez que 25% da
producdo da BSH sdo exportados. “Se
féssemos considerar apenas a questdo
volume, teriamos de localizar o CD
préximo a Santos”, aponta o diretor
da BSH.

Finalmente, o estudo analisou os cus-
tos operacionais das alternativas. Isso fez
pender a balancga para Hortolandia, uma
vez que, 1a, haveria sinergia com a fabri-
ca, o que reduziria alguns custos fixos.
“S6 que essa alternativa apresentava ou-
tro problema, porque, em termos traba-
Ihistas, ndo € interessante ter o CD junto
da fébrica, pois uma greve pode compro-
meter todo o abastecimento do merca-
do”, pondera Cunha.

No final do estudo de localizagdo,

tendo sempre como base o Jaguaré,
chegou-se a 3% de redugdo no custo to-
tal se o local escolhido fosse Jundiai; 2%
de reducdo de custos com Hortolandia e
3% de aumento se fosse Sao Paulo. Essa
altima alternativa foi descartada e pas-
sou-se a considerar apenas os dois
primeiros como opgdo, ja que havia em-
pate técnico.

A partir dai, iniciou-se uma anélise
de atributos qualitativos, inclusive de al-
guns que, a primeira vista, podem nao
parecer tdo importantes. Foram analisa-
dos itens ndo mensuraveis das alternati-
vas, como alinhamento a estratégia de
crescimento da BSH, infra-estrutura
viaria, facilidade de terceirizacdo de
atividades, disponibilidade de mao-de-
obra e de escolas na regido, possibilidade
de compartilhamento dos sites, custos
com formacdo de pessoal, tributos, im-
postos e isencdes fiscais, chegando até
aos riscos de greves e acordos trabalhis-
tas em cada cidade. “Tivemos de analisar
a parte trabalhista também porque a rea
de logistica precisa trabalhar com
horarios moveis, com bancos de horas, e
ndo podemos ter impedimentos nesse
campo”, esclarece o diretor.

O martelo s6 foi batido depois de fei-
ta uma apresentacdo de cada item a um
comité formado pela diretoria da BSH e
membros da Vantine. A cada item foram
atribuidos um peso e uma nota. S6 entao
a decisdo foi tomada por Jundiai, que era
uma das alternativas e revelou-se tam-
bém o ponto ideal que a empresa busca-
va para a construcdo do novo CD.

Atendimento remoto

Tomada a decisdo de centralizar a ar-
mazenagem, um ponto preocupante foi
sobre como atender as regides mais re-
motas. Por isso, foi realizada uma anéa-
lise estratificada de localizacdo dos
clientes a partir do ponto estabelecido. O
resultado mostrou que 50% das vendas
internas estavam em um raio menor que
100 km da origem e 85%, em um raio de
até 1.000 km. “Ou seja, vimos que a pre-
ocupacgdo de que estarfamos muito dis-

tantes-das areas de consumo néo se jus-
tificava”, afirma José Geraldo Vantine. O
estudo: revelou também que 60% do
consumo da BSH estdo concentrados em
apenas nove cidades.

O atendimento as regides mais remo-
tas sera feito pelas transportadoras con-
tratadas pela BSH, que criardo pontos de
cross-docking em suas proprias insta-
lagcoes nas regides. Para o transportador,
o acordo também ¢ vantajoso, pois ele
tem o volume consolidado garantido
para as grandes cidades, fazendo a partir
dai a pulverizacdo em veiculos menores.

Questodes fiscais

Outra idéia considerada para solu-
cionar o atendimento as regides mais
distantes foi utilizar os centros de dis-
tribuicdo dos clientes key-accounts como
pontos remotos de armazenagem, mas a
alternativa foi descartada devido a legis-
lacdo tributaria brasileira. Para tornar is-
so possivel, a BSH teria de abrir uma em-
presa em cada um desses locais. “Nesse
ponto, como infelizmente é muito co-
mum no Brasil, o problema fiscal venceu
a boa logistica”, resume Vantine.

Formou-se, entdo, um grupo apenas
para analisar as questoes fiscais e tributa-
rias do projeto, o que atualmente é
muito importante para um bom anda-
mento das opera¢des. Foram analisadas
as alternativas de o CD funcionar como
dep6sito fechado, armazém geral ou fili-
al. A decisdo apontou a ultima opcdo, o
que permite a empresa fazer, no local,
também algumas operacoes de mon-
tagem e manutencao.

“Foi criado, no CD de pecas, um
Servico Técnico Autorizado para realizar
reparos de produtos e essas operacdes
ndo poderiam ser feitas em depdsito
fechado”, explica o diretor da BSH. E ha
ainda a questdo do tramite de notas.
Sendo uma filial, todo o faturamento
pode ser feito diretamente por Jundiai,
ndo precisa passar pelas fabricas.

Hoje, efetivamente, toda a operacdo
de faturamento e expedicdo ja esta
sendo feita pelo novo CD. Houve ainda
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uma reorganizacao do processo de in-
voicing, que passou a ser concluido ape-
nas depois de os caminhoes serem car-
regados. Isso gerou uma reducdo de lead
time de cerca de um dia, com a reducdo
do ntmero de notas fiscais emitidas.

A parte final do trabalho foi de mi-
crodetalhamento e de anéalise da parte
operacional do CD, com estudo de lay-
out, fluxos internos, ntmero de docas
necessarias e implementacdo de codigo
de barras e radiofreqliéncia em todas as

e e

fabricas e no CD. Como parte de uma es-
tratégia global da BSH, que prevé a
adog¢do mundial da ferramenta de ERP
da SAP em 2004, esta sendo usado no
CD o moédulo de WMS do R3, que faz in-
terface com o MK 2000, sistema utiliza-
do atualmente pela empresa no Brasil.

Terceirizacédo

No inicio do projeto, uma das possi-
bilidades analisadas pela BSH foi a tercei-
rizacdo total das operagdes com um ope-
rador logistico, descartada porque, de
acordo com a empresa, perdia em custo
e competéncia Ppara as operacdes
proprias. “Em logistica, deve-se tercei-
rizar quando ndo se tem competéncia in-
terna ou quando os seus custos sdo
muito superiores aos de um operador
logistico. Ndo era o nosso caso. Os pro-
dutos de linha branca tém grande volu-
me e valor agregado baixo. Nao havia o
que um operador logistico pudesse fazer
melhor do que noés”, afirma Cunha.
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No entanto, a BSH decidiu aplicar no
CD o que ela mesma chama, brincando,
de “terceirizacdo Jack, o Estripador”.
“Mantivemos a inteligéncia do processo
sob nossa responsabilidade e coorde-
namos varias atividades terceirizadas. O
prédio é de um terceiro, a mao-de-obra
de carga e descarga dos caminhoes € ter-
ceirizada com uma empresa, acabando
com o uso dos ‘chapas’, assim como as
empilhadeiras. Mantivemos apenas o
pessoal de escritério e os operadores de
empilhadeira, porque achamos que era
muita mudanc¢a ao mesmo tempo.
Além disso, nossos produtos exigem
uma certa especializacdo na movimen-
tacdo”, comenta Toni Cassaro. “Ao to-
do, essa unidade ird operar com cerca
de 30 pessoas, numa reducdo de apro-
ximadamente 40% da mdo-de-obra
operacional.”

De acordo com José Geraldo Van-
tine, essa foi uma das grandes sacadas
do projeto. “A terceirizacdo reduziu o
investimento da BSH no projeto em cer-
ca de um milhdo de reais”, acredita o
consultor. “Os custos fixos com equipa-
mentos, mado-de-obra e manutencdo
transformaram-se em custos variaveis, o
que trouxe flexibilidade as operacdes.
Sdo menos de 30 pessoas movimentan-
do vendas de 700 milhoes de reais por
ano. £ um resultado fantastico”, come-
mora o consultor.

Para Cunha, porém, nada impede
que a empresa mude O processo para
uma terceirizacdo total, principalmente
na operacdo da parte de pegas, que é to-
talmente diferente da de produtos
acabados.

Ganhos

A BSH espera aumentar o nimero de
entregas diretas em cerca de 40% no ca-
so dos refrigeradores e em 20% no caso
dos fogoes. Para atingir esses niveis € pre-
ciso também mudar a forma de produzir,
tlexibilizando as plantas a fim de obter
trocas de linha mais rapidas.

Para melhorar a performance das
transferéncias e das entregas diretas, a

BSH :desenvolveu, junto a duas de suas
transportadoras, novos bauts especificos
para produtos de linhas branca. As car-
retas, desenvolvidas pela Facchini, tém
capacidade de 101m?® para o transporte
de fogdes e 112m® para o de refrige-
radores. Com elas, a capacidade por
veiculo aumentou, em alguns casos, em
cerca de 80%.

Para o gerente de Logistica de Produ-
tos, entre todos os ganhos que a empre-
sa espera obter com esse projeto, os prin-
cipais sdo o aumento de qualidade da
movimentacao, da distribuicdo e de pro-
dutividade, esse ultimo estimado entre
20% e 25%. “Essa ¢ uma projecdo bem
conservadora. Acreditamos ganhar mui-
to mais depois de estabilizada a ope-
racdo”, espera Cassaro.

Outros ganhos obtidos com o novo
CD e com os chamados “projetos para-
lelos” foram a reducdo de danos de pro-
dutos em cerca de 25%, gracas a meca-
nizacdo da operacdo e as novas embala-
gens; reducdo de discrepancia de inven-
tario, avaliada em 30%; diminuicdo de
erros de despacho, e a maior rastreabili-
dade das cargas, obtida com a adocgdo
da radiofreqtiéncia. “Isso sem falar nos
ganhos que ndo estdo mensurados, co-
mo operagdes mais otimizadas e fle-
xiveis, agilidade, controle de FIFO e
melhor atendimento ao cliente”, enu-
mera O gerente.

Dentro de um custo total de R§ 22
milhoes, a BSH Continental investiu cer-
ca de R$ 1 milhdo no projeto, com ou-
tro R$ 1 milhdo de custos ndo re-
tornaveis. O baixo custo possibilitou que
0 projeto.fosse feito com recursos do
Brasil, sem precisar recorrer a matriz.
Destaca-se também o cumprimento do
budget e dos prazos iniciais. A empresa
calcula o retorno desse investimento em
menos de dois anos, quando o normal
para projetos desse tipo € de, no mini-
mo, quatro anos. o

Silvia Marino
BSH Continental: (11) 4589-9800

N§J: (11) 3825-0099
Vantine Consultoria: (11) 3151-6090




