Sociedade, Contabilidade e Gestéo, Rio de Janeifgn. 2, mai/ago 20: 1

Comercio Tradicional VersusComércio Eletrénico: Um Estudo de Caso Sob o Olhata
Gestao dos Custos Logisticos

Traditional Commerce Versus Electronic Commerce: ACase Study Under The
Logistics Costs Management View

Marcos Antdnio de Souza
Doutor em Controladoria e Contabilidade — FEA/USP
Professor do PPG em Ciéncias Contabeis da UNISINOS
Av. Unisinos, n 950, Bairro Cristo Rei, Sdo Leopoldo/RS — 93.028-0
marcosas@unisinos.br

Lindones Bisuti Lemos
Mestrando em Ciéncias Contabeis - Unisinos
Professor na Graduacdo em Ciéncias Contabeis ndRSSG
Rua Pedro Arrosi, n° 535, Bairro América, FarrcupiRS — 95.180-000
lindones.lemos@fsg.br

Lucas Seffrin Zorzo
Mestrando em Ciéncias Contabeis — Unisinos
Professor na Graduacédo de Ciéncias Contabeis -CURI/
Av. Sete de Setembro, n® 1256, Bairro Centro, GaiB& — 97.930-000
lucaszorzo@via-rs.net

Resumo

O objetivo do artigo € verificar como uma empresasiteira de grande porte do setor
varejista efetua a mensuracdo e andlise dos dasfistsicos tanto das suas operacdes fisicas
(comércio tradicional) quanto das suas operacdasis (comeércio eletrbnico). A pesquisa €
desenvolvida no ambito das contribuicbes da gestratégica de custos para a
sustentabilidade dos negdcios. Trata-se de um aestfied caso Unico, descritivo e com
abordagem qualitativa, realizado no 2° semest@0d8. Os dados foram coletados mediante
entrevistas, analise documental e observagdésco. As analises dos dados ocorreram por
interpretacées comparativas. Os principais resodtagontaram que ndo existem diferencas
significativas na analise e mensuracdo de custgssticos entre as duas formas de
comercializacdo. Isso pode ser explicado, em ppéeie, fato de que a empresa néo trata o
comércio eletronico de forma diferenciada em rela;estao dos custos logisticos. Ou seja,
tanto as operacdes da loja virtual quanto as opesadas lojas fisicas compartiiham da
mesma estrutura logistica. Custos logisticos auiso no comercio eletrénico sao
compensados pela maior margem praticada nesse oraelakegocios.

Palavras-chave: Gestao estratégica de custos. Cadeia de suprisne@isstos logisticos.
Comércio tradicional. Comeércio eletronico.

Abstract

The aim of this article is to see how a large Biazicompany of the retail sector makes the
measurement and analysis of logistics costs of ietphysical operations (traditional trade)
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as their virtual transactions (e-commerce). Theeassh has been conducted in the
contributions of strategic cost management for &8 sustainability. This is an unique
descriptive case study, with a qualitative approaarformed in the 2nd half of 2013. Data
were collected through interviews, document analgsid in situ observations. Data analyzes
occurred by comparative interpretations. The masults showed no significant differences
in the analysis and measurement of logistics dostween the two forms of trading. This can
be explained partly by the fact that the compangsdoot deal with electronic commerce
differently in relation to the management of logistcosts. That is, both the operations of the
virtual store as physical stores share the samistiog structure. Additional logistics costs in
e-commerce are offset by higher margin practicetiismbusiness model.

Keywords: Strategic cost management. Supply chain. Logistiss. Traditional commerce.
E-commerce.

1 Introducéo

Independentemente da atuacéo estar direcionadeopaercado global ou para um
mercado local, as organizacbes necessitam de égga®mtque mantenham ativas suas
atividades mesmo com as dificuldades impostas gafento das exigéncias de mercado.
Nesse contexto, Alves (2011) entende que é pragisa logistica eficiente para que as
empresas consigam dispor seus produtos no tempgage terto, com qualidade e custos
adequados, como forma de agregar valor tanto sged quanto aos seus acionistas.

A logistica passou a incorporar todas as acfesagem a obtencdo do produto,
desde as fontes de matéria prima até os clientas fiComeca sendo responsavel pelo fluxo
de materiais e outros componentes para o fabricpatsa pela movimentagéo de produtos
em processo e acabados dos fabricantes para onuidosdinal, de forma continua, rapida e
eficiente (BLOOMBERG; LEMAY; HANNA, 2002).

Na busca por esta logistica eficiente, a mensuracaoalise dos custos logisticos
servem para proporcionar melhor tomada de deciBam tanto, a gestdo da cadeia de
suprimentos (SCM) necessita de um esfor¢co sinadoizlesde o fornecedor do fornecedor
até o cliente do cliente. A isto se deve considenanpacto que cada elo tem sobre a reducéo
dos custos e a ampliagdo do valor agregado a cedia um todo, incluindo o consumidor
final (BOWERSOX; COOPER; CLOSS, 2006).

A partir dessa realidade, Christopher (2007) ea&ptijoe os custos logisticos podem
representar grande parcela dos gastos totais eébiliesdo com frequéncia importantes
alternativas de redugdes de custos. Juntamentessapossibilidade de redugéo de custos, a
reestruturacdo do sistema logistico também podbarsel os niveis de qualidade do servico
prestado, representando formas de obtencdo e mafatela vantagem competitiva e de
economias de escala. E isso pode ocorrer tantantitcado comercio tradicional como no
comercio eletronico.

Neste contexto, 0 comércio eletrdnico passou a&septar para a logistica dimensdes
mais amplas, pois, cada acesso ao sistema podeugenaovo pedido, criando necessidades
de transporte e distribuicdo que se diferenciantaoércio tradicional dada a sua maior
abrangéncia geografica (BORNIA; DONATEL; LORANDD@5).

Dada essa breve contextualizacdo, o objetivo gestquisa € investigar, por meio de
um estudo de caso Unico, como uma empresa brasiieisetor varejista efetua a mensuracao
e a analise dos custos logisticos das suas operddaes especificamente, o que se almeja é
identificar as possiveis diferencas na ocorrénaigstdo dos custos logisticos do comércio
tradicional em relacdo ao comércio eletrénico.

Este estudo vem incrementar o entendimento queorgateem dado aos custos e
funcionamento da logistica como elo integrador dmaponentes da cadeia de suprimentos.
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A principal relevancia e contribuicdo do estudcdesin abordar a analise da atuacdo da
logistica e dos custos correspondentes derivadedutgdes de atender conjuntamente as
demandas do comércio tradicional e do comérciobelen. Portanto, vem ao encontro de
estudos como 0 ensaio tedrico de Bornia, Donadabrandi (2006) que traz como tema
principal o e-commerce e posteriormente discorrendo sobre as relacdes acdayistica.
Também ampliam a abrangéncia da pesquisa docuntenBxusch e Stiber (2013), os quais
investigaram como a logistica pode influenciar mportamento dos consumidores virtuais.

Este artigo esta organizado em cinco sec¢fes aléta ohtroducdo. Na segunda secdo
tem-se o referencial tedérico sobre o tema. Em daguia terceira secdo, apresenta-se a
metodologia de pesquisa. A quarta secdo é compettaapresentacdo dos resultados da
investigacao, e, na ultima secéo, a quinta, héhaleséo do estudo. Por fim tem-se as obras
utilizadas na pesquisa.

2 Referencial Teorico

2.1 Gestao Estratégica de Custos

A abordagem classica da gestédo estratégica desc(fSEC) foi sugerida por Shank
(1989) e esta sustentada em trés pilares: (a)sandh cadeia de valor, que consiste nas
relacdes existentes entre a organizacdo focal £ dmuntes e fornecedores; (b) analise do
posicionamento estratégico, que indica a escolnapettiva da companhia em relacdo ao
ambiente comercial podendo ser, basicamente, penedciacéo ou lideranca em custos; (c)
analise dos direcionadores de custos, que corsist@nalisar os fatores causadores dos
custos.

O estudo de Shank que sugere estes pilares compooemtes da GEC tem
consisténcia com estudos semelhantes, tais come dudney e Anderson (1989) que
abordaram o caso pratico de uma fabricante nortieama de instrumentos eletronicos.
Neste caso, os autores relatam que para enfrect@mcarréncia japonesa a empresa alterou
suas praticas tradicionais em prol da flexibilizagh desburocratizacdo de seu sistema de
producao e suas atividades de controladoria. Aidiade foi de gerar vantagem competitiva.

Segundo Bacic (1994), a necessidade dessa maiiilittade e desburocratizacao foi
provocada pela alteracdo do ambiente concorremtial passou a se caracterizar pela
inovacao, flexibilidade operacional, articulacadrercompanhias, pressao por qualidade e
concorréncia baseada no tempo. Bacic acrescenta gueompatibilidade entre este novo
ambiente operacional ante as praticas contabeientio (custeio por absorcéo, custeio
variavel e visdo focada apenas na eficiéncia iatdemempresa) incitou a evolug¢édo da gestédo
de custos tradicional para a GEC.

Estudos mais recentes complementam as abordageestdodos mencionadas. Cita-se
Blocher (2009) que propde o alinhamento das pratieacustos com os objetivos estratégicos
como forma de analisar como a companhia atingerssustados. 16, Mili ¢evic e Cvetkout
(2010) tratam a GEC levando em consideracédo o tmsples custos do ciclo de vida dos
produtos como subsidio ao alcance de rentabilidactampetitividade de longo prazo. Numa
visdo mais ampla, Kumar e Kumar (2011) sugeremag@&C nao deve limitar-se apenas ao
fator custos, mas sim, englobar também analiseakita, produtividade, valor para o cliente,
posicionamento estratégico, gerenciamento do delvida dos produtos e analises de custos
para consumidores e competidores. Esse entendinsebte a preocupacdo em analisar a
integracdo da empresa com 0s agentes do seu aebi¢atno também consta do estudo de
Cinquini e Tenucci (2007).
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2.2 Cadeia de Suprimentos e sua Ligacdo com a Lstita

Com a concorréncia intensificada e a crescentengbreia dos mercados globais, as
organizacdes perceberam a insuficiéncia de mellsoraente o desempenho interno, mas sim
gue toda a cadeia a que pertencem deve ser congefiaira tanto, os elos envolvidos devem
explorar o conjunto de suas capacidades na budca desempenho superior, pois, a
concorréncia ndo ocorre mais entre as empresassimasntre as cadeias (CHOW! al.,
2008). Assim, a cadeia de suprimentos € formadaipar rede de organizacdes que operam
em diferentes processos e atividades. Comeca coansumidor final, do qual se extrai a
previsdo de demanda, passa pelos fornecedores enpelufatura e volta para o consumidor
com as entregas associadas ao produto ou serviedlEMES; GUIMARAES; SELLITTO,
2008).

O gue liga os diferentes elos da cadeia de suptimeh a logistica. Ela é formada
pelos elos de suprimento, de manufatura e deluligtéio. A ligacdo entre estes elos da-se por
intermédio do ciclo de informagfes e das fasesa$siEnquanto o ciclo de informacdes é a
via de comunicacao informativa entre os elos, assfdisicas sdo 0s processos de manuseio,
transporte, armazenagem e entrega de materiaglatps. A logistica de suprimentos atende
as necessidades dos elos antes da empresa focalloggstica de distribuicdo supre as
necessidades dos elos ap6s a empresa focal. EBses dois elos da logistica tem-se a
logistica de apoio a manufatura, destinada a daort as operacdes internas da empresa
focal (BOWERSOX; CLOSS, 2001). Na Figura 1 € paasiisualizar esta relacao.

Fornecedores dos -

j fornecedores A1 _
Logistica de

| Fornecedores | Suprimentos
, oo
_,b-:-f* “br" Manufatura . e‘\ﬂ .ﬂ:l% Logistica de apoio
X H_‘;f-: (Empresa focal) Qé;{\% a manufatura
LA TTTTHROT T
S, I
| Distribuidores | Logistica de distribuicdo
fisica
: ; | Varejistas | L
| Consumidores | " i

Figura 1 - Ciclos da cadeia de suprimentos
Fonte: Adaptado de Bowersox e Closs (2001)

A logistica entdo pode ser entendida como o procdssgerenciamento da compra,
transporte e armazenagem de matérias prima, pelds, du dos produtos acabados e apoio
ao fluxo de producdo. Aléem disso, é preciso comardeambém o fluxo de informacbes
relacionadas por parte da organizacdo de modaaue, a lucratividade atual quanto a futura
sejam maximizadas mediante a entrega da encomemuia oc menor custo associado
(CHRISTOPHER, 2007).

A evolucédo da logistica acaba sendo um processlugram que algo muda para uma
forma diferente, geralmente melhor ou mais complere@onhecendo insuficiéncias e
evoluindo para supera-las (ANDERSON; FRAVE, 20@#¢. acordo com Rutner, Aviles e
Cox (2012), é nesse ambiente desafiador de aundmtoomeércio varejista, inovacdes
tecnoldgicas e desregulamentacdo comercial qu@istita encontra-se inserida. S8o estes
fatores, portanto, que causam insuficiéncias eeexigue a logistica evolua.
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Pode-se entender entdo que ha uma relacdo posmitigaos conceitos de logistica e
cadeia de suprimentos, porém, ndo ha nada de rm@voamponentes da area de logistica, ou
seja, 0 que é novo é a forma como isso é feitalot@ngestao logistica com foco principal o
gerenciamento complexo dérade-offs entre o atendimento ao cliente, transporte,
armazenagem, inventarios e custos relacionados (BOWA, 2010; HUEMER, 2012).

2.3 Gestao de Custos Logisticos

Para Lunkes e Sagaz (2012), o entendimento dogitosicle custos sdo fundamentais
para corretas apropriacdes e, portanto, informagdegpermitam corretas decisdes relativas a
oportunidades de negocios. Neste contexto, a gdstioustos logisticos € util na tomada de
decisGes acerca da (a) correta alocacao de rerbgosontrole de estoques; (c) decisbes
sobre terceirizacdo; (d) custos e nivel de servigestados; (e) eliminacdo de gargalos; (f)
avaliacdo de desempenho do sistema; (g) melhorpmaessos (KAMINSKI, 2004). Seu
objetivo é estabelecer politicas que possibilitesneinpresas realizar simultaneamente a
reducdo de custos e a melhoria do nivel de seofgecido ao cliente. A melhor alternativa
baseia-se em fatores quantitativos, representaglos pmenores custos totais, e qualitativos,
representados pelo alinhamento com as estratégiaggdnizacdo (FARIAS; COSTA, 2010).

Bokor (2010) corrobora esse entendimento sobratoses quantitativos e qualitativos
da gestdo logistica. Bokor faz referéncia a impeita do entendimento que os gestores
devem deter sobre as relacfes de causa e efeitoudtus logisticos, a correta mensuracéo
que expressa as atividades organizacionais e aqui&npo, contribuem para a tomada de
decisdo. Ainda de acordo com Bokor, esta relac@adea e efeito dos custos logisticos exige
a gestdo dos seus determinantes como forma deamnaldesempenho em toda a cadeia de
suprimentos. Zeng e Rossetti (2003) apresentaméi@ldas principais categorias de custos
logisticos, suas definicdes e exemplos de ocoduadro 1).

Quadro 1 — Tipos de custos logisticos

Categoria Definicdo Exemplos
Valor do frete Custo de entrega para diferentesasiod
Consolidagéo Taxas de pequenos embarques em CaagAES
Transporte Taxa de transferéncia Custo de diferentes modasdsferéncias de mercadorigs
Coleta e entrega Custo de transporte de armazéediebgp ao consolidador,
- Reahzagao_de Controlar custos durante transferéncias.
Inventario transferéncias
Estoque de segurancal Controlar custos de manutepngdstoque minimo
Processo de pedidos Salério do pessoal envolvislathadades logisticas

Custos associados a telefone, fax e informagfes de

Administracéo Comunicacéao .
& & transferéncias
Despesas gerais Despesas gerais pagas como aluguel
Desembaraco aduaneirp Taxas locais impostas pariaeatacao de mercadorias
Alfandega Taxa de corretagem Taxas cobradas por despachas@secessario
Taxa de alocacao Por nota

=

Percentual do valor das mercadorias que poderéo se

Danos, perdas e atrasos perdidas, danificadas ou atrasadas

Riscos e danos

Seguro Por valor segurado
Movimentos do terminal Taxas de manuseio cobradasmpresas de transporte.
. . . Custo de médo de obra e equipamentos para movimentar
Mapgsem © Manuseio de materiais mercadorias denct1ropdos armazpéns
acondicionament - - :
Embalagens Custo de preparac¢do de mercadoriasipaeque.
Armazenamento Taxa de aluguel do espaco do armazém.

Fonte: Adaptado de Zeng e Rossetti (2003)
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Zeng e Rossetti (2003) identificaram estas catagaitipos de custos em um estudo
de caso que investigou a logistica como elo emingresa norte americana lider no segmento
de aviacao civil e de suas fornecedoras na Chin&o® estudos, como Mistry e Dhavale
(2011) corroboram os resultados encontrados pay dRossetti.

Quanto ao tratamento dado pela contabilidade & edtamentos de custos, Bokor
(2010) entende como problematico o rateio dos susa@tividades empresariais. A partir dai,
sugere alguns direcionadores para alocacdo de scustpsticos. Exemplificando: (a)
direcionadores de desempenho de transporte: uniiadeedida por Km rodado, pessoas e
materiais transportados por Km rodado; (b) diremitunes de base: periodo do transporte,
tipos de carga transportada, tempo de tratamentmaterial, tempo de espera, horas de
trabalho; (c) direcionadores de quantidade: nundergprodutos manuseados ou de veiculos
movimentados, niumeros de documentos processadasefas realizadas.

Seja como for o tratamento adotado, a gestdo descimyisticos é complexa e vai
além da relacdo com a contabilidade tradicionakt®&leaso, a identificacdo das ineficiéncias
operacionais tem o objetivo de alcancar o contd®e custos logisticos englobando a
mensuracao e a gestao das atividades logisticdd,(Z@1). Para isso, algumas praticas de
gestdo de custos podem ser utilizadas como aumdlgestao da logistica.

Fleury (2008) destaca que sendo a logistica exgdocamo um elemento estratégico,
ela € o resultado da combinacdo da complexidadendgécios e da utilizacdo de novas
tecnologias de operacdo e gestdo. Complementarmpendiese inferir que as praticas de
gestdo de custos logisticos alinham-se e vém aonetncde novas tecnologias como
mecanismo de dirimir a complexidade dos negociestdNsentido, identifica-se na literatura
diversas praticas utilizadas para controlar e géserns custos logisticos, tais como: DPP,
CPA, ABC, TCO, ECR, EDI.

a) Direct Product Profitability (DPP)

Como cada produto apresenta caracteristicas psQptiacoerente que 0s custos
associados aos mesmos também irdo variar de iteanitean em relacdo ao volume, peso,
embalagem, espaco ocupado, manuseio de estoqures ® galculo da Lucratividade Direta
por Produto pode atender uma atividade, um conjdatatividades ou até mesmo todas as
atividades logisticas da empresa aplicadas diret@mao produto (FREIRES; NUNES,
2006).

Themido et al. (2000) referem-se que através da metodologia pPREende-se
determinar os custos totais de um produto ou engdandesde a sua concepcao até a entrega
ao cliente. Entre estes custos encontram-se osscdstproducdo e todos os custos associados
a entrada e permanéncia do produto no mercado.offoafBookbinder e Zarour (2001) a
DPP é utilizada para apurar a margem bruta e aemadge contribuicdo de cada produto,
identificando os produtos com maior margem. Estanmacdo € relevante, principalmente
nas analises sobre a permanéncia, revisdo ou neesfiminacdo de determinados produtos.

b) Customer Profitability Analysis (CPA)

Para Carneiret. al (2009) os custos relacionados ao cliente temsia® das grandes
preocupacdes das empresas. Diante da dificuldadmalesar seus custos, a logistica vem
desenvolvendo meios que proporcionem esta anatise dorma de identificar clientes
lucrativos e nao lucrativos e atuar em melhorias base nessas informacodes.

Conforme Guerreiro, Bio e Mershcmann (2008), aisedala lucratividade do cliente
(CPA) ajuda nas decisGes estratégicas em relacgiiclmmtes rentaveis e nao rentaveis,
sinalizando por exemplo, mudancas na forma dezeggo das entregas. Em complemento
ao CPA, pode ser utilizado o ABC, que auxilia nafiacao de quais as atividades ou de
guais clientes provém os custos, viabilizando nretjgstdo sobre essas ocorréncias. 1Sso
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proporciona informacfes para a adequacao da sitecaale comercializacdo (STAPLETON
et al., 2004).

c) Activity Based Costing (ABC)

O Activity Based Costing (ABC), ou custeio baseado em atividades, é um doétie
custeio que atua preponderantemente na alocacamustus indiretos. Apds se identificar os
recursos e as atividades associadas, 0os custosmdeMealocados as atividades, para na
sequéncia, alocar os custos das atividades aostpsogue delas se utilizaram e na proporgcao
em que o fizeram (COOPER; KANPLAN, 1988).

Para Bokor (2010), o modelo ABC embasa a metodalqge viabiliza analisar como
os direcionadores de custos desempenham um papettante na atividade de transporte e
logistica. Bokor considera que determinar quaiscitinadores formatardo o ABC no setor
logistico néo é tarefa facil, no entanto, esta & tarefa que ndo pode ser realizada de forma
arbitrada pelo gestor, mas sim, utilizar método<ilaves como o AHP Analytical
Hierarchical Process) para definir quais sao os indicadores mais adexpuad

d) Total Cost of Ownership (TCO)

Segundo Weberet al. (2010) a compra € uma das principais dimensées na
determinacdo do custo competitivo das empresadémuerocurado oportunidades para seu
desempenho. No ambito do TCO entende-se que o dasieterminado bem ou servico nao
esta limitado ao valor pago a seu fornecedor, nrasds consideracdo de outros custos
diretos ou indiretos relacionados a sua aquisigieracado, manutencdo e descarte, inclusive
do custo de oportunidade (SCHOENHERR; TUMMALA; HAFR®N, 2008).

De acordo com Ellram (1993), para avaliar uma @ecde compra, todos 0s custos
associados com a aquisicao, utilizacdo, manuteagBscarte de um produto sdo levados em
consideracgao, ou seja, devem ser identificadasi\adagles que contribuem para a formagao
do custo total. Esta analise € efetuada pelo T@&Ser/olvida em 1987 para avaliar os
investimentos em Tl e posteriormente discutido eptatio por varios autores para suas
andlises especificas (BREMEN; OEHMEN; ALARD, 2007).

e) Efficient Consumer Response (ECR)

Para Corsten e Kumar (2005) a resposta eficienteliante € definida como uma
estratégia conjunta de valor entre clientes e fwderes e atuando nos seguintes aspectos (a)
gestdo de procura que tem como objetivo estimutienaanda do consumidor; (b) gestado da
oferta, que visa maximizar o fornecimento com feoo logistica e atividades conjuntas da
cadeia de suprimentos (c) facilitadores e integesjoque buscam utilizar a tecnologia da
informacé&o e outras ferramentas de melhoria deepsos para apoiar as atividades conjuntas.

f) Electronic Data Interchange (EDI)

A EDI, ou, troca eletrénica de dados, corresporméngercambio de informacdes
gerenciais de negocios entre empresas parceiragctmores e clientes. Fundamenta-se em
trés pilares: padrao de formato das mensagefigjare de traducédo que aceita dados de um
determinado banco e converte-os para o padrdo Efdjado, redes de comunicacédo que
agregam valor ao permitir a transmissao e companiéento de dados (FERGUSSON; HILL;
HANSEN, 1990).

Conforme Goksoy, Vayvay e Karabulut (2012), o smsteEDI agiliza o fluxo de
informacgdes j& que permite a automatizacdo no faegto de parte das informacoes, reduz a
probabilidade de erros como nos langcamentos maeuglisnina a necessidade de execucao
de diversos controles de dados. Assim, contribta flaxibilidade e agilidade no tratamento
das informacdes agregando vantagens competitivdessimpenho organizacional.

Percebe-se que cada uma das ferramentas gereritagias como passiveis de uso
para controlar e tomar decisbes no ambito da gesdtdcusto logistico possui funcbes
especificas. E valido observar que a caracteristicaum encontrada em todas elas é a
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necessidade de que a empresa focal se relacioneasaemais empresas participantes da
cadeia de suprimentos.

2.4 Comeércio Tradicionalversus Comércio Eletrénico

Diferentemente do comércio tradicional no qualomtp de vendas é a loja fisica e
possui infraestrutura fixa, o comércio eletrbniewacteriza-se pela venda de mercadorias e
servigcos através daternet. A internet € o recurso que possibilita ao vendedor a criagio
sitios eletrénicos que mostram e ofertam produtos suas respectivas qualificacdes. Assim
permitem que os consumidores visualizem, analisafetelem a compra e 0 pagamento da
forma que melhor atende suas necessidades (BORMNIMNATEL; LORANDI, 2006).

Empresas atuantes do formato tradicional possuenitatbes de abrangéncia
territorial, embora ndo seja especificamente daddinisto €, apesar de sua localizacdo ser
pensada para atender um publico de determinada geegrafica, ndo impede que o0s
consumidores desloquem-se até esta loja paraaealicompra. Em contrapartida, empresas
atuantes no formato de comércio eletrénico podetarsar globais com penetracdo simples e
de baixo custo sem exigir o deslocamento dos codsues até o ponto fisico para a
realizacdo da compra. Portanto, com o auxilio destiza de interacdo, possuem a capacidade
de conectar consumidores, fornecedores e produtdeestodo o mundo (MISTRY;
DHAVALE, 2011).

Para Canetta, Cheikhrouhou e Glardon (2013), espmoidade que o0 comércio
eletrdnico tem de interligar diversos elos da aadaumenta o niamero de ordens, reduz o
valor das vendas por ordem e pode causar dificaléaghcerteza para gerenciar a demanda.
Consequentemente, a gestao logistica e dos cudtmsonados é fator de complexidades,
apesar de essenciais para que a organizacio beda ateus clientes. E neste contexto de
preocupacao que os gestores se deparam em relacimesso ou fracasso de determinada
estratégia planejada, pois, surge das necessidpaiedevam as organizacfes a tomarem
decisdes quanto a adogcdo do comércio eletronic mermanéncia no comércio tradicional.
Outras decisOes estratégicas dizem respeito agéeia geografica das vendas e a natureza
dos produtos comercializados.

Para subsidiar tais decisGes estratégicas, Delbmscals e Molina (2012) efetuaram
uma pesquisa para identificar os fatores e carfatites estratégicas que influenciam as
organizacdes a adotar o comércio eletrénico deaserds resultados constam no Quadro 2.

Quadro 2 - Fatores e caracteristicas que influenam a adocao do e-commerce

Fator Caracteristica ou hipétese Influéncia
Tamanho da empresa Premissa de que possuem mais recursos para investir Sim
Pais de origem Caracteristicas culturais, econémicas, sociaisretégicas Sim
Categoria de produtos Auto servico ou compra pessoal (qualidade/alimgntos Sim
Grau de

. : . Opcéao de crescimento, expanséo e idade da empresa N&o
internacionaliza¢éo

Premissa de que empresas mais velhas sdo maioossiem
mais recursos para investir

Tendéncia dde-commerce Efeito das vendas eletrbnicas sobre o resultado Sim

Fonte: Adaptado de Deltoro, Descals e Molina (2012)

Idade da empresa N&o

Infere-se das explicagbes de Deltoro, Descals ensl@dR012) que a capacidade de
recursos é um limitante para as empresas realizaraninvestimentos necessarios na
plataforma de vendas eletrbnicas. As caracterssécanémicas, tecnoldgicas e socioculturais
sao facilitadores e impulsionadores para que asremap adotem o comércio eletrdnico.
Quanto a qualidade dos produtos, os gestores avaliadocdo do comércio eletrénico sob

esta perspectiva uma vez que 0s consumidores tesaasreosos a adquiri-los virtualmente.
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A intencdo de obter receitas incrementais incosrjgiela nova modalidade de vendas também
influencia positivamente a adogcao deste canal ddase

Os gestores nao sao influenciados estrategicampeltdegrau de internacionalizacao e
a idade das empresas na adog¢do do comércio etetrAdipoteticamente, estes fatores
pressupdem organizacdes tradicionais e de maite.@do entanto, isso ndo influencia e isso
se justifica por dois fatores: (a) empresas mdisagendo sdo necessariamente maiores; (b) o
grau de internacionalizacdo nao impede que susisggd&ejam copiadas pelos concorrentes
(DELTORO; DESCALS; MOLINA, 2012).

2.5 Estudos Relacionados

Para completar a revisdo da literatura sobre o tdmgpesquisa decidiu-se por
inventariar estudos ja realizados. Isso foi feitedrante pesquisa em diversas bases de dados
(Ebscohost, Science Direct, Emerald, Jstor e GoAgilémico) compreendendo o periodo
de 2003 a 2013. Conforme apresentado no Quad®tdnas logistica e comércio eletrdnico
sdo com frequéncia focos de estudos tedricos ayusas empiricas. No entanto, 0 mesmo
ndo se pode dizer para a situacdo em que um éipadgem relacdo ao outro.

Quadro 3 — Estudos relacionados

Autores e Ano Objetivos Principais achados

A entrega representa comodidade motivadora

(I:?Oer\:;z.a(t:rioblblloglrea}[?gni?:lée CareaCte“SZlilgjas compras virtuais_ e fa}tor_ relevante de qustos;
particularidades; discutir a logistica $ logistica reversa influéncia a compra V|r_tual )
estratégias utilizadas para Oanto qu?nto a entrega dos pedidos normais Ha

) integracéo dos recursos da estrutura comercial
atendimento deste segmento. fisica com a virtual

Bornia, Donadel
e Lorandi
(2006).

)

(0]
nas
e
nte

abla relacdo entre a terceirizagdo logistica
seivel dos custos das empresas; Ha Foco
matividades de transporte, armazenagem
dembalagem; A terceirizacdo eleva ligeirame
0s custos mas ha fatores que os moderam.

Investigar os efeitos da terceirizag
logistica no custo por meio da anal
de dados empiricos obtidos em u
pesquisa com gerentes fabris

diversas industrias norte americanas

Kenyon e
Meixell (2011)

oé medida mais precisa combina distancia média
O%ntre a localizacdo da demanda em relacdop ao
centro de distribuicdo e as distdncias muatuas

entre a localizacdo dos diferentes demandantes.

Analisar o efeito da dispersdo d
locais geograficos dos clientes e
custos logisticos esperados.

Turkensteen e
Klose (2012)

aé empresa usa o custeio variavel ante o ABC.
sdsa o DPP e o CPA com margens a melhoria. O
TCO e o ECR sao utilizados parcialmente.

Identificar praticas utilizadas em gest
de custos logisticos em empre
brasileira de alimentos & bebidas.

Souza, Rempel
e Silva (2013)

ae
5 (1

Mulheres déo énfase a custos de entred

Brusch e Stiiber
(2013)

Investigar os fatores logisticos q
afetam as compras pela internet. B
em pesquisa realizada pelo Centro
E-Commerce de Coldnia, Alemanha.

upossivel devolugdo; Compradores frequente
asez/semana) valorizam alternativas de entrg
dempo e velocidade da entrega, custos
devolucdo; A maioria dos consumidores t

2ga,
de
em

expectativa de entrega entre 2 e 3 dias.

Fonte: Autores citados

Os estudos analisados trazem abordagens relevanqerinentes que servem como
subsidios a formulacdo de pesquisas empiricapaiteslo tema abordado. Como essa nao é
uma coleta que esgota o tema, entende-se que iegdasdetar pesquisas especificas de cada
tema e inferir analises dedutivas com base nosec@sps conteudos como forma de

descrever suas caracteristicas e relagdes.
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3 Metodologia da Pesquisa

A classificagdo da pesquisa, quanto a naturezpliéada j4 que pretende contribuir
para a realidade pratica envolvente ao tema. Jét@@aabordagem do problema trata-se de
pesquisa qualitativa, pois ndo h4 uso de técnistasigtica para mensuracao quantitativa dos
fatos observados. Por fim, é uma pesquisa descrijive objetiva apresentar os fatos
pesquisados na forma como se encontram na realelade mesmo tempo, criar base de
analise comparativa com a literatura (GIL, 2008; RIANS; THEOPHILO, 2009).

A estratégia metodoldgica utilizada é o estudoad® @nico (YIN, 2001). A coleta de
dados foi realizada com base em entrevistas, andtisumental e observacGesloco. As
perguntas foram direcionadas ao diretor de logistidetor comercial, gerente de logistica e
gerente de controladoria durante os meses de autubhovembro de 2013. Para elaboracao
do roteiro de pesquisa, utilizou-se como baseesatitira sobre o tema abrangendo cadeia de
suprimentos, gestdo e custos logisticos e coméigtronico (BORNIA; DONADEL;
LORANDI, 2006; KENYON; MEIXELL, 2011; TURKENSTEENKLOSE, 2012; SOUZA,
REMPEL; SILVA, 2013; BRUSCH; STUBER, 2013).

O roteiro de pesquisa foi submetido ao procedimelgtqré-teste e contou com a
participacdo de gestores do mesmo modelo de camtredicional e eletrénico mas nao
integram a empresa pesquisada. Esse processo ilgossiexcluir algumas questdes
redundantes bem como corrigir a redacao para metlmpreensao do respondente.

Os documentos disponibilizados para consulta fof@ndemonstracées contéabeis e
relatorio de controle orcamentario, que permitirafetuar um cruzamento com as
informacgdes prestadas nas entrevistas; (b) retattzriagenda de recebimentos e relatério de
administracdo, que permitiram analisar informagiessideradas importantes para a empresa
quanto a gestdo da logistica e seus custos. Asvalgdesn loco ocorreram em visitas a um
dos seus centros de distribuicdo e a sede da emjweal de funcionamento da loja virtual,
durante os meses de novembro e dezembro de 2013.

Quadro 4 - Perfil dos entrevistados

Cargo Tempo de empresa Formacéo académica
Diretor comercial 12 anos P6s-graduacdo em Admagao
Diretor de logistica 34 anos P6s-graduacédo em @i€econdmicas
Gerente de logistica 01 ano Pés-graduagdo em Astnzigéio
Gerente de controladoria 12 anos Pos-graduacao@mi&s contabeis

Fonte: Dados da pesquisa

Para que a pesquisa fosse desenvolvida com mgorasga e controle, um protocolo
de estudo de caso foi desenvolvido contento dégcecos procedimentos principais sobre:
(a) objetivos da pesquisa; (b) caracterizacdo diade de analise; (c) dados dos entrevistados
(d) procedimentos de pré-teste; (e) roteiro deeeistas; (f) procedimentos de analise
documental; (g) observacdes in loco; (h) plano ni@ise de dados. Para Yin (2001) esse
protocolo deve ser planejado e abordado com todgsesquisadores. Para Yin essa pratica
tanto prepara os pesquisadores para o ato daigagb pratica como garante confiabilidade
na formulacédo das questdes a serem levantadas.

4 Descricdo e Analise dos Resultados

4.1 Caracterizacdo Geral da Empresa Pesquisada aldcao do Comércio Eletronico
Conforme seu sitio eletrbnico, a empresa foi fuadaal final da década de 1950, no

interior do estado do Rio Grande do Sul. Sua exmaneiciou em meados de 1960.

Informacdes obtidas no relatério de administracgmntam que a empresa tem
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aproximadamente 6,3 mil funcionarios distribuidoge centro administrativo, lojas fisicas e
centros de distribuicdo (CDs). Sdo aproximadam@dfelojas fisicas que totalizam em torno
de 140 mil metroe uma loja virtual que ocupa um andar no prédisetie administrativa.
Um dos CDs localiza-se no estado do Rio Grandeul@ $utro no estado do Parana, cada
um com 20 mil metrdsde area.

Os principais produtos comercializados tanto pleias fisicas quanto pela loja virtual
sdo eletrodomeésticos, eletroeletronicos, moéveiporés e lazer. As lojas fisicas estdo
distribuidas entre os trés estados da regido SBrakil. A loja virtual atende a todo o Brasil
via sitio eletrénico. Dados obtidos das demonstsacéontabeis de 2012 revelam que a
empresa atingiu receita liquida de aproximadamiftd,1 bilhdo e lucro liquido de R$ 15
milhdes. Os estoques armazenam em torno de 390middes de diversos produtos com
valor aproximado de R$ 200 milhdes.

Conforme informac&o do diretor comercial, ao fidal década de 1990 a empresa
identificou a tendéncia das empresas de varejotitdinsm estruturas para comercializacao
de mercadorias por meio do comeércio eletronicactaho revelou a pesquisa de Deltoro,
Descals e Molina (2012). Percebendo esta oportdajdenos mais tarde é colocada no ar a
loja virtual da empresa. Inicialmente este canalveedas respondia por apenas 3% das
receitas. Atualmente esta participacéo chega a€268t melhor margem de contribuicao.

Ainda segundo o diretor comercial, a decisdo destdair loja virtual se mostrou
acertada visto ajudar a gerar volume de produtesndas que alavancam ganhos de escala
por melhor aproveitamento das estruturas dos cewuleodistribuicdo, frota de veiculos e a
possibilidade de estar presente em todo o paisaseecessidade de novas lojas fisicas. Esta
alavancagem das vendas pode ser associada a dfirm@¢anetta, Cheikhrouhou e Glardon
(2013) que consideram que a integragdo do comémaiiicional com o comércio eletrénico
gera uma demanda “hibrida”, isto €, oriundas deasnols canais de vendas.

Além disso, a percepcdo da empresa é que as liojaaiy pertencentes a varejistas
tradicionais tendem a ser mais competitivas, paigstnitem maior confiangca ao consumidor
além de aproveitar melhor as estruturas fisicasxistentes e provocar maior diluicdo dos
custos fixos. Tais afirmagdes que advieram doseistados séo corroboradas por Bornia,
Donadel e Lorandi (2006) que aduzem que a integrdgé&comércio tradicional ao comércio
eletronico gera vantagens de compartilhamento fdenacbes e economias NnoS processos
logisticos.

4.2 Relacado da Estrutura Logistica com a Cadeia dg&uprimentos

O sitio eletrénico traz a descricdo dos cargosedtig da empresa. A administracao
da logistica conta com um diretor e um gerente adgstica. Cada CD possui gerente
especifico além dos demais cargos e funcBes de apaiinistrativo. Segundo o gerente de
logistica, a empresa faz parte de uma cadeia demgigos formada em seu primeiro nivel
pelos fornecedores de mercadorias e servi¢os. gonde nivel, ela prépria faz o papel de
distribuidora por meio de seus CDs, e também dejigta por intermédio de sua rede de
lojas. Em terceiro nivel estdo os consumidoresdiram alguns casos especificos a propria
empresa € responsavel pelo recolhimento e encamertia de mercadorias para descarte.
Por fim o gerente de logistica declarou que a esapreem conhecimento que seus
fornecedores se consideram parte da cadeia denmmupds, desde que respeitadas as
negociacgoes de limites na variagdo de demanda.

O gerente comercial confirmou essa ultima inforrnada gerente de logistica e
acrescentou que os fornecedores trabalham comagmagéo de producgdo, ou seja, as
mercadorias sdo entregues desde que haja um phemg@ e negociacbes préevias dos
volumes. Caso haja variagcdo deste volume progransgja para mais, seja para menos,
havera dificuldades para ajustes e atendimentpgdieos.
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As decisdes ao longo da cadeia de suprimentos egfmciadas conjuntamente pelas
areas de vendas e marketing, ou seja, ha prograreag@@municacao prévia dos produtos que
serdo objetos de promocdes, liquidacdes, acdeddia.iNado ha contrato de fornecimento ou
aquisicdo de volumes minimos entre a empresa e feenscedores e sim projecbes e
planejamento que sdo previamente negociados.

Em visita ao CD do estado do Rio Grande do Sul doss pesquisadores puderam
observar a existéncia de recursos de tecnologiafalanacao (T1) para atender a logistica. A
empresa posswireless (rede sem fio), WAP (para logistica e relacionameom os clientes
no acompanhamento dos pedidos), WEB-EDI e EDI dmigio de pedidos com os
fornecedores) e RF (radiofrequéncia utilizada n@s @o momento da separagao para o
embarque de mercadariecomprovando que a empresa se relaciona com os@lasa cadeia
em busca de vantagens competitivas tal como @&hal (2008) discorreram.

Segundo relatos do diretor de logistica, estatestrule Tl € interligada pela interacéo
do departamento logistico com as demais areas geesme elos da cadeia. Isto se justifica
pelo fato de que além de receber, armazenar e reat@mmercadorias, o departamento de
logistica é responsavel pelas movimentacfes detesalpessoas, imobilizado e trocas de
mostruarios. Estas interacfes sdo praticamenteasli@om diretorias e presidéncia da
empresa, visto a importancia que é atribuida aglatles logisticas.

4.3 Desenvolvimento das Atividades Logisticas

O diretor e o gerente de logistica afirmaram quatiaglades logisticas compreendem
0 recebimento, armazenagem, expedicéo e entregadetos e suporte a assisténcia técnica
demonstrando que seus entendimentos estdo de aommuaconceitos vistos na literatura
consultada como Bowersox e Closs (2001), Zeng esd&pg2003), Christopher (2007) e
Mistry e Dhavale (2011). No caso da mercadoriausemmovel, ainda existe a atividade de
montagem, de modo que o produto fique pronto psmado consumidor final. Além disso, a
empresa assinou recentemente contrato com umduidtra de energia visando atender ao
programa de substituicAo de refrigeradores antjgms versdes mais modernas e mais
eficientes em termos de consumo de energia. Estésfiy que a empresa ficara responsavel
pelo recolhimento dos bens usados e seu encamint@mmat a empresa responsavel pelo
descarte do produto, caracterizando assim, a agalizde logistica reversa.

Na percepcao do diretor comercial, a gestdo daaaeesuprimentos e da logistica €
essencial para o sucesso dos negocios, pois, andigglade das mercadorias impacta
diretamente nas vendas, além do fato de que a smpeerelaciona com grande numero de
fornecedores distantes geograficamente. Aléem disddambém atencdo especial quanto a
estoques desnecessarios tendo em vista o impactusto financeiro de oportunidade,
seguros e outros custos de armazenagem.

O diretor comercial acrescentou que para a empadsajistica esta relacionada tanto
a estratégia de diferenciacdo quanto a de custosgué diz respeito a diferenciacdo, a
empresa € considerada como a de melhor entregailddoSoais e o objetivo é prestar o
melhor servico de suporte ao cliente. Além disdogéstica representa significativa carga de
custos para a empresa exigindo estrito planejanetmtrole do uso da estrutura a fim de
evitar ineficiéncias do sistema, contribuindo aspara a manutencdo de precos competitivos
e margens favoraveis na comercializacao dos preduto

Ainda durante visita ao CD do RS observou-se geesta estruturado em enderecos,
ou seja, os corredores sédo cadastrados como rigasteima informatizado e as prateleiras que
irdo abrigar as mercadorias séo localizadas pefbicacéo de letras e numeros. Observou-se
também que os produtos menores e de maior valom celulares ¢ablets, estdo separados
numa estrutura chamada internamente de caixa-fogiada por cameras de seguranca e com
acesso restrito.
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Observou-se também que as mercadorias sdo reagsupach base na necessidade
das diversas lojas atendidas pelo CD. O CD do Ram@ do Sul atende as lojas do proprio
estado e de Santa Catarina, enquanto o CD do Patexrde tanto as lojas fisicas desse estado
como as vendas do comércio eletrbnico. As cargasreimtadas e alocadas em caminhdes
proprios que possuem datas e roteiros pré-definil@lesas mercadorias sdo entregues nas
lojas fisicas para ficarem expostas, vendidasregunts aos compradores.

Quanto a gestdo dos estoques, o diretor de lagiaponta que diferentemente da
industria, onde o ideal € implantar acbes paracgestoque se aproxime de zero, no varejo o
estoque tem uma participacdo importante no momeateenda, pois, 0 cliente conta com
diversas opc¢bes de modelos, e, neste caso, unatdossf que influencia a decisédo da compra
€ a disponibilidade imediata da mercadoria. Conéorefatado em entrevistas do diretor e do
gerente de logistica, as mercadorias vendidas isiegaes de diversas formas, conforme
apresentado no Quadro 5:

Quadro 5 - Formas de entrega por canal de venda
Canal de venda) Forma de entrega
« Entregue em méaos ao cliente na loja
* Entregue em méos ao cliente no CD

Comércio . . .
tradicional » Entregue pelas lojas que possuem veiculo proprio
« Entregue por transportador autbnomo quando a Eggopssui veiculo préprio.
« Entregue por veiculo préprio do CD nas regides opelitanas onde se localizan
» Entregue em méos ao cliente na loja
» Entregue em méaos ao cliente no CD
: * Entregue pelas lojas que possuem veiculo proprio
Em cidades com Entreg e por tranjs o(rqtadgr autbnomo anFt)o :Eﬁxj;a n
. ;. L]
Comércio loja fisica ou CD gue p S u qu
. possui veiculo préprio.
eletrénico

 Entregue por veiculo préprio do CD nas regides
metropolitanas onde se localizam

Em cidades sem < Por correio
loja fisica ou CD « Por transportadoras contratadas

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme esclarecimentos do gerente de logistieaahempresa politica de entregas
para as mercadorias vendidas eletronicamente. iPammente sdo analisadas as dimensdes
fisicas do produto. Se estiverem enquadrados mite$i da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos (EBCT) sdo despachados via correio. @drério, o codigo postal da cidade
torna-se fator para determinar qual transportatioczirizada realizara a entrega do produto,
pois cada transportadora atende a uma regidao deagpée-estabelecida. Ndo ha contrato de
exclusividade com as transportadoras e sim negiiagr entrega.

Indagado sobre a oferta dos produtos nos diferaraeais de vendas, o gerente de
logistica informou que ha restrices na vendad@ieta de produtos relacionados a méveis e
linha branca (refrigeradores, maquinas de lavafde, entre outros). A restricdo se limita as
vendas eletrbnicas para municipios em que nao lélajafisica que possa ser responsavel
pela entrega e montagem dos produtos. Esta siteapéice pela alta incidéncia de avarias na
movimentacao por terceiros. No caso dos moéveisnuiaa questdo da montagem que ficaria
fora do controle da empresa.
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4.4 Tratamento dos Custos Logisticos

O diretor e o gerente da logistica explicaram cgieustos logisticos sdo decorrentes
das atividades logisticas de recebimento, armaeemagxpedicao e distribuicdo e, em alguns
casos, da logistica reversa. Sdo computados nestmte a méo de obra direta e indireta dos
funcionarios dos centros de distribuicdo, dos nistEs e ajudantes, operadores de
empilhadeiras, combustiveis, manutencédo e depéexida frota. Também se enquadra ai 0
custo administrativo da logistica, como diretogaréncias, supervisbes de demais cargos
administrativos.

De acordo com informacdes do gerente de contrdkados custos logisticos tanto do
comércio tradicional quanto do comércio eletroriéo mensurados na contabilidade através
do ERP da empresa e registrados por meio da cbraghio em contas e centros de custos
numa estrutura matricial. As informacgdes séo digplaradas na intranet da empresa para
que os gestores possa acompanhar e analisar astes que sdo cruzados com os valores
or¢cados e os valores gastos no mesmo periodo dcamtecior. Também séo utilizadas
medidas de produtividade a fim de verificar o dgsamho da area de logistica embora néo
tenham sido encontradas diferengagnificativas na mensuragdo e analise dos custos
logisticos entre ambos tipos de canais de vendatidipnal e eletrénico).

O gerente de controladoria explicou que internameatia loja é tratada como um
centro de resultado, situacdo em que o0s respede@ntes sdo avaliados pelas receitas e
pelas despesas sob sua gestdo. A loja virtual tanébgatada como um centro de resultado e
utiliza a mesma estrutura de recebimento, armaeemagdistribuicdo das lojas fisicas para a
gestdo da logistica. J& a estrutura de Tl é coitifzata parcialmente mas nao impede que a
empresa aproveite-se de vantagens informaciorggspeocessos tal como discorrem Bornia,
Donadel e Lorandi (2006).

Mais especificamente quanto a esta estrutura de ddmércio eletronico necessita de
recursos adicionais que possibilitam o funcionamelas vendas on-line e banco de dados
especificos. Os custos relativos sdo computadetadiente do centro de custos da loja
virtual. Isto vem de encontro a afirmacdo de Sa¢2005) em que a integracdo entre
comércio tradicional e comércio eletrbnico poskiibproveitar parte das mesmas bases
tecnoldgicas para suas operacoes.

O planejamento dos custos sdo estabelecidos prewiarpelo sistema orgamentario.
Este controle orcamentario, cujos relatorios fochsponibilizados pela empresa, evidenciam
gue as analises comparativas com o0 realizado ocoem periodos mensais. Além de
experiéncia de anos anteriores, a empresa tambkra ntedidas de produtividade em uma
acao de melhoria continua. Algumas das métricasR&por quildbmetro rodado, por volume
transportado, por entrega realizada, etc.

O gerente de controladoria informou que os cusigssticos ndo sdo alocados ou
distribuidos as lojas atendidas pelos centros darildliicdo, mas sim, alocados ao
departamento de logistica. Entre os motivos paocgdal dessa prética esta a relacdo custo
versus beneficio da geracéo da informacédo e também pédtode que os gestores das lojas
nao possuem controle sobre a ocorréncia dessascAéém disso, a empresa considera que
a utilizacdo de qualquer base de rateio ou diradon da atividade estaria sendo
demasiadamente arbitraria, pois 0s volumes, culBagewmalores dos produtos sdo muito
diversificados. Caso as lojas necessitem efetugpesdas relacionadas a logistica como frete
de um transportador autbnomo, por exemplo, ai simalor ird ser contabilizado no centro
de custos da loja fisica, porém, devido a contdigata ao departamento de logistica, este
valor sera computado como um custo logistico.

Andlise documental de relatérios do sistema deralenbrcamentario disponibilizado
pelo gerente de controladoria também revelou osiseg dados estruturais: mao de obra
representa 65% dos custos logisticos, 10% refeaers@nutencao da frota e os 25% restantes
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diluem-se entre varias outras contas. Segundo entgerde logistica, os motoristas dos
caminhdes responsaveis pelas entregas possuemgdaléemuneracdo fixa, uma comisséo
por entrega, o que no seu entendimento aumentadatpridade e reduz o niamero de avarias.
Conforme métricas adotadas, sdo necessarias nonmininta entregas diarias por equipe
para manter sua viabilidade econdmica. Atualmentempresa esta operando acima da
eficiéncia desejada, com média de trinta e setegas diarias por equipe.

Indagados na entrevista sobre as principais difaeantre o comeércio tradicional e 0
comércio eletrdnico, o diretor comercial e o dirade logistica apontaram alguns aspectos
gue merecem ser elencados. O primeiro deles dieitesa area geografica atendida, pois, as
lojas fisicas atendem basicamente aos consumidizrgsropria regido da cidade em que
encontram-se instaladas enquanto a loja virtuahdatetodo o pais por meio do sitio
eletrénico. Dado que a area geografica atendidaiérma loja virtual, sendo necessaria a
contratacdo de transportadoras especializadas ©eateios, além da possivel necessidade
de transferéncias de mercadorias para entregalidRi€ Grande do Sul ou loja para o CD do
Parand). Os procedimentos dessas transferénciastanp diretamente nos custos logisticos
do comercio eletrdnico, passando nesses casosem gamiores do que 0s do comércio
tradicional.

Outro aspecto importante é quanto a visualizacd® ektoques disponiveis no
momento da venda. Enquanto a loja fisica visuaa proprio estoque e o do centro de
distribuicdo a que estd ligada, a loja virtual emue verificar a disponibilidade da
mercadoria em todo o estoque da empresa. Em redaedtrutura, enquanto cada loja fisica
necessita possuir um ponto proprio ou alugadongexfvendedores e outros custos fixos, a
loja virtual ocupa um andar no centro administattom cerca de 40 funcionarios. Mesmo
com estrutura fisica menor fatura por dia o eqeivia a quatro vezes o volume da loja fisica
gue mais vende. Atualmente a receita da loja \lire@esenta 25% do faturamento global da
empresa.

Sobre a atividade e os custos de entrega das vesfdasadas pelo comércio
eletrdnico, o gerente de logistica explicou qu® casliente esteja localizado numa cidade em
gue a empresa possui loja fisica, esta ficard nsspyel por entregar a mercadoria ao cliente.
O custo desta entrega sera debitado gerencialmartemonstracdo de resultado no centro de
custo da loja virtual. O parametro utilizado par#air valor a este servigo prestado pela loja
fisica a loja virtual estd vinculado a uma tabeiterna de percentual sobre o valor da
mercadoria que € definido em conjunto pela diratodmercial e logistica. Trata-se aqui de
um preco de transferéncia. Neste caso ha o apaoveiito da estrutura montada nas entregas
da loja fisica, o que, segundo o gerente de lagistiera melhor aproveitamento da frota
propria e diluicdo dos custos estruturais.

Os diretores comercial e de logistica afirmam qeéese aspectos repercutem
diretamente no custo da distribuicdo e entrega. déste caso, se um cliente adquire uma
mercadoria que esta disponivel numa loja fisicie, ksm deve ser transferido para o centro
de distribuicdo do Parana e, somente entdo, wsgoatadora ou correio sera entregue ao
cliente. Observa-se a necessidade de movimentar@doria diversas vezes, encarecendo a
atividade logistica.

Quanto as praticas de custos logisticos, as estasviom o gerente de controladoria e
o gerente de logistica revelaram a utilizacdo denahs praticas em detrimento de outras
(Quadro 6). Elas séo utilizadas pelo comércio &hiéto e pelo comércio tradicional.
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Quadro 6 - Uso das praticas de gestdo dos custogikiicos

Pratica de gestao

Usa

Observacgdes

Direct Product Profitability (DPP)
Rentabilidade por produto

Sim

O célculo é efetuado por familia ou linha de produaté a
margem de contribui¢ao;

Customer Profitability Analysis(CPA)

Rentabilidade por cliente

Nao

Como as vendas sdo pulverizadas (dois milhGes idates
ativos) a analise é efetuada por loja e ndo eni déveliente;

Total Cost of Ownership (TCO)
Custo total de propriedade

Sim

Quando a empresa é responsavel pela logisticasegveste
custo é computado na formacao do preco; o custmdiiro
do estoque é computado para formacéo do precorddatps;

Electronic Data Interchange (EDI)
Troca eletrénica de dados

Sim

A empresa esta

notas fiscais e gerenciamento do recebimento desan@rias;

Efficient Consumer Response (ECR)
Resposta eficiente ao cliente

Sim

Sao realizadas algumas ac¢des pontuais com fornesedaral
melhorar a disposicdo das cargas visando melhopanaesso
de recebimento das mercadorias;

Activity Based Costing (ABC)
Custeio Baseado em Atividades

Os custos logisticos ndo séo alocados para asplojagenhum
direcionador. Entende que os gestores ndo temotergobre

integrada com seus fornecedores;
acompanhamento de pedidos nas indlstrias, da emisa

este custos e, portanto, ndo ha utilidade nessago.

Fonte: Dados da pesquisa

Assim, a pesquisa evidenciou a utilizacdo de algupraticas de gestdo de custos
logisticos em sua forma plena, de outras pratieasfadma parcial ou com algumas
adaptacOes, e outras que nao sao utilizadas dietfavoravel relacdo custersus beneficio
e pelo entendimento de que ndo aderem ao negéea@sinutura de gestao da empresa.

Ja os dados do Quadro 7 evidenciam as semelhadgfasemcas entre a mensuragao e
analise dos custos logisticos do comercio tradatierdo comércio eletronico.

Quadro 7 - Atividades logisticas e custos logistiso

Atividade

Comercio Tradicional

Comércio Eletrbnico

Custos logisticos

Recebimento

Mercadorias recebidas
no CD

Mercadorias recebidas no CII

N&o ha diferenca significativa;

) usa a mesma estrutura e até o

mercadoria.

Armazenagem

Mercadoria
armazenada no CD

No CD do Parana hé estrutun
separada e especifica para
coleta pelas transportadoras.

a . -
Custo direto atribuido ao
comércio eletrdnico

Mercadoria sai do CD
e seque até a loja fisic

A Mercadoria s6 sai do CD par
entrega ao cliente

n € movimentada uma vez a mai
gue o comércio eletrénico, um
custo adicional.

Expedicéo =
para exposic¢ao, vendal
e entrega ao cliente.
Mercadoria sai do CD
p/ consumidor final;
Entrega

Mercadoria sai da loja
para o cliente.

Mercadoria sai do CD para o

fisica para o cliente;
Mercadoria € coletada por
uma transportadora contratad
ou pelos Correios e entregue
ao cliente; Mercadoria é
transferida de CD ou de Loja
para CD para entrega ao
cliente final, ou, coletada por
transportadora ou Correios

cliente; Mercadoria sai da loja oferecidas pelo comércio

Dadas as diversas possibilidad

eletrénico e pela area geografiq
atendida, os custos logisticos d
jaentrega tendem a ser mais alto
do que o do comércio tradicion
(mé&o de obra, combustiveis,
contratacdo de transportadoreq
externos) - a mesma mercador
pode ser movimentada diversa
vezes e entregue também por

momento ndo sabe o destino da

No comércio tradicional a merc|.

Uy

para o cliente.

terceiros.

Fonte: Dados da pesquisa

Mesmo tendo que suportar esta carga adicional steclogisticos, e uma estrutura de
Tl prépria para suportar as vendas eletrénicasproéccio eletrénico traz a vantagem de
possuir uma estrutura de custos mais enxuta, poisiacessita de um ponto fisico, gerencias
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e vendedores de lojas, estoques de produtos esparstie@ outros custos, gerando economias
gue compensam 0S maiores custos logisticos inctammen

5 Conclusao

Este estudo objetivou identificar como uma empresssileira do setor varejista
registra, mensura e analisa 0s custos logisticesiae operacdes do comercio tradicional e do
comércio eletrdnico.

Os custos logisticos sdo mensurados e registramangio do sistema informatizado
(ERP) da empresa, centralizado na contabilidadeytesado sob contas e centros de custos
especificos. As informacdes sdo disponibilizadasntranet para que seu gestor analise e
compare os valores realizados com os valores ascadambém com realizado do mesmo
periodo do ano anterior. Esses custos ndo sdadalmpara as lojas, ja que os gestores destas
nao possuem influéncia sobre os mesmos, ou s@arsdisados de forma global inclusive
por medidas de produtividade. Ao contrario, sadsteglos no centro de custo da area
logistica.

Comparando-se com estudos como Saccol (2005), 8donadel e Lorandi (2006) e
Canetta, Cheikhrouhou e Glardon (2013), por inteimélesta pesquisa pode-se confirmar
que os custos logisticos tendem a ser menores guEs\@mpesas aproveitam a estrutura
logistica para ambos canais de vendas (tradicermdbtronico) e adotam praticas de gestao
dos custos logisticos, mesmo de uma forma parai@daptada. Isto também facilita que as
atividades logisticas sejam efetuadas pela prépmaresa.

Os resultados da pesquisa sugerem que para ostagdado néo existem diferencas de
formas de mensuracgdo e andlise dos custos logigitee as formas de comercializacdo das
mercadorias. Este fato pode ser explicado em partieipalmente por dois fatores: (a) a loja
virtual utiliza a mesma estrutura logistica utilagpelas lojas fisicas, ndo havendo diferencas
significativas nas atividades de recebimento, aemagem e distribuicdo. A maior diferenca
identificada esta na atividade de entrega, devidwipalmente a area geografica abrangida
pela loja virtual, pela necessidade de maior mortagio de mercadorias e pela contratagéo
de transportadores externos; (b) a empresa admiistomércio eletrénico por meio de uma
loja virtual internamente tratada da mesma forma gma loja fisica, como centro de
resultado, utilizando os mesmos procedimentos diissare mensuracdo dos custos logisticos.

Como futuras pesquisas sugere-se efetuar invedtigagemelhante a deste estudo,
porém, com um maior numero de empresas, e tambameotgoresas de outros setores que
possuam esta caracteristica de possuir tanto orcamiadicional quanto eletrénico. A
inclusdo de empresas que atuam somente com a iyl iambém pode tornar mais
robustos a pesquisa e resultados.
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