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Abstract

This paper presents a study about logistics and the supply chain management inserted at the virtual enviroment of business of eletronic commerce (e-commerce) in the retail trading. The paper purpose to check some basic requirement that can help the virtual company  in the resolution of the logistic problems, through the analyses of the logistic strategy and results reached by Americanas.com, at the products delivery and distribution, giving to her the consolidation like the one of the leaders company of the eletronic commerce in Brazil.
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1. INTRODUÇÃO

É indiscutível o poder, a penetração e a importância da internet para as empresas num ambiente cada vez mais globalizado. Para Drucker (2000), a empresa precisa tornar-se competitiva em nível global, mesmo que produza ou venda apenas dentro de um mercado local ou regional. A concorrência já deixou de ser local, sem fronteiras, levando as empresas à necessidade da implantação de uma administração transnacional.  

Dentre os avanços alcançados pela utilização da internet surge o “e-commerce” ou “comércio eletrônico” que segundo Albertin (2000), trata-se da realização de toda a cadeia de valor dos processos de negócio, num ambiente eletrônico, por meio da aplicação intensa das tecnologias de comunicação e de informação, atendendo aos objetivos do negócio. O comércio eletrônico permite a realização de transações, entre duas ou mais partes com o auxílio de ferramentas eletrônicas e modernas tecnologias. Na Internet, os dois tipos principais de comércio eletrônico existentes atualmente são: o B2B, ou comércio eletrônico business-to-business, e o B2C, ou comércio eletrônico business-to-consumer. 

As empresas pioneiras no comércio eletrônico apontado desde o início dos anos 90 como a grande tendência para o novo milênio, se depararam com diversos problemas nesse novo tipo de comercialização, amargando grandes prejuízos. Logo descobriram que o sucesso do negócio não se limitava apenas a possuir um bom canal de vendas através de um site colorido e bem estruturado na internet. Perceberam que era preciso uma reestruturação de forma complexa, segura e eficiente, em torno de um objetivo bem planejado e delineado visando à conversão da empresa para um cenário virtual que culminasse com a entrega real do produto ao cliente no tempo certo, no preço certo e na qualidade certa. 

Dessa forma, um dos problemas das empresas de comércio eletrônico passou a ser  a necessidade de conciliação entre o mundo virtual das vendas e o mundo real da entrega dos produtos aos clientes.

Os gerentes de logística estão sendo obrigados a implementar práticas operacionais diferentes, a fim de  atender novas formas de demanda dos consumidores que não existiam uma década atrás (NOVAES, 2001).  

O presente artigo tem como objetivo mostrar a importância do gerenciamento logístico para o sucesso do comércio virtual, através do estudo da atuação logística da Americanas.com, uma das empresas que superou essa fase,  figurando, com destaque, entre as empresas líderes do segmento.    

O quadro 01 mostra o desempenho das quatro principais lojas virtuais dentre as que  já atingiram o equilíbrio operacional  no comércio eletrônico.      

Quadro 01. Desempenho das lojas virtuais – em reais

	
	Vendas

(2002)
	Crescimento em relação a 2001
	Atingiu equilíbrio operacional em

	Submarino
	130 milhões
	70%
	Jul/ 2002

	Americanas.com
	122 milhões
	67%
	Dez/ 2001

	Magazine Luiza
	75 milhões
	38%
	Dez/ 2001

	Ponto Frio
	60 milhões
	50%
	Jan/ 2000


Fonte: Paduan ( 2003)

2. METODOLOGIA 

O trabalho foi desenvolvido através de pesquisa bibliográfica e observação direta intensiva.

 A pesquisa bibliográfica foi realizada através de livros, revistas, monografias, sites, etc, com o intuito de nos colocar em contato direto com o que já foi escrito sobre o assunto. 

A observação direta intensiva, segundo Lakatos (1991), pode ser feita através de duas técnicas: observação e entrevista. Utilizou-se para a confecção do trabalho a técnica de entrevista despadronizada e não dirigida, onde o entrevistador tem liberdade para desenvolver cada situação em qualquer direção que considere adequada, dando ao entrevistado  liberdade total para expressar suas opiniões e sentimentos. A função do entrevistador é de incentivo, levando o informante a falar sobre determinado assunto, sem, entretanto, forçá-lo a responder. A entrevista foi realizada com profissionais da Americanas.com.    

Durante o desenvolvimento do estudo procurou-se associar as questões práticas às questões teóricas de forma a apresentar um trabalho que possa atender tanto as empresas virtuais como as empresas de outros segmentos e ainda servir como base para novos estudos. 

3. CARACTERÍSTICAS DA EMPRESA

Fundada em setembro de 1999, a Americanas.com é propriedade conjunta da “Lojas Americanas”, dos funcionários da Americanas.com e um grupo de algumas das empresas mais respeitadas do mercado financeiro: Chase Capital Partners, Flatiron Partners, AIG Capital Partners, Next International, Mercosul Internet e Global Bridge Ventures. A “Lojas Americanas” é a acionista majoritária, embora a Americanas.com seja independente, com o seu próprio conselho de administração e diretoria. Por meio dos seus laços com a loja tradicional, a loja virtual consegue alavancar muitos dos pontos fortes que tornaram a Americanas.com uma marca reconhecida: excelente relacionamento com fornecedores, sistemas de suporte altamente eficientes, compromisso incondicional com uma filosofia de preços baixos e um grupo de varejistas experientes.

Sediada em São Paulo, a Americanas.com é uma empresa independente constituída para alavancar os ativos e a marca da Lojas Americanas, a maior loja de departamentos do Brasil. Como canal de comércio eletrônico das Lojas Americanas, a Americanas.com tem o objetivo de atender as necessidades de compras on-line dos mais de 5 milhões de brasileiros que visitam as lojas da rede a cada semana, convertendo esses consumidores em clientes da loja virtual.
A criação da loja virtual coincidiu com a grande reestruturação da rede tradicional das Lojas Americanas a partir de 1999, definido por Diegues (2003) como sendo “a reestruturação que fez a empresa sair da rota do desastre para virar uma vedete do mercado”.

O site entrou em funcionamento em setembro de 1999, mas a equipe teve apenas 42 dias para montar toda a operação, o que envolveu desde a estrutura do centro de distribuição, até os contatos e assinatura de contratos com todas as empresas de delivery.
Em fevereiro de 2000, depois de dois meses de teste do projeto piloto em Curitiba, a Americanas.com passou a atender nacionalmente e hoje já oferece entrega de produtos como CDs, por exemplo, para 210 países. No Brasil, a prazo de entrega chega à 24h. Para o exterior, como EUA e Argentina, por exemplo, os pedidos são recebidos em até dois dias.

4. O COMÉRCIO ELETRÔNICO B2C
Segundo Novaes (2001), o comércio eletrônico B2C é um tipo de transação comercial onde o comprador é uma pessoa física que, a partir de um computador pessoal, realiza suas buscas e adquire um produto ou serviço através da Internet.

De acordo com Bertaglia (2003), as soluções B2C são voltadas para os consumidores. Dessa forma, o seu enfoque deve ser mais direcionado à interface com o usuário, atraindo compradores com propagandas em diferentes sites. Devem ter alta capacidade de resposta às exigências do consumidor, incluindo tempo de entrega, disponibilidade e preço. 

Para Novaes (2001), o comércio eletrônico B2C no Brasil precisa superar certas barreiras psicológicas para efetivamente deslanchar. Em primeiro lugar, há uma profunda falta de confiança em relação às firmas que comercializam produtos via tele-marketing, correios ou internet. As vendas por catálogo e correio, por exemplo, geram receitas de 80 a 90 bilhões de dólares nos Estados Unidos, mas apresentam uma participação insignificante no Brasil.  Além das falsificações e clonagem de cartão de crédito no país, pesa também a falta de confiança na honestidade das firmas vendedoras e no sistema de distribuição, que supostamente deveria entregar o produto ao consumidor no prazo previamente acertado.

O desafio do gerenciamento logístico é alcançar a confiabilidade da empresa junto aos clientes em relação à entrega do produto.

 Segundo Slack (1997), confiabilidade significa fazer as coisas em tempo para os consumidores receberem os produtos quando foram prometidos. Os clientes apenas podem julgar a confiabilidade de uma operação após o produto ter sido entregue. Ao acionar o serviço pela primeira vez, o cliente não terá qualquer referência quanto à confiabilidade. Entretanto, o nível de confiabilidade afetará a chance de o mesmo comprar novamente. 

5. PLANEJAMENTO LOGÍSTICO DA AMERICANAS.COM

As várias definições de logística nos levam resumidamente ao que escreve Martins(2000), como sendo o “planejamento, operação e controle de todo fluxo de mercadorias e informações, desde a fonte fornecedora até o consumidor final”.

Para Slack(1997), a gestão da cadeia de suprimentos ou supply chain management pode ser definida como “a gestão da cadeia completa de suprimentos de matérias-primas, manufatura, montagem e distribuição ao consumidor final”.  

Então, como diz Martins(2000), gerenciar a cadeia de suprimentos nada mais é do que administrar o sistema de logística integrada da empresa. 

 A figura 01 mostra de uma forma bem resumida o esquema de uma cadeia logística integrada.

Figura 01 - Integração da cadeia logística
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Fonte: (Adaptado de Ching, 1999)

A estrutura de uma loja virtual, entretanto, é muito mais econômica e de menor custo que aquela que suporta as atividades das lojas convencionais: todo o processo é automatizado e a empresa está constantemente trabalhando e investindo em melhorias e maior automatização do processo enquanto que as lojas convencionais necessitam contar com áreas maiores. 

Para o diretor de logística da Americanas.com, não existe uma regra geral para que o planejamento possa acontecer.  É necessário  saber o que se quer, qual o seu modelo de negócio e de logística e, a partir daí, através de pesquisas, estudar os vários sistemas que existem no mercado. Não existe uma regra geral. No caso da Americanas.com, por exemplo, foram realizados vários estudos, usando o conhecimento na operação tradicional das Lojas Americanas e a experiência de outras empresas no Brasil e no exterior.
 Para mostrar o funcionamento logístico da Americanas.com vamos utilizar como base o esquema apresentado na figura 01, enfatizando as atividades de aquisição e estoque, processamento dos pedidos e a entrega dos produtos aos clientes.      

6. AQUISIÇÃO E ESTOQUE

Uma das principais mudanças ocorridas foi a separação do centro de distribuição, que até então era voltado para abastecer as lojas convencionais, que se situam em pontos fixos. A estratégia básica de realizar a operação separada teve como foco a velocidade, uma vez que a logística convencional é diferente da logística do varejo virtual. 

Com um centro de distribuição localizado em Barueri, na Grande São Paulo, com uma área de 12.800 metros quadrados, inaugurado no final de junho de 2000, a Americanas.com conta com 30 mil SKUs e tem capacidade para armazenar 200 mil itens, que fazem parte do rol de seus 15 departamentos, não importando a quantidade de produtos em cada um. A outra parte dos produtos fica armazenada no estoque tradicional das Lojas Americanas, em frente ao centro de distribuição. O restante, ou seja, uma terceira parte, está nos depósitos de fornecedores com os quais, a Americanas.com, tem acordos especiais para garantir a entrega rápida do produto. A empresa trabalha basicamente com três modelos de reabastecimento.
O primeiro é o estoque próprio, que através de um modelo matemático, um ERP, e um sistema corporativo próprio, se encarrega de gerenciar todo o processo, considerando várias lógicas, dependendo do departamento e do item solicitado. Esse modelo considera uma série de parâmetros para poder determinar como vai funcionar o sistema de reposição, se vai ser kanbam, estoque mínimo, máximo, enfim, tudo varia de acordo com o departamento e do índice de venda de cada um dos produtos.

O segundo modelo é o do cross-docking com os fornecedores. Por esse sistema, a Americanas.com tem acesso ao controle de estoque de um grupo de parceiros. À medida que o cliente efetiva o pedido, esta informação é transmitida para o fornecedor, que vai separar a mercadoria e, entregá-la no centro de distribuição da loja virtual. Quando esse produto chega, ele não entra em estoque, pois o sistema tem o controle de que ele já foi vendido. A mercadoria recebe então a identidade da empresa, como embalagem, nota fiscal e todo o material promocional, seguindo depois para a entrega.

O terceiro modelo é baseado no acesso on-line ao controle de estoque do centro de distribuição das Lojas convencionais, que também fica em Barueri. Por esse modelo não há um segregamento físico destinado à loja Web, mas sim um estoque logicamente reservado. Com isso, quando uma mercadoria é anunciada no site e não está disponível no centro de distribuição da Americanas.com, essa informação é transmitida automaticamente para o centro de distribuição convencional das Lojas Americanas, onde é feito o carregamento. Esse processo além de assegurar a rapidez no atendimento ao cliente, produz uma redução drástica nos custos operacionais, pois evita-se carregar dois estoques idênticos.

7. O PROCESSAMENTO

Definida a questão do estoque, cabe definir como funciona o sistema na prática. Optamos em transcrever o passo a passo das operações que compõem todo o processo da Americanas.com, adaptado de Rebouças (2000), desde o pedido do cliente até a entrega efetiva do produto. Para melhor compreensão do processo resumimos na figura 02, o ciclo do pedido do cliente, onde as linhas pontilhadas representam o fluxo de informações e as linhas contínuas representam o fluxo de materiais.      

Figura 02 – O ciclo do pedido do cliente da Americanas.com.






1. À medida que navega no site Americanas.com, o internauta, de qualquer lugar, seleciona os produtos que deseja comprar e clica no ícone "colocar na sacola". Depois da confirmação da compra e da autorização do pagamento, o pedido é enviado via Internet para o centro de distribuição da loja, em Barueri, São Paulo

2. O computador do centro de distribuição recebe o pedido e imprime uma etiqueta com um código de barras. O código contém os dados da localização dos itens no estoque e informa a seqüência da coleta para garantir que o caminho percorrido para buscá-los seja o menor possível.

3. Ao chegar à estante, o funcionário que faz a coleta aponta o equipamento de leitura de código de barras para a estante e certifica-se de que está no lugar certo. Se o produto e a localização conferirem, o equipamento dispara um sinal verde. O produto é coletado. O visor do equipamento mostra, então, a localização do próximo item a ser buscado.

4. Cada vez que se manuseia um produto - seja para guardá-lo no estoque, seja para coletá-lo - o leitor de código de barras é acionado cinco vezes. Primeiro na etiqueta do pedido, depois para ler o endereço da estante, em seguida na etiqueta do produto e numa etiqueta provisória e, por último, no código de barras do pedido. Cada passo é conferido pelo sistema para evitar erros.

5. Depois da coleta, os itens são depositados numa esteira de 400 metros que percorre todo o centro de distribuição. A esteira os despeja numa área em que eles serão reunidos de acordo com os pedidos. Na área de expedição existem quatro linhas com velocidade diferenciada de trabalho, dependendo do peso, dimensão e destino dos itens.

6. Depois de fechada a embalagem, é emitida uma nota fiscal e uma nova etiqueta, que informa os dados do cliente, o endereço de entrega e o conteúdo do pedido. Todos os dados são novamente conferidos. São mais de 20 tipos de embalagem, além de papel e seladoras de plástico.

7. Os pacotes são separados em carrinhos de acordo com a empresa de entrega. O sistema define automaticamente qual transportadora entrega o quê e a quem, com base num cálculo de peso, volume e destino.

8. Um sistema de segurança com câmeras internas e infra-vermelho monitora a entrada e o carregamento dos caminhões no pátio do centro de distribuição, para evitar o extravio de mercadorias. Além disso, o cliente pode acompanhar a posição de seu pedido pelo site.
9. O pedido é entregue na casa do cliente, que tem sete dias para trocá-lo se não ficar satisfeito. Se ocorrer algum erro da Americanas.com, o custo da substituição fica por conta da loja virtual.

Desta forma, a empresa mantém o controle de toda a malha de saída, todos os horários de despacho e coordena a operação em cima desses horários. Quando o pedido entra e é separado, ele vai entrar na programação de saída e de distribuição junto com outros similares, já separados por região e por transportadora. Isso tudo o sistema faz, trocando os arquivos com as empresas de delivery. 

A Americanas.com não realiza envios parciais dos pedidos, ela só opera com entregas únicas, o que é uma maneira de otimizar o valor do frete para o consumidor final e ter um controle maior do que está sendo processado para cada cliente.

8. DISTRIBUIÇÃO E ENTREGA AO CLIENTE
Um dos grandes desafios das organizações, principalmente quando se fala em organizações virtuais, atuantes no comércio eletrônico, é a questão da distribuição. Desafio este que se destaca pela complexidade de ações geradas pela cadeia produtiva, onde embalagem, armazenagem, transporte interno, e a entrega no estabelecimento do comprador ou pontos determinados por este, são setores preocupantes de movimentação das mercadorias.

Quando falamos em comércio eletrônico, estamos prevendo uma distribuição também em nível mundial, pois a rede de comercialização eletrônica, inclusive a Internet, tem acesso global; assim sendo, a “loja” tem que estar preparada para o atendimento também em nível global. Neste contexto, a empresa internacional deve estar preparada para lidar com as idiossincrasias culturais, moedas distintas, políticas de distribuição diferenciadas, geografias diversificadas, leis e tributações exclusivas, meios de transportes os mais diversos possíveis, sendo que tudo isso influenciará diretamente a forma de distribuição e conseqüentemente a rede logística.

A Americanas.com trabalha com seis empresas de delivery, sendo cinco nacionais e uma internacional, que é a Federal Express, responsável pelo envio de produtos para mais de 200 países, em sua grande maioria compact discs. As empresas nacionais são a Total Express, a Kwikasair, a Speed Cargo e a Epatil, além dos Correios.

Todo o modelo de delivery foi desenhado em cima da eficiência, da qualidade de entrega e da tecnologia adotada pelos fornecedores. O objetivo está direcionado para a competência regional. Se tiver uma empresa que desenvolve um trabalho excelente no Nordeste, por exemplo, ela vai trabalhar essa área, deixando as outras praças para quem souber fazer melhor. De acordo com a região e o mix de compras, pode-se usar os serviços de transportadoras, moto-boys, entrega aérea ou rodoviária. O importante é assegurar a rapidez e a integridade do produto. Entregar os produtos na quantidade, qualidade e no prazo  prometido faz aumentar o nível de confiabilidade da empresa, que é essencial nesse tipo de negócio.  As figuras 03 e 04 apresentam o nível de satisfação dos clientes da Americanas.com em relação aos prazos e ao estado dos produtos na entrega. 

Figura 03. Opinião dos clientes em relação aos prazos de entrega.


Fonte: (Adaptado de Silva, 2000)

Na visão da empresa, um dos grandes desafios do comércio eletrônico é assegurar que todo esse cuidado com a entrega dos pedidos seja mantido no serviço de pós-venda, que tem de ser muito ágil e preciso. Se o cliente quiser fazer a troca de alguma mercadoria, ele deve encontrar a mesma facilidade com que fez a compra. 
Figura 04. Opinião dos clientes em relação ao estado dos produtos na entrega.


Fonte: (Adaptado de Silva, 2000)

O índice de devolução da Americanas.com está variando de 1% a 2%. Esse índice muitas vezes está relacionado com o próprio serviço oferecido, daí a importância de manter todo o processo bem integrado e controlado passo a passo. 

Com o intuito de aprimorar ainda mais o sistema, está sendo colocada em prática a segunda fase do projeto, que é a de coletar as informações das empresas de delivery, para checar, as divergências, tentando identificar onde e por que estão acontecendo os gargalos e tentar saná-los. Esse retorno é necessário, para que se possa fazer um trabalho pró-ativo. A partir daí, pode-se saber o que foi entregue, o que não foi e o porquê. Hoje o prazo de entrega está aberto, porém o cliente quer saber qual o tempo de ciclo do pedido, composto pela etapa de aprovação, disponibilidade e entrega do produto. Com a exata noção do somatório desses três componentes pode-se obter com precisão o prazo máximo para que o cliente receba o pedido. 

9. Conclusão     

A utilização do comércio eletrônico como propulsor dos negócios da empresa é, por assim dizer, uma revolução no conceito da negociação, pois a relação direta de tato, olfato, aperto de mão, enfim, de experimentação do produto, passa a ser feita virtualmente, com melhor descrição das características do produto, visualização do mesmo na tela do computador, e especificidades de uso, tamanho, forma, conteúdo, dimensões etc.

As empresas, depois de incorporarem os avanços da informática e sofrerem pressões dos custos, voltam sua atenção à organização logística, que passou a ter um papel estratégico importante em termos competitivos. Se nas décadas anteriores o que existia era uma série de atividades fragmentadas, que cuidavam de levar o produto até seu mercado, a tendência atual é a especialidade e a máxima coordenação. O processo de gerenciamento da cadeia de suprimentos, considerando um processo amplo de gestão empresarial torna-se vital para a sobrevivência, transformando a informação num elemento decisivo para a manutenção e futuro de uma organização.

Não basta ao site ter buscado a excelência operacional se os distribuidores continuam operando em condições precárias. Diante do consumidor final, o produto e/ou serviço será penalizado pela ineficiência do sistema da cadeia.  

A consolidação do sucesso de uma empresa pode ser representada, dentre outros, pelos resultados financeiros e pela aprovação dos clientes.  No caso do comércio eletrônico, a “hora da verdade” ocorre no momento da entrega do produto ao cliente. É nesse momento que ele decide se volta ou não a comprar: se recomenda ou não a empresa. 

Dentre os ensinamentos advindos do exemplo da Americanas.com, constatamos que é indispensável que as empresas virtuais façam uma revisão  da cadeia de suprimentos buscando a redução dos tempos de ciclo e o aumento da eficácia do fluxo físico de materiais.  Verificamos também como a otimização do fluxo de informação foi conseguida através da ênfase na tecnologia da informação ao longo da cadeia de suprimentos, com a utilização de ferramentas e aplicativos integrados. 

Para o controle e aquisição de estoques foi fundamental a utilização de um ERP, do sistema cross-docking com alguns  fornecedores e a exploração da sinergia entre a loja virtual e as lojas convencionais.

A fim de garantir a confiabilidade na entrega do produto aos clientes a empresa seleciona os fornecedores que tenham, comprovadamente, a maior competência em cada região.

Com base na análise das figuras 03 e 04 que mostram o alto nível de satisfação dos clientes da Americanas.com em relação à entrega dos produtos, e dos resultados financeiros mostrados no quadro 01 pode-se dizer que a estratégia e a gestão logística adotada pela empresa foram responsáveis por grande parte do sucesso alcançado.

Outra  situação que nos chamou a atenção foi a observação de que o ponto mais importante que resume a estratégia da Americanas.com é o posicionamento do cliente no foco de suas operações, o  que deve ser, sem dúvida, o principal objetivo de qualquer cadeia de suprimentos.

Esperamos que com este trabalho possamos ter dado mais um passo na caracterização do gerenciamento logístico como um dos principais fatores que definem e fundamentam o sucesso do comércio eletrônico, e que as empresas reconheçam que no bom gerenciamento logístico está a chave do sucesso de uma empresa virtual.
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