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A inelhar solugao logistica depende de pacientes

e

e sua empresa
investir tica e neste momen-
to estd empenhada em construir um
enorme galpdo, aproveitando aquele ter-
reno comprado hd anos, para transformd-
lo no armazém central que atendera a todas
as lojas, pare imediatamente. A decisdo
sobre ter ou ndo um centro de distribui-
¢do, que tipos de produto estocar nele e
como operd-lo é um verdadeiro exercicio
de paciéncia e dedicacdo, que torna im-
prescindivel um planejamento minucioso
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estudos, calculos e dialogo com os fornecedores

pra de cimento e areia e comegcar a estu-
dar suas necessidades.

antes de Investir em logistica n4o significa erguer
toma qualquer um centro de distribuigdo de proporcdes gi-
atitude. Ndo existe resposta facil nem de-  gantescas. Empresas que pensam dessa for-
finitiva para essa questdo. A recompensa  ma estdo sujeitas a arcar com prejuizos tdo
€ que o planejamento estratégico da monumentais quanto a sua obra. Mas € ver-
logistica pode determinar a sadde finan-  dade que os CDs (centros de distribuigdo)
ceira e continuidade da rede varejista, en-  estdo em pauta. Depois da tendéncia da en-
quanto a falta de programagdo é capaz de  trega direta nas lojas, instituida nos anos 70,
levar 2 ruina mesmo um negdcio de grande  com a chegada dos hipermercados ao Pais,
sucesso. Portanto, é melhor adiar a com-  novamente o mercado estd migrando para
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0 CD evita que se formem filas
nas proximidades da loja
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0s armazéns centralizados. Exemplos de des-
taque: o Cindia inaugurou seu CD em
Osasco (SP) e ganhou mais espago na érea
de vendas de seus trés hipermercados em
S0 Paulo (SP). O presidente do Grupo Pdo
de Agticar, Abilio Diniz, define a importan-
cia do assunto: “Supermercado € fundamen-
talmente um negdcio de logistica, de trans-
feréncia de mercadorias. Vocé compra, ar-
mazena e transfere mercadorias para a loja
e daf para o cliente”.

N4o € um tema restrito a grandes orga-
nizagdes, também € decisivo para os peque-
nos empresarios, com até quatro pontos-de-
venda — que representam 87,9% dos super-
mercados do Pafs —, que buscam adequar

* suas operagdes 4 realidade do mercado.

Marcos Gouvéa de Souza, consultor es-
pecializado em varejo, considera que a cen-
tralizagdo ou descentralizagdo das ativida-
des de uma empresa faz parte de um ciclo
de cerca de sete anos. Na opinido dele,
estamos atravessando o ciclo da centrali-
zagdo, por isso os CDs sdo o assunto do
momento, e junto com eles toda a complexa
operagdo logfstica.

Reduzir custos

Esse fendmeno ndo € exclusividade na-
cional. “Hoje, a tendéncia, principalmen-
te na Europa, mas também nos Estados
Unidos, € centralizar para reduzir custos”,
observa. Mas apesar da movimentacdo ge-
neralizada do mercado, e da pressdo da
concorréncia, a escolha ndo deve aconte-
cer de forma aleatéria. “E preciso primei-
ro esforgo para incorporar conhecimento,
avaliar as alternativas e s6 depois desen-
volver proje-
tos”, ensina
o consultor.

Mas numa
época em que
se fala em re-
duzir os ni-
veis de esto-
que, criar um
depdsito ndo
soa contradi-
torio?  Em
tese, as em-
presas deveri-
am realmente
trabalhar
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“Supermercado é um negécio de logistica, de
transfergncia de mercadorias”, afirma Diniz

com a menor 4rea de estocagem possivel,
mas hd outro aspecto passivel de andlise. “As
lojas atuais foram dimensionadas para o
perfodo anterior a0 Real. Apds a explosdo do
consumo, quem tentar atender clientes sem
considerar o que tem em estoque, perde a
venda”, ensina Souza. Por isso, o CD pas-
sou a ser uma alternativa vidvel.

Com ele, o varejista passa a receber mer-
cadorias em um dnico local, consolidar o
estoque de toda a rede, aumentar a freqiién-
cia de abastecimento das lojas e formar lo-
tes com quantidade e sortimento exatos dos
produtos necessdrios para repor as gondolas.
0 caminho até executar essas tarefas com
eficiéncia segue uma extensa metodologia.

Num primeiro momento, sZo avaliadas
quais categorias de produtos serdo
intermediadas pelo CD. E consenso que fru-
tas, verduras e legumes, alimentos refrige-
rados e outros pereciveis continuam sendo
transportados do produtor diretamente para
a loja — praticamente, direto para as
gondolas. Numa andlise superficial, também
seria coerente manter a entrega nas lojas em
parceria com aqueles fornecedores que atu-
almente cumprem prazos, enviam notas fis-
cais corretas, respeitam normas de
paletizacdo e outras exigéncias da loja. Af
também estdo incluidos os acordos de repo-
si¢do automatica, desde que estejam funci-
onando de acordo com as expectativas.

Nos demais casos, que sdo a maioria, a
entrega no centro de distribui¢do resolve
parte do drama do recebimento. Nesse lo-
cal, administrar adversidades da entrega
fica mais simples e evita que se formem filas
nas proximidades da loja. Esse é um fator »
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0 desafio é manter a medida
exata, para que ndo falte produto
nem haja estoque exagerado

relevante principalmente para os pontos-de-
venda situados em locais de dificil acesso
em que € proibido estacionar.

A segunda etapa é calcular o giro de-
sejdvel para cada categoria de produto es-
tocada no CD, a fim de que ele possa su-
prir toda a rede. O desafio é manter a
medida exata para ndo permitir falta de
mercadorias nas gondolas, mas ao mes-
mo tempo nio formar estoques exagera-
dos. “0 CD € o elemento da cadeia de dis-
tribui¢do responsdvel pelo equilibrio en-
tre a demanda e o suprlmento £ uma
espécie de represa que vai drenando as
lojas conforme a necessidade do consu-
mo”, explica José Geraldo Vantine, con-
sultor especializado em logfstica.

Retaguarda de loja

Mesmo assim, na opinido de Vantine, o
CD ndo substitui totalmente o estoque da
loja. “Sugiro que se mantenha um peque-
no espaco na retaguarda, que eu chama-
ria de pulmio, para reabastecer nao mais
do que um dia, no caso de algum proble-
ma com 4 entrega”, aconselha. “E preci-
so uma série de adaptagoes até eliminar
por completo o estoque da loja”, concor-
da Marcos Gouvéa de Souza.

Por outro lado, o gerente da consultoria
multinacional Price Waterhouse, Amadeu
Brugat Junior, alerta que essa pratica pode
transformar o centro de distribui¢do em
mais um depésito, quando sua fungio se-
ria a de eliminar os demais. Com uma ad-
ministracdo eficiente e centralizada, ele
acredita que €é possivel liberar todo o es-
paco da retaguarda das lojas para o setor
de vendas. “Deve haver somente uma 4rea
de transferenma mas os produtos seguem

e direto para as
gondolas, ndo fi-
cam nem um dia
parados”, reco-
menda.

Mas como agir
nos supermerca-
dos e hipermerca-
dos que comerci-
alizam produtos
" da linha dura? H4
| casos em que o
consumidor com-
pra e prefere levar
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Duas opges: um CD prdprio ou lerbelrlzado

a mercadoria na mesma hora. Af se torna
necessdrio ter estoque, por exemplo, de te-
levisores, computadores e aparelhos portd-
teis na retaguarda da loja. O mesmo néo

- ocorre com geladeiras e fogdes, que podem

perfeitamente ser expostos como mostrua-
rio e entregues em domicilio a partir do
centro de distribuigio.

Como sdo muitas as varidveis, 0s con-
sultores divergem sobre o aspecto da
estocagem na loja, porém argumentam que
a solucdo ideal é uma combinagio das
necessidades de cada empresa, enquadra-
das em um sistema flexivel. Afinal de con-
tas, o varejo é dinamico e ficar preso a uma
estrutura rfgida é uma aposta perigosa.

Terceirizacao

Apés definir claramente o que se quer
do centro de distribuigo, chega a hora de
determinar quem serd encarregado pelo
trabalho. H4 duas alternativas: assumir a
operagdo do CD, com recursos proprlos
ou terceirizar a 10glst1ca da rede por meio
de operadores independentes. O nimero
de empresas que prestam esses Servigos
cresce vertiginosamente: em 1996, eram
13, neste ano j4 sdo 31, incluindo trans-
portadoras que ampliaram suas ativida-
des e companhias multinacionais que se
instalaram no Pafs.

Em geral, os especialistas créem que €
mais interessante manter o foco no comér-
cio, analisando quando ndo se pode arcar »
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com todas as tarefas sozinho, delegando
parte delas a parceiros. Luiz Fernando
Biasetto, consultor da Gouvéa de Souza, con-
sidera que boa parte das empresas ainda vé
a logistica somente como transporte e ndo
dispdem de estrutura suficiente para admi-
nistrar seus processos de armazenagem e
distribuicdo. Por isso, acha que a
terceirizagdo € uma tendéncia. “Mas essa €
também uma opcdo politica. Algumas em-
presas temem nao mais visualizar seus es-
toques ou receiam roubos”, conta Biasetto.

As questdes devem ser definidas caso a
caso com os parceiros. O prestador de ser-
vicos assume uma série de responsabilida-
des de seu cliente, que vdo muito além da

: mera locagdo de racks e empilhadeiras.
: Numa avancada relacdo profissional, o ope-

rador logfstico negocia o frete, busca redu-
zir os custos do varejista e pode manter uma
equipe exclusiva para aquele cliente. O ponto
critico da operagdo terceirizada é manter a
confiabilidade da entrega as lojas.

0 CD operado por parceiros € também
uma alternativa para supermercadistas em
expansdo para outros Estados, dispensando
o investimento em galpdes, equipamentos e
pessoal especializado, pelo menos no peri-
odo em que a quantidade de lojas e o volu-
me de vendas no justificar tal procedimento.

Antes da decisao

O que é preciso levar em conta para tomar a atitude correta
quanto ao centro de distribuicdo

e Classificar os produtos em categorias e definir, junto aos
-principais fornecedores, quais delas serdo intermediadas pelo CD.
e Firmar acordos de parceria com os fornecedores de logistica
mais avangada, para casos de entrega direta as lojas.

e Conhecer movimentacédo de vendas e determinar a

taxa de cobertura (volume de estoque necessario para

suprir um periodo de consumo).

e Estudar a viabilidade de administrar o CD com recursos
proprios, ou optar por um operador logistico. Ao escolher a
terceirizacdo, selecionar parceiro de acordo com a localizagéo,
prestacdo de servicos e preco.

e Definir sistemas flexiveis de estocagem, movimentacéao

e a tecnologia que serd usada na comunicac¢do entre

lojas e armazém.

e Planejar a localizacéo estratégica do CD, considerando
incentivos fiscais, infra-estrutura rodovidria, e entdo

elaborar o layout.

e Criar rotas e hordrios alternativos para recebimentos e
distribuicéo as lojas, evitando o transito das cidades.
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Custo 6 um fator dos mais importantes na andlise da logistica

Ter mais de um centro de distribui¢o
€ comum para as redes de atuagdo nacio-
nal, que sdo poucas no ramo de supermer-
cados. Numa tnica regido, entretanto, dois
CDs distintos para uma mesma finalidade
sdo fruto de improviso. Quando hd plane-
jamento, € facil perceber que a concentra-
¢do de esforcos otimiza a armazenagem e
distribuicio, até porque o volume de dinhei-
ro empregado em instalagGes, mao-de-
obra, sistemas de movimentagio e tecno-
logia de informagéo € bastante alto. E, no
atual panorama econdmico, qualquer custo
adicional torna uma empresa extremamen-
te vulnerdvel e muito menos competitiva.

Custo, alids, € um fator dos mais im-
portantes na andlise da logistica, se néo
o principal deles. Obviamente, uma em-
presa que hoje trabalha descentralizada
vai precisar de capital para investir no seu
centro de distribui¢do. Depois de pronto,
pelo menos por um perfodo, ele continua
a agregar custos. Se de um lado o vare-
jista obtém vantagens na consolidagio do
estoque e ganha espago nas lojas, de ou-
tro tem que arcar com as despesas de dis-
tribuir os produtos para suas proprias uni-
dades. “Fornecedor e varejista tém de
conversar para resolver isso. A rede de lo-
jas deve negociar melhores pregos em
conseqiiéncia das responsabilidades que
estd assumindo®, acredita Brugat Jtnior,
da Price Waterhouse.

Por Denise Chaves
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