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RESUMO

A execucao do e-fulfillment esta diretamente ligada com as operacdes logisticas e
cadeia de suprimentos. As suas atividades englobam: o planejamento estratégico da
operacdo, recepcao de pedidos, armazenamento e controle de estoque, distribuicdo
e logistica. O e-fulfillment & pertinente para o cenario do comércio eletrdnico no
Brasil, pois trata-se de um movimento recente e de forte crescimento. Existe uma
forte tendéncia em terceirizar o e-fulfilment e dessa forma, estdo surgindo diversos
operadores logisticos ofertando a gestdo deste processo com 0S seguintes
beneficios: reducdo dos custos com encargos sociais, manutencdo de estrutura
fisica e a possibilidade da empresa se concentrar nas questdes relacionadas ao seu
negdécio. Neste sentido, esse estudo tem como objetivo verificar quais séo os fatores
preponderantes na decisédo de contratacdo do servigco Correios Log+ sob a Gtica dos
empresarios de e-commerce. Para tanto, este estudo, de natureza aplicada,
apresenta uma abordagem qualitativa. Em um primeiro momento, realizou-se uma
revisdo sistematica da literatura. Ademais, desenvolveu-se um estudo de caso com
a utilizacédo de entrevista semi estruturadas junto a seis empresas de pequeno porte,
clientes do servico Correios Log+ do estado de Sédo Paulo. Complementarmente,
fez-se uso da pesquisa documental. Diante dos resultados e dados obtidos,
constata-se que dificlmente um comércio eletrdnico € bem-sucedido sem um servigo
de e-fulfillment bem estruturado. Varios motivos levam as empresas a terceirizar o e-
fulfillment, o mais comum é a intencdo em concentrar os esforcos na atividade
principal. Desse modo, este estudo pode contribuir para que os lojistas virtuais
compreendam a importancia e as vantagens que a terceirizagcdo das atividades
logisticas para o comércio eletrbnico podem gerar para as empresas. Nao obstante,
percebeu-se que ainda existem lacunas de investigacdo acerca dessa tematica,
havendo, portanto, espaco para o desenvolvimento de estudos futuros como forma
de ampliar as discussdes cientificas e gerenciais neste campo de conhecimento.

Palavras-Chave: Logistica Integrada; E-commerce; E-fulfillment



ABSTRACT

The implementation of compliance is linked to logistics and supply chain operations.
Its activities include strategic planning of the operation, receipt of orders, storage and
inventory control, distribution and logistics. The fulfillment is pertinent to the scenario
of e-commerce in Brazil, as it is a recent and strong growth movement. There is a
strong tendency to outsource fulfillment and, in this way, several logistic operators
are emerging offering the management of this process with the following benefits:
reduction of costs with social charges, maintenance of physical structure and the
possibility of the company concentrating on issues related to its business. In this
sense, this study aims to verify which are the preponderant factors in the decision to
hire the Correios Log + service from the perspective of e-commerce entrepreneurs.
Therefore, this study, of an applied nature, presents a qualitative approach. At first,
they carried out three stages of systematic review of the literature. In addition, a case
study was developed with the use of a script of interviews with the clients of the
Correios Log + service in the state of S&o Paulo. In addition, documentary research
was used. Given the results and data obtained, it is found that hardly an e-commerce
is successful without a well-structured e-fulfillment service. Several reasons lead
companies to outsource e-fulfilment, the most common is the intention to focus
efforts on the main activity.

. In this way, this study can contribute to the virtual shopkeepers understand the
importance and advantages that the outsourcing of the logistical activities to the
electronic commerce can generate for the companies. Nevertheless, it was noticed
that there are still gaps in research on this subject, and there is therefore scope for
the development of future studies as a way to broaden the scientific and managerial
discussions in this field of knowledge.

Keywords: Integrated logistics; E-commerce; E-fulfillment
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéao

De acordo com o Sebrae Nacional (2016) o faturamento do comércio eletrdnico
apresentou crescimento expressivo nos anos de 2001 a 2015. A previsao é que o
setor permaneca em evolugdo. No decorrer do ano de 2015, 39,1 milhdes de
brasileiros realizaram compras no ambiente virtual, gerando um total de 106,2
milhdes de pedidos. Segundo a 32. Pesquisa Nacional de Varejo Online — Sebrae
(2016), a gestao do comércio eletrdnico apresenta alguns problemas na sua rotina,
tais como: marketing, tributacdo e logistica. Entretanto, primeiramente é importante
entender as especificidades que produzem as necessidades das inovacoes

logisticas para combater apropriadamente os desafios do comércio eletrénico.

Shapiro e Varian (1999), afirmam que o crescimento do comércio eletrénico e a
realizacdo das atividades logisticas de processamento de pedidos, gestdo de
estoques, separacdo, transporte, logistica reversa, entre outras, afetam o
desempenho das financas das empresas.

A armazenagem € uma fase do sistema produtivo. Em certos armazéns podem
ser realizados servicos de valor agregado, além da gestdo de estoque, preparacéo
com uma embalagem especial € um exemplo. Estes servicos sdo um prolongamento
do meio de producdo que é realizado na posicdo mais avancada da cadeia de
suprimentos (BALLOU, 2008). As atividades de um armazém incluem manuseio e
estocagem. A sua funcéo é receber mercadorias, armazend-las, reunir para formar
pedidos completos e encaminhar aos clientes de maneira eficiente (BOWERSOX et
al., 2014).

Quando o armazém é localizado préoximo do comprador, ocorre diminui¢do do
tempo de entrega e acréscimo da disponibilidade da mercadoria e como
consequéncia, acontece um acréscimo da quantidade de vendas (BALLOU, 2008).

Diversas organizagfes dispensam uma parte de seu espago a armazenagem

pelas seguintes razdes: minimizar os custos de transporte e producao, relacionar
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oferta e demanda, auxiliar no processo de producédo e contribuir no processo de
venda (BALLOU, 2008). Quando o armazém é localizado préximo do comprador,
ocorre diminuicdo do tempo de entrega e acréscimo da disponibilidade da
mercadoria e como consequéncia, acontece um acréscimo da quantidade de vendas
(BALLOU, 2008).

O e-fulfillment, que compreende as atividades de recebimento do pedido e
processamento, incluindo a armazenagem, separacdo e embalagem até a sua
entrega, tem muita importancia para o varejo virtual (LEE e WHANG, 2001). De
acordo com Bowersox e Closs (2007) o valor para manter o estoque é 0 custo
equivalente a manutencdo das mercadorias no estoque e, em geral, 37% do custo
logistico total é originario da manutencéo de estoque.

O picking consiste em coletar os produtos ou componentes deste requisitados
para atender a solicitacdo do cliente (VIEIRA, 2009). Adicionalmente, Esteves (2013)
afirma que a funcdo do picking € entregar os produtos sem danos e no prazo
estipulado. Para Esteves (2013), o picking deve ser realizado com muito
comprometimento, caso ocorram erros, 0s custos gerados sao muito altos. Existem
0s custos relacionados a devolugdo de uma mercadoria até a insatisfacao do cliente,

gue pode ser mais dispendiosa e causar mais impacto na empresa.

Nesse sentido, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, que € a maior
empresa de logistica da América Latina e lider no mercado brasileiro de entregas
expressas, desenvolveu o produto Correios Log+ para dar suporte as atividades de
comércio eletrbnico, ofertando o armazenamento, a separacdo com a embalagem
dos produtos e o transporte (CORREIOS, 2015). Os marketplaces, segmentados por
nichos séo tendéncias no mercado, bem como os e-fulfillment centers, que tem
apresentado grande importancia no mercado nacional. As lojas virtuais tém
percebido como é importante o tempo de atendimento para os clientes e a reducao
dos custos com a armazenagem e a preparacdo dos pedidos, também conhecido
como picking. Para as pequenas e médias lojas virtuais terem sucesso e
sobreviverem, deve-se pensar em terceirizar as atividades logisticas. O operador de
e-fulfillment devera ofertar uma solucdo integrada, compreendendo o
armazenamento e controle do estoque, a preparacdo e o atendimento dos pedidos,
gualquer que seja o canal, realizando a entrega para o cliente, assim sera
diferenciado pela inteligéncia logistica (CORREIOS, 2017).
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1.2 Formulagéo do problema

O publico alvo principal do Correios Log+ sdo as micros, pequenas e meédias
empresas que operam na internet, quando se considera que ha grande
concentracdo destas plataformas dos marketplaces, torna-se importante que essa
solugéo seja ofertada, visando ampliar o alcance ao main target do novo produto
(CORREIOS, 2017). Adicionalmente, uma pesquisa realizada mensalmente pelo
blog Channeladvisor.com, que analisa 0 comportamento das vendas de um grupo de
lojas on-line, inseridas em diferentes plataformas, aponta que as vendas dessas
lojas crescem a uma taxa média de 17% nos marketplaces, enquanto que as vendas
geradas por outras formas de divulgacdo on-line, como buscadores, andncio de
texto ou comparadores de precos crescem a uma taxa meédia de 9%. Este é um
indicativo de que ha forte tendéncia de concentracdo das vendas on-line realizadas
por estes canais, uma vez que eles tém se demonstrado uma vitrine mais eficiente
(CHANNELADVISOR.COM, 2017).

Uma possivel interpretacdo para diferencas entre 0S  servicos
esperados/desejados e aqueles efetuados no mercado pode ser encontrada na
Teoria dos Custos de Transagcdo. Essa teoria faz parte da Nova Economia
Institucional - NEI, que teve em Coase (1937), o inicio da construcdo de um novo
paradigma para o estudo das organizacoes.

A Teoria dos Custos de Transagdo supde que o ato de transacionar
economicamente apresenta um custo que nao pode ser desprezado. Mostra que as
transacdes podem ser reguladas para que esses custos sejam reduzidos. O ponto
da teoria dos custos de transacdo € a potencializacdo de resultados eficientes, com
base no comportamento dos individuos dentro da organizacdo e da forma como
estes sdo estruturados. As transacdes implicam custos, denominados custos de
transacdo, ou seja, custos relacionados a informacao e tomada de deciséo, por
exemplo (ILHA, 2010). Os custos de transacdo sao aqueles que 0s agentes
enfrentam quando recorrem ao mercado, ou seja, 0s custos de negociar, redigir e
garantir o cumprimento de um contrato (FIANNI, 2002). E provavel reduzir os custos
de transagéo e aumentar a eficiéncia da firma, a partir do momento que se identifica
0s custos de transacdo (AZEVEDO, 2002). A terceirizacéo visa a redugdo de custos

logisticos e a liberagcédo de recursos para outras atividades, de modo que processos
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com alto custo e que requerem altos investimentos tém maior propensao a
terceirizacdo (SCHOENHERR, 2010).

Niels et al (2007) abordou o e-fulfillment sobre a 6ética da integracdo em um
portfélio de multiplos canais de distribuicdo alternativos. Enquanto que, Isac (2014)
pesquisou as principais atividades realizadas por operadores de e-fulfillment,
levando em conta o gerenciamento dos produtos, as informacfes de logistica
necessarias para armazenamento das mercadorias e a transferéncia eletrbnica de
mercadorias para os clientes que usam empresas de courier. O seu trabalho aponta
alguns aspectos das vantagens em utilizar sistemas eletronicos e 0s custos
envolvidos.

Bond (2015) cita em seu estudo que a medida que a cadeia de suprimentos
linear transita para uma rede suprimentos, as funcdes de atendimento podem ser
encontradas nos centros de e-fulfilment e que as combinacdes das melhores
préaticas provocou um campo de batalha para se obter vantagens competitivas.

Trebilcock (2017) discorre em sua pesquisa, como uma cadeia de loja de
departamentos modificou seus processos de e-fulfillment com a tecnologia de
classificacao de malotes.

Savelsbergh (2008) explica como os varejistas virtuais podem aprender com
conceitos comprovados de gerenciamento de receitas e usa-los para reduzir custos
e melhorar o servico, utilizando a diferenciacdo de servicos, pois 0 comércio
eletrébnico possui fortes alavancas a sua disposicao para direcionar ativamente a
demanda.

Bogue (2016) discute em seu artigo os precos da armazenagem nos
armazéns de e-fulfilment e que a utilizacdo de rob6s nos armazéns é um pré-
requisito absoluto, pois estes comecam a desempenhar um papel vital. Considera
uma tendéncia que teve inicio com a Amazon.

Vaidyanathan e Devaraj (2007) em sua pesquisa examina o papel critico da
gualidade de servico dos operadores de e-fulfilment, pois eles prometem reduzir os
custos operacionais em toda a cadeia de suprimentos, e como consequéncia
aumenta a expectativa dos compradores representando assim, um desafio para a

satisfacdo dos clientes.
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Para o funcionamento correto da cadeia logistica é necessario entregar os
produtos solicitados no tempo e local certo pelo menor custo possivel. Para tanto, é

preciso comunicacado entre os elementos da cadeia (CAPDEVILLE, 2010)

No comércio eletrénico B2C a logistica de distribuicdo estara sempre sujeita
aos gargalos herdados da logistica de varejo tradicional, tanto como os trazidos da
logistica de distribuicdo do B2C, estes gargalos causam impacto nas atividades
principais e de interface, tais como: transporte, estoque, processamento de pedidos,
manuseio e movimentacdo de produtos, padrdo de servico do cliente, embalagem e
prazo do ciclo logistico (PEIXOTO et al.,2007)

Para minimizar os custos de armazenagem € preciso que 0 espaco seja bem
localizado, de acordo com Ballou (2007) um depdsito presta quatro tipos de servigos
aos usudrios, tais como: abrigo ou protecdo, consolidacdo, transbordo e
agrupamento. Um armazém sem infraestrutura, sem espaco suficiente para estoque
e manipulacdo dos produtos, além de mao de obra desqualificada, pode resultar em
varios problemas que trazem como consequéncia atraso na entrega e assim, baixar
o nivel de servigo da cadeia. Dessa forma, os armazéns podem ser considerados
como um importante gargalo para o funcionamento eficiente da cadeia logistica
(CAPDEVILLE, 2010)

A area de picking do armazém € o espaco onde se prepara 0s produtos em
guantidades menores, daquelas armazenadas no Centro de Distribuicdo, para
separacdo de um pedido SAKAGUTI, 2007). O aperfeicoamento no recurso de
picking no armazém resulta na diminuicdo do tempo de carregamento das
mercadorias, gerando um maior nimero de entregas e como consequéncia o cliente
fica satisfeito, pois o seu pedido serd entregue com rapidez (LACERDA, 2003).
Segundo Sakaguti (2007), ao aprimorar a finalidade da estrutura do armazém, a
empresa diminui 0S seus custos com armazenagem e assim, pode disponibilizar ao

mercado produtos mais baratos.

Com relagédo ao tempo de atendimento, h4 pequenas e médias lojas virtuais
gue, ao sofrer com a troca de funcionarios, ma gestdo do estoque e falta de
planejamento, gastam um tempo médio de atendimento maior ou igual ao tempo
gasto para entregar a mercadoria vendida ao cliente. Além disso, devido a revolucéo
tecnoldgica, as aplicacdes diferenciaram a forma de comunicacdo com estimulo de

acesso da populacéo as informagdes, logo apos a chegada da internet. Esse
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acontecimento foi disseminado no Brasil a partir da década de 1990 e o0 seu avanco
foi muito rapido na sociedade (LIMEIRA, 2007).

Lucratividade e reducéo de custo sdo fatores primordiais para a sobrevivéncia
e estabilidade no mercado. Dessa forma, o e-fulfilment pode ser a atividade mais
onerosa e critica para o comércio eletrdnico, de modo que a empresa que realiza-lo
de forma mais eficaz, em termos de custo e nivel de servico, podera sair na frente
(CORREIOS, 2017).

Dessa forma, esse trabalho de pesquisa visou responder a seguinte pergunta
de pesquisa: Como ocorre a decisado de contratacdo do servico Correios Log+ para
os clientes de micro e pequena empresa de comércio eletrénico do Estado de Séo

Paulo.

1.3 Objetivo Geral

O presente trabalho de pesquisa tem por objetivo geral analisar a deciséo de
contratacdo do servico Correios Log+ por micro e pequenos empresarios do

comeércio eletrbnico do estado de Sao Paulo.

1.4 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral foram determinados o0s seguintes objetivos
especificos:

a) Mapear o servico de e-fulfilment dos Correios;

b) ldentificar as varidveis importantes para 0s micro e pequenos empresarios

guando optam por contratar um servi¢o de e-fulfillment;

c) Mensurar o trade-off que ha entre a adocéo do e-fulfillment no que tange aos

encargos sociais, salarios e manutencgao da estrutura fisica necessarias;

d) Identificar as vantagens e desvantagens que a adoc¢ao do e-fulfilment pode

trazer para 0s processos das empresas que contratam este servico;
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e) Levantar a burocracia fiscal e contabil;

f) Comparar os servicos dos Correios com 0s concorrentes

1.5 Justificativa

Nesta pesquisa, foi realizado um levantamento do estado da arte sobre o tema
(e-fulfillment) e verificou-se que o estudo académico nessa area especifica da
logistica ainda € incipiente. A maior parte do material sobre esse tema foi
encontrado em noticias, relatérios técnicos, reportagens e revistas, 0 que torna a

elaboracao do trabalho relevante.

O e-fulfillment é pertinente para o cenario do comércio eletrénico no Brasil, pois
trata-se de um movimento recente e de forte crescimento. No Brasil, verificou-se
uma evolucédo no faturamento do comeércio eletrénico de 18,7 para 41,3 bilhdes de
reais (E-BIT, 2015, 2016). Para o IBOPE (2012), a participacdo da classe C nas
compras on-line & de 23% e o crescimento econdmico do Brasil contribuiu para o

aumento desse indice.

Segundo Mann (2001), muitos sites de comércio eletrdnico B2C (business to
consumer) encontram obstaculos para atingir eficiéncia operacional e para
compreender as peculiaridades deste tipo de comércio em resultados logisticos
adequados. Nesse mesmo sentido, Arnold e Quelch (1998) e De Soto (2000),
afirmam que as empresas enfrentam diversos desafios, inclusive o de acessar os
habitantes de alguns paises em desenvolvimento, para dividir as suas mercadorias.
Os mercados de baixa renda possuem algumas caracteristicas, tais como: alta
capilaridade no mercado, pouca infraestrutura e custo alto de transporte, presenca
de pequenas empresas informais, canais de distribuicdo e comunicacdo com limites
e formacgdes politicas e sociais em processo de maturidade.

De acordo com Alves apud Oliveira (2009), ndo é suficiente a empresa de
comércio eletrbnico possuir um bom site, valores menores e mercadorias
qualificadas, se a organizagdo né&o investir na logistica para que os produtos

cheguem no tempo certo para o0 seu consumidor.
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A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — ECT assumiu a sua posi¢cao
de destaque por atuar em Logistica Integrada, desde o final do ano de 2002. E uma
empresa que esta sempre empenhada nas transformacdes e com o foco no futuro
(LEITE; FIGUEIREDO, 2004). As organizacdes internacionais estao interessadas em
atuar no Brasil, pois € considerado um mercado promissor, diante disso, para
enfrentar estes concorrentes, os Correios tiveram a necessidade de assumir tal
posicao (LEITE; FIGUEIREDO, 2004).

Os Correios lancaram seu produto, CorreiosLog+, visando posicionar-se como
parceiro de grandes marketplaces e também para alcancar as pequenas e médias
empresas que vendem seus produtos pela internet. Através dos centros de logistica
integrada dos Correios, os clientes podem armazenar suas mercadorias, realizar a
gestao do estoque on-line e requisitar o atendimento dos pedidos das vendas e 0s
Correios preparam o0s itens a serem enviados (embalagem, etiqueta e envio)
(CORREIOS, 2017).

Os Correios serdo responsaveis pela armazenagem do estoque, atendimento
dos pedidos a serem enviados, empacotamento, preparacéo das caixas, expedicao,
entrega e logistica reversa. Os produtos poderdo ser enviados para destinos
nacionais e até internacionais, o que possibilitara um incentivo nas exportacées das
MPEs (micro e pequenas empresas) pela simplificagdo do processo. A vantagem
desse modelo é que 0 empresario ndo precisa se preocupar com 0 espaco para
armazenagem dos produtos e preparacdo dos pedidos. Os principais ganhos estéo
na simplicidade de precificagdo, por item armazenado e pedido atendido, na reducéo
dos custos fixos logisticos e na celeridade operacional em retirar um produto do
estoque e despachar no mesmo dia para entrega. Com isso, além de manterem o
foco nas suas atividades-fim, as lojas conseguem atender com escalabilidade as
vendas em periodos de grandes demandas em datas especiais como Black Friday,
Natal, Dia das Maes, entre outras. Um dos diferenciais desta solucdo € que a
operacao logistica de armazenagem e preparacao dos pedidos ndo é impactada nos
periodos de greve nos Correios (CORREIOS, 2017).

Verifica-se 0 potencial estratégico e competitivo que o e-fulfillment
representa na atualidade para o comércio eletrdnico, além de sua crescente
utilizagédo e importancia da terceirizagdo das atividades logisticas. Nesse cenario, 0s
Correios encontram-se como um operador logistico de grande relevancia no Brasil e,

portanto, alvo de observacéo e estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a base conceitual de fundamentacédo do trabalho, foi
estruturado em quatro topicos principais: Logistica, Comércio eletrénico (e-

commerce), E-fulfillment e Teoria dos Custos de Transacao.

2.1 Logistica

Logistica € um componente da gestdo da cadeia de suprimentos que planeja,
implementa e controla o fluxo e armazenamento suficiente e acessivel de matérias-
primas, materiais semiacabados e produtos acabados, da mesma maneira que as
informacdes a eles relativas, a comecar do ponto de origem até o de consumo, com
0 objetivo de satisfazer as exigéncias dos clientes (CARVALHO, 2002).
Adicionalmente, Pires (2009) afirma que a logistica exerce funcdo decisiva no
comércio globalizado, para as empresas que possui a logistica como core business
e também, para as que a estabelecem como atividade-meio da empresa, pode ser
considerada uma ferramenta competitiva (PIRES, 2009).

O conceito de logistica é abordado de maneira similar por alguns autores,
segundo Ballou (2001, p. 21), "a missdo da logistica é dispor a mercadoria ou o
servico certo, no lugar certo, no tempo certo e nas condicdes desejadas, ao mesmo
tempo em que fornece a maior contribuicdo & empresa". Para Bowersox e Closs
(2001) a logistica € a entrega de bens e servi¢cos no local e no tempo que o cliente
deseja pelo menor custo possivel. Entre os recursos da atividade logistica pode-se
destacar: previsdes, gestao de estoques, transporte, armazenamento, fluxo de bens
e embalagens. Adicionalmente, Ribeiro e Gomes (2004), afirmam que a logistica € o
processo de gerenciar com estratégia a compra, movimentacdo e armazenamento
de materiais e produtos finalizados, da empresa e dos seus canais de envio com a
finalidade de obter o maior lucro possivel e satisfazer os seus clientes com baixo
custo.

Ballou (2001) classifica as atividades da logistica em atividades chave (servico

padronizado para o cliente, transporte, administracdo de estoques, fluxo de
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informacdes e processamento de pedidos) e de suporte (armazenagem, compra e
manuseio de bens e embalagem).

Adicionalmente Gomes e Ribeiro (2004), afirmam que a logistica tem como
atividade priméaria a preocupacdo com transporte, manutencdo de estoques e
processamento de pedidos e seus objetivos sé&o reduzir prazos de entrega, ampliar
prazos e quantidades da entrega, diminuir estoque, questdes de qualidade, precos e
ajudar no planejamento. Guarnieri et al. (2006) acrescentam que todas as atividades
da organizacdo devem ser realizadas em conformidade com a misséo da logistica e
além disso, satisfazer o cliente, pois é ele quem contribui para a continuidade da
organizacdo no mercado competitivo. A logistica empresarial € um fator essencial no
mercado competitivo. Alguns fatores que contribuem para o0 aumento deste
desenvolvimento sdo: reducdo de estoques, entrega a mercados distantes, incluséo
de novas tecnologias, reduzido ciclo de vida dos produtos, entre outros.

As atividades de movimentacdo e armazenagem sao realizadas ha varios anos
pelas organizacdes. A area de logistica é estratégica e agrega valor a servicos e
produtos, e a inovacéo transforma o modelo tradicional de segmentacao das funcdes
para a gestdo integrada (BALLOU, 2001). Sob a 6tica de Bowersox e Closs (2001), a
logistica é composta pelas seguintes atividades: embalagens, manuseio,
movimentacdes, armazenamento, estocagem e transportes dos materiais ou
produtos ao longo da cadeia de suprimentos.

A logistica é responsavel em disponibilizar os estoques de matérias-primas e
dos semiacabados e finais, no tempo e local certo com custo reduzido, assim o0s
produtos e servicos passam a ter valor (BALLOU, 2001). Este autor propde quatro
tipos de valores gerados pelas empresas: forma, tempo, lugar e posse. A forma
significa o valor gerado ao transformar a matéria prima em produto, e a posse €
guando o cliente adquire o produto. A logistica agrega os valores do tempo e do
lugar dos produtos, através das informag@es, transportes e estoques. J& a logistica
integrada é um modo estruturado de compreender todos 0s recursos que agregam
valor para o cliente final (ARBACHE ET AL., 2004).
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As subdivisbes da cadeia de logistica integrada séo apresentadas na Figura

Figura 1 - As subdivisbes da cadeia logistica

CADEIA DE LOGISTICA
INTEGRADA
1 , 1
LOGISTICA DE LOGISTICA: DE LOGISTICA DE
SUPRIMENTOS PRODUCAO DISTRIBUICAO
Integracdo dos processos Adequagao do produto a Interacéo entre empresa-
da empresa com 0s demanda dos clientes cliente-consumidor
fornecedores

Fonte: Adaptado de Ching (2001)

Sobre a gestdo da cadeia de suprimentos, Ching (2001) afirma que a
competicdo mundial, a falta de matérias-primas, elevacao dos precos do petrdleo,
inflagdo mundial fizeram com que houvesse um estimulo da demanda para a melhor
gestdo dos suprimentos. A cadeia logistica pode ser dividida em trés partes:
suprimentos, producao e distribuicdo (CHING, 2001).

Para David; Sterwart (2010), a gestdo da cadeia de suprimentos tem uma
natureza essencialmente global. Ela compde todos os elementos envolvidos, direta
ou indiretamente, no cumprimento do pedido do cliente. Pode-se incluir o conceito
de Ching (2001, p. 66) onde afirma sobre a importancia da integracdo entre clientes
e fornecedores, “se torna evidente a necessidade de estender a logica da integragéo

para fora das fronteiras da empresa para incluir fornecedores e clientes”.

2.2 A Logistica no Comeércio Eletrénico (e-commerce)

Para Ballou (2001) a globalizagdo da economia intensificou a importancia da
logistica, pois os custos relativos aos meios de transportes correspondem a uma

grande parte do custo total das mercadorias nos mercados internos e externos. Na
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concorréncia global, o maior desafio é a implementacdo das melhores praticas
logisticas. Para um diferencial competitivo, as organizacbes devem enfatizar a
competéncia logistica, apesar dos custos logisticos serem relevantes (BOWERSOX
e CLOSS, 2001). Adicionalmente, Xue (2013) afirma que as atividades de logistica
afetam o desempenho em relacdo a receita e melhora, também, a reducdo de
custos.

A configuragcdo de uma rede logistica envolve decisGes estratégicas que
terdo impacto de longo prazo para os resultados financeiros organizacionais. Dentre
as principais decisdes, pode-se citar a determinacdo do numero, da localizacéo e do
tamanho dos depdsitos, bem como a alocacdo de espacos conforme o tipo de
produto. Um dos objetivos desse planejamento é obter eficiéncia com a reducéo de
custos como os de manutencao, de operacgao e de transportes (LEVI, 2003).

Nos Estados Unidos, os custos logisticos representam por volta de 8,7% do
PIB americano. Ja no Brasil, os custos logisticos, correspondem por volta de 11,6%
do PIB, constatando leve ascendéncia em comparagdo com 2006, que representava
11,5% (ILOS — Especialistas em Logistica e Supply Chain, 2010). Segundo o
levantamento de representatividade dos custos logisticos no Brasil, realizado pelo
Instituto de Logistica e Supply Chain, em 2009, grande parte do investimento
pertence a area de transportes (53%), seguidos pela estocagem (26%) e
armazenagem (21%). Os custos logisticos dos anos de 2005 e 2009 séo

apresentados na Figura 2.

Figura 2 - Custos Logisticos no Brasil (2005 e 2009)
Erro! Indicador n&o definido.

Empresas no Brasil - 2005 Empresas no Brasil - 2009

2

m Transporte  m Armazenagem  m Estoque = Transporte = Armazenagem  ® Estoque

Fonte: Pesquisa Instituto ILOS 2009
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Um sistema de informacdo adequado para o atendimento dos atributos da
estrutura, com integracao eficiente e resposta breve com a finalidade de satisfazer
os desejos dos clientes € de fundamental valor para alcancar o sucesso. Os custos
das atividades logisticas compreendidos nos sistemas organizacionais consomem
uma parcela significativa (em média 25% das vendas e 20% do Produto Nacional
Bruto - PNB) (GUARNIERI, 2006). Adicionalmente, Ballou (2001) menciona 0s
diversos estudos realizados para estabelecer os custos logisticos em relacdo a
economia global e das organizacdes. De acordo com o FMI - Fundo Monetario
Internacional, o custo logistico corresponde a 12% do PIB mundial.

No caso das empresas, 0 custo logistico oscila entre 5% e 35% do preco das
vendas, de acordo com a atividade, localizacdo e da vinculacdo entre o peso e o
valor dos produtos. Para muitas organizacdes, o custo logistico total € a maior
parcela do custo final do produto, ultrapassado somente pelo custo das matérias
primas ou das intermediacdes dos produtos vendidos no atacado ou no varejo
(BOWERSOX; CLOSS, 2001; BALLOU, 2001).

Chopra e Meindl (2003) propdem os indicadores da responsividade e
eficiéncia para mensurar o comportamento da cadeia de suprimentos. O indicador
da responsividade aponta a habilidade da cadeia de suprimentos em entregar aos
seus clientes uma variedade de produtos inovadores e servi¢cos de alto nivel para os
seus clientes com rapidez e na quantidade certa. A eficiencia da cadeia de
suprimentos refere-se ao gasto com o reabastecimento dos estoques e da entrega
do produto ao cliente. Para os autores, todo avanco na responsividade provoca
aumento na cadeia de suprimentos, assim as organizacfes devem ter como objetivo
estratégico a procura do equilibrio entre a eficiéncia e responsividade (CHOPRA,;
MEINDL, 2003).

Atualmente, a logistica € denominada logistica empresarial e é considerada
gestdo integrada de areas como finangcas, marketing e producgdo. A integracao
dessas areas permite a gestdo coordenada de atividades que possuem relacdo e a
inclusdo da denominacéo que a logistica igualmente acrescenta valor a produtos e
servicos (BALLOU, 2006).

A logistica e 0 servico ao cliente sdo as partes ndo glamorosas do negacio,
sdo considerados o maior problema do comeércio eletrdnico. Muitas empresas
virtuais estdo gastando dinheiro e esforco para criar um site bonito e nem sempre ,

eles podem entregar o material desejado pelo cliente (RAMANATHAN, 2009).
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Adicionalmente, Carvalho et al. (2014) afirmam que, quando um fornecedor lida com
um cliente, eles precisardo discutir varios aspectos, 0s principais Sao preco e 0s

atributos das mercadorias transacionadas.

Para Joong-Kun Cho, Ozment et al. (2008) as terceirizacdes das atividades
logisticas possuem diferentes efeitos nas diversas organizacfes. Em geral, o efeito é
significativo na empresa, principalmente, no crescimento das vendas do comércio

eletronico.

Ying et al (2016) afirmam que as encomendas possuem um tamanho
relativamente pequeno, porém o envio destas sdo bastante complexos. O nivel do
servico da logistica esta relacionado com a expectativa do cliente que sempre ¢é alta.
Muitos estudos mostram que os clientes consideram o desempenho logistico

fundamental.

Vérios fatores contribuem para uma experiéncia positiva relacionada a
aquisicdo de mercadorias on-line. Os varejistas do comércio eletrbnico séo
obrigados a adotar uma abordagem personalizada das necessidades dos clientes
por meio dos servicos logisticos, que fornece o aumento do valor agregado na
construcdo de relacionamentos de longo prazo. Para a manutencdo de uma
vantagem competitiva no contexto de uma concorréncia agressiva nos mercados de
varejo on-line, € preciso a integracdo da estratégia de marketing na Gestdo da
Cadeia de Suprimentos e o reforco do papel desempenhado pela qualidade do
servico logistico na obtencdo de uma resposta eficiente do cliente (RAFIQ e
JAAFAR, 2007). Adicionalmente, Gil-Saura et al. (2011) considera que uma escala
gue mede qualidade do servico logistico deve se concentrar em informacdes sobre a
percepcao dos clientes no lado operacional dos processos de pedidos e entrega.

Para realizar operagbes da logistica no comércio virtual é necessario a
aplicacdo de conceitos fundamentais. A quantidade estocada deve ser suficiente
para atender as solicitagbes dos clientes e os produtos n&o precisam ter um local
especifico para ser estocado, o essencial € que o0s sistemas informem as
guantidades disponiveis quando necessario (CLARKE, 1998). Ja Bertaglia (2009)
acredita que para resultar em economia, os produtos devem estar alocados em um
mesmo lugar fisicamente.

Com o auxilio do ambiente virtual, os estoques de seguranca podem ser

eliminados ou diminuidos, uma vez que com a informacgéo exata da posicéo do
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produto na rede, € possivel considerar esse produto, mesmo que ainda néo tenha
sido fabricado, como item em estoque, respeitando o lead time de producdo. Dessa
maneira, seria possivel ndo somente dizer quanto tempo o material levaria para sair
do fornecedor e o tempo para chegar ao seu destino, mas também haveria a
possibilidade de se ter a informacdo dos estoques de matéria-prima de seus
fornecedores e qual a disponibilidade das maquinas na producédo para fabricar o
produto necessario e a disponibilidade das transportadoras em coletar o produto no
fornecedor. O gerenciamento da cadeia de abastecimento deve estar incluido na
arquitetura e implementagdo do modelo de vendas via internet como um todo
(CLARKE, 1998).

As atividades de transporte, manutencdo de inventarios, tratamento de
pedidos, embalagem e armazenagem contemplam a logistica de distribuicdo.
Também, possuem relacionamento com a administracdo de materiais, cuidados com
as informacdes e o planejamento de produtos. E classificada como um dos quatro P
(praca) do marketing e € conectada a distribuigdo fisica aos mercados consumidores
(BALLOU, 2006).

Para informar o cliente sobre a disponibilidade imediata do produto em
estoque é fundamental que tenha uma gestédo simultdnea através de sistemas, como
exemplo o WMS (Warehouse Management System) (HARRINGTON, 2000). Para
Clarke (1998), o estoque on-line de seguranca material pode ser alterado por um
estoque virtual. O comércio eletrénico trabalha frequentemente com demandas
unitarias integral e espalhado geograficamente, ocasionando custos maiores (Fleury
e Monteiro, 2000). Segundo o padrao de Clarke (1998), a definicdo de entregas on-
line, pode reduzir este problema. Usualmente quando um cliente demanda um
fornecedor, aguarda obter os produtos em um tempo fixado, porém, se na rede de
suprimentos encontra-se outro fornecedor que possa abastecer a demanda do
mesmo cliente, este € solicitado para encaminhar a entrega do produto solicitado
reduzindo os custos. Estudos de Fleury & Monteiro (2000) mostram as principais
diferencas entre a logistica tradicional e a logistica no comércio eletrénico. Como

apresentado no Quadro 1.
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Quadro 1- Principais diferencas entre a logistica tradicional e a logistica do comércio

eletrdnico
Logistica Tradicional Logistica do Comércio
Eletrénico
Tipo de carregamento Paletizado Pequenos pacotes
Clientes Conhecidos Desconhecidos
Tamanho médio do pedido Mais de US$ 1.000 Mais de US$ 100
Destino dos pedidos Concentrados Altamente dispersos
Responsabilidade Um Unico elo Toda cadeia de suprimento
Demanda Estavel e consistente Incerta e fragmentada

Fonte: Fleury e Monteiro (2000)

Conforme Quadro 1, diferente dos sistemas logisticos da velha economia,
desenvolvidos para atender o comércio entre empresas, 0 comércio eletrbénico,
business to consumer — B2C, que envolve produtos fisicos para o consumidor final,
nao cria s6 um grande desafio para a logistica, mas também uma oportunidade para
estas empresas (SEVERO FILHO, 2006).

As diferentes caracteristicas de cada ramo de negdcio sdo responsaveis
pelas distingcdes entre a logistica do comércio eletrdnico e empresarial. A logistica do
comércio eletrénico é explicada por Alves et al (2004):

A logistica do comércio virtual se caracteriza por um grande nimero
de pequenos pedidos, geograficamente dispersos e entregues de

forma fracionada, resultando em baixa densidade geografica e altos

custos de entrega.

O armazém tem como funcdo primordial estocar produtos. O estoque € um
conceito usado para definir as quantidades armazenadas. A gestdo de estoques
inclui tarefas desde a programacéo e planejamento das necessidades de materiais
até o controle das quantidades adquiridas, com o0 objetivo de medir a sua
localizacdo, movimentacdo, utilizacdo e armazenagem desses estoques para
atender os clientes nas questdes relacionadas a pre¢os, quantidades e prazos
(SEVERO FILHO, 2006).

As operacbes de armazenagem S&o0 recebimento, posicionamento,
estocagem, picking e expedicdo (LACERDA, 2000). Segundo o Instituto IMAM
(2000), podem ser acrescidas mais trés funcbes a armazenagem, tais como:
logistica de producdo, distribuicdo e servigo ao cliente.

Um dos principios basicos da armazenagem € o planejamento e consiste em:
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Avaliar previamente a area de armazenagem antes de aceitar a contratagao
de um determinado lote a ser armazenado, verificando a existéncia de
efetivas condigOes fisicas e técnicas para receber, armazenar, controlar e
entregar adequadamente, observando natureza, peso e dimensdes
unitarias, caracteristicas de manuseio e seguranca RODRIGUES (2007,
p.20)

A armazenagem nado acrescenta valor ao produto, porém contribui para que
todo o sistema logistico atinja o objetivo com a proposta de valor. Este processo
apresenta seis operacdes basicas e distintas, entre elas pode-se destacar a entrada
de produtos nos armazéns, que por sua vez desenrola mais trés operagdes, como a
recepcdo, conferéncia e organizacdo, enquanto que 0 recebimento de uma
encomenda de um cliente por sua vez, desencadeia outras trés operacdes, 0
picking, preparacao e a expedicao (RAMOS, 2010).

A etapa seguinte da recepcao e armazenagem € a operagdo do picking. Esta
atividade é considerada crucial pelo seu impacto no tempo do ciclo da encomenda e
0S seus custos. O seu inicio € a recepcao das encomendas dos clientes e constitui
no recolhimento das mercadorias e quantidades certas, com o objetivo de satisfazer
as expectativas dos clientes (AGUILAR, 2004). Adicionalmente, Sanganha (2009)
define picking como a recuperacdo de itens dos armazéns com o objetivo de
satisfazer as exigéncias dos clientes internos e externos. Para a realizacdo do
picking € necessario muito tempo e mao de obra disponivel, dessa forma é preciso
definir estratégias que permitam introduzir melhorias para este processo, sao elas
picking por lote, picking por zonas, picking discreto e picking por onda (AGUILAR,
2004).

De acordo com Ching (2010) e Guarnieri (2006) existem quatro subsistemas da
cadeia da logistica integrada: (i) logistica de suprimentos; (ii) logistica de producao;

(iii) logistica de distribuicéo; e, (iv) logistica reversa (Figura 3).
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Figura 3 — Subsistemas da Logistica Integrada

Subsistemas de
Logistica Integrada

Logistica de Logistica de Logistica de Logistica
Suprimentos Producéo Distribuicdo Reversa

Fonte: Adaptado de Guarnieri (2006)

Conforme a Figura 3, o subsistema da logistica de suprimentos, trata das
relacdes entre o fornecedor e a empresa. O segundo subsistema, a logistica de
apoio a producdo, compreende todas as areas de apoio a conversdo de materiais
em produtos acabados, isto €, da transformacédo de insumos em produtos acabados.
O terceiro subsistema, a logistica de distribuicdo, trata das relacées entre empresa e
cliente e/ou consumidor final (CHING, 2010).

As organizacfes podem empregar a logistica como uma das atividades para
obter vantagem competitiva, pois o estimulo tem como objetivo distinguir a empresa
das demais por intermédio de um procedimento que crie valor para os seus clientes,
respondendo as suas expectativas (HIJJAR, 2000).

De acordo com Porter (1989), a vantagem competitiva pode ser definida como
um complexo de atributos que possibilita a uma organizacdo a competéncia de se
diferenciar das demais. Surge do valor que ela tem condi¢cdes de acrescentar aos
produtos ou servicos para os seus clientes, podendo assumir a forma de precos
inferiores aos da concorréncia por beneficios equivalente ou do fornecimento de
servicos diferenciados que compensam um preco maior (PORTER, 1989).

Na formulacdo da estratégia esta presente a vantagem competitiva. As
diversas atividades realizadas pela organizacdo devem ser analisadas. A
concorréncia € uma importante opcdo para compreender e realizar a vantagem
competitiva, e ndo diz respeito apenas aos concorrentes, refere-se a toda a cadeia,
dessa forma manifesta-se o conceito de cinco for¢gas competitivas (PORTER, 1989).

Para alcancar a vantagem competitiva, sdo trés as estratégias, tais como:
lideranca geral de custo, diferenciagéo e enfoque que sao apresentadas no Quadro
2.
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Quadro 2 - Estratégias genéricas de Porter

Estratégia genérica Objetivo

Lideranca geral de custos Essa estratégia visa o baixo custo de producdo com a
diminuicdo e controle de todos o0s custos,
proporcionando uma postura defensiva perante as

cinco forgas competitiva

Diferenciacéo A empresa procura ser reconhecida como tendo algo
especial par oferecer e preocupa menos com 0S

custos.

Enfoque Trata-se de um direcionamento para um nicho

especifico. Especializacéo

Fonte: Porter (1989)

A cadeia de valor demonstra um conjunto de atividades de valor de um produto
determinado pelos limites da empresa que formam uma organizacdo para 0
desenvolvimento de vantagens competitivas (PIRES, 2004). Para Porter (1989), a
técnica fundamental para executar o estudo da vantagem competitiva € a cadeia de
valor, apresentada na Figura 4.

Figura 4 — Cadeia de Valor de Porter

Infraestrutura
Administrativo-financeiro
Atividades
de apoio Recursos humanos

Tecnologia de informacgao

Suprimentos

Atividades Logistica
primarias de entrada

Logistica Marketing | Servigos

Operagles| . caida | evendas | Pée-vendas

Fonte: adaptado de Porter (1989)

As atividades primarias sdo constituidas por logistica interna, operacoes,
logistica externa, marketing e vendas e servi¢os. A logistica interna tem relagdo com
0 recebimento, armazenagem e distribuicdo dos insumos para a producdo. As
operacdes sdo relativas a transformacgédo dos insumos no produto final. Enquanto

gue as atividades da logistica externa sdo responsaveis por armazenar e fazer a
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distribuicéo fisica para os clientes (PORTER, 1989). O modelo original da cadeia de
valor de Porter (1989) passou por alteragdes. De acordo com uma pesquisa
efetuada com pequenas e meédias empresas, as atividades primarias foram
separadas em essenciais e nédo essenciais (BHARATI e CHAUDHURY, 2012).

Com a reducdo das atividades de valor, elas passam a ser distribuidas e
geridas além das fronteiras da empresa, atingindo um crescimento geografico das
técnicas de producdo. A cadeia de valor converte-se em um modelo diferenciado do
tradicional, com menor controle em relacdo as aplicacdes de valor que se
desenvolve por toda a cadeia de suprimentos com o objetivo de fabricar o produto
para o cliente final (DAVID e PROSCH, 2010; LOLLAR et al., 2010; OLIVEIRA e
LEITE, 2010; SANTOS et al., 2010; CHRISTOPHER, 2011).

Os clientes estdo cada vez mais exigentes, o seu grau de conhecimento e
percepcdo de qualidade também. Satisfazer os clientes é uma funcdo de
desempenho do servico com muitos atributos e, também, uma consequéncia do
atendimento de suas conveniéncias explicitas e implicitas. Na mesma finalidade, a
satisfacdo do consumidor possui relacdo com a qualidade dos servigcos oferecidos
pelas empresas, sendo uma chave para a sustentabilidade da vantagem competitiva
(TONTINI e SANT'ANNA, 2007). Zeithaml e Bitner (2003) indicam que na avaliacao
da qualidade dos clientes eles envolvem a compreensao de outros elementos que
incluem diferentes caracteristicas do servico. Dessa forma, € importante que a
organizacao identifique esses fatores da qualidade e administre 0 comportamento de
forma continua, porque os resultados tém influéncia direta na analise da qualidade
de seus servi¢cos pelos consumidores.

Ladhari (2010) declara seis dimensdes de qualidade do servigo online que sao:
confiabilidade, responsividade, facilidade de uso privacidade/seguranca, web design,
beneficio ou qualidade da informacdo. Para alcancar confiabilidade nas atividades
logisticas, € preciso determinar niveis de desempenho que resulte no que o cliente
deseja e a forma como podem ser mensuradas. O desempenho pode ser alcancado
pela avaliagédo de satisfagéo dos clientes em relag&o as caracteristicas individuais do
servico (BALLOU, 2001).

A satisfacdo do cliente ndo tem relagdo somente com a entrega final do
produto. A empresa também tem que estar preparada para agir depois de concluido
0 processo de distribuicdo, pois o0 pos-venda também € um fator determinante na
satisfacdo do consumidor (KOTLER, 1998).
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A logistica no comércio eletronico exerce influéncia na definicdo de compra,
pois é classificado como um motivo importante para garantir a satisfacdo do cliente
gue compra mercadorias nos comércios virtuais. Quando a entrega € realizada de
forma eficiente, os resultados sdo satisfatorios para ambas as partes (cliente e
consumidor) e é por essa razdo que é necessario se preocupar no oferecimento de
um frete com qualidade. O principal obstaculo € integrar as operacdes comerciais,
produtivas, financeiras e logisticas por toda a cadeia de abastecimento (SILVA,
2000).

2.3 Comeércio Eletrénico (e-commerce)

A expressdo e-commerce ou comeércio eletrbnico trata de um evento que
requer condic¢des indispensaveis denominada de mercado eletrbnico ou negdcios da
era digital para ocorrer (ALBERTIN, 2002). A rede mundial de computadores se
transformou em um meio de padrdes comerciais a partir de 1993 (CARVALHO,
2010). Na década de 1990 a comunicacdo por computadores, aproximando as
pessoas distantes geograficamente e alterando a forma de relacionamento comercial
se tornou um grande fenbmeno da época (SAKAMOTO, 2012). Para Cameron
(1997) e Dacol (2002), o comércio eletrdnico é uma nova forma de comércio que
utiliza computadores eletrbnicos para realizar as operacbes comerciais e ser
demonstrado como uma oportunidade de negdécio do século XXI.

De acordo com Mendonca (2016) a expressdo compras online refere-se a
maneira que os clientes adquirem produtos e servicos por meio eletrénicos.
Adicionalmente, Savrul e Kili¢ (2011) afirmam que o comércio eletrdnico ndo €
restrito a produtos e servicos, 0 processo € estendido para informacdes,
consultorias, direito, saude, educacao, finangas, etc.

Devido ao comércio eletrénico, originado em virtude da evolucdo da internet e
da globalizacdo da economia, as empresas com pouco recursos estdo alcancando
sucesso (BAYLES, 2001). As compras online sdo uma nova Opg¢ao para aquisicao
de bens e servicos, a partir do aumento do nimero de pessoas que possuem acesso
a internet (PANDA e SWAR, 2013). Adicionalmente, Wang e Li (2014) afirmam que o

comeércio eletrénico tem um impacto expressivo na sociedade, pois retrata a direcao
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do negbcio moderno. Neste sentido, o comércio eletrénico € o uso de ferramentas
de distribuicdo de informacédo e comunicacdo entre membros comerciais na procura
dos objetivos de negdcio, onde a internet disciplina os precos, considerando que 0s
consumidores possuem alcance a informacéo de produto, a partir de diversas fontes
(ALRAWI, EKBIA e JABER, 2008). Segundo Bayles (2001), o comércio eletrénico
possui diversas particularidades logisticas, pois as empresas devem enfrentar uma
grande quantidade de pedidos para diversos locais, geralmente com um ndamero
reduzido de itens, pedidos geograficamente dispersos, elevado padrdo de
devolucdo, além de serem encarregados por operacionalizar pela administracédo
e/ou operacionalizacdo a separacao dos pedidos e o transporte.

Leite (2003) afirma que para fidelizar clientes é preciso agregar valor
oferecendo rapidez e confiabilidade nas entrega, estoque disponivel e pds-venda.
Em geral, o transporte e a entrega dos bens e produtos séo realizados por empresas
terceirizadas e especializadas no negocio. Para o cliente, é importante que seja
realizado o rastreamento da compra para o acompanhamento, em tempo real, da
localizagdo da mercadoria adquirida. Assim, um planejamento adequado das
atividades logisticas possibilita que o produto seja entregue com rapidez e baixo
custo, gerando confianca e satisfacdo dos clientes em relacdo a empresa de
comeércio eletrénico (SILVA, 2000).

Segundo Fleury e Monteiro (2000), a logistica do comércio eletrénico, diferente
dos sistemas tradicionais, opera com um grande numero de pequenos pedidos, em
alguns casos unitarios, e com grande abrangéncia e dispersdo geografica,
resultando em maiores custos.

Turban et al. (2005) citam 10 tipos de transacdes realizadas no comércio
eletronico:

- Business-to-Business (B2B): transacao comercial realizada entre
empresas;

- C-commerce: parceiros empresariais que colaboram eletronicamente;

- Business-to-Consumers (B2C): os vendedores s&o as organizacgoes e
guem realiza as compras séo pessoas fisicas;

- Consumer-to-Consumer (C2C): a relagdo comercial é entre individuos;
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- Consumers-to-business (C2B): surge uma necessidade, por parte dos
consumidores e as empresas competem entre si para disponibilizar ao
consumidor;

- Intrabusiness: o e-commerce € utilizado internamente nas empresas
para favorecer as suas operacgoes;

- Business-to-Employees (B2E): as empresas oferecem bens e/ou
servigos aos seus colaboradores;

- Government-to-citizens (G2C): por meio da tecnologia do e-commerce
0 governo disponibiliza servicos aos seus cidadaos;

- Government-to-business: a transacdo comercial € realizada entre um
governo realiza neg6cios com outros ou empresas;

- M-commerce: Utilizado a rede de um telefone movel o comércio
eletrénico é realizado.

A decisdo do consumidor em utilizar o comércio eletrénico pode ser atribuida a
trés fatores principais, tais como: é possivel encontrar o melhor preco, selecionar um
produto de melhor qualidade e economizar tempo (PUNJ, 2011)

O crescimento do comércio eletrénico gera, também, um aumento no segmento
do transporte expresso, considerando que um dos atributos deste mercado € a
entrega agil e rapida (FISCHER, 2014). Para Sarraf (2014), o diferencial do comércio
eletrbnico é o processo da escolha. Os clientes tém a possibilidade de analisar as
criticas em relacdo aos produtos preferidos nas redes sociais, sejam por
profissionais ou por membros de sua comunidade e ndo mais por aspectos como
marcas estabelecidas e campanhas de marketing. Apesar dos clientes estarem
expostos a banners enquanto pesquisam na internet e 0s sites memorizam 0s seus
interesses através de cookies nas paginas de outros sites. A cada pesquisa na
internet, alguns sites registram os interesses dos potenciais clientes através de
cookies, permitindo a criagcdo de um banco de dados que auxilia a industria a
descobrir as necessidades do mercado (SARRAF, 2014).

Devido ao forte emprego das tecnologias de comunicagéo e informacdes para
atender os objetivos do negdécio, o comeércio eletrénico € a efetivacdo da cadeia de
valor dos recursos de negoécio num ambiente eletronico (ALBERTIN, 2004). Nas
transagBes do comércio eletrdnico, os clientes negociam com maior liberdade e sem

o limite do tempo e espaco e de outros fatores que eram realizados nas transagdes
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tradicionais do passado. O comércio eletronico constitui um mercado amplo, pois a
internet tornou 0 mundo menor e acessivel, dessa forma, as empresas podem se
relacionar com potenciais clientes globais. Para Kim et al. (2008) e Hartono et al.
(2014) o aumento do volume de transagOes realizadas no ambiente eletronico,
provocaram o aumento de problemas inerentes a esse contexto.

Novaes (2007) afirma que o comeércio eletrdnico necessita de cuidados extras
para estocar, essa € uma das diferencas principais em relacéo a logistica tradicional,
pois o material ndo € mais realizado em caixas e sim em um elemento de
estocagem. O planejamento logistico necessita ser mais dinamico que o tradicional,
pois o cliente espera uma entrega quase gque imediata. Outra acdo reconhecida por
Novaes (2007) é associada a demanda, que € imprevisivel, podendo atrasos nas
entregas, queixas e envolvimento da imagem do junto aos clientes.

O comeércio eletrdnico necessita de muita eficiéncia na definicdo do destino final
do produto no menor tempo possivel, pois as perdas de valor dos produtos
retornados sdo consideraveis no fator tempo. Este custo € elevado para todos os
tipos de produtos, tanto para os que necessitam de recuperagcdo como para 0s que
nao precisam (MATSUOKA, 2013).

Um ponto importante levantando por Leite (2009) na logistica reversa é a
legislacdo, pois possibilita o cliente recursar os produtos por inUmeros motivos, por
um periodo de sete dias a contar do recebimento, tornando um canal suscetivel a
altos indices de devolucdo. Segundo Knebel (2009), houve uma reducédo de dias de
retorno dos produtos comercializados eletronicamente, de vinte para oito dias.
Progressivamente, a logistica reversa eficiente vem se tornando uma ferramenta
para fidelizar e valorizar o cliente. Quando o retorno do produto, por uma
circunstancial devolucdo for realizada com eficiéncia, a recompra do cliente pela
internet torna-se mais suscetivel (KNEBEL, 2009).

Alves e Santos (2009) analisaram que muitas empresas ndo estdo aptas para
gerir a logistica reversa do comércio eletrénico, pois ela € mais complexa
comparando com as atividades logisticas gerais, muitos motivos devem ser
considerados. O seu planejamento apropriado, possibilita a empresa ofertar
servicos com diferencial competitivo e assim, valorizar o produto. Adicionalmente,
Weimei et al (2010) afirmam que € imprescindivel analisar os desafios e as
oportunidades da logistica reversa do comércio eletrénico, com a finalidade de

resgatar o significado financeiro dos bens retornados. Devido ao instantaneo
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desenvolvimento do comeércio eletronico as empresas devem utilizar plenamente os
recursos da logistica reversa para gerenciar de forma eficiente os retornos,
minimizar os custos e melhorar a reputacédo da empresa, com o objetivo de favorecer
a sua competitividade global (WEIMEI et al., 2010).

Para Guojing e Ciping (2010), a logistica reversa no comércio eletrénico
influéncia de forma direta a qualidade operacional da empresa, o comportamento
das vendas e demanda um desenvolvimento coordenado. Assim, empresas
precisam desenvolver um sistema de informacao inovador de retorno e terceirizar 0s
servicos de logistica na cadeia de suprimentos. As vendas online apresentam uma
taxa alta de devolucdes dos clientes por ndo poderem experimentarem o produto de
antemao. Porém, os custos com a logistica reversa podem eliminar a efetividade de
um canal online (TARN et al., 2003; KOSTER, 2002).

Segundo Huagiong (2010), a logistica reversa € uma vantagem competitiva,
sendo importante para o avanco da organizacdo e seu desempenho econémico. O
seu objetivo ndo € apenas a reciclagem de produtos inserviveis e danosos ao meio
ambiente, mas também para fidelizar atrair novos clientes. Para isso, as empresas
precisam constituir um sistema de gestdo adequado para gerir os produtos de
devolucéo (YANG e HAO-YU, 2011).

De acordo com Yanyan (2010), para as empresas alcancarem eficiéncia na

logistica reversa do comeércio eletrénico € preciso acatar as seguintes sugestdes:

- Implantar um rastreamento de informacéo acessivel. O ponto principal para a
melhoria do sistema logistico é utilizar software que tenham relagcdo com o
processo e integracdo com as informacdes da empresa.

- Determinar um retorno aprimorado e sistemas de reparo no comeércio
eletrénico. Para os comércios tradicionais e eletrénicos este procedimento é
indispensavel, pois ele aumentara a eficiéncia. Pela malha de clientes é
possivel compreender como funciona a logistica reversa, € um parametro
essencial para entender como o negécio esta funcionando.

- Deve-se implantar sistema da logistica reversa nas organiza¢cbes que sejam
capazes de minimizar o tempo de processamento da logistica reversa,
garantindo que o cliente receba a sua mercadoria no menor tempo possivel,
ocasionado economia no custo de armazenamento e melhorando a imagem

da empresa.
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A evolucdo da internet e do comeércio eletrbnico € um evento mundial que
atinge diretamente os paises em desenvolvimento. O varejo esta se modificando e
encontrando solucbes tais como: m-commerce, omni channel, C2C commerce
(DIAZ, MAGNI, POH, 2013). Para os paises emergentes, o desejo de inovacao é
essencial, assim provoca 0 surgimento de novos conceitos como inovagao reversa
(IMMELT, GOVINDARAJAN, TRIMBLE, 2009).

A propagacdo do uso da internet em equipamentos moveis provocou O
aparecimento de uma nova categoria dentro do comércio eletrbnico, o mobile
commerce ou m-commerce. O cliente da modalidade de m-commerce apresenta um
nivel de exigéncia superior da média do mercado, ao realizar uma compra em um
canal mais rapido, a sua expectativa é encontrar essas particularidades em todo o
processo, incluindo o pedido e a entrega do produto e/ou servi¢co (FISCHER, 2014).

O comerciante que ndo se adequar a essa nova exigéncia podera deixar de
ganhar, aproximadamente R$ 2,5 bilhées, em um ano (E-BIT, 2014). De acordo com
o site E-Bit (2014), em 2013 foram vendidos 35,6 milhdes de smartphones e em
2014, 50 milhdes, sendo que em 2013, 12 milhdes de domicilios brasileiros
possuiam tablets. Os resultados do Relatério Webshoppers do E-Bit (2014)
confirmam que essa nova categoria representa 7% de todo o comércio eletrénico no
Brasil. Em 2010 a participagao foi de 0% e em 2011 resultou em 0,3%. Ainda, de
acordo com o E-Bit Webshoppers (2014), o faturamento no primeiro semestre de
2013 foi de R$ 560 milhdes (ou 2,89 milhdes de compras) no Brasil e no primeiro
semestre de 2014 os numeros chegaram a R$ 1,13 bilhdo (ou 1,28 milhdo de
compras), resultando em um crescimento de 102%.

Para Turban (2005), as vantagens do uso do comércio eletrdnico para as
organizacgdes sao:

- Otimizacéo de procedimentos e aumento de rendimento;

- Acesso a novos mercados (nacionais e internacionais);

- Diminuicdo de tempo e papéis:

- Custos mais baixos para a implementacdo de mercadorias que possuem
vantagem competitiva;

- Menor custo para as atividades logisticas e como consequéncia a
flexibilidade;

- Ampliacdo do acesso a informagéo, custos mais baixos de comunicagao;
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- Melhora na qualidade de gerenciamento em relagao ao cliente e diminuigao
de custos realizados com a prestacao de servicos para o cliente; e

- Possibilidade de novas parcerias.

Reed e Schullo (2007) consideram que as vantagens do comércio eletrénico sao:
menores gastos para abrir uma loja virtual em relagdo a tradicional, maior
versatilidade para executar e sustentar uma loja virtual, com a possibilidade de
funcionamento de 24 horas por dia, melhoria de imagem e a possibilidade de testar
novas tecnologias.

O comércio eletrénico também possui as suas desvantagens, segundo Reedy e
Schullo (2007) séo:

- A possibilidade de ocorréncias de falhas no sistema 24 horas, ocasionando
grande impacto na organizacdo. Para descartar esses problemas, as
organizacdes precisam investir alto para garantir a continuidade desse
Servico;

- Riscos em relacéo a identidade das empresas e clientes.

Segundo Fleury e Monteiro (2003), a maior dificuldade do comércio eletrénico
nao é a entrega fisica do produto, mas a atividade de fulfilment, ou seja, o
atendimento do pedido, que engloba o processamento, a gestdo do estoque,
separacao e embalagem das mercadorias.

2.4 E-fulfillment

O e-fulfillment abrange os procedimentos exclusivos relacionados a distribuicédo
de mercadorias e servicos para clientes de comércio eletrdnico. Este engloba os
métodos tradicionais de fornecimento do produto e servico, gerenciamento de
estoque, armazenagem e transporte e também, o tratamento dos bens devolvidos,
ou seja, a logistica reversa (LUMMUS e VOKURKA, 2002). Segundo Lee e Whang
(2001) o fulfillment possui uma grande importancia, especialmente para o varejo
virtual. Porém, ele é considerado a atividade mais dispendiosa e critica.
Adicionalmente, Isac (2014) afirma que o e-fulfillment é um servico prestado para
uma loja on-line que compreende armazenamento, pedidos, embalagem e

gerenciamento de entregas. Em geral, o tempo de realiza¢do do processo é
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reduzido e as operacdes estdo cada vez mais estreitas com 0s servicos de entrega e
pos-venda, 0 que 0s torna essenciais para a oferta do produto.

Na atualidade, sdo seis modelos existentes e foram organizadas por Mann
(1990), a sequir:

- 1 ° modelo: Refere-se ao ajustamento de um armazém ja existente para as
atividades de e-fulfilment e na realizagdo das entregas diretamente para o
consumidor;

- 2° modelo: Trata-se de um armazém de e-fulfilment construido para a
operacdo do comeércio eletronico;

- 3° modelo: As atividades de e-fulfillment sdo realizadas por um operador
logistico, assim as operacdes sdo realizadas no armazém do operador. Este
modelo possibilita menos investimentos do que nos casos acima;

- 4° modelo: E caracterizado pela entrega direta ao consumidor sem o uso dos
centros de distribuicdo. Neste caso, para realizar as operacoes de e-fulfillment
de forma eficiente, o fornecedor deve ter capacitacdes especificas e a entrega
final ficara sob a responsabilidade das empresas de entregas expressas. Este
modelo pode apresentar custos ainda mais baixos, pois elimina uma conexao
com a cadeia de suprimentos;

- 5° modelo: Neste modelo, os pedidos sédo realizados online, porém o e-
fulfillment é executado por especialistas e a entrega € feita por frota propria.
As principais barreiras encontradas séo: Controle de qualidade e a integracao
entre os diversos pontos de coleta de produtos; e

- 6° modelo: E realizado por fornecedores que ndo possuem loja fisica propria
e 0s seus pedidos sdo enviados para as lojas parceiras ou para pontos de
entrega especificos onde os clientes possam buscar os seus produtos.

As diferencas entre os modelos acima sao identificadas pela posse da
mercadoria e ponto de entrega final para o cliente (ISAC, 2014).

Em um estudo sobre as restricbes as entregas de produtos oriundos do
comeércio eletrénico, Fleury e Monteiro (2000) determinam caracteristicas entre as
logisticas tradicionais e do comércio eletrbnico. Simultaneamente, apresentam uma
nova combinacdo de sistema logistico para responder as limitacdes impostas pelo

comércio na rede mundial:
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- A empresa de comércio eletrénico, responsavel pela sele¢cdo, compra e venda
das mercadorias;

- Um operador logistico especializado, encarregado de atender o pedido (e-
fulfillment), e

- Uma empresa de courier ou entrega expressa, com o objetivo de entregar o
produto fisico.

Para Bayles (2001) a fidelidade dos clientes do varejo virtual é fragil. Esses
clientes realizam compras com comodidade e espera que 0S seus produtos
cheguem em suas residéncias o mais rapido possivel e sem falhas, caso isso nédo
ocorra perfeitamente, ele provavelmente irA comprar em outro varejista virtual. O e-
fulfillment ocorre precisamente no tempo da compra e a desembaraco correto das
mercadorias. Ainda segundo Bayles (2001) os varejistas virtuais passaram a
considerar a importancia do e-fulfillment ha pouco tempo. Anteriormente, as
organizagbes se preocupavam extremamente no marketing de seus sites, sem se
preocuparem com a importancia de se estabelecer processos operacionais
adequados.

Os anseios dos clientes do comércio eletrénico devem ser levados em conta.
Eles esperam além das competéncias realizadas no comércio tradicional, tais como
velocidade, variedade, comodidade e qualidade. N&do estdo comprando apenas um
produto, é um pacote de servicos completo. E preciso levar em consideracdo os
modelos alternativos disponiveis e determinar a forma como uma decisdo afetara o
cumprimento ao cliente (LUMMUS e VOKURKA, 2002).

De acordo com Bayles (2001) o crescimento da importancia do e-fulfillment para

0 comércio eletrdnico é gerada em razdo de caracteristicas préprias desta
modalidade de comércio. Tais caracteristicas fazem com que os procedimentos
logisticos se transformem em vantagem competitiva para os varejistas virtuais, tais
como:

- A capacidade provavel de vendas que o varejo virtual pode realizar em um
dia, pode alcancar ao limite tedrico de niumero de pessoas que acessam 0O
site nagquele periodo de tempo, tendendo a uma quantidade consideravel em
relacdo ao que ocorre no varejo real, em consequéncia aumentam as
operacOes de processamento e separacdo do pedido, gestdo de estoques,

embalagem, entregas e devolugdes;
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- Areducao de barreiras geograficas;

- As pretensdes dos clientes virtuais tendem a ser muito maiores; e

- Alogistica reversa pode ser muito onerosa.

Precificar € importante para qualquer negécio e para o comércio eletronico &
adicionada uma importancia extra. As organizacdes necessitam definir precos para

os produtos fisicos considerando o servigo de entrega (FLEISCHMANN, 2007).

De acordo com Reynolds (2001) os varejistas virtuais provenientes de operacoes
de catadlogos apresentam custos de fulfilment 18% menores do que os pure players
(empresas que existem apenas no mundo virtual) e 43% menores do que oS
oriundos do comércio tradicional.

Para Harrington (2000), no momento da compra é necessaria uma gestdo
proativa das informacdes disponiveis no pedido, tais como verificar a disponibilidade

do produto no estoque da empresa para comunicar ao cliente de forma assertiva.

Ao decidir terceirizar o e-fulfilment é fundamental que se considere os fatores
dindmicos, como o nivel de servigco e as capacitacdes (FELDMETH e WISSMAN,
2001). Para Harrington (2000), a construgcdo de uma estrutura propria de e-
fulfillment solicita grande utilizagdo de capital. Adicionalmente, Silverstein, Stanger e
Abdelmessih (2001) afirmam que um dos motivos para o alto custo do e-fulfillment é
pelo fato dos sites de B2C nédo apresentarem lucratividade. Segundo esses autores
as margens produzidas por diversas categorias ndo séo eficientes frentes aos altos

custos de fulfillment e marketing dessas empresas.

2.5 Deciséo de Terceirizagéo e Teoria do Custo de Transacao

A terceirizacdo logistica € uma decisdo estratégica que afeta a empresa em
termo de custos e niveis de servico em longo prazo (FRANCO, 2005). Para tanto,
nao pode ser vista como um meio apenas para resolucéo de problemas internos ou
como a solugéo para problemas relacionados a custos. As empresas que enxergam
a terceirizacdo como decisdo estratégica alcancam indices de sucesso, mais
elevados do que aquelas que apenas visam vantagens a curto prazo (LANKFORD;
PARSA, 1999). A Economia dos Custos de Transagdao — ECT serviu de base

predominante nos ultimos tempos, para a decisdo de terceirizacédo
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(BALAKRISHNAN, MOHAN e SESHADRI, 2008). A procura por custos menores € 0
principal motivo de terceirizacéo, incluindo as atividades logisticas.

Entretanto, empregar apenas 0s critérios econdémicos suprime a qualidade de
tomada de decisdo. E importante que as empresas utilizem referéncias inerentes a
sua propria competéncia para decidir por terceirizar, tendo como sustentacdo a
Visdo Baseada em Recursos. E progressiva quantidade de autores que defendem a
complementaridade das duas perspectivas (MADHOK, 2002). Dessa forma, o modo
decisdo em terceirizar as atividades logisticas deve compreender a andlise dos
custos por meio da consideracao de: necessidade de investimentos em ativos para
desempenho do processo e o custo logistico. A terceirizagdo tem como meta a
reducdo de custos logisticos e a liberacdo destes para outras areas da empresa,
dessa forma 0s processos que possuem alto custo e que exigem mais investimentos
sd0 mais propensos a terceirizacdo (SCHOENHERR, 2010)

Terceirizar a logistica € uma variante de uma deciséo classica que é fazer ou
comprar (MONCZKA, 2005). Para SAMPAIO (2007) podem ser dois tipos de analise,
a saber:

- Andlise do custo de transacdo. A sua base tedrica é a Economia dos
Custos de Transacado (ECT), que discorre sobre o raciocinio restrito e o
oportunismo como propésitos fundamentais sobre os atores econdmicos
envolvidos em transacdes (Barney; Hansen, 1994). Apresenta os limites das
firmas e os mercados e hierarquias como possibilidade para métodos de
governanca. A decisdo em relacdo a terceirizagcao logistica tem como objetivo
reduzir ao maximo o custo com 0s problemas transacionais (WILLIAMSON,
1995). A ECT também considera que a especificidade dos ativos causa
aumento do custo de transacdo (HOLCOM, HITT, 2006) Além disto, a
terceirizacdo logistica, segundo a RBV (Resource Based View), € uma
oportunidade de melhoria para processos com baixos padrées de qualidade,
desempenho e flexibilidade (PERSSON, VIRRUM, 2001)

- Andlise estratégica. O modelo neoclassico, elaborado por Porter (1989), tem
o foco na selecdo de niveis estratégicas do negodcio visando vantagens
competitivas, que dependem do mercado e produtos.

Adicionalmente, a sugestdo de Kremic et al. (2006) € que a decisdo em

terceirizar a logistica esta estruturada em cinco fatores: Estratégia, custo,

caracteristica dos procedimentos, espaco e operadores logisticos.
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Estratégia € um método de resolucdo que se apoia na andlise de fatores
estratégicos (Kremic et al., 2006), é avaliado a partir da capacidade essencial,
recursos disponiveis do processo logistico e riscos envolvidos na logistica. O
aumento da procura por novas tecnologias e procedimentos logisticos
inovadores estimulam a terceirizacao logistica para operadores que possuem
recursos e capacidade técnica (PERSSON; VIRRUM, 2001). Em
complemento, Sink e Langley (1997) afirmam que a terceirizacdo pode
resultar em riscos estratégicos para a contratante. Os principais riscos
envolvidos nessa decisdo sdo: o aumento dos custos logisticos, diminuicao
da flexibilidade, perda da gestdo das atividades terceirizadas, maior
dependéncia nos operadores, imagem e credibilidade da organizagdo, perda
de clientes, diminuicdo do controle de informacdes essenciais do mercado
obtidas a partir do contato direto com os funcionarios (KREMIC et al., 2006)
Custos. A definicdo em terceirizar as atividades logisticas, de acordo com a
ECT — Economia de Custo e Transacao, tem como objetivo diminuir, a um
custo pequeno, questdes transacionais originarias da racionalidade limitada e
oportunismo (WILLIAMSON, 1995). A decisdo em terceirizar a logistica deve
incluir a analise da obrigacdo de investimento em ativos para o desempenho
do processo e o custo logistico do processo terceirizado. A terceirizacao
objetiva a reducdo dos gastos com as atividades logisticas e a troca de
recursos para outras atividades. Como consequéncia, os métodos com alto
custo e que exigem altos investimentos tém maior inclinacéo a terceirizagao
(SCHOENHERR, 2010).

Caracteristicas do processo. Para a mitigacdo do risco operacional é
necessario que estes sejam divididos entre o operador e a empresa
contratante. Um ponto importante a ser considerado sdo as diferentes
caracteristicas do processo que podem afetar a decisdo em terceirizar a
logistica, a saber: especificidade, criacdo de valor; desempenho; atributo;
versatilidade do processo; empecilho em trocar e imitar o processo logistico;
complexidade e a ameaca operacional do processo logistico (KREMIC et al.,
2006).

Ambiente. A decisdo em terceirizar deve compreender a analise do ambiente
politico interno da empresa o0 isomorfismo (sucesso das empresas que

terceirizam a logistica) e a incerteza do ambiente, pois € um fator que exerce
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bastante influéncia, em especial, nos casos de contratos de um periodo
extenso (KREMIC et al., 2006).

- Operadores Logisticos. A baixa disponibilidade de operadores logisticos
propicia 0 comportamento oportunista dos terceirizados, gerando um alto
custo de transacdo. Adicionalmente, McGinnis et al. (1997) consideram como
um importante motivador para a terceirizacdo a disponibilidade de um
operador logistico que cumpra as expectativas da organizagdo. Assim, o
processo decisério de terceirizacdo logistica deve analisar o mercado de
operadores, sendo verificada a disponibilidade de prestadores que oferecam
0S servicos e recursos demandados, atendam a cobertura geogréafica
demandada, tenham experiéncia dos operadores no mercado e boa imagem
(reputacao).

Com base na proposta de Kremic et al. (2006), o processo decisorio de
terceirizacdo logistica se fundamenta a partir da andlise dos seguintes fatores:
estratégia, custo, caracteristica do processo, ambiente e operadores logisticos. O

Quadro 3 apresenta os itens de deciséo agrupados em fatores.



Quadro 3 - Fatores de decisao de terceirizacdo logistica

Estratégia

Competéncia central

Foco no core business

Acesso a recursos

Disponibilidade de tecnologia de
informag&o/Aumento de recursos
humanos/Maior habilidade técnica/
Acesso a processos, produtos,
servigos ou a tecnologia de Gltima

geragéo

Risco estratégico

Custo

Custos logisticos

Reducdo de custos logisticos/
Substitui¢do de custos fixos por

custos variaveis

Investimento em ativos

Reducdo da necessidade de

investimentos em ativos

Caracteristicas do

processo logistico

Complexidade

Foco no core business/ Reducao da
complexidade de operagéo/ Melhor
gerenciamento

Especificidade

Geracao de valor

Melhor desempenho

Dificuldade de substituicao

Melhor desempenho

Desempenho Maior desempenho
operacional/Maior velocidade

Qualidade Maior qualidade do servico prestado

Flexibilidade Maior flexibilidade dos

servicos/Capacitacao para se

ajustar as mudancas do setor

Risco operacional

Dilui¢éo de riscos

Ambiente politico interno

Melhor desempenho/Melhor

Ambiente Gerenciamento

Isomorfismo -

Incerteza do ambiente interno e externo -

Servigos oferecidos Foco no core business
Operador Recursos oferecidos Acesso a processos, produtos,
Logistico servigos ou a tecnologia de Ultima

geracao

Cobertura geogréfica

Maior Qualidade do Servigo

Experiéncia dos operadores no mercado

Maior Qualidade do Servico

Imagem

Maior Desempenho Operacional

Fonte: Adaptado de Kremic et al. (2006).

De acordo com Robles e Fishmann (2001) estd em crescimento a quantidade de

operadores logisticos que estdo assumindo a responsabilidade das atividades
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logisticas das empresas. Transferir as atividades logisticas para terceiros nao
significa apenas em transmitir a obrigacdo para terceiros. E necessaria uma parceria
para a troca de informacfes e a adequacdo continuada (NOVAES, 2004). A
terceirizacdo gera alguns riscos para as empresas, tais como: dependéncia do
operador e perdas de informacdes-chave do mercado (LIMA, 2004). Inseguranca em
perder o controle de tarefas essenciais e informacgfes de valor, errar na escolha do
operador sédo algumas barreiras da terceirizacdo (RAZZAQUE, 1998).

Os motivos da decisao estdo relacionados aos riscos e vantagens desejados
com a terceirizagdo logistica. Diversas organizagbes, com cenarios diferentes,
possuem expectativas e estdo expostas a riscos diferentes. Porém, a maior parte
dos beneficios esperados com este tipo de terceirizacdo pode ser compartilhada
com distintas organizagdes (KREMIC et al., 2006). Adicionalmente, Rezende (2008)
afirma que € preciso analisar muitos fatores para a tomada de decisdo sobre
terceirizar ou ndo as operacdes logisticas, porém a escolha do operador deve ser a
Ultima parte avaliada no processo. O que é mais importante na avaliacdo € verificar
se a empresa esté preparada para as mudancgas que a terceirizacao ir4 provocar na
empresa.

Os riscos sao fatais e especificos para cada decisdo estratégica. Dessa forma, o
processo decisério deve implicar em uma analise precisa dos riscos envolvidos. Os
riscos estratégicos podem provocar a quebra dos lacos existentes entre as
empresas e stakeholders e impacto nas receitas e lucros que as empresas
dependem (SLYWOTSKY e WEBER, 2007). Adicionalmente, o operador logistico
passa a ter funcéo efetiva sobre a qualidade do servico prestado pelas empresas
contratadas (YING, DA YONG, 2005).

De acordo com Rodriguez e Robaina (2006), a falta de capacidade da
organizacdo influencia na decisdo da terceirizacdo. Operacdes que podem ser
melhor desempenhadas por terceiros sdo possibilidades capazes para a
terceirizacdo (ARGYRES, 1996).

Para Rezende (2008) ao selecionar o operador logistico é necessario executar
varias etapas, desde a definicdo das atividades que serdo terceirizadas até o nivel
de servico desejado. As informacdes para qualificacdo dos operadores logisticos
podem ser resumidas:

- Descrigcéao geral da empresa;

- Canais de distribuicéo utilizados;
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- Caracteristicas fisicas e produtos envolvidos;
- Quais atividades seréo terceirizadas; e
- As responsabilidades dos operadores logisticos

Para Eulalia et al. (2009) a terceirizacéo refere-se a transferéncia de atividades
antes desenvolvidas internamente para serem desenvolvidas por terceiros tendo
como finalidade a liberacdo de recursos financeiros, tecnologicos, infraestrutura e
mao de obra tendo como meta maior concentracdo nas atividades da empresa que
Ihe proporcione vantagem competitiva.

Rezende (2008) entende que as empresas possuem diversas razfes para
terceirizar as atividades logisticas, dentre elas destacam-se:

- Concentracdo no negoécio da empresa (core business);
- Diminuicdo dos custos logisticos;

- Maior controle dos custos;

- Substituicdo dos custos fixos por variaveis; e

- Obtencéo de vantagem competitiva

Os custos transacionais sdo incorridos quando se realiza uma troca econdémica.
Como a logistica refere-se as relagfes, indica-se imprescindivel incluir a definicdo de
custos transacionais (COASE, 1960). Para Chikan (2001), os principios basicos de
custos transacionais podem ser dedicados tanto para as ligacdes internas quanto
externas a organizacdo. No que se refere ao conceito de custo total. Bowersox
(2007) afirma que nele estéo incluidos todos 0s gastos importantes para execucao
das exigéncias logisticas, 0 que ndo representa inevitavelmente o0 menor custo para
cada funcdo. Consequentemente, 0s custos transacionais sao incluidos dentro dos
custos totais logisticos.

A Visao Baseada em Recursos (Resource Based View — RBV) considera que a
vantagem competitiva provém de capacidade e recursos, destacando os esforgos e
competéncias essenciais (RODRIGUEZ e ROBAINA, 2006). Alguns autores, tais
como Barney e Hansen (1994) e Gainey e Klass (2003) justificam que a deciséao de
terceirizacdo se baseia na teoria da RBV.

Holcomb e Hitt (2006) citam trés fatores de andlise para a terceirizagdo
baseados na RBV: (i) complementaridade de capacidades: ocorre quando uma
capacidade especializada, fornecida por terceiro, acrescenta valor se utilizada em

conjunto com as capacidades da empresa, aumentando a propensao a terceirizacao;
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(i) experiéncia cooperativa: refere-se as experiéncias prévias da empresa na busca
por firmas especializadas, considerando que repetidas experiéncias geram vinculo
de confianga, reduzem a diferenca de informacdes e permitem conhecimento das
capacidades do contratado; e (iii) similaridade estratégica: reflete as similaridades na
cultura e procedimentos organizacionais, facilitando o entendimento dos objetivos da

terceirizacdo e o compartilhamento de procedimentos.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para o pesquisador explicar um fendmeno ou a composi¢cao de um material, ele
deve utilizar o método cientifico. A constatacdo do conhecimento como cientifico é
obtida por meio da identificacdo de procedimentos mentais e mecanisSmos
empregados para obter esse conhecimento (GIL, 1999).

3.1 Procedimentos Técnicos da Pesquisa

De acordo com o objetivo deste trabalho, qual seja analisar a decisdo de
contratacdo do servico Correios Log+ por micro e pequenos empresarios do
comércio eletrdnico, a pesquisa é caracterizada como descritiva. Tem como objetivo
o detalhamento das caracteristicas de populacdo ou fendmeno. Este tipo de
pesquisa é utilizado, com regularidade, por pesquisadores sociais que tem objetivo

na atuacdao pratica (GIL, 1999).

Quanto a sua natureza € classificada como aplicada. As pesquisas aplicadas
necessitam de dados que podem ser apurados de diversas maneiras, tais como:
pesquisa de campo, entrevistas, questionarios, formularios, analise de documentos,
etc (MICHEL, 2005; OLIVEIRA, 2007). As realizacfes de pesquisas aplicadas séo

estimuladas por diversos motivos, tais como:

a) Procurar solucées e respostas (APPOLINARIO, 2004) e resolucbes
(RICHARDSON, 2007);

b) Desenvolver conceitos (RICHARDSON, 2007);

c) Experimentar teorias (GIL, 1999; RICHARDSON, 2007);

d) Gerar conhecimentos (MEKSENAS, 2002);

e) Definir situacbes ou uma populagao (GIL, 1999; RICHARDSON, 2007);

f) Investigar aspectos de conhecimento moderado (GIL, 1999;
RICHARDSON, 2007);

g) Determinar especificacdes (MARKONI e LAKATOS, 2003)
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Este estudo de investigacdo e analise da decisdo de contratacdo do servico
Correios Log+ da ECT por micro e pequenos empresarios do comércio eletrénico,
proporciona a criacdo de conhecimento com o propdsito pratico. A investigacao pura
ou aplicada refere-se a uma exploracdo de um fato relativo ao conhecimento
cientifico ou a sua finalidade (MARCONI e LAKATOS, 2003).

Do ponto de vista da abordagem do problema a pesquisa € qualitativa.
Segundo Malhotra et al. (2005), o objetivo deste tipo de pesquisa € o alcance do
entendimento qualitativo do problema. A amostra é representada por uma
guantidade reduzida de casos. A coleta dos dados ndo € estruturada e sua analise
n&o € estatistica.

Os procedimentos técnicos usados nesta pesquisa foram a pesquisa
bibliografica e o estudo de caso. A pesquisa de fontes secundarias ou bibliografica é
realizada por consultas a livros, artigos cientificos, teses, monografias e outros
(MARCONI e LAKATOS, 2003). Para a elaboracédo do estado da arte foi realizada
uma revisao sistematica. Trata-se de uma consideracdo de assuntos com uma nova
compreensao e resultados contemporaneos (MARCONI e LAKATOS, 2003).

As pesquisas que se propdem a responder as perguntas “‘como” e “por qué”
sédo apropriadas para o estudo de caso (GODOQY, 1995). Adicionalmente, Gil (2010)
afirma que o estudo de caso possibilita o aprendizado extenso e em detalhes do
objeto de estudo.

Entende-se que esta pesquisa se enquadra nas caracteristicas definidas por
Yin (2001), na medida em que analisa um evento recente em uma circunstancia
efetiva que é o servico de e-fulfillment prestado pelos Correios, cenario considerado
Unico que ndo sera realizado em outra organizacao, pois trata-se de um operador
logistico publico. Dessa maneira, o0 objeto de estudo sao os Correios como operador
logistico e o fendbmeno investigado € o servico de e-fulfilment denominado de

Correios Log+.

A Figura 5 ilustra os procedimentos técnicos da pesquisa que serédo aplicados

no estudo



Figura 5 — Fluxo dos procedimentos técnicos da pesquisa que serdo aplicados no estudo

Pesquisa
Bibliografica

Estudo de Caso

Revisédo
Sistematica de
Literatura

Fonte: A autora (2018)
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Juntamente com a Figura 5, e com o0 objetivo de complementar a ideia, foi

elaborada a Figura 6 que relaciona os instrumentos de coleta de dados da pesquisa
a serem utilizados com os objetivos especificos do estudo.

Figura 6 — Relagdo entre os instrumentos de pesquisa com 0s objetivos

\ OBJETIVO GERAL OBJETIVOS ESPECIFICOS \ PROCEDIMENTOS TECNICOS \ PESQUISA
Descrever o servigo de Estudo de caso
e-fulfillment da ECT
Entrevista

Analisar a decisédo de
contratac¢éo do servigo
Correios Log+ da ECT
por micro e pequenos
empresarios do
comeércio eletronico do
estado de S&o Paulo
que contrataram o
servigo Correios Log+
da Empresa Brasileira
de Correios e
Telégrafos.

Identificar as variaveis
importantes para os
micro e pequenos
empresarios quando
optam por contratar
um servico de e-

fulfillment

literatura

Identificar a redugéo
de custos com
encargos sociais,
pagamento de
salarios e
manutencao da

estrutura fisica;

Revisao sistemaética da

Estudo de caso

literatura

Investigar a
otimizacéo de
processos com a
adocao do e-

fulfillment.

Fonte: Esta pesquisa (2018)

Revisao sistematica da

Estudo de caso

semiestruturada,
andlise documental,
observacao direta

Pesquisa em bases
internacionais
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3.2 Revisao Sistematica da Literatura

Com o proposito de analisar a relevancia da pesquisa para a Logistica
Integrada foi realizado o levantamento do estado da arte do tema Logistica,
Comeércio eletronico e e-fulfillment. Para tanto foi realizada uma revisdo sistemética
da literatura para selecionar os artigos, baseada no protocolo de Cronin, Ryan e
Coughlan (2008), que € composto das seguintes etapas: (a) definicdo da questédo de
pesquisa; (b) determinacéo de critérios de inclusédo e excluséo; (c) selecdo e acesso
de literatura; (d) verificacdo da qualidade da literatura selecionada na reviséo; e (e)
analise, sintese e disseminacao dos resultados.

Para o cumprimento da revisdo sistematica de literatura, devem-se levar em
consideracdo algumas qualidades essenciais, tais como: (a) selecdo do material
bem definida; (b) utilizacdo de critérios especificos para a selecdo das fontes; (c)
possibilidade de reproducédo do material; (d) sintese qualitativa ou quantitativa; e, (e)
estabelecimento do intervalo de tempo da busca (COOK, 1997; ROTHER, 2007,
SAMPAIO; MANCINI, 2007; GABAN; GUARNIERI, 2015).

3.2 Estado da Arte

O procedimento e as etapas do protocolo da revisdo da literatura sao

descritos e sintetizados na Figura 7:
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Figura 7 — Etapas da Reviséo Sistematica
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Fonte: A autora (2017)

(a) Definicdo da questdo da pesquisa: Qual € o estado da arte acerca do tema
e-fulfilment no e-commerce?

(b) Definicdo do conjunto de critérios de inclusao e exclusao: Os critérios
abrangem os repositérios selecionados, ano de publicacao, tipos de artigos, topicos,
palavra-chave e operadores booleanos. Definiu-se que a pesquisa ocorreria nas
bases cientificas: (1) Portal de Periédicos CAPES; (2) Science Direct e (3) Scielo,
pois possuem conteldo atualizado e de alta qualidade, resumos de documentos em
todas as areas do conhecimento e atualizacdo diaria. Apés a definicdo das bases,
estabeleceu-se o periodo de publicagdo de 2007 a 2017. Em relacdo as palavras-
chave, foram selecionadas de acordo com o problema de pesquisa, as palavras e-
commerce, logistics, e-fulfilment e, seu sinénimo, order fulfillment. Em relacédo aos
tipos de artigos, definiu-se que seriam abrangidos artigos publicados em periddicos,
excluindo artigos publicados em anais de eventos, patentes e capitulos de livros. No

gue se refere aos operadores booleanos, utilizou-se o AND, excluindo-se 0s
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operadores NOT e OR, considerando que a pesquisa deveria resultar em artigos
sobre a contratacéo do servico de e-fulfillment para o e-commerce.

(c) Selecédo e acesso da literatura: A selecdo dos artigos ocorreu por meio da
busca nas bases CAPES, Science Direct e Scielo. Na primeira base com as
palavras-chave e-commerce, e-fulfillment e logistics, o operador booleano and e os
topicos business logistics, logistics e e-commerce, foram identificados 47 artigos e,
especificando o periodo de publicagdo de 2007-2017, entdo realizou-se uma
segunda sele¢do, no repositério Science Direct, usando as palavras-chave order
fulfillment e fulfillment, utilizando-se o operador booleano AND e selecionando os
topicos business, management e accounting, obteve-se um resultado de 118 artigos
e especificando a data de publicacdo de 2007 — 2017. Foi realizada uma terceira
selecdo na base Scielo com as palavras-chave e-commerce e logistics, o operador
booleano AND, obteve-se um resultado de 9 artigos e especificando a data de
publicacao de 2007 — 2017.

(d) Avaliacdo da qualidade da literatura incluida na revisdo: Na base
Periédicos Capes, foram identificados 47 artigos, dos quais 34 foram selecionados
para analise, 10 foram eliminados por ndo se encaixarem adequadamente no tema
de estudo, ap6s analise dos abstracts. Em relacdo a base Science Direct, dos 118
artigos encontrados, constatou-se que nenhum se enquadrava no tema da pesquisa,
pois o termo fulfilment engloba os significados de cumprimento, realizacdo e
preenchimento, termos encontrados na area de gestdo de pessoas. Para a base
Scielo, dos 9 artigos identificados, constatou-se que apenas 2 se enquadravam no
tema da pesquisa, resultando em 36 artigos analisados.

(e) Analise, sintese e disseminacdo dos resultados: Este capitulo apresenta
um estudo do estado da arte referente a logistica, e-commerce e e-fulfillment. Para
tanto foi realizado um levantamento dos artigos publicados nos repositérios da
CAPES, Science Direct e Scielo.
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3.3 Caracterizacdo da organizacao, setor ou area

A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), € uma empresa publica
federal responséavel pela distribuicdo de correspondéncias no Brasil. Tem como
missao conectar pessoas, instituicdes e negoécios por meio de solugcbes postais e
logisticas acessiveis, confidveis e competitivas. O seu inicio no Brasil ocorreu em 25
de janeiro de 1663, com a formacao do Correio-Mor na cidade do Rio de Janeiro,
gue na época era capital da Colénia. Em 20 de marco de 1969 a ECT foi criada
como empresa publica vinculada ao Ministério das Comunicacbes e com uma
funcdo relevante para o progresso nacional que € a inclusdo social, onde atua na
distribuicdo de livros escolares e no transporte de doacBes em casos de calamidade
(CORREIOS, 2017).

Para servir um pais com proporcées de continente como o Brasil e realizar
entregas que giram em torno dos 8,3 bilhGes de objetos por ano, a ECT dispbe em
seus quadros mais de 56 mil carteiros, que simboliza mais de 50% do efetivo da
empresa. Deste montante, 10% sé&o representados por mulheres. Os carteiros do
Brasil, em conjunto, circulam 397 mil quildmetros por dia, essa distancia equivale a
10 voltas completas ao redor da Terra. Previamente, uma parte do trabalho dos
carteiros é realizada nos Centros de Distribuicdo Domiciliaria (espaco em que a
carga € separada de acordo com as ruas e numeracao) e Agéncias de Correios com

distribuicdo domiciliaria (agéncias com capacidade reduzida) (CORREIOS, 2017).

A estrutura organizacional dos Correios compreende o0 agrupamento ordenado
de responsabilidade, autoridades, vinculo de hierarquias, funcdes, areas e 6rgdos. A
Diretoria-Executiva € constituida pela Presidéncia e Vice-Presidéncia. H& 28
Superintendéncias Estaduais de Operacfes. O Estado de S&o Paulo é dividido em
duas Superintendéncias: Sdo Paulo Metropolitana (atua na capital, Grande S&o
Paulo, Vale do Ribeira, Baixada Santista, Litoral Sul e Alto Tieté) e S&o Paulo
Interior, responsavel pelos demais municipios. A Superintendéncia Estadual de
Operacdes de Brasilia abrange o Distrito Federal e alguns municipios do interior do
Estado de Goias. As demais Superintendéncias atuam na area correspondente aos
limites geogréaficos dos respectivos Estados. Sao elas: Acre, Alagoas, Amazonas,
Amapa, Bahia, Ceara, Espirito Santo, Goias, Maranhao, Mato Grosso, Mato Grosso

do Sul, Minas Gerais, Para, Paraiba, Parana, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do


https://pt.wikipedia.org/wiki/25_de_janeiro
https://pt.wikipedia.org/wiki/25_de_janeiro
https://pt.wikipedia.org/wiki/1663
https://pt.wikipedia.org/wiki/Rio_de_Janeiro
https://pt.wikipedia.org/wiki/Minist%C3%A9rio_das_Comunica%C3%A7%C3%B5es_(Brasil)
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Norte, Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, Rondbnia, Roraima, Santa Catarina,
Sergipe e Tocantins (INTRANET/CS, 2018)

E lider no segmento de encomendas no Brasil e os seus consumidores
possuem muita confianca em seus servi¢os prestados. O Sedex foi criado em 1982,
€ um dos principais produtos da empresa e lider no setor de encomendas rapidas no
Brasil. Atualmente, possui outras modalidades, tais como o Sedex 10, Sedex 12,
Sedex Hoje e Sedex Mundi, acelerando ainda mais a entrega de encomendas
(CORREIOS, 2017).

Os Correios atuam em todos os municipios do pais (forte capilaridade) e
devido a essa caracteristica, o servico financeiro nas agéncias € uma importante
colaboracgéo para a integracdo bancéria dos brasileiros. Estimulado pelas mudancas
na tecnologia e economia, a empresa iniciou em 2011 um processo de
modernizacdo. Apos a aprovacdo da Lei 12.490/11, a empresa teve 0 seu dominio
de acdo ampliado e foi permitida a adocao de ferramentas contemporaneas para
disputar com os concorrentes prestando um servico eficiente para a sociedade.
Também foi possivel a sua atuacdo no exterior e nos segmentos postais de servi¢cos
eletrbnicos, financeiros e de logistica integrada, integrar subsidiarias, comprar
participagdes, entre outros. A tabela 1 apresenta a rede de atendimentos dos
Correios.

Tabela 1 - Rede de atendimento dos Correios

Tipo Quantidade
Agéncias préprias 6.470
Agéncias filatélicas 31
Agéncias comerciais 139

(permissionarias)

Agéncias franqueadas 1.002
Agéncias comunitérias 4.485
Caixas de coletas 9.617
Postos de vendas de 1.012
produtos

Fonte: Correios (2017)
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A estrutura logistica é formada por armazéns, veiculos, unidades de
atendimento e centros operacionais, possibilitando a elaboracdo de resultados
personalizados para transacdes logisticas de diversos tamanhos. A empresa
disponibiliza solu¢gbes com alta tecnologia com o objetivo de atender as expectativas
de comunicacdo das organizacbes em geral, em um mercado com alta
competitividade. Essa composicdo traz beneficios como otimizacdo de processos,
encaminhamento de mao de obra propria para a atividade fim, eficiéncia na gestéao

de estoques e expertise dos Correios na atividade (CORREIOS, 2017).

3.4 Correios Log+ nos Correios

O Correios Log+ é o nome dado para o servico de e-fulfillment dos Correios.
Trata-se de uma solucdo de logistica integrada que visa dar suporte as operacoes
de e-commerce com a prestacdo de servicos de armazenagem, separacao,
embalagem de pedidos, integracdo com a solucdo de transporte de distribuicdo e
logistica reversa (CORREIOS, 2017).

Para o desenvolvimento da solucdo Correios Log+ foram realizadas
pesquisas de mercado, entrevistas com clientes, visitas técnicas em operacoes
nacionais e internacionais, entre outros estudos (CORREIOS, 2017). A figura 8

apresenta a timeline do servigo e-fulfillment.
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Fonte: Projeto e-fulfillment (2017)

A empresa contratante podera fazer a gestdo do estoque (on-line), solicitar o
atendimento de pedidos de vendas (on-line) e o restante € de responsabilidade dos
Correios (receber a carga direto do seu fornecedor, preparar, embalar e etiquetar os
itens a serem enviados e distribuir o pedido diretamente ao destinatario final).
Comodidade, gestdo da informacdo e reducdo de custos sdo algumas das varias
vantagens que esta solucdo traz para as lojas virtuais brasileiras (CORREIOS,
2017). Além disso, alguns beneficios para as lojas virtuais séo:

- Sistema WMS (Warehouse Management System) de ponta que permite a
gestdo completa das atividades de armazenagem, gerenciamento das ordens
de despacho, relatérios de movimentacao, estoques minimos, etc.

- Embalagens padronizadas por conta dos Correios;

- Cobranca simplificada por item armazenado e pedido atendido;

- Servigo sem cota minima mensal,

- Acesso as tarifas de distribuicdo com precos reduzidos e condi¢des
exclusivas para operacdes de logistica integrada,;

- Escalabidade para atender com qualidade as vendas em periodos de alta
demanda, como datas especiais;

- Custos operacionais como armazenagem, funcionarios (RH operacional e

gestado), aluguel, insumos para embalagem transferidos para os Correios;
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- Otimizacgéo dos processos logisticos e foco no negdcio principal da loja
virtual: comprar e vender pela internet;
- Integragdo com as “vitrines”, estoques e sistemas de gestdo com os principais

marketplaces (Correios, 2017).

A Figura 9 apresenta o fluxo de integracéo do sistema WMS utilizado pelos

Correios.

Figura 9 - Fluxo de integracdo do WMS
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Fonte: Projeto e-fulfilment/ Correios (2017)

Os Correios adquiriram licencas de uso perpétuo de software integrado de
gerenciamento de armazéns para operadores logisticos, 0 WMS. Com o sistema, 0s
clientes conseguem usufruir do que ha de mais moderno na gestdo de estoque e
acompanhamento de pedidos on-line, rastreabilidade, calculo de produtividade, giro
de estoque, armazenagem inteligente, entre outras funcionalidades verticais
indispensaveis para uma melhor gestéo logistica possivel (CORREIOS, 2017).

As etapas contempladas na operacéao logistica estdo expressas na figura 10.
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Fonte: Projeto e-fulfillment Correios (2017)

Armazenagem de Item. Consiste em: recebimento dos itens, conferéncia e
armazenagem;

Atendimento de Pedidos. Consiste em: recebimento dos pedidos, retirada no
armazém, conferéncia, agrupamento de itens (quando for o caso),
fornecimento de embalagem, insercdo de itens, fechamento, lacracdo do
pacote, fornecimento e geragdo de etiquetas, etiguetagem, impressdo e
insercdo de nota fiscal, pesagem e apontamento de porte, triagem e
expedicdo (para envio ao fluxo postal ou transportadoras contratadas pela
CONTRATANTE);

Transporte e Distribuicdo. Consiste em: distribuicdo domiciliaria (CORREIOS,
2017)

Para utilizacdo do servico é necessaria a celebracdo de instrumento

contratual com os Correios (CORREIOS, 2017). Os valores dos custos logisticos

estdo expressos no Tabela 2.
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Tabela 2 — Tabela de preco e proposta de reducao de custos logisticos

Servigo Preco
Armazenagem de item unitario/més R$ 0,72
Pedido unitario atendido e expedido R$ 3,53

(Embalagem inclusa)

Fonte: Modelo de Proposta — CorreiosLog +(2017))

Os precos poderao ser reajustados a qualquer momento, quando da alteracéo
da tabela de precos do servico e os Correios ja possuem parceria com empresas
de software de gestdo empresarial (Bling/Tiny) para promover a integracao de Tl

necessaria para operacionalizar o servico de e-fulfillment (Correios, 2017).

3.5 Participantes do estudo

Os patrticipantes das entrevistas foram um gestor do servico Correios Log+ do
Centro de Logistica Integrada de Cajamar — SP e seis clientes do estado de Sédo
Paulo. A escolha dos clientes obedeceu ao critério de acessibilidade e conveniéncia.
Foram contatados 10 clientes, porém apenas 6 se disponibilizaram a participar da

entrevista. As caracteristicas dos clientes estdo expressas na Tabela 3.

Tabela 3 - Caracteristicas dos clientes entrevistados

Entrevistados A B c D E F

Ramo da empresa Artigos Artigos Artigos Brinquedos | Confeccdo | Acessorios
esportivos | eletrdnicos | eletrdnicos infantis

N° de funcionarios 05 15 12 08 08 07

Cargo do Sécio Sécio Sécio Sécio Sécio Gerente

entrevistado

Tempo de atuacéo 02 anos 15 anos 05 anos 03 anos 08 anos 03 anos

Fonte: Dados da pesquisa, 2018
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3.6 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

A entrevista € uma fonte essencial para a obtencdo de informacfes em um
estudo de caso e o uso de diferentes fontes tem bastante relevancia para o alcance
de evidéncias. Podem ser empregadas seis fontes de evidéncias principais em um
estudo de caso, sdo elas: documentos, registros de arquivos, entrevistas,
observacéo direta, observagcdo participante e artefatos fisicos (YIN, 2001). Dessa
forma, os instrumentos utilizados nesta pesquisa foram:

Observacdo direta — E uma visita técnica na organizacdo estabelecida para o
estudo de caso (YIN, 2001). De acordo com Gil (1999), uma vantagem da
observacéo direta é a impressao obtida dos fatos, sem intermediacao. A observacao
direta foi realizada no Centro de Logistica Integrada de Cajamar — SP.

Documentos — Tem como objetivo confirmar e reconhecer evidéncias oriundas
de outras fontes e ainda, permitem que se realizem pressuposi¢cdes com base nas
analises (YIN, 2001). Os documentos analisados foram o projeto e-fulfilment, a
tabela de tarifas de armazenagem e atendimento do servico e-fulfilment, a ficha
técnica de entrega e retirada, o fluxo fiscal e a proposta comercial, fornecidos pelos
Correios, tendo como ano base 2017.

Entrevistas - De acordo com Marconi e Lakatos (1999), € uma metodologia em
gue ocorre 0 encontro entre pessoas com o objetivo de se obter informacgdes sobre
um assunto determinado. Porém, esta técnica apresenta algumas desvantagens,
tais como: indisponibilidade de investigado, falta de conhecimento do assunto,
influéncia do entrevistador sobre o entrevistado, entre outros. Nesta pesquisa foi
utilizada a entrevista semiestruturada, técnica em que o entrevistado tem a opc¢éo de
discorrer amplamente sobre um assunto. O papel do entrevistador € dirigir uma
conversa informal, seguindo um conjunto de perguntas previamente definidas
(MARCONI e Lakatos, 1999). Foram realizadas entrevistas com o gestor do servigco
Correios Log+ e clientes. Dessa maneira, foram aplicados dois tipos de entrevistas,
para o gestor do servico Correios Log+ e para os clientes. S&o varias as formas de
entrevistas (YIN, 2001). As entrevistas foram elaboradas por pautas. Este tipo de
entrevista indica um nivel de estrutura, o entrevistador segue pontos de interesse e
0s percorre no decorrer do tempo (GIL, 1999). As pautas precisam ser organizadas

e possuirem relacdes entre si, € importante deixar o entrevistado falar com liberdade
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sobre os pontos enumerados e fazer poucas perguntas diretas e ndo deixar o
entrevistador se afastar do foco, caso ocorra, o entrevistador deve sutilmente intervir
(GIL, 1999).

Portanto, a entrevista aplicada para os clientes era composta de 32 itens,
divididos em seis modulos. Inicialmente, os entrevistados foram solicitados a
descrever o servico Correios Log dos Correios. Em seguida, foram questionados em
relacdo aos fatores analisados quando se decidiu terceirizar a logistica, se ja era
cliente dos Correios e quais eram 0S principais riscos na terceirizagdo das
operacgOes. A terceira pauta tinha como objetivo identificar se houve reducao de
custos com encargos sociais, de numero de funcionarios, se ocorreu alteracdo no
lucro e preco final do produto e quais foram os principais ganhos com a contratacao
do Correios Log+. Identificar a reducédo de custos com encargos sociais, pagamento
de salarios e manutencdo da estrutura fisica foi o objetivo da terceira pauta.
Posteriormente, procurou-se investigar como se comportou o prazo de entrega e
guantidade de clientes ap0s o contrato, além de saber se foi realizada pesquisa de
satisfacdo e os principais motivos da logistica reversa, caso ocorra com frequéncia a
necessidade de devolucdo. No médulo seguinte, o objetivo era saber quais
atividades foram eliminadas ap0s a contratacdo servico, como era realizada a
emissao da nota fiscal, a respeito de problemas operacionais e se para armazenar
os produtos precisavam de alguma legislacdo especifica. A Ultima pauta estava

relacionada com os concorrentes dos Correios.

3.7 Procedimentos de coleta e analise de dados

A observacao direta ocorreu no dia 15/01/2018, no CLI de Cajamar localizado no
estado de Séo Paulo, no periodo da manha. A orientacdo da visita foi realizada por
uma Consultora Comercial de Logistica e com o apoio dos técnicos lotados no
Centro de Logistica, para sanar algumas duvidas e detalhes em relagdo a alguns
procedimentos. Nesta visita ndo foi possivel realizar gravacdes e captura de
imagens, pois as regras de seguranca nao permitem a entrada de equipamentos
eletrbnicos no armazém. A visita durou 60 minutos. No periodo da tarde, foi

realizada uma visita na Superintendéncia Estadual de Operac¢des Sdo Paulo
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Metropolitana, Sede dos Correios na capital, para complementacdo de informacdes
e disponibilizacdo de documentos, planilhas, apresentacdes, videos e indicacdo de
contatos para entrevistas dos clientes.

Foram realizadas 06 entrevistas com os clientes de Sao Paulo, para a realizacao
destas foi utilizado gravador para os registros, com a devida autorizacdo dos
entrevistados/clientes que assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(Apéndice C). Posteriormente, as entrevistas foram transcritas e eventuais duvidas
gue surgiram foram respondidas pelos entrevistados via e-mail.

Para andlise documental foram usados o projeto e-fulfillment, a tabela de tarifas
de armazenagem e atendimento do servico e-fulfillment, a ficha técnica de entrega e
retirada, o fluxo fiscal e a proposta comercial, do ano 2017, fornecidos pelos
Correios.

Para analisar os dados coletados procedeu-se com a analise de conteudo
categorial tematica. A analise de conteddo € um conjunto de métodos que indica as
formas de analisar os conteddos de uma pesquisa, destacam-se: avaliacdo,
expressdo, enunciacdo e tematica (BARDIN, 1979). Neste trabalho foi aplicada a
analise categorial temética. Tem como objetivo a identificacdo das variaveis cuja
dinAmica é potencialmente explicativa de um fendmeno (POIRER e VALLADON,
1999). Para esse tipo de andlise é considerado o conteddo do texto das entrevistas
transcritas por completo. Dessa forma, construiram-se categorias conforme o0s
objetivos da pesquisa e com base na literatura e classificando os nucleos de sentido

detectados nos diadlogos dos clientes.



67

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados a analise da Revisdo Sistematica da Literatura
e os resultados das entrevistas e visita técnica, estes foram descritos de acordo com
a técnica de andlise de conteldo categorial tematica. Tais categorias foram
elaboradas levando em consideracdo os objetivos especificos desta pesquisa. As
entrevistas foram realizadas com seis clientes do servico CorreiosLog+ do estado de
Séo Paulo (A, B, C, D, E e F), os quais ndo sao identificados para garantir o sigilo
dos entrevistados. E no armazém de Cajamar foi realizada uma visita técnica guiada

por um gestor do servigo CorreiosLog+, identificado como G1.

4.1 Analise da Revisdo Sistematica da Literatura

Alguns dos aspectos do objetivo especifico 2 e do objetivo especifico 3 foram
atingidos com base na revisdo sistematica da literatura. Esses aspectos foram: (a)
identificar as variaveis importantes para 0os micro e pequenos empresarios quando
optam por contratar um servico de e-fulfilment e, (b) identificar a reducédo de custos
com encargos sociais, pagamento de salarios e manutencdo da estrutura fisica.
Dessa forma, os resultados sé&o apresentados nessa se¢cao com o intuito de analisar
a importancia da pesquisa referente ao tema e-fulfillment no e-commerce.

Para isso, optou-se por levantar o estado da arte dos temas e-commerce, e-
fulfillment e logistics e ainda a inclusdo da palavra chave order fulfilment, pois o
termo fulfillment engloba os significados de cumprimento, realizacdo e
preenchimento, termos encontrados, também, na area de gestédo de pessoas. Assim,
o Quadro 4 apresenta resumidamente os resultados da revisdo sistematica de
literatura baseada no protocolo de Cronin, Ryan e Coughlan (2008), bem como, os

autores.
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COMERCIO ELETRONICO (E-COMMERCE)

AUTORES

O e-commerce modificou a gestdo na relacdo entre clientes, fornecedores e
varejistas

O e-commerce provocou uma mudanca revolucionaria que afeta os processos
de armazenagem e gestdo do estoque

O advento do comércio eletrénico tornou o varejo mais complicado e
competitivo

Varios fatores contribuem para uma experiéncia positiva na aquisicdo de um
produto via on-line, tais como: conforto, disponibilidade e diversidade de
produtos, condi¢cbes de pagamento, politicas de reembolso em caso de n&o
conformidade

O comércio eletrdnico comegou a crescer significativamente apés o ano 2000
e os clientes estao mais exigentes, querem o conforto da entrega do produto
em sua casa e por um preco mais popular

O e-commerce apresentou novas oportunidades para empresas de logisticas,
porém também, provocou desafios para essas empresas, porque a capacidade
de servigo das empresas de logistica é a principal arma de competitividade

Os varejistas on-line tém a necessidade de modificar e atualizar as suas
operagOes de entrega e armazenagem, apresentando um servigo rapido e
eficiente para crescer e atender as expectativas dos clientes.

Sao quatro os elementos principais que deve ser levados em consideragdo ao
projetar as estratégias para um comeércio eletronico: localizagdo do armazém,
politica de escolha dos pedidos, politica de montagem dos pedidos e a politica
de entrega.

As empresas de e-commerce que querem sobreviver em um ambiente
competitivo deverdo considerar um servico de logistica reversa razoavel para
minimizar os custos globais

Uma grande tendéncia no comércio eletrénico € a logistica reversa, pois os
consumidores on-line tém apenas a possibilidade de examinar os produtos

pessoalmente quando o pedido for entregue.

A logistica reversa de produtos do comércio eletronico aponta como
dificuldades fundamentais: diversos produtos regressam indevidamente ou
desnecessariamente; apds a volta, os produtos sdo triados inadequadamente
e sem gestdo de controle e efetividade; e o periodo a mais no processo de

restabelecimento de valor do produto.

Rabinnovich, 2007
Jadwiga, 2015
Mahar

Venakataramanan (2010),
Rao et al., (2011).

Bretthauer;

Zéakorova (2017),

Xue (2013).

Bogue (2016),

Ghezzi;
Perego (2012)

Mangiaracina

Qian; Da Qinli e Stokes
(2012)

Brusch e Stiber (2013),

Araujo et al. (2013).

@

Fonte: Resultados da Pesquisa (2018)

De acordo com os autores apontados no Quadro 4, os seguintes pontos do
comércio eletrbnico que tiveram maior relevancia na busca pela literatura e
importancia sado: o comeércio eletrbnico proporcionou uma grande mudanca que
afetou os processos de armazenagem e gestao de estoque, tornou o varejo mais
competitivo, proporciona uma compra com mais conforto e facilidade nas condi¢des
de pagamento, uma grande tendéncia no comércio eletrénico é a logistica reversa, a

gualidade do servico logistico pode ser considerada um fator de sucesso critico e
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uma ferramenta de diferenciacdo e os gestores do comeércio eletrénico devem estar
conscientes do impacto da qualidade do servico logistico na satisfacdo dos clientes e
na taxa de retencdo destes. O Quadro 5 apresenta resumidamente os resultados da
revisdo sistematica de literatura baseada no protocolo de Cronin, Ryan e Coughlan
(2008), bem como, os autores.

Quadro 5 — Resultados Revisdo Sistematica para a variavel logistica
LOGISTICA NO COMERCIO ELETRONICO AUTORES

A logistica € uma ponte entre as empresas de comércio eletronico e os Wang (2015),

consumidores

A logistica desempenha um papel importante na garantia da fidelizagdo do ~ Ramanathan (2010).
cliente. O desempenho lida principalmente com a velocidade de entrega e

confiabilidade

Os problemas logisticos enfrentados no campo do comércio eletronico Ghezzi; Mangiaracina e Perego
sdo, muitas vezes, muito diferentes dos abordados nos canais off-line. E (2012)

como consequéncia, as estratégias logisticas adotadas devem ser

diferentes do comércio tradicional

A logistica desempenha um papel importante nas vendas online e o Jadwiga (2015),
processo logistico tem um impacto enorme na estratégia da empresa e

todos os processos relacionados ao armazenamento e fornecimento,

servigos adicionais (rotulagem, embalagem, montagem, etc.) sdo

essenciais para o comércio eletrénico

Os sites devem garantir que os produtos encomendados através do seu Ramanathan (2010)
site cheguem aos clientes, garantindo altos niveis de logistica e

desempenho. Isso exigiria arranjos adequados de varias funcées

logisticas (armazenagem, ordenacéo, transporte, etc.) quer seja interna ou

terceirizada.

A integracdo da qualidade do servico logistico (oeracional e relacional) Rao et al. (2011)
dentro da estratégia de comunicacdo do vendedor online pode determinar

0 aumento da notoriedade da marca

Fonte: Resultados da Pesquisa (2018)

De acordo com os autores apontados no Quadro 5, os seguintes pontos da
logistica que tiveram maior relevancia na busca pela literatura e importancia sao: O
desempenho da logistica no comércio eletrénico lida com a velocidade na entrega e
confiabilidade, os problema enfrentados sédo diferentes dos abordados nos canais
off-line as estratégias logisticas séo diferentes do comércio tradicional, o comércio
eletrbnico exige arranjos de varias funcdes logisticas, como armazenagem,

ordenacgéo, transporte, etc.
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4.2 Andlise de Conteudo — Estudo de Caso

Os resultados do estudo de caso realizado no Centro de Logistica Integrada de
Cajamar, no estado de Sao Paulo, serdo descritos a seguir, conforme métodos e

técnicas expostos no capitulo 3.

4.2.1 Categoria 1 — Mapear o servi¢o de e-fulfilment dos Correios

O objetivo dessa categoria foi compreender os servicos do e-fulfillment
prestados pelos Correios. Além disso, procurou-se identificar os principais canais de
venda das empresas e como ocorre o processo de distribuicdo das mercadorias. Os
topicos que constituem essa categoria do roteiro de entrevista mostrado pelo Quadro
6 tiveram como objetivo identificar aspectos do conceito de e-fulfillment proposto por

Isac (2014) na prética da organizacéo investigada.

Quadro 6 - Mapear os servigos de e-fulfillment prestados pelos Correios
Itens Nucleo de sentido

1 - Quais atividades englobam o servico de e-fulfillment Atividades do e-fulfillment

contratado por sua empresa?

2 - Como séo feitos os contratos com os transportadores Transportadores
para fazer a retirada dos pedidos e entregas? Quais s&o os

principais parceiros?

3 - Como ocorre o processo de distribuigdo dos seus Processo de distribuicéo

produtos?

4 - Como o (a) senhor (a) acha que as atividades logisticas | Vantagem competitiva

podem se transformar em vantagem competitiva?

5 - Qual é a sua opinido sobre o e-fulfillment? Significado do e-

fulfillment

6 - Qual é o nivel de eficiéncia do e-fulfillment nos periodos | Nivel de eficiéncia do

de alta demanda, datas especiais? servico
7 - Descreva 0s seus principais canais de vendas, site, Tipos de canais de
marketplace, os dois ou outros? vendas

Fonte: A Pesquisa (2018)
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Os topicos 1 2 e 3 do roteiro, incluido na Categoria 1 tinham como objetivo
verificar quais atividades os clientes do servico de e-fulfillment tém mais necessidade
em contratar, se o0s clientes possuem contrato com alguma transportadora para
realizar a entrega e como ocorre o0 processo de distribuicdo dos produtos. De acordo
com os entrevistados, o contrato do servigo de e-fulfillment engloba as atividades de:

e Armazenagem do item (consiste em recebimento, conferéncia e

armazenagem);

e Atendimento dos pedidos (consiste em receber as mercadorias, retirar do

armazém, apos uma compra realizada, embalagem, etiquetagem, insercao da

Nota Fiscal e envio do fluxo postal ou para transportadora;

e Transporte e distribuigéo; e

e Logistica reversa (consiste no recebimento de objetos devolvidos,

identificacdo dos motivos da devolucéo e orientacdo junto aos procedimentos

finais de tratamento destes objetos.

Em relacdo a retirada de produtos por outros parceiros, apenas o cliente D
possui contrato com transportadora para realizar a entrega de suas mercadorias.
Este cliente comercializa diversos produtos, porém possui um tipo de produto que
ultrapassa o limite de 30 kg limitado pelos Correios.

Nesse contexto, foi solicitado ao Gestor (G1) descrever como € 0 servi¢co de
e-fulfillment ofertado pelos Correios. Foi relatado que € uma solucdo de logistica
integrada que tem como objetivo dar suporte as operacdes de e-commerce que
englobam os servicos de armazenagem, separacdo, embalagem dos itens,
distribuicdo e logistica reversa. As formas de entrega e os prazos de envio Sdo 0s
praticados no SEDEX e PAC. Os produtos podem ser destinados para todos os
estados do Brasil ou exterior, de acordo com 0s servigos internacionais dos
Correios. ApGs o envio das mercadorias, é fornecido um cédigo para rastreio. Estes
pedidos sdo atendidos e despachados num prazo de D+0 ou D+1 (de acordo com a
guantidade de pedidos solicitados).

Apés a formalizacdo do contrato comercial, as empresas entregam suas
mercadorias para os Correios realizarem a armazenagem. E realizada uma
conferéncia e os produtos sdo armazenados em posicéo de picking no armazém. As
lojas de e-commerce realizam uma integracdo de seus sistemas com o dos Correios
e a cada venda realizada, os Correios recebem a ordem do pedido, buscam no

estoque e fazem toda a preparacéo, tais como: embalagem, etiquetagem e
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documento fiscal. As embalagens séo fornecidas pelos Correios, caso o cliente
gueira sua embalagem personalizada, existe uma tarifacdo customizada. Para
realizar a entrega, existe a possibilidade de o cliente contratar uma transportadora
para este servico.

Em consonancia com a literatura sobre o tema e com a perspectiva dos
Correios de atender as exigéncias de mercado, observa-se que encontra respaldo
na teoria de Isac (2014) que afirma que as atividades do e-fulfillment compreendem
as atividades de armazenamento, pedidos, embalagem e gerenciamento de
entregas, e 0 servico de entrega e pés-venda tornam essenciais para a oferta da

mercadoria.

O tépico 4 procurou identificar se os clientes acreditam que as atividades
logisticas podem se transformar em vantagem competitiva, de acordo com Lee e
Whang (2001), na pratica dos Correios. Os clientes foram unanimes em responder
gue o comércio eletrbnico que conseguir realizar as suas atividades de gestdo de
estoques, picking, packing, faturamento e entrega do pedido com mais eficiéncia
obterd vantagem competitiva. Para o cliente B a logistica é um diferencial quando o
seu produto é entregue em um tempo menor gue o0 seu concorrente. Adicionalmente,
para o cliente C, as atividades logisticas tornam-se vantagem competitiva quando
existe reducdo de despesas para a loja virtual, quando o seu produto pode ser
vendido com um preco razoavel e ainda no menor tempo possivel.

Segundo o cliente E:
Quem possui um bom servico de logistica tem vantagem, pois nao
precisamos nos preocupar com isso, nossos esforgos séo canalizados para
outra parte do negocio. Acho, também, que quem contrata um operador
logistico entrega em menor tempo.
Nesse contexto, para o G1 foi questionado qual é a vantagem competitiva
dos Correios frente aos concorrentes. Aléem da utilizacdo do sistema WMS que
permite a gestdo completa do armazém, a integracdo de sistemas com o0s

marketplaces, o entrevistado listou os itens abaixo:
Possuimos alguns beneficios, temos uma tabela com preco diferenciado
com condigBes exclusivas para operacbes de logistica integrada, a
embalagem é por conta da empresa e a escalabilidade para atender nos
periodos de alta demanda também.

Nesse contexto, a logistica integrada mostra-se como um diferencial que

pode agregar valor ao e-commerce. Os resultados corroboram com a teoria de
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Bowersox e Closs (2001) de que as organizacOes devem enfatizar a competéncia
logistica, apesar dos custos logisticos serem relevantes.

O topico 5 procurou identificar a opinido dos clientes em relacdo ao e-
fulfillment ofertado pelos Correios. Os clientes A e D relataram que tiveram
problemas no inicio da operagcdo. Aconteceram alguns atrasos que geraram
problemas com os clientes. O cliente A continua insatisfeito e espera melhora neste
aspecto. Considera o servico ainda muito experimental, tanto para os Correios
guanto para o seu negdcio, enquanto que o cliente D declara que foram realizados
alguns ajustes, porém sempre ha o que melhorar. Para o cliente B, o e-fulfillment foi

um projeto que gerou muita expectativa na sua empresa:
(..) foi quase como uma tabua de salvac@o para 0s nossos problemas, pois
esse processo de transformar um pedido em uma mercadoria pronta

sempre foi o0 maior calor da nossa empresa.

Adicionalmente, os clientes C, E e F consideram o e-fulfillment muito
importante para o e-commerce, entre 0s beneficios relatados estdo o fato de néo
precisarem de um local destinado para armazenamento do estoque e nem de
funcionérios para realizar a gestao e, tampouco, para embalar as mercadorias para
despacho. Outra vantagem é que o produto ja esta dentro das instalagBes dos
Correios, isso torna a entrega mais rapida. Um fato relevante, narrado pelo cliente C

esta relacionado a seguranca:
(...) hoje em dia é dificil ficar se locomovendo com mercadorias eletrdnicas
no carro préprio. Acho um 6timo servico que cuida de tudo para a nossa
empresa.
Adicionalmente, o cliente F:

O fulfilment é bem executado, evita problemas como perda de produtos ou
avarias durante o frete. Isso € bom, pois garante uma satisfacéo do cliente e
acaba favorecendo a reputacdo da nossa marca e resultando em um maior

namero vendas.

Os relatos dos entrevistados ratificam a teoria de Bayles (2001) em que 0s
varejistas virtuais passaram a considerar a importancia do e-fulfillment ha pouco
tempo, atualmente, estdo mais conectados com a importancia de se estabelecer
processos logisticos adequados.

Em relacéo ao topico 6, os clientes foram questionados em relagéo ao nivel de
eficiéncia do e-fulfillment, praticado nos Correios, nos periodos de alta demanda.
Quatro clientes consideram um periodo bastante critico o Black Friday e o natal, sédo
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datas que as vendas aumentam consideravelmente e o prazo de entrega fica

comprometido. Segundo o cliente A:

(...) este ano as minhas vendas aumentaram bastante, ficamos apreensivos
com 0s prazos, muitos clientes aproveitam essa data para comprar 0s

presentes de natal e contam que eles cheguem no tempo certo.
Adicionalmente, a entrevista do cliente C:

N&o podemos considerar que o resultado deste servico seja 100% nesses
periodos, as vendas aumentam bastante, ja ficamos esperando alguns
atrasos, porém nao tivemos problemas sérios. Podemos concluir que esta

dentro da expectativa.
Os demais clientes relataram que néo tiveram problemas muito sérios e que
no ano de 2017 o desempenho do servigo ficou dentro da expectativa. A titulo de

exemplo menciona-se a fala do cliente B:

N&o tive muitos problemas, as minhas mercadorias, em geral, chegam no
tempo certo, porém, parece que alguns clientes tiveram problemas. Isso

pode ndo ser bom para a imagem da nossa empresa, né? Eu ndo tenho o

que reclamar, pelo menos até o momento.

Os relatos dos clientes ratificam a teoria reconhecida por Novaes (2007) que é
associada a demanda do comércio eletrbnico, que € imprevisivel, podendo
acontecer atrasos nas entregas, reclamacfes e envolvimento da imagem do junto
aos clientes.

O ultimo tépico desta categoria procurou identificar os principais canais de
vendas das lojas virtuais e todos os clientes relataram que os seus produtos s&o
vendidos em site proprio e/ou marketplace. Sao tipos de transacdes realizadas no
comeércio eletrénico, o business-to-consumers (B2C), que sao organizacdes e quem
realiza as compras sdo pessoas fisicas.

Conforme dados obtidos na observacéao direta e com a entrevista do gestor do
armazém de Cajamar. O armazém logistico situado em Cajamar/SP possui 72 mil m2
de area total, pé direto livre de 12 metros e 18 mil posi¢cdes-palete. Diariamente é
realizado o tratamento de aproximadamente 480 toneladas de objetos. Atualmente,
a estrutura tem capacidade para atender 86 mil posicdes de armazenagem. As
mercadorias sdo armazenadas, nas prateleiras, em pequenos blocos ou mini porta-
paletes. Para o gerenciamento do armazém, os Correios utilizam o software

integrado para operadores logisticos, 0 WMS — Warehouse Management System.
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Com este sistema, os clientes fazem o acompanhamento de seus pedidos online, a
rastreabilidade e a verificacdo do giro de estoque, entre outras funcionalidades.

A rotina para inicio da operacao e-fulfilment ap6s a assinatura do contrato
segue 0s seguintes passos: cadastro do cliente no site dos Correios, preenchimento
de planilha de parametrizagdo (Anexo B) com todos os produtos que seréo
armazenados (o cliente devera definir os codigos para seus SKUs/produtos) e
impressdo do range de etiquetas de PAC e Sedex Logistico. Em relacdo ao fluxo
fiscal (Anexo C), os clientes devem encaminhar um arquivo “XML” das notas fiscais
eletrbnicas geradas de encaminhamento de estoque para o0 armazém. Para 0s
clientes que ndo possuem o sistema ERP integrado com WMS dos Correios, estes
deveréo realizar o processo manual de exportacdo de dados das operacoes

Portanto, essa categoria atingiu o objetivo ao mapear o servico de e-fulfillment
da ECT, demonstrado na figura 11, e identificou os principais canais de venda das
empresas e como ocorre o processo de distribuicdo das mercadorias com

informagdes mais gerais demonstrados no Quadro 7.

Figura 11 - Atividades do e-fulfillment ECT

Armazenagem de item

Atendimento de Pedidos

- Recebimento dos itens - Conferéncia
- Armazenagem

e e e Transporte e distribuicao

- Retirada no armazém

- Conferéncia

- Agrupamento de itens (quando foro
caso)

- Fornecimento de embalagem,
insergdo de itens, fechamento,
lacragdo do pacote, fornecimento e
geracdo de etiquetas, etiguetagem,
impress#o e insercdo de nota fiscal,
pesagem e apontamento de porte,
triagem e expedicdo

- Distribuicdo domiciliaria

Fonte: Resultados da Pesquisa (2018)
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Quadro 7 - Principais resultados na Categoria 1

(i) O e-fulfillment dos Correios € um servico que permite que o empresario do comércio eletrdnico
armazene as suas mercadorias no centro de logistica localizado em Cajamar/SP. Compreende as
atividades de recebimento e armazenagem, picking e packing e distribuicio e entrega. Os seus principais
beneficios sdo: precos diferenciados fornecimento de insumos (caixas de papeldo, envelopes plasticos,
etiquetas); mao de obra especializada, sistema de informacédo qualificado para gestdo do estoque do

cliente, atendimento as demandas com qualidade nos periodos de pico e baixo investimento em ativos.

(i) As atividades da logistica integrada representam um diferencial que pode agregar valor ao e-
commerce. O e-fulfillment possui uma grande importancia para o e-commerce. Entre as suas vantagens

estdo o fato de ndo precisarem de um local destinado para armazenamento do estoque, méo de obra

Categoria 1l

especializada e a vantagem do produto ja esta dentro das instalacdes dos Correios, tornando a entrega

mais rapida.

(iii) A vantagem competitiva dos Correios em relagéo aos seus clientes é a utilizagdo do sistema WMS
que permite a gestdo completa do armazém e a integragdo de sistemas com os marketplaces.

(iv) Os principais canais de venda utilizados pelos varejistas virtuais séo site proprio e marketplaces e a

distribuicdo das mercadorias € realizada, para a maioria das clientes, pelos Correios, apenas para

empresas que vendem mercadorias acima de 30 kg, contrata-se transportadora.

Fonte: Resultados da Pesquisa (2018)

Esses pontos corroboram, conforme identificado na pesquisa bibliografica
sobre alguns dos aspectos citados por Bond (2015) que as atividades logisticas que
séo realizadas nos armazéns de e-fulfillment e as suas melhores préaticas provocam
competicdes para se obter vantagens competitivas. Adicionalmente, Isac (2014)
apresenta que existe vantagens em utilizar o servico de e-fulfilment para o

gerenciamento das mercadorias vendidas no comércio eletronico.

4.2.2 Categoria 2 — Identificar as variaveis importantes para 0s micros e
peguenos empresarios quando optam em contratar um servico de
e-fulfillment.

A categoria 2 procurou identificar quais os fatores foram analisados no
momento de decidir sobre a terceirizacdo das atividades logisticas os riscos desta
terceirizacdo, e como essas atividades sdo vistas em termos de custos nas
operacgOes. Por fim, a categoria buscou verificar os desafios do e-commerce. Os
tépicos que constituem essa categoria do roteiro de entrevista mostrado pelo Quadro
8.
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Quadro 8 — Identificar as variaveis importantes para a decisdo de contratacdo do e-fulfillment
Itens Nuicleo de sentido

1 - Ao decidir terceirizar a logistica, quais foram os Terceirizagao da logistica

fatores analisados?

2 - Qual é o principal desafio do seu negocio? Desafios do e-commerce

3 - Como a logistica é vista em termos de custos nas Custo logistico

suas operacdes?

4 - A sua empresa ja era cliente dos correios Fidelizagao de clientes

anteriormente? Como soube do servigo?

5 - Quais os principais riscos que o (a) senhor (a) Riscos da terceirizagdo

percebe ao terceirizar suas operagfes?

Fonte: A Pesquisa (2018)

O primeiro tépico desta categoria tinha como objetivo identificar quais fatores
foram analisados antes da decisdo em terceirizar as atividades logisticas, os clientes
relataram diversas razdes, porém o item preco foi citado por todos os entrevistados.
Entrevistado B: “valores sao itens importantes para a nossa decisao, nao podemos
repassar para os clientes, a ideia € obter vantagem.” Ainda, tal situacdo é
evidenciada pela seguinte fala do entrevistado C: “Verificamos a competéncia do
operador logistico, o espago disponivel para os meus produtos e prego.” A fala do
entrevistado A complementa a afirmativa acima e adiciona outras causas, cOmo
gualidade dos servicos e infraestrutura adequada para a realizacédo dos servicos:

Acreditamos que uma preocupacdo comum e importante, que deve ser
analisada, antes de decidir pela terceirizagdo é a qualidade dos servigos,
por isso verificamos a infraestrutura, os equipamentos, tipos de softwares e
preco.

Adicionalmente, o entrevistado D relata:

Nao queriamos muito ter trabalho com as atividades que ja citei acima,
como o controle de estoque e tudo mais e também verificamos que este
servico tem uma tabela de valor diferenciada, achamos isso interessante e,

complementando, a terceirizacdo minimiza o estresse da gestéo.

Outros pontos mencionados que foram decisivos para a terceirizagcao das
atividades logisticas dizem respeito a falta de local para armazenagem dos produtos,

além da liberacdo de algumas atividades que ap0s o contrato com os Correios nao
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precisam ser mais realizadas pela loja virtual e sera de responsabilidade do

operador logistico. Podem ser verificados na fala do entrevistado E:

Consideramos as atividades logisticas muito complexa e um tanto cara para
a nossa empresa gerenciar e além disso, decidimos terceirizar porque nao
tinhamos local especifico para armazenagem, ficou mais barato o contrato

do e-fulfilment do que pagar aluguel.

O entrevistado F foi muito pontual em suas consideracdes, citou o0s
seguintes aspectos analisados: proximidade com o maior grupo de consumidores, 0
preco da operacdo e velocidade de resposta ao receber uma nota de venda
(atendimento) e integracao digital com o ERP.

As falas dos clientes reforcam o relato do Gestor G1 quando cita como
beneficios do servico de e-fulfilment a cobranca simplificada por item armazenado e
pedido cumprido, 0 acesso as tarifas e condigBes exclusivas para operacdes de
logistica integrada e ainda, 0s custos operacionais como armazenagem, mao de
obra, aluguel e embalagem transferidos para os Correios. A reducédo de custos foi
um fator muito evidenciado pelos autores Merino e Rodriguez (2007); Kremic et al.
(2006) e Céanez et al. (2000) como sendo o principal motivo para o outsourcing.

Os relatos dos entrevistados (clientes e gestor) ratificam a Teoria da
Economia do Custo de Transacdo — ECT ao afirmar que o processo decisorio da
terceirizacao logistica se apodia no fator custos. A decisdo da contratacéo objetivou a
reducdo de custos logisticos e a liberacdo destes para outras areas da empresa.
Adicionalmente, Schoenherr (2010) afirma que os processos com alto custo e que
requerem altos investimentos tém maior propensao a terceirizacdo (SCHOENHERR,
2010).

Kremic et al. (2006) ao relatar que a decisdo em terceirizar a logistica esta
estruturada em cinco fatores: Estratégia, custo, caracteristica dos procedimentos,
espaco e operadores logisticos. O Quadro 9 apresenta a analise comparativa do
estudo de caso para cada fator de decisédo ratificando a proposta sugerida por

Kremic et al (2006) explicitado no Quadro 3.
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Quadro 9 — Andlise comparativa do estudo de caso com a teoria de Kremic et al. (2006)

Fator Consideracfes dateoria

Consideracfes dos clientes

Estratégia () Competéncia central
(i) Acesso a recursos

(i) Risco estratégico

(i) As empresas terceirizaram as suas atividades logisticas
para poderem focar em suas competéncias centrais.

(ii) Os clientes consideraram importante o Correios Log+
oferecerem o sistema WMS que permite a gestdo completa
do armazém e a integracao de sistemas.

(i) Os empreséarios do e-commerce consideram que 0s
maiores riscos envolvidos na terceirizagdo sao: baixo
desempenho do operador logistico e dependéncia em
relacdo a estes. Os varejistas virtuais tém consciéncia dos

riscos que envolvem a terceirizacdo e tentam minimiza-los

selecionando com critérios.

Custos (i) Custos logisticos

(i) Investimento em ativos

(i) De acordo com os entrevistados, os maiores beneficios

sdo: reducdo dos custos logisticos, diminuicdo dos

investimentos, transferéncia de recursos para outras
atividades e substituicdo dos custos fixos por variaveis.
Dessa forma, este resultado esta em conformidade com a
ECT — Economia dos Custos de Transacao.

(i) Apo6s a contratagdo do Correios Log+, os clientes

relataram a diminui¢édo da necessidade de investimentos.

Caracteristicas | (i) Geragé&o de valor

do processo (i) Desempenho
(iii) Qualidade

(iv) Risco operacional

(i) Para os clientes do Correios Log+ as suas atividades
logisticas apresentardo um melhor desempenho apés a
contratacéo.

(i) Os entrevistados relataram que as suas atividades estao
sendo realizadas com maior velocidade.

(ii) Foi identificado pelos varejistas virtuais que a qualidade
dos servigos aumentou, apos a terceirizagao do e-fulfillment
(iv) Com a terceirizag&o, os clientes acreditam gque 0s riscos

séo diluidos entre eles e o operador logistico.

Ambiente (i) Ambiente politico interno (i) As empresas de e-commerce que decidiram terceirizar as
suas atividades logisticas acreditam que exista melhoria no
desempenho e gerenciamento

Operadores (i) Cobertura geografica (i) Os Clientes decidiram contratar os servigcos dos Correios

Logisticos (i) Experiéncia dos operadores no pela sua capilaridade

mercado (i) Para os entrevistados os Correios possuem uma boa
(ii) Imagem experiéncia em logistica integrada em comparagédo aos

outros operadores do mercado
(iii) Um bom desempenho operacional contribui para a boa

imagem do comércio virtual

Fonte: A Pesquisa (2018)
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O tépico 2 da pauta buscou averiguar qual é o desafio de cada negocio.
Muitos entrevistados declaram que o maior desafio esta relacionado na melhoria das
atividades logisticas aliadas a preco e prazo de entrega. Foi respondido pelo

entrevistado A da seguinte forma:

O nosso principal desafio € ter um diferencial em relagdo as outras lojas
virtuais. Queremos ser diferentes no atendimento, em nossas operactes
logisticas. Conhecer o perfil de nossos clientes e atender as suas
expectativas também é uma preocupagédo, queremos que eles se tornem fiel
a nossa loja.
O desafio do cliente C também possui relacdo com o entrevistado anterior:
"O nosso principal desafio é priorizar a integracdo logistica e melhorar o prazo de
entrega. Estamos precisando identificar os nossos gargalos e trabalhar para resolvé-

los.

Adicionalmente o entrevistado D afirma:

Ajustar o preco do frete € o nosso maior desafio do momento. Para ter
sucesso no comércio eletrdnico, os obstaculos sdo muitos. Acredito que
seja quase impossivel uma loja virtual ter sucesso sem ter as operacdes

logisticas bem realizadas."

Os resultados convergem com a argumentacao de Silva (2000) que identifica
gue um planejamento adequado das atividades logisticas possibilita a entrega rapida
e com baixo custo, produzindo confianca e satisfagcdo dos clientes em relacdo a
empresa de comércio eletrdnico.

Seguindo a pauta, o proximo ponto investigou como a logistica é percebida
em termos de custos nas operacdes. Os clientes, em geral, compartilham da mesma
ideia que o custo nas atividades logisticas é alto, porém é de grande importancia.
Entrevistado A: " O custo é alto, mas € extremamente necessério, o cliente do e-
commerce tem pressa, dessa forma a parte da logistica tem que ser eficiente." Sob o
mesmo ponto de vista o entrevistado B relata: "A logistica € uma parte fundamental,
entdo temos que investir um pouco mais nessa area, para o comercio eletrénico é
fundamental, o custo € um pouco alto mesmo, mas é necessario.” Compartilhando
da mesma ideia, o entrevistado D relata: "O custo ndo € alto porque consideramos a
logistica essencial no nosso negdcio, ndo tem como uma empresa de comércio
eletrbnico sobreviver, em um mercado tdo competitivo, sem uma boa operacao de

logistica."
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Os relatos dos entrevistados ratificam a teoria de Bowersox e Closs (2001) e
Leite (2003) em relacdo ao potencial competitivo. Os autores afirmam que para se
diferenciarem no mercado com competicdo acirrada, as organizacdes devem focar
na competéncia logistica, mesmo considerando os custos logisticos altos. E que a
qualidade da operacao logistica entregue gera satisfacdo e os clientes podem se
tornar fiéis ao negocio.

Para o tépico 4 a intencdo era investigar se 0s entrevistados ja eram clientes
dos Correios anteriormente e como souberam do servico. Todos 0s entrevistados ja
eram cliente e souberam do novo servi¢co pelos funcionarios da empresa e/ou pela
midia. O Entrevistado A relata: “sim, ja tinha outros contratos. Fiquei sabendo pela
gerente de relacionamento comercial dos Correios.” Os relatos de todos os clientes
convergem para a mesma percepcao de que os clientes optaram por continuar com
a relacdo comercial com os Correios por diversos motivos que serdo apresentados
na categoria 6 e também, possuem aderéncia com o documento fornecido pelo G1
gue diz respeito a divulgacdo do langamento do servico na imprensa, conforme
mostra a figura 12.

Figura 12 - Repercussao do servico e- fulflllment na |mprensa
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Fonte: Projeto e-fulfillment/ Correios (2017)

Finalizando a categoria 2, o topico 5 fez referéncia aos riscos da
terceirizacdo, procurou-se investigar quais seriam 0s principais percebidos pelos
clientes. Em geral, os clientes acreditam que existam riscos, porém as vantagens

obtidas fazem a diferenga no negdcio. Foi observado que existe certa confianga no
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operador logistico contratado por ja ter uma vasta experiéncia no mercado. Tal
afirmacao pode ser confirmada com a fala do cliente A: "Eu enxergo um grande risco
guando a empresa terceirizada ndo domina o assunto, se for muito despreparada,
fora isso ndo vejo riscos tdo graves, por isso é importante escolher bem o operador
antes de fechar o contrato." Adicionalmente o cliente B relata: " Os riscos s&o
muitos, porém € preciso fazer uma escolha criteriosa, encontrar empresas
habilitadas para este tipo de servico. Assim, evita-se grandes riscos e garante um
nivel eficiente de qualidade e desempenho para o negécio." O cliente F acrescenta

como risco de terceirizagdo o impacto em relacéo a imagem do negocio:

A terceirizacdo possui vantagens e desvantagens. E boa para diminuir
alguns custos, reduzir atividades e pessoal dentro da empresa, entre outros.
E como desvantagem, podemos considerar aqui como risco, se a empresa
ndo fornecer dados suficientes da operacdo de nossos produtos e se o
servico for ineficiente. Provocar atrasos nas entregas afeta diretamente a

reputacéo da nossa loja.

Alguns clientes acreditam que n&o existe risco na terceirizagéo, o relato do
cliente D exemplifica: "Olha, ndo sei dizer, acho que n&o tem risco. Nunca
analisamos dessa forma. Acho que o servico que contratamos ndo oferece risco, eu
penso que se ocorrer algo de errado, que tenha muito impacto no nosso negaocio,
encerramos o contrato.” O cliente E ndo percebe risco quando se trata de terceirizar
o servico de atividades logisticas, especificamente.

Diante dos resultados, verifica-se que os relatos dos clientes corroboram
com a proposta de Kremic et al. (2006) ao afirmar que os motivos da decisdo em
terceirizar as atividades logisticas estao relacionados aos riscos e vantagens e que
para isso, sdo analisados os fatores de estratégia, custo, caracteristico do processo,
ambiente e operadores logisticos.

Portanto, essa categoria atingiu o objetivo de identificar quais os fatores
foram analisados no momento de decidir sobre a terceirizagdo das atividades
logisticas os riscos desta terceirizagdo, e como essas atividades sdo vistas em

termos de custos nas operacdes demonstrados no Quadro 10.
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Quadro 10 - Principais resultados na Categoria 2
(i) Os clientes consideraram como variaveis importantes ao optarem em contratar o servico de
e-fulfilment: preco, nivel de servigo, velocidade na entrega, tecnologia, infraestrutura,
competéncia do operador logistico e localizagdo do armazém (proximidade com os
consumidores).

(ii) o principal desafio do e-commerce esta relacionado a melhoria nas atividades logisticas,

preco e o prazo de entrega ao consumidor.

(i) os custos logisticos sdo considerados altos, porém sao fundamentais para o mercado

Categoria 2

competitivo, pois a qualidade na operagéo logistica gera satisfacéo e fidelizag&o dos clientes.

(iv) existem riscos em terceirizar as atividades logisticas, porém as vantagens obtidas fazem a
diferenca no negdcio. E essencial escolher bem o operador logistico e avaliar o nivel de
eficiéncia e qualidade antes de fechar o contrato.

Fonte: A Pesquisa (2018)

Do Quadro 10, entre os principais pontos encontrados destacam-se: (i) 0s
beneficios do e-fulfilment sdo: cobranca simplificada por item armazenado e pedido
cumprido, o acesso as tarifas e condicBes exclusivas para operacdes de logistica
integrada e ainda, 0s custos operacionais como armazenagem, mao de obra,
aluguel e embalagem transferidos para os Correios; (ii) os principais desafios do
comeércio eletrdnico séo: priorizar a integracao logistica, melhorar o prazo de entrega
e o preco do frete e; (iii) a logistica € uma parte fundamental para o comércio

eletrdnico, porém o seu custo é alto.

4.2.3 Categoria 3 — Mensurar o trade-off que ha entre a ado¢cao do e-
fulfillment no que tange aos encargos sociais, pagamento de
salarios e manutencao da estrutura fisica

A categoria 3 tem como objetivo verificar se ap6s o contrato do e-fulfillment
houve reducdo de custos com encargos sociais (INSS, FGTS, PIS/PASEP) e
namero de funcionérios, além de variacdo no lucro e preco final do produto apés a
contratacdo do servico de e-fulfillment e as suas vantagens. Os tOpicos que

constituem essa categoria do roteiro de entrevista mostrado pelo Quadro 11.
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Quadro 11 — Mensurar o trade-off
Itens Nucleo de sentido

1 - ApGs a contratagdo do servigo de e-fulfillment, o (a) | Redugdo de encargos sociais
senhor (a) verificou se houve reducéo de custos com
encargos sociais (INSS, FGTS, PIS/IPASEP)? Caso

positivo, qual a % de redugéo?

2 - Houve redugéo de funcionarios da sua empresa? | Reducéo de funcionarios
Qual era o n° de funcionarios antes de contratar o
servico de e-fulfillment e depois? Qual foi a destinacéo

desses funcionarios?

3 - O que ocorreu com o lucro apos a contratagdo do Variagéo de lucro
servigo de e-fulfillment?

4 - Como o preco final do seu produto reagiu apés a Preco final
contratagdo do servigo de e-fulfilment?

5 - Qual o tamanho/peso médio dos seus produtos? Tipos de produtos

6 - Poderia apontar quais os principais ganhos obtidos | Vantagens do e-fulfillment
com a contratacdo do e-fulfillment?

Fonte: A Pesquisa (2018)

O topico 1 buscou averiguar se ocorreu alguma reducdo de custos com
encargos sociais (INSS, FGTS, PIS/PASEP). A maioria dos clientes afirmaram que
tiveram alteracdes relacionadas aos custos com encargos sociais, por diversos
motivos, deixaram de pagar aluguel porque as mercadorias estdo no armazém do
operador logistico e por consequéncia, ndo é mais necessaria a mao de obra. O
cliente A citou: "tivemos reducdo de alguns custos, os que envolvem méo de obra,
espaco fisico, aluguel e alguns impostos. Vamos considerar que tenha sido de 20%
a 30%." O cliente B, acrescentou:

Podemos dizer que tivemos uma economia com a utilizacdo do software dos
Correios e outro ponto é que ndo precisamos contratar pessoal extra na

época do Black Friday e fim de ano. Podemos dizer que a reducgédo foi de
30%.

Adicionalmente o Cliente E afirmou:
Os impostos foram reduzidos, apés a contratacdo do servigo, diminuimos a
nossa equipe, ndo é mais necessario termos os dois funcionarios que
cuidavam do estoque, preparavam a embalagem das mercadorias e

despachava nos Correios. A equipe foi reduzida em 50%.
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Dois clientes relataram que n&o verificaram a reducdo de impostos, por

motivos diferentes. Cliente C:
N&o, ndo teve enxugamento da minha estrutura porque nem todos os meus
produtos estdo no contrato do e-fulfilment, como eu considero um servico
muito novo, sé encaminhei 15% dos meus produtos para o e-fulfillment e

devo encerrar a utilizagéo do servigo.

Adicionalmente, o cliente F relata o motivo de sua empresa nao apresentar

reducdo de impostos:
Iniciamos do zero, portanto ndo houve reducédo, mas o que se pretendia de
principal era estar mais perto dos clientes do Estado de S&o Paulo, para
atender seus pedidos muito mais rgpido. Tudo o que sai do nosso CD do
interior do Parand, costuma perder muito tempo parado em Curitiba, um
funil na nossa operagcdo. Entendemos que ndo passar por Curitiba seria
uma opgao

O topico 2 procurou investigar a alteracdo da quantidade de mao de obra
apos a implantacdo do servico e-fulfilment e a destinacdo destes. Foi verificada
reducdo para a maioria dos clientes, alguns relataram que tiveram que dispensar
funcionarios porque nao teria outra destinacdo para eles e os demais alocaram a
mao de obra em atividades administrativas. O cliente A afirma que tinha dois
funcionarios responsaveis pelas atividades logisticas em sua empresa e como nao é
mais necessario realiza-las, um funcionario foi realocado na area administrativa e o
outro foi dispensado. Adicionalmente o cliente D relata: " Como ndo temos mais o
local de armazenagem e ficavam dois funcionarios por conta disso, dispensamos 0s
dois, nao trabalham mais conosco." E o cliente E confirmou que dois funcionarios
gue trabalhavam na gestédo do estoque tiveram que ser dispensados, pois ndo teria
como coloca-los em outras funcoes.

O cliente B relatou que a empresa ainda ndo fez o enxugamento da méao de
obra, porém sera preciso, estdo estudando a possibilidade de colocar os
funcionarios em outras atividades. Para o cliente F o motivo para nao reduzir foi
outro: "Ainda ndo reduzimos a equipe, como nem todos 0s nossos produtos estdo no
contrato do e-fulfillment, decidimos manter a equipe atual.” A investigacdo sobre a
variacdo do lucro apdés a contratacdo do servigo de e-fulfillment ocorreu no tépico 3.

O cliente C relatou que devido a falta de informac®es, por parte do operador
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logistico, a sua empresa ndo tem condi¢cdes que precisar se ocorreu variacao no

lucro:

E outro problema que a gente tem, ndo é disponibilizando diariamente o
valor da postagem, a gente tem a informagcdo que postando pelo e-
fulfillment estamos enquadrados na tabela diamante, receber no final do dia
0s codigos de postagem sem os valores das postagens deixa a gente em

um cenario muito nebuloso para saber se houve economia real ou néo.

O cliente F, ndo possui dados suficientes para responder essa questao,
segue relato: "A nossa empresa € nova no mercado, estamos iniciando agora e ja
com o contrato do e-fulfillment, assim néo é possivel fazer essa avaliacdo." Para os
clientes que obtiveram variacdo de lucro, os motivos foram diversos para este
aumento. Os clientes A e B verificaram que a sua margem de lucro aumentou
porque ocorreu uma reducao dos gastos operacional na sua empresa. A causa para
o aumento do lucro do cliente D foi diferente: "Tivemos menos gastos com as
postagens, pelo fato do e-fulfillment oferecer precos diferenciados, entdo podemos
dizer g tivemos um aumento na nossa margem de lucro sim." Adicionalmente, o
cliente E verificou que o aumento do seu lucro se deve ao aumento das vendas e
diminuicao de diversos custos.

O topico 4 diz respeito ao preco, o objetivo era verificar como se comportou
apos a terceirizacdo. Apenas um cliente (C) relatou que os precos de suas
mercadorias ndo foram alterados e que nao existia a intencdo de altera-lo em curto

prazo. O cliente A alterou o seu preco e a sua decisao foi estudada:

Precificar ndo é uma tarefa facil, mas é essencial fazer um estudo correto.
Fazendo isso certo, a tendéncia € que a receita e 0 lucro aumentem.
Mudamos a forma de precificar apés o servico do e-fulfillment, verificamos

que podiamos reduzir.

O cliente B resolveu alterar para ser competitivo no mercado e o fato de ter

diminuido alguns custos, a diminuicdo do pre¢o ocorreu, segue seu relato:
Reduzimos um pouco o valor, como queremos ser competitivos,
acreditamos que a mudanca no preco, além de vérios fatores, pode nos
favorecer. Considerando que tivemos reducdo de alguns custos, essa
variagdo no prego foi possivel.
A diminuicdo de preco da empresa do cliente D ocorre quando sao
realizadas algumas promocoes, estas estdo sendo realizadas com maior frequéncia

e so foi possivel devido a diminuicdo de alguns custos. Adicionalmente, o cliente E



87

relata: "Decidimos alterar. O mercado do comeércio eletrdbnico € muito competitivo,
reduzimos para aumentar a competitividade, a contratacdo do servico do e-fulfillment
nos proporcionou essa alteracdo." Na empresa do cliente F a alteracdo ocorreu para
um publico especifico "Melhorou para os clientes do estado de S&o Paulo".

Em relacdo ao tamanho e peso médio das mercadorias localizadas no
armazém de Cajamar, o topico 5 verificou que os clientes relataram que suas
mercadorias sdo de no maximo 10kg, a empresa do cliente C € a Unica que
apresenta produtos diferentes: "E muito variado, os acessorios sdo mais leves, tem
de 4 a 5 kg, tenho muitos que esbarram no limite dos Correios que é de 30 kg e
outros com 60 a 80kg que sédo coletados pela transportadora.” O cliente F ndo soube
precisar, pois os produtos sao bastante diversos.

O ultimo tépico (6) desta categoria solicitou que os clientes informassem os
principais ganhos que obtiveram com a contratacdo do e-fulfilment. O cliente A
relacionou diversos: "Tivemos ganhos consideraveis. Posso falar que o principal foi a
reducdo de alguns custos, como o de aluguel, equipamentos, impostos, seguranca e

mao de obra." O cliente B verificou, também, o aumento da eficiéncia:

Acho que foi o aumento da nossa eficiéncia, os processos logisticos sao

muito especializados e o0 operador j& possui expertise. Um ganho também é
eliminar essas atividades que n&o estao relacionadas com vendas.

Para o cliente C, além da liberacdo de espaco do seu escritério, a
tranquilidade com a seguranca de sua carga foi o maior ganho obtido com a
contratacado do e-fulfillment. Adicionalmente, o cliente D relata outro fator:
"Posso dizer que foi a comodidade. N&o tenho muito produtos no e-fulfillment e
percebo que a quantidade que esta la ja nos da certo alivio. Economizamos
esforcos." O cliente E relatou um ponto que nédo foi citado pelos demais: "Os
principais ganhos para o nosso negdécio foram ndo precisar de um local para
armazenar os produtos, podemos trabalhar de casa e a diminuicdo do valor de
postagem.” Adicionalmente, o cliente F relata: "Posso dizer que foi o tempo ganho
para focar nas vendas, em pesquisas, no negdcio mesmo, e uma pequena reducao
no prazo de envio, para casos especificos”.

Com os relatos dos clientes, em relacdo a esta categoria, pode-se
considerar que os resultados do tépico 1 estdo relacionados com o proposto por
Schoenherr (2010) quando afirma que o objetivo da terceirizacdo € a reducdo de

gastos com as atividades e a troca de recursos para outras operacdes, também,
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possui relagdo com o modelo de Mann (1990) ao considerar que as atividades do e-
fulfillment realizadas por um operador logistico possibilita menos investimentos nas
empresas, considerando que os custos logisticos sdo altos e dessa forma, pode ser
compartilhados com outros clientes do operador.

Os relatos do tépico 2 e 6 corroboram com o0s beneficios oferecidos pelos
Correios (2017) que afirma que o servico prestado no e-fulfilment resulta em
reducdo do numero de funcionérios na area operacional e de gestdo e que um dos
beneficios da terceirizacdo seria a otimizacdo dos processos logisticos e foco no
negocio. Os clientes no tépico 4 tiveram a oportunidade de descrever sobre a
precificacdo de suas mercadorias ap0s a terceirizacdo de suas atividades logisticas,
os resultados ratificam a teoria de Fleischmann (2007) que as organizacdes
precisam precificar de acordo com o servigo de entrega.

Portanto, essa categoria atingiu o objetivo de verificar se apos o contrato do e-
fulfilment houve reducdo de custos com encargos sociais (INSS, FGTS,
PIS/PASEP) e numero de funcionarios, além de variacdo no lucro e preco final do
produto apés a contratacao do servico de e-fulfillment e as suas vantagens (Quadro
12).

Quadro 12 - Principais resultados na Categoria 3
(i) O contrato do e-fulfillment proporciona redug&o de encargos sociais, por diversos motivos, entre
eles é ndo precisar pagar local para armazenar estoque e mao de obra para fazer a gestao.

(i) Proporciona reducéo no preco final, pelo fato da diminui¢éo de alguns

(iif) Provoca redugéo de alguns custos, como o de aluguel, equipamentos, impostos, seguranca e
mé&o de obra

Categoria 3

(iv) As maiores vantagens com o e-fulfillment estdo liberacédo de espaco, seguranca da carga,
economia de esfor¢os, tempo para focar no negdcio e reducdo no prazo

Fonte: A Pesquisa (2018)

Do Quadro 12, dentre os principais pontos destacam-se: (i) a contratagéo do e-
fulfillment provocou diminuicbes de custos com encargos sociais; (i) o e-fulfillment
proporciona reducdo do numero de funcionarios ou alocacédo destes para outras
areas, (iii) o preco reage positivamente ap0s a terceirizagdo e; (iv) os produtos

alocados no armazém tem em média 10 Kg.
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4.2.4 Categoria 4 — ldentificar as vantagens e desvantagens que a
adocdo do e-fulfillment pode trazer para o0s processos das
empresas que contratam este servico

A categoria 4 procurou verificar o comportamento do prazo de entrega, o
aumento da quantidade de clientes e se houve liberacdo de recursos para outras
atividades apds o inicio da operacdo do e-fulfillment. Além destes topicos, a
categoria procurou verificar se as mercadorias comercializadas possuem alto indice
de logistica reversa e se o lojista virtual realizou pesquisa de satisfacdo apds a
contratacao do servico de e-fulfillment. Os topicos que constituem essa categoria do

roteiro de entrevista mostrado pelo Quadro 13.

Quadro 13 - Identificar as vantagens e desvantagens de processos
Itens Nucleo de sentido

1 - Como o prazo de entrega se comportou apos a Prazo de entrega
contratagdo do servigo de e-fulfilment?

2 - O seu produto tem alto indice de devolucdo? Quais | Motivos da logistica reversa

séo os principais motivos da logistica reversa?

3 - Foi realizada pesquisa de satisfacéo apés a Pesquisa de satisfa¢é@o

contratacdo do servigo de e-fulfillment?

4 - Percebeu aumento da quantidade de clientes ap6s | Aumento de clientes

0 contrato?

5 - Apds o contrato, houve liberacao de recursos para | Disponibilidade de recursos

outras atividades? Por favor, descreva.

Fonte: A Pesquisa (2018)

Sobre o topico 1, apenas um cliente informou que ndo houve alteragdo no
prazo de entrega, cliente A: "Pois €, como ja disse acima, 0 prazo esta praticamente
0 mesmo tempo." De acordo com os relatos de dois clientes, houve uma piora na
entrega de suas mercadorias, a expectativa era de melhora, porém néo ocorreu.
Cliente C: "ndo tivemos melhora, 0 que esperavamos era isso, mas por incrivel que
parecga piorou. Temos essa sensacao de piora mais nos periodos de muitas vendas,

recebemos algumas reclamacgodes." O cliente F descreveu que em alguns casos foi
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muito bom, apresentando reducao, porém em algumas situacdes esta muito ruim e
com muitos atrasos.

O cliente B percebeu uma melhora no seu prazo de entrega e afirma "
gostaria que o prazo fosse menor, sempre vamos querer um prazo mais curto."
Adicionalmente, o cliente D relatou que esta satisfeito com o prazo de entrega e 0s
seus clientes também: "Houve uma melhora, tivemos uma pequena reducdo no
prazo da entrega, temos clientes satisfeitos e nés também estamos até 0 momento."
No mesmo sentido o cliente F descreve: "Na média, o tempo de entrega esta menor,
os clientes estdo recebendo as mercadorias em menor tempo, nao temos recebidos
reclamacoes”.

Os resultados das descricdes deste tdpico reforcam o principio de Lummus e
Vokurka (2002) que afirmam que o comércio eletrdnico deve atender as expectativas
dos clientes, pois eles desejam beneficios além dos oferecidos pelo comércio
tradicional, inclusive a velocidade na entrega. E preciso tomar cuidado com as
decisdes no negdcio que poderé afetar o cumprimento ao cliente, pois as demandas
sdo inesperadas e 0s atrasos na entrega podem gerar queixas e envolvimento da
imagem junto aos clientes.

No topico 2 a investigacdo estava relacionada com a logistica reversa. O objetivo
era saber se os produtos comercializados pelos clientes possuiam alto indice de
devolugdo. Todos os clientes informaram que a venda de seus produtos nédo realiza
logistica reversa com muita frequéncia. O cliente F cita: "Temos baixo indice de
devolucdo, os que existem sédo porque o cliente comprou o produto errado. Nao
prestou a atencao nos detalhes."

Os resultados deste topico comprovam o conceito de Guojing e Ciping (2010), ao
citar que a logistica reversa tem influéncia direta na qualidade operacional da
empresa e esta atividade deve ser realizada de forma eficiente para que o cliente
volte a comprar na mesma empresa.

No tépico seguinte (3) os clientes foram perguntados se eles tinham realizado
pesquisa de satisfacdo apds a contratacdo do servico de e-fulfillment. O cliente C
informou que nao realizou, acha que o0s seus clientes ndo possuem dados

suficientes para avalia-los:
N&o realizamos porque os meus clientes ndo tém muita no¢cdo do que se
passa, quando o servico funciona bem a gente tem um ganho nas

postagens, avaliamos assim.
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O cliente E ainda néo realizou, porém acredita que a pesquisa de satisfacédo

€ essencial e estédo planejando realizar em breve. Segue o relato:

N&o realizamos pesquisa ainda, mas ndo porque ndo achamos importante,
muito pelo contrario, é impossivel trabalhar sem saber a opinido dos
consumidores. Estamos nos preparando para isso, em breve vamos realizar

algumas acdes nesse sentido.

Os demais clientes relataram que ja mediram o desempenho de seus
servicos e a qualidade de seus produtos. O cliente A informou que considera
importante a avaliacdo de seus clientes: "Em nosso site tem um espaco para
avaliacoes, reclamacdes e sugestdes, consideramos muito importante saber se o
nosso servico atende os desejos de nossos clientes e o que podemos melhorar." O
cliente B faz o monitoramento do desempenho de sua empresa através dos
comentarios nas redes sociais e sites especificos de reclamacfes. Este cliente
considera importante para o seu negdécio a opinido de seus consumidores.

O cliente C utiliza os resultados das avaliacGes para definir estratégias:

Sim, é muito importante. A cada compra solicitamos que o cliente avalie o
nosso servico e produtos. Acompanhamos sempre, esse feedback é
essencial, precisamos saber se as nossas estratégias estdo corretas.
Queremos saber se estéo satisfeitos com a qualidade de nossos produtos e
com o servico, desempenho do site, prazo de entrega, formas de

pagamentos, entre outros.

Seguindo a mesma linha de pensamento, o cliente F relata: " Sim, fazemos
avaliacfes constantemente. As nossas estratégias sdo baseadas, também, nesses
resultados.

Os relatos dos clientes corroboram com o conceito de Ballou (2001) que
define que o desempenho satisfatorio dos servicos das organizacfes pode ser
alcancado, a partir das avaliac6es de seus clientes e que é preciso definir niveis de
desempenho que resulte no que o cliente deseja.

Seguindo a pauta da categoria, o0 topico 4 foi responsavel por verificar se ocorreu
aumento do numero de clientes apos a realizagdo do contrato. Apenas o cliente C
informou que ndo obteve nenhuma alteracdo na quantidade de clientes, como pode
ser observado na sua fala: “ndo vimos nenhuma alteracao relativa ao contrato do e-
fulfillment.” O cliente E n&o sabe precisar se ocorreu variacdo, porém afirma que vai

Se organizar para ter essa informagao em sua empresa.
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O cliente A acredita que o aumento da quantidade dos clientes esta relacionado
ao fato de sua empresa estar mais concentrada em aumentar as vendas, ap0s o

contrato com o e-fulfilment, pode ser observado em seu relato:

Os nossos clientes tém aumentado, porém nédo sei dizer se é reflexo da
contratacdo do servigo, a realidade é que estédo crescendo os nimeros da
quantidade de clientes. Nos tornamos mais eficientes, estamos mais

concentrados em aumentar as nossas vendas.

O cliente B é mais preciso, define um aumento de 15% dos seus clientes. Os
clientes D e E também informou um crescimento de seus clientes. O cliente D relata:
"Sim, ganhamos mais clientes, pode ser consequéncia na melhoria dos servi¢os que
estamos entregando, posso dizer que foi em torno de 40%".

Seguindo a mesma linha de investigacao, para o gestor G1 foi perguntado
como tem sido a procura pelo servigo do e-fulfillment dos Correios. Foi mencionado
gue a procura é crescente, a consultora de logistica acredita que seja pelo aumento
do comércio eletrbnico no Brasil inteiro e pelo fato do servigo ser direcionado para os
Micros e pequenos empresario e ndo possuir cota minima. Outro fator importante

gue tem ajudado na procura do servico € a midia espontanea, " existem varios
feedbacks positivos de clientes nas redes sociais."

As narrativas dos clientes convergem com o conceito de Leite (2003) ao afirmar
gue para fidelizacédo dos clientes é necessario agregar valor, com o oferecimento de
rapidez e confiabilidade nas entrega, estoque disponivel e pdés-venda. O autor
declara que, em geral, o transporte e a entrega dos bens e produtos vendidos pelo
comércio eletrbnico sdo realizados por empresas terceirizadas e especializadas no
negocio. Adicionalmente, Silva (2000) afirma que um servico de logistica bem
realizado gera confianca e satisfacdo do cliente em relacdo ao comércio eletrénico.

O relator do G1 corrobora com a teoria de Bayles (2001) ao reconhecer que 0s
empresarios do comércio eletrénico passaram a considerar a importancia do e-
fulfilment ha pouco tempo, pois no passado a preocupacdo era maior com
marketing. Adicionalmente, afirma que o crescimento da importancia do e-fulfillment
para o comércio eletronico deve-se, principalmente, pelas caracteristicas proprias
desta modalidade de comércio que fazem com que os procedimentos logisticos se
transformem em vantagem competitiva.

O quinto ponto da categoria 4 questionava se teria ocorrido liberagéo de recursos

das lojas virtuais para outras atividades exercidas pela empresa, apos o contrato das
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atividades logisticas firmado com os Correios. Verificou-se que as empresas que
tinham reduzido os seus funcionarios ou nem chegaram a contratar, pelo fato das
atividades serem executadas pelos Correios, informaram que liberaram 0s seus
recursos para outras atividades. Apenas o cliente F declarou néo ter investido em
outras atividades. Os recursos financeiros foram investidos em diversas areas, de
acordo com o negdcio de cada empresa. O cliente A preferiu investir em marketing e
na melhoria de seu site de vendas, ou seja, nos recursos tecnoldgicos. O cliente D
seguiu a mesma estratégia: "Estd ocorrendo um investimento maior em tecnologia, o
nosso objetivo em curto prazo € um portal mais moderno, com facilidade de uso e

com seguranca para 0S nossos clientes”. O relato do cliente C: Estamos

aumentando o nosso mix de produtos e melhorando a estrutura do nosso Home
Office." Para o cliente E a prioridade neste momento é a divulgacdo de seus
produtos nas redes sociais: "Por enquanto aumentamos 0 investimento no
monitoramento de midias sociais, tanto em relacdo ao que os clientes pensam a
respeito do nosso produto, tanto para gue a nossa empresa seja mais divulgada.”

Os resultados da investigacdo deste topico estdo alinhados com o proposto por
Eulalia (2009) que afirma que a empresa que decide terceirizar as suas atividades
logisticas estd com a meta de liberar recursos para outras atividades que oferecam
ao negocio vantagem competitiva.

Portanto, essa categoria atingiu o objetivo de verificar o0 comportamento do prazo
de entrega, o aumento da quantidade de clientes e se houve liberacdo de recursos
para outras atividades ap0s o inicio da operacao do e-fulfilment (Quadro 14).

Quadro 14 - Principais resultados na Categoria 4

(i) O servico do e-fulfillment provocou uma melhora no prazo de entrega, porém o objetivo dos
clientes e que reduza o maximo possivel

(ii) Os clientes consideram importante a avaliacdo de seus clientes, portanto realizam
constantemente

(iii) Ocorreu aumento de clientes por alguns motivos, tais como: a empresa esta mais
concentrada nos negdécios e melhora na entrega

Categoria 4

(iv) ocorreu liberacéo de recursos para diversas areas da empresa

Fonte: A Pesquisa (2018)

Do Quadro 14, dentre os principais pontos encontrados destacam-se: (i) o e-
fulfillment melhora o prazo de entrega; (i) em geral, os produtos comercializados no

e-fulfilment nao utiliza a logistica reversa; (iv) os clientes consideram a pesquisa de
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satisfacdo essencial para a definicdo das estratégias do negocio; (v) o aumento das
vendas, apos a contratacdo do e-fulfillment, esta relacionada ao fato da empresa
possui mais tempo disponivel para focar no negocio e; (vi) 0 aumento da procura do
e-fulfillment esté relacionada ao fato do aumento comércio eletrénico no Brasil e de

n&do possuir a exigéncia de uma cota minima para contratagao.

4.2.5 Categoria 5 — Levantar a burocracia fiscal e contabil

A categoria 5 procurou constatar quais seriam as atividades que os clientes do
servico de e-fulfillment ndo precisam ser mais realizadas, ap0s o contrato com 0s
Correios e se 0s produtos comercializados por eles existiam alguma legislacao
especifica. Por fim, buscou-se verificar como é feita a emissdo da nota fiscal e se 0s
clientes poderiam relatar a ocorréncia de problemas operacionais, caso tenha
ocorrido. Os topicos que constituem essa categoria do roteiro de entrevista mostrado

pelo Quadro 15.

Quadro 15 — Levantar a burocracia fiscal e contabil
Itens Nuicleo de sentido

1 - Quais atividades ndo precisam ser mais realizadas, | Eliminacdo de atividades

apos a contratacdo do servico de e-fulfillment?

2 - Seu produto tem alguma legislacé@o especifica para | Legislagéo especifica

armazenagem? Qual é?

3 - Como é feita a emisséo da nota fiscal? Fluxo fiscal

4 - Poderia relatar se ocorreu algum problema Problemas operacionais

operacional? Se sim, quais foram?

Fonte: A Pesquisa (2018)

O topico 1 que faz referéncia as atividades que ndo precisam mais
realizadas apos a contratacéo do e-fulfillment, para muitos clientes nao existe mais a
necessidade de executar algumas operagfes, apenas um cliente contou que nao
teve alteracdo em seu negocio. Cliente F: "Como 0 nosso negocio € novo, logo que

comecgamos a operar, contratamos os Correios, entdo nem chegamos a realizar
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essas atividades." O cliente A relatou que por ndo precisar executar algumas

atividades, sobrou tempo para solucionar outras questdes:

Sao varias as atividades que nao precisamos mais realizar no nosso
negoécio, por exemplo: armazenar as mercadorias, embalar os produtos para
entrega, fazer etiquetas e despachar. Facilitou bastante o nosso dia-a-dia.
Essa parte tomava bastante tempo, agora podemos resolver outros

problemas.
Adicionalmente, o cliente B relata:

Algumas atividades ndo sdo mais realizadas por aqui. Como o contrato com
os Correios engloba as atividades logisticas, o0 que fazemos agora é
entregar as mercadorias nho armazém e eles fazem a gestdo do estoque,
embalam a mercadoria e ja despacham. Entdo, essas atividades ndo sao

mais realizadas por nos.

Para o cliente C, mesmo tendo uma pequena parcela de seus produtos no
contrato do e-fulfillment, ja ndo precisa executar algumas atividades que facilita o
trabalho. Complementando, o cliente D afirma que as atividades ndo mais realizadas
sdo: controle dos produtos, embalagem, postagem e ida as agéncias dos Correios
para a postagem das mercadorias. Para o cliente F é: "a postagem dos produtos
diretamente nos Correios ndo fazemos mais, apenas deixamos 0s produtos no
armazém, e como eles ficam la ndo precisamos embalar também".

As conclusdes deste topico estdo relacionadas com o quinto tépico da
categoria acima, pois quando algumas atividades néo precisam mais ser realizadas,
ndo geram mais custos para 0 negdcio e como consequéncia, podem acontecer
investimentos em outras areas, inclusive naquelas que geram mais lucro para a
empresa.

Para o tépico 2 foi questionado se o0s produtos comercializados pelos
clientes dos Correios possuiam alguma legislacdo especifica para armazenagem.
Nenhum dos seis entrevistados precisa de locais especificos para armazenar 0s
seus produtos. De acordo com o G1 o servico do e-fulfillment ainda ndo oferece
licenca para todos os produtos, como por exemplo, medicamento.

No tépico 3 a investigacao foi descobrir de que forma a nota fiscal € emitida.
De acordo com as descricbes dos clientes, chegou-se a conclusdo que todos os
clientes operam da mesma forma. Os pedidos e as notas fiscais tramitam via
integracdo, sistema ERP. O resultado deste topico corrobora com a ideia de
Harrington (2000) ao declarar que para que o cliente tenha a informacéo da



96

disponibilidade de estoque € necessario que se realize uma gestao simultanea entre
0s sistemas.

Foi questionado se os clientes teriam tido algum problema operacional com
o servico do e-fulfilment, no tépico 4. Dentre todos os clientes questionados, o

cliente F foi que apresentou maior insatisfacdo em relacéo a este item:
O e-fulfillment deixou de expedir os produtos no prazo estabelecido. A
mercadoria ficou parada em algum ponto do pais, demorando muito para
chegar ao consumidor. Por conta disso, muitas vendas foram canceladas e
o0 produto entregue mesmo assim, muito tempo depois, gerando prejuizo.
O cliente C considera os problemas iniciais ocorridos como ajuste:

N&o posso dizer que houve problema operacional, no inicio das operactes
aconteceram ajustes, acredito que seja normal, por ser um servico novo
para os Correios, depois ocorreu tudo bem, nenhuma ocorréncia grave que
eu possa relatar.

Na mesma linha de pensamento o cliente B afirma que os problemas iniciais
ocorridos foram pelo fato de ser um servigo novo para os Correios, acredita que seja
normal esse alinhamento.

De acordo com o cliente E ndo houve nenhum problema grave que pudesse
ser relatado, até o momento. No inicio ocorreram muitas duvidas, que foram
prontamente sanadas pela equipe dos Correios.

Alguns clientes apontam o atraso na entrega como um problema operacional
ocorrido. De acordo com o cliente A, no inicio de suas operacdes enfrentaram
problemas na emissdo da nota fiscal, ou seja, na integracdo dos sistemas dos
Correios com a empresa. E atualmente, ocorrem alguns atrasos. Adicionalmente, o
cliente D afirma: "Sim, tivemos problemas, mercadoria extraviada e atraso na
entrega".

A conclusao deste tépico tem relacdo com a proposta de Kremic et al (2006)
gue afirma que para reduzir o risco operacional € fundamental que estes sejam
compartilhados entre o operador e a empresa contratante.

Assim, essa categoria atingiu o objetivo de constatar quais seriam as
atividades que os clientes do servico de e-fulfillment ndo precisam ser mais
realizadas, apos o contrato com os Correios e se 0s produtos comercializados por

eles existiam alguma legislacéo especifica (Quadro 16).



97

Quadro 16 - Principais resultados na Categoria 5
(i) entre as atividades que ndo precisam mais ser realizadas estao: controle dos produtos,
embalagem, postagem e ida as agéncias dos Correios
(i) nenhum cliente armazena produtos que precisam de uma legislacdo especifica
(iii) o fluxo fiscal ocorre de maneira integrada entre o operador logistico e a loja virtual

(iv) alguns problemas operacionais ocorridos devem-se ao fato de ajustes iniciais, além destes
ocorreram atraso na entrega e extravio de mercadoria

Categoria b

Fonte: Resultados da Pesquisa (2018)

Do Quadro 16, dentre os principais pontos destacam-se: (i) algumas atividades
logisticas ndo precisam ser mais realizadas pelos varejistas virtuais, pois estao
contempladas no contrato com os Correios; (ii) os Correios ndo oferecem licenca de
armazenagem para todos os produtos; e (ii) foram necessarios alguns ajustes

operacionais no inicio das atividades com os Correios.

4.2.6 Categoria 6 — Comparar o servico dos Correios com 0s
concorrentes

Por fim, a categoria 6 ficou responsavel em verificar se, antes de contratar o
servico de e-fulfilment dos Correios, os clientes realizaram uma pesquisa com 0s
concorrentes, porque declinaram do contrato com estas empresas e quais os fatores
decisivos para escolher os Correios. E por fim, foi solicitado que eles relatassem
sobre as habilidades técnicas e recursos dos Correios para prestar o servico. Os
topicos que constituem essa categoria do roteiro de entrevista mostrado pelo Quadro
17.
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Quadro 17 — Comparar o servico dos Correios com 0s concorrentes
Itens Nuicleo de sentido

1 - Antes de contratar os Correios, pesquisou com | Pesquisa com concorrentes
outras empresas? Quais? Se sim, quais atividades o

contrato englobava?

2 - Porque declinou do contrato com estas empresas? | Declinio do contrato com concorrentes

Quais foram os motivos?

3 - Qual (is) foi (ram) o (s) fator (es) decisivo (s) para Fator decisivo para contratar

contratar os Correios?

4 - Considera a disponibilidade de um operador | Necessidade de operador logistico
logistico para atender as necessidades da sua

empresa?

5 - Qual a sua opinido sobre as habilidades técnicas e | Recursos e habilidades técnicas

recursos dos Correios para prestar o servico?

Fonte: A Pesquisa (2018)

Sobre o topico 1, trés clientes informaram que ndo foi feita nenhuma
pesquisa para a escolha do operador logistico. O cliente B resolveu continuar com
0s servicos prestados pelos Correios, a justificativa foi que jA possuia um outro
contrato e entdo resolveu continuar. Para o cliente C o motivo foi outro: "N&o
pesquisamos porque temos os Correios como um operador logistico ideal para os
produtos mais leves (3 a 5kg) e outras transportadoras sdo mais eficientes para
objetos mais pesados.” O cliente D resolveu ndo pesquisar a concorréncia pelo fato

do contrato dos Correios ndo exigir uma cota minima de vendas:

N&o fizemos pesquisa, ficamos sabendo desse nosso servico prestado
pelos Correios e decidimos fechar com eles, como o servigo é voltado para
micro e pequenos empresarios e com a vantagem de nao precisar de uma

quantidade minima de vendas, decidimos logo fechar com eles.

O cliente E ouviu a experiéncia de alguns empresarios em relacdo ao
servi¢o de outros operadores logisticos, recebeu o retorno que os precgos oferecidos
eram praticamente os mesmos, e a decisédo de continuar com os Correios € porque
ja conhecem o servidor do operador, com outros contratos. O relato do cliente F é:
"Sim, fizemos algumas pesquisas. No mercado livre os precos eram idénticos e na
Fedex eram os mesmos sistemas e custos operacionais semelhantes."

O topico 2 relaciona-se com o anterior, a investigacao € o motivo pelo

guais as empresas declinaram de contratar os concorrentes dos Correios. Em geral,
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pode-se afirmar que os motivos foram: necessidade de envios menores e leves, com
custos de envio pouco abaixo dos concorrentes, satisfacdo com o0s servicos ja
prestados, know-how do operador, promessa de agilidade e capilaridade da
empresa. De acordo com o cliente B: " Os Correios esté presente em muitas cidades
gue outros operadores ndo estdo, como vendemos para todo o Brasil, isso € muito
importante para nés."

Para o topico 4 foi solicitada a opinido dos clientes sobre as habilidades
técnicas e recursos dos Correios na prestacao do servigo e-fulfilment. Para o cliente
F as habilidades técnicas sdo consideradas péssimas. Essa definicdo é pela falta de
compromisso com 0 prazo, em muitos casos esse problema esta ocorrendo tanto no
centro de distribuicdo como na ponta. Citando o mesmo motivo do prazo de entrega,
o cliente A cita: "Considero razoavel, é preciso uma melhora no prazo de entrega
dos produtos.” O cliente B qualifica como bom. Considera a estrutura do armazém
muito boa, 0s recursos sdo varios e acrescenta: "Os funcionarios que atuam nessa
area sdo competentes, passam a impressdo que entendem do negdcio, trocam
experiéncia com a gente. Analisando o mesmo item, considero o armazém, o cliente
E expressa que a estrutura do armazém € muito boa e acredita que 0s concorrentes
nao estejam no mesmo nivel. A sua avaliacdo, no geral, é satisfatéria. " O cliente C
enxerga algumas vantagens neste servigo, porém esta avaliando a continuidade

com este servigo:
(...) quando eu digo que ndo vou mais continuar no e-fulfilment, eu vou
continuar sendo cliente dos Correios, porém ainda nédo esta definido. O e-
fulfillment trouxe algumas vantagens para 0 nosso negdcio, por exemplo, a
gente teve um problema grande de espaco e com este servico nés temos
um espaco ilimitado, acredito que vamos continuar usando como armazéem.
Agora para a postagem de objeto, o que nos foi oferecido é que a gente
teria uma cota de 35 objetos no dia e 65 no dia seguinte, mas estou com
caso de objetos no dia 16 que ainda ndo foram postados e ndo me deram

uma posi¢do muito clara do que aconteceu.

O cliente D cita a experiéncia dos Correios: "E uma empresa bem antiga, ja
faz logistica ha muito tempo. Acho que no Brasil, eles sdo 0s que possuem maior
experiéncia. Entdo possuem habilidades técnicas e recursos para tal."

A figura 13 demonstra os atributos dos Correios em relagdo aos seus

concorrentes.
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Figura 13 - Atributos dos concorrentes
Quadro de atributos comunicados

Atributos / Beneficios CO?N'-_NDS amazon ML j"nrw. ASAP Tota.l

Racehimanto e armazenagem
Picking, packing e expedicao
Emissao/impressac de NFs

Impressao de etiquetas

o900 00

Fornecimente dz insumos

......@

oo0o0O®®
o000 O@® oO0O0O0OOSTS®

o000 ®
oo 0000

Map de obra especializada
Cferta de canal de relacicnamento

Tratamento com devolugao/reintegracan

Logistica revarsa

SLA - garantia de entrega
Escalabilidade e flevibilidade
Informacao precisa

Prego competitivo na distribuicio

Intzgragao com distribuicdo (comba)

Integracac com marketolaces

Marca

® - declarado ou certo “completo”
® - ndo declarado, mas provavel
- nao declarado ou limitado

Fonte: Correios (2017)

Dessa forma, a Categoria 6 atingiu o objetivo de verificar se, antes de
contratar o servi¢co de e-fulfillment dos Correios, os clientes realizaram uma pesquisa
com 0s concorrentes, porque declinaram do contrato com estas empresas e quais 0s
fatores decisivos para escolher os Correios e a percepg¢ao sobre as habilidades

técnicas e recursos dos Correios para prestar o servigo (Quadro 18)

Quadro 18 - Principais resultados na Categoria 6
(i) A maioria dos clientes do e-fulfillment ndo realizaram pesquisa com os concorrentes dos
Correios e 0os motivos para fecharem o contrato sdo: os Correios € um operador logistico ideal
para os produtos mais leves, custo de envio abaixo dos concorrentes, satisfacdo com os
servigos ja prestados, know-how do operador, promessa de agilidade e capilaridade da
empresa.

Categoria 6

(ii) as habilidades técnicas dos Correios sao consideradas boas, pois € um operador que possui
bastante experiéncia

Fonte: A Pesquisa (2018)

Do Quadro 18, dentre os principais pontos encontrados destacam-se: (i) os
clientes escolheram os Correios por considerarem ideal para comercializar produtos
mais leves e ndo exigir uma cota minima de vendas; (ii) declinaram com o0s

concorrentes por estarem satisfeitos com os servicos ja prestados pelos Correios, 0
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seu know-how e capilaridade da empresa e; (iii) os clientes consideram a estrutura
do armazém boa, superior aos dos concorrentes.

A Teoria do Custo de Transacéo objetiva entender por que as empresas sé&o
responsaveis pela prépria execucdo de bens ou servicos ou optam pela
terceirizacdo. A partir da visao dos participantes que compdem os resultados desta
pesquisa apresentados, € possivel afirmar que os varejistas virtuais decidiram pela
terceirizacdo logistica ao analisar os fatores econémicos e tinham como objetivo
reduzir a0 maximo 0s custos transacionais, corroborando com a ECT.

De acordo com Williamson (1995) a expansdo das empresas tende a
aumentar os custos burocraticos (administrativos), chegando a um ponto em que
estes custos ndo compensam a realizagdo de determinadas atividades
internamente, assim estas podem recorrer ao mercado e obter um custo muito
menor, ou seja, terceirizar a atividade. A pesquisa revelou que os clientes
consideram os custos logisticos muito alto para o seu negoécio e um dos beneficios
do Correios Log+ e a reducgéo dos custos e a possibilidade de liberacdo de recursos,
que fica por conta dos operadores logisticos, para as atividades centrais da
empresa. E ao decidir terceirizar, os empresarios levaram em consideracao os itens
estratégia, custo, caracteristica dos procedimentos, espaco e operadores logisticos,

0 que corrobora com a defini¢cdo de Kremic et. al (2006).
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Consideracg®es finais

A internet ndo sé revolucionou os relacionamentos pessoais e comerciais. E
crescente 0 numero de pessoas que possuem acesso a internet, elas ndo estédo
apenas se relacionando, como também, estdo realizando compras on-line. A
praticidade e o conforto de comprar em um e-commerce s&o algumas vantagens
deste tipo de comércio. O varejista virtual precisa se preocupar com a agilidade na
entrega, cumprir prazos e oferecer a possibilidade de rastreamento do pedido, pois
os clientes estdo cada vez mais exigentes. Quem tem uma loja virtual ndo precisa,
necessariamente, de um espaco fisico para as suas opera¢des, como outros gastos
podem ser reduzidos ou até eliminados.

Todas as empresas, independentemente de seu porte, necessitam de um
planejamento logistico para evitar o fracasso em uma época de globalizacédo e
mercado competitivo. Diversos motivos sdo essenciais para a conquista do mercado,
a logistica é um deles, pois a sua execucdo eficaz traz resultados positivos para a
organizacdo. Deve-se ter em mente o quanto a logistica no comércio eletrdnico
impacta na satisfacdo e fidelizacéo dos clientes.

O fulfillment, em logistica é um conjunto de operacdes e atividades que
compreendem o recebimento do pedido até a entrega do produto para o cliente final,
com a meta de alcancar o maior indice de satisfacdo possivel. A sua pratica tem
relacdo direta com todas as operac¢des logisticas e da cadeia de suprimentos. O seu
desempenho, pode ser decisivo para a fidelizacdo dos clientes, haja vista que um
servi¢co de qualidade é um diferencial no mercado competitivo e exigente como o do
comeércio eletrbnico. A pesquisa permitiu verificar que os Correios, empresa lider no
mercado brasileiro de entregas expressas, oferece uma solucdo de logistica
integrada que oferece operacdes logisticas completas como armazenagem,
atendimento de pedidos, separacdo, embalagem, integracdo com distribuicdo e
logistica reversa para pequenas e médias lojas virtuais brasileiras. Os produtos

poderéo ser enviados para destinos nacionais e internacionais.
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Foram elaboradas categorias dos resultados. A primeira identificou as
atividades de e-fulfillment realizadas pelos Correios com dados mais gerais. Entre os
pontos encontrados, destacam-se: (i) o contrato do servico de e-fulfillment engloba
as atividades de: armazenagem, atendimento do pedido, transporte e distribuicéo e
logistica reversa; (ii) os clientes afirmam que o comércio eletrdnico que conseguir
realizar as atividades de gestdo de estoques, picking, packing, faturamento e
entrega do pedido com eficiéncia obtera vantagem competitiva e, (iii) os clientes
consideram o e-fulfilment muito importante para o e-commerce, pois com a sua
contratacdo obtém algumas vantagens, tais como: nao precisam de um local para
armazenar o seu estoque, nem de funcionarios para fazer a gestédo, ndo precisam se
preocupar com a embalagem e uma grande vantagem € que os produtos ja estdo
nas instalages dos Correios, 0 que torna a entrega mais rapida.

Na segunda categoria foi possivel analisar quais os fatores influenciaram na
decisdo em terceirizar as atividades logisticas e os seus riscos, além de verificar
COmo 0S custos sao vistos nessas operacdes. Vale ressaltar nessa categoria alguns
aspectos importantes: (i) os beneficios do e-fulfillment séo: cobranca simplificada por
item armazenado e pedido cumprido, 0 acesso as tarifas e condi¢cdes exclusivas
para operacfes de logistica integrada e ainda, 0s custos operacionais como
armazenagem, méo de obra, aluguel e embalagem transferidos para os Correios; (ii)
0s principais desafios do comércio eletrbnico sdo: priorizar a integracdo logistica,
melhorar o prazo de entrega e o preco do frete e; (iii) a logistica é uma parte
fundamental para o comércio eletrdnico, porém o seu custo € alto.

A terceira categoria verificou se apés o contrato do e-fulfilment houve reducao
de custos com encargos sociais (INSS, FGTS, PIS/PASEP) e numero de
funcionarios, além de variacdo no lucro e preco final do produto apés a contratacao
do servico de e-fulfilment e as suas vantagens. Com base nesses resultados, vale
enfatizar que a contratacdo do e-fulfillment provocou diminuigcbes de custos com
encargos sociais e proporciona reducdo do numero de funcionarios ou alocacéo
destes para outras areas, além do que o preco reage positivamente apds a
terceirizacdo. A maioria dos produtos alocados no armazém dos Correios possuem,
em média, 10 Kg.

A quarta categoria relata o comportamento do prazo de entrega, o0 aumento da
guantidade de clientes e a ocorréncia da liberacdo de recursos para outras

atividades da empresa, apés o inicio da operagdo do e-fulfillment. Além destes
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topicos, a categoria procurou verificar se as mercadorias comercializadas possuem
alto indice de logistica reversa e se o lojista virtual realizou pesquisa de satisfacéo
apos a contratacdo do servico de e-fulfilment. Foi identificado que o e-fulfillment
melhora o prazo de entrega e que, em geral, os produtos comercializados no e-
fulfillment ndo utiliza a logistica reversa. A maioria dos clientes consideram a
pesquisa de satisfacdo essencial para a definicdo das estratégias do seu negocio e
0 aumento das vendas, ap0s a contratacdo do e-fulfilment, esta relacionada ao fato
da empresa possui mais tempo disponivel para focar no seu negdécio. Um fato
interessante € que tem ocorrido aumento na procura do servico do e-fulfilment e
esta relacionado ao aumento comércio eletrénico no Brasil e pelo fato dos Correios
nao exigir uma cota minima para contratacao.

A quinta categoria constatou quais seriam as atividades que os clientes do
servigo de e-fulfillment ndo precisam ser mais realizadas, ap0s o contrato com 0s
Correios e se 0s produtos comercializados por eles existiam alguma legislacdo
especifica. Além de, verificar como é feita a emisséo da nota fiscal e se os clientes e
se ocorreu problemas operacionais. De forma resumida, algumas atividades
logisticas ndo precisam ser mais realizadas pelos varejistas virtuais, pois estao
contempladas no contrato com os Correios. Para produtos que necessitem alguma
legislacdo especifica, os Correios ainda ndo oferecem licenca de armazenagem.
Para a maioria dos clientes, foram necessarios alguns ajustes operacionais no inicio
das atividades com os Correios.

E por fim, a sexta categoria identificou se os clientes realizaram pesquisa com
0s concorrentes, antes de contratar o servigo de e-fulfilment dos Correios e quais 0s
fatores decisivos para escolha do operador logistico Correios, além de identificar as
habilidades técnicas e os recursos dos Correios para prestar o servico. Os itens se
resumem em: (i) os clientes escolheram os Correios por considerarem ideal para
comercializar produtos mais leves e ndo exigir uma cota minima de vendas; (ii)
declinaram com o0s concorrentes por estarem satisfeitos com 0s servigos ja
prestados pelos Correios, o seu know-how e capilaridade da empresa e; (iii) os
clientes consideram a estrutura do armazém boa, superior aos dos concorrentes.

Diante dos dados e resultados obtidos com essa pesquisa, constata-se que
dificilmente, um comércio eletrénico € bem-sucedido sem um servigo de e-fulfillment
bem estruturado. Varios motivos levam as empresas a terceirizar o e-fulfilment, o

mais comum é a intencdo em concentrar os esfor¢os na atividade principal. Diversas
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empresas estdo surgindo com a proposta de terceirizacéo logistica, com o objetivo
de reduzir os custos com a estrutura fisica, custos fixos, impostos e salarios.
Portanto, o trabalho colaborou para o aperfeicoamento e evolugdo de estudos
em e-fulfillment, em virtude de ser uma area em desenvolvimento e cada vez mais
adquire importancia no mercado logistico, considerando, principalmente que existem

poucas publicac¢des cientificas no Brasil, a respeito deste tema.

5.2 LimitagcOes da Pesquisa

(@ Essa pesquisa limitou-se a utilizar apenas um protocolo de reviséo
sistematica da literatura, sendo que podem ser testados outros como o “Methodi
Ordinatio”, proposto por Pagani, Kovaleski e Resende (2015);

(b) Para as categorizacbes da analise de contedudo ndo foram utilizados
softwares, desse modo, as selecdes de contelido e processamento das informacdes
foram realizadas manualmente, utilizando o protocolo de Bardin, o que fica sujeito a
subjetividade do pesquisador (1977);

(© Indisponibilidade de mais clientes em participar das entrevistas diminui as
origens das informacdes e de novas visGes para avaliar o tema;

(d) O fato do armazém se localizar no estado de S&o Paulo, dificultou a
realizacdo de outras visitas com observacdes diretas;

() No dia da visita em Cajamar ndo foi possivel agendar com clientes para
verificar a operacdo de forma completa, ainda assim, foi possivel ter uma noc¢éo de
como as atividades s&o realizadas, por meio da observacdo direta com os
funcionarios do armazém e com as explicac6es do consultor de logistica;

() Considerando a dimenséo do tema, a limitacdo do tempo, a localizagédo
do armazém e a delimitacdo da pesquisa, nédo foi possivel uma elaboracdo mais
abrangente do tema, tais como: entrevistas com clientes de Brasilia e observacao
direta no armazém, por se tratar de um servi¢o implantado recentemente;

(0) Restricdes orcamentarias para ampliar a pesquisa;

(h) o procedimento técnico escolhido foi 0 estudo de caso, o que néo permite
generalizacdes ou inferéncias para toda a populacao;
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() nado foi aprofundado o estudo em temas como logistica reversa,
armazenagem, 0 que por si s6 geraria novos trabalhos;

() no caso da revisdo sistematica, limita-se a registrar os resultados com
base no protocolo de Cronin, Ryan e Coughlan (2008), a utlizacdo de outros
protocolos pode conduzir a outros resultados, bem como os resultados se restringem
considerando os critérios de incluséo e exclusédo de artigos;

k) E por fim, é valido ressaltar que, ndo foi objeto desta pesquisa comparar
os resultados dos Correios com operadores logisticos privados nem com as
empresas contratantes destes servicos para ratificacdo das informacdes obtidas e

obtencao de novos dados.

5.3 Agenda para futuras pesquisas

No decorrer da pesquisa identificaram-se algumas lacunas que podem ser
desenvolvidas em trabalhos futuros:

(a) Realizar observacfes diretas em outros armazéns de e-fulfilment dos
Correios e de outros operadores logisticos;

(b) Entrevistar um maior nimero de clientes e consultores da empresa que
contribuiria para corroborar com as informacdes adquiridas ou retificar resultados
precipitados;

(c) Pesquisar o servigo prestado pelos operadores logisticos privados para
certificar os motivos para a terceirizacdo das atividades logisticas virtuais.
Considerando que, os proximos estudos estejam direcionados para produzir novas
informacBes que comprovem ou contestem a literatura e as conclusdes deste
estudo;

(d) Estudar a correlacéo entre 0 e-commerce e a terceirizacdo das atividades
logisticas;

(e) Quantificar qual o valor dos custos logisticos que foram economizados
apos a contratacao do servico de e-fulfillment;

() Mapear e identificar todos os operadores logisticos existentes no Brasil,

(g) Realizar um estudo do tipo levantamento ou survey, por meio de

questionério fechado, junto aos clientes do servi¢o de e-fulfillment dos Correios,
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sobre as vantagens e beneficios em terceirizar as atividades logisticas, bem como
realizar analises estatisticas robustas;

(h) Utilizar outros protocolos e critérios para a revisdo sistematica da
literatura;

(i) Estudar os temas logistica reversa e armazenagem, bem como sistemas

e tecnologias da informacéo relacionados ao e-fulfillment com mais detalhes.

5.4 Implicagbes Gerenciais

O estudo colaborou para ressaltar a literatura em Economia sobre o
comércio eletrbnico, atividades logisticas e a terceirizacdo. Também, contribui para
gue os lojistas virtuais compreendam a importdncia e as vantagens que a
terceirizacdo das atividades logisticas para o comércio eletrénico podem gerar para
as empresas. As referéncias sobre o e-fulfilment possibilitam que outras empresas
avaliem a possibilidade da terceirizacéo logistica. Além do mais, colabora para que
os operadores logisticos enxerguem a crescente demanda pelo servico de e-
fulfillment e a relevancia de se avaliar esse servigo. Para os Correios, o trabalho
contribuiu para que a organizacdo refletisse sobre a importancia de oferecer um

servico de qualidade para que gere vantagem competitiva para os lojistas virtuais.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevista Cliente

Nome do entrevistado:
Empresa:

Endereco:

Ramo de atividade:

Tipos de produtos:

Ano de criacdo da empresa:

Data da entrevista:

1. Descrever o servigo de e-fulfillment da ECT

e Quais atividades englobam o servi¢o de e-fulfillment contratado por sua empresa?

e Como sdo feitos os contratos com os transportadores para fazer a retirada dos pedidos e entregas?
Quais séo os principais parceiros?

e Como ocorre o processo de distribuicdo dos seus produtos?

e Como o(a) senhor(a) acha que as atividades logisticas podem se transformar em vantagem
competitiva?

e Qual é a sua opinido sobre o e-fulfillment?

e Qual é o nivel de eficiéncia do e-fulfillment nos periodos de alta demanda, datas especiais?

o Descreva os seus principais canais de vendas, site, marketplace, os dois ou outros?

2. lIdentificar as variaveis importantes para 0S micros e pequenos empresarios
guando optam por contratar um servi¢co de e-fulfillment

e Ao decidir terceirizar a logistica, quais foram os fatores analisados?

e Qual é o principal desafio do seu negdcio?

e Como alogistica € vista em termos de custos nas suas operagdes?

¢ Asuaempresa ja era cliente dos correios anteriormente? Como soube do servi¢o?

e Quais os principais riscos que o (a) senhor (a) percebe ao terceirizar suas operagfes?

3. ldentificar areducdo de custos com encargos sociais, pagamento de salérios e

manutencdo da estrutura fisica

e Apos a contratagdo do servigo de e-fulfillment, o(a) senhor(a) verificou se houve redugéo de custos com
encargos sociais (INSS, FGTS, PIS/PASEP)? Caso positivo, qual a % de reducao?

e Houve reducdo de funcionarios da sua empresa? Qual era o n° de funcionarios antes de contratar o
servico de e-fulfillment e depois? Qual foi a destinagdo desses funcionarios?

e O que ocorreu com o lucro ap6s a contratacéo do servico de e-fulfillment?

e Como o preco final do seu produto reagiu apés a contrata¢éo do servico de e-fulfillment?

e Qual o tamanho/peso médio dos seus produtos/



Poderia apontar quais os principais ganhos obtidos com a contrata¢édo do e-fulfillment?

Investigar a otimizacao de processos

Como o prazo de entrega se comportou apos a contratagdo do servigo de e-fulfillment?

O seu produto tem alto indice de devolu¢do? Quais sdo os principais motivos da logistica reversa?
Foi realizada pesquisa de satisfagéo apds a contratacédo do servico de e-fulfillment?

Percebeu aumento da quantidade de clientes ap6s o contrato?

ApOs o contrato, houve liberagdo de recursos para outras atividades? Por favor, descreva.

Levantar se ocorre a eliminacdo da burocracia fiscal e contéabil

Quais atividades ndo precisam ser mais realizadas, apés a contratacéo do servico de e-fulfillment?
Seu produto tem alguma legislacédo especifica para armazenagem? Qual é?
Como ¢ feita a emissdo da nota fiscal?

Poderia relatar se ocorreu algum problema operacional? Se sim, quais foram?

Comparar o servigo dos Correios com 0s concorrentes

Antes de contratar os Correios, pesquisou com outras empresas? Quais? Se sim, quais atividades o

contrato englobava?
Porque declinou do contrato com estas empresas? Quais foram os motivos?

Qua(is) foi(ram) o(s) fator(es) decisivo(s) para contratar os Correios?
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Considera a disponibilidade de um operador logistico para atender as necessidades da suaempresa?

Qual a sua opinido sobre as habilidades técnicas e recursos dos Correios para prestar o servico?
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Apéndice B — Roteiro de Entrevista Gestor

Nome do entrevistado:
Cargo:

Como descreve o servigo de e-fulfillment ofertado pelos Correios?
Na sua opinido, qual é a vantagem competitiva frente aos concorrentes?
Como tem sido a evolugdo da procura por esse servico?

Quais sdo os principais clientes?
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Apéndice C — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Concordo em participar, como voluntario, do estudo que tem como pesquisador
responsavel o(a) aluno(a) de mestrado Ana Caroline Nascimento Leite, do curso
de Gestdo Econémica em Financas Publicas da Universidade de Brasilia - UnB,
gue pode ser contatado pelo e-mail caroline_leite@yahoo.com.br e pelo telefone
(61) 99973-3607. Tenho ciéncia de que o0 estudo tem vista realizar entrevistas com
gestores e clientes do Correios Log+ da ECT, visando, por parte da referida aluna a
realizacdo de um trabalho de conclusdo de mestrado. Minha participagdo consistira
em conceder uma entrevista que sera gravada e transcrita. Entendo que esse
estudo possui finalidade de pesquisa académica, que os dados obtidos ndo serdo
divulgados, a ndo ser com prévia autorizacdo, e que nesse caso sera preservado o
anonimato dos participantes, assegurando assim, minha privacidade. Além disso, sei
gue posso abandonar minha participagdo na pesquisa quando quiser e que nao

receberei nenhum pagamento por esta participacao.

Assinatura

Data


mailto:caroline_leite@yahoo.com.br

124

Apéndice D - Estrutura Fisica do Armazém Cajamar

LU J
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Apéndice E — Nuvem de palavras mais citadas
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Anexo A — Organograma Correios
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Anexo B - Planilha de Parametrizacao

3. ol VTSN

Correios Log - Comércio Eletronico

\, Correlos
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Produtos
Lastro(Qtde de

unidade na base do

Codigo SKU Desaicio Codigo NCM Larg. (mm) Bl  Comprimento (mm) palete) es0 (g Empilhamento COD. BARRAS /
jmt0o01 aglicar 2kg pacote
timtooot agicar 2kg fardo
tjmt001 acicar 2kg




128

Anexo C - Fluxo Fiscal

Fluxo Fiscal (’Correlgos;

Emite NF de armazenagem

Envia pedido ao armazém CORREIOS

NF retorno simbdélico de armazenagem

NF Venda ARM. GERAL

EMPRESA
ART BRINCA

CONSUMIDOR

mmmas FlUX0 de compra / abastecimento estoque

===« FlUxo de atendimento a pedido de venda




