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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo analisar a evolug¢do das praticas logisticas das
principais empresas brasileiras, que vendem ao consumidor final através da internet (comércio
eletronico Business to Consumer - B2C).

A pergunta que queremos responder é: Como evoluiram algumas das mais expressivas
empresas brasileiras que atuam no comércio eletronico B2C com relagdo as suas praticas
logisticas iniciais?

Para isso realizamos uma revisdo bibliografica sobre logistica no comércio eletronico,
que gerou um roteiro com as principais perguntas para um estudo de casos. A partir desse
roteiro realizamos entrevistas com os principais executivos de logistica das empresas
submarino.com, magazineluiza.com, americanas.com, ¢ shoptime.com. Finalmente
descrevemos o resultado e apresentamos as conclusdes do estudo.

Através desse artigo ¢ possivel observar o processo de evolugdo e aprendizado
logistico dos atores envolvidos nessa cadeia de suprimentos, ocorrido desde a introducdo do
B2C até a atualidade, e as relagdes desse processo amplo de evolugdo e aprendizado com a
reformulacdo de diversos conceitos e praticas logisticas.

1) DEFINICAO DO PROBLEMA

1.1 Introducio

Sao ainda grandes os questionamentos sobre a melhor maneira de operacionalizar a
logistica no B2C, desde o recebimento do pedido até a entrega ao consumidor final. Algumas
das principais perguntas que necessitam ser respondidas, serdo listadas a seguir.

Qual ¢ a real importancia dada pelas empresas de B2C a Logistica? Qual ¢ o principal
indicador de desempenho atualmente utilizado? E o mesmo do inicio do B2C? Qual fator
inerente ao comércio eletronico exerceu maior impacto na Logistica da empresa ao longo do
tempo?

A execuc¢do das atividades de disponibilizacdo de estoque, crédito ao consumidor,
separagdo do pedido, embalagem e rastreamento da entrega devem ser feitas em tempo real ou
em lotes?

Qual foi a evolugdo das estratégias de integracdo entre operacdes virtuais € operagoes
de varejo tradicional? Alguma empresa tem solucdo satisfatoria para a Logistica Reversa?
Existem oportunidades de terceirizagdo para prestadores de servigos logisticos?

Atualmente ¢ comum encontrar empresas que mudaram completamente suas
estratégias e suas praticas logisticas iniciais. O cerne do presente trabalho € observar nas
empresas analisadas a evolu¢do de suas praticas logisticas.

1.2 Objetivo e Pergunta de Pesquisa

O objetivo deste trabalho ¢ analisar a evolugdo das praticas logisticas de empresas
brasileiras de comércio eletronico B2C, através da analise de quatro casos, com caracteristicas



diversas:

Caso 1: “Pure Player”, ou seja, empresa que ja nasceu no comércio eletronico através
da internet, sem nenhuma operagdo anterior em outros canais de venda. A empresa
representante desse segmento foi a submarino.com.

Caso 2: Empresa sem experiéncia anterior no varejo tradicional de lojas fisicas, mas
com experiéncia anterior em varejo virtual por outros canais diferentes da internet, como por
exemplo vendas pela TV ou por catdlogo. A representante foi a shoptime.com.

Caso 3: Empresa que ja operava no varejo tradicional antes de iniciar o site (pagina da
empresa na internet) de venda de produtos e que optou inicialmente pela Logistica Integrada
entre suas operacdes comerciais reais e virtuais. A representante foi a magazineluiza.com.

Caso 4: Empresa que ja operava no varejo tradicional e que optou inicialmente por
uma estratégia Logistica Independente entre suas operagdes comerciais reais e virtuais. A
representante foi a americanas.com.

A pergunta que queremos responder é:

Como evoluiram algumas das mais expressivas empresas brasileiras que atuam
no comércio eletronico B2C com relagao as suas praticas logisticas iniciais?

1.3 Relevancia do Estudo

Segundo GULATI e GARINO (2000) como conseqiiéncia do aumento do comércio
eletrénico, um numero cada vez maior de empresas estd enfrentando o dilema de realizar de
maneira eficaz e econdmica suas operagdes logisticas, escolhendo, por exemplo, entre a
integracdo total com as operagdes reais e a completa separagdo. Entretanto, essa escolha pode
ndo ser apenas bindria entre os dois extremos, podendo haver um amplo composto de opgdes
entre eles.

No Brasil, ndo encontramos nenhum estudo similar, o que torna o presente trabalho
inédito e de grande relevancia para as empresas brasileiras que ja operam ou pretendem
operar no comércio eletronico B2C, seus executivos e administradores, e para o meio
académico.

2) REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Varejo Tradicional e Virtual e o Papel da Logistica no B2C

Segundo FLEURY e MONTEIRO (2001), ao contrario dos sistemas logisticos mais
tradicionais, a logistica do comércio eletronico B2C normalmente trabalha com um grande
numero de pequenos pedidos, muitas vezes unitarios, com grande abrangéncia e dispersdo
geografica, traduzindo-se em maiores custos.

Segundo BAYLES (2001), a Logistica passou a ocupar papel mais importante no B2C,
pois as grandes transformagdes que a internet proporcionou, como comodidade, acesso a
mercados globais 24 horas por dia X 7 dias por semana, e flexibilidade comercial,
amplificaram as potencialidades das transagdes comerciais, sem entretanto evoluir




proporcionalmente na distribuicdo fisica do produto até o consumidor final. Pelo contrario,
aumentaram as exigéncias logisticas, quer em volume de operagdes, quer em complexidade de
Servigos.

Ainda segundo a autora, o comércio eletronico B2C tem algumas particularidades
logisticas. No comércio das lojas tradicionais, os produtos sdo normalmente enviados das
fabricas para diversos intermediarios, até chegar ao varejo. Os produtos podem sair da fabrica
em pallets, em grandes quantidades, e ir seguindo por Distribuidores e outros canais
intermediarios até chegar ao varejo. Conforme chegam até os menores pontos de venda, a
carga vai sendo fracionada em menores volumes e em maiores quantidades de documentos
fiscais. No varejo os produtos sdo estocados em caixas, € expostos em unidades nas
prateleiras da area de vendas. L4, ¢ o proprio consumidor que faz a escolha e a separagdo
fisica dos produtos que deseja, e ¢ ele proprio que se encarrega de transporta-los para sua casa
ou outro lugar que deseje. Esse ¢, normalmente, o fluxo tradicional da operagao.

Segundo o Council of Logistics Management (Wwww.clm1.org) a logistica ¢ a parte
do processo da cadeia de suprimento que planeja, implementa e controla a eficiéncia e
eficacia do fluxo positivo e reverso e do armazenamento de matérias-primas, semi-acabados,
produtos acabados e servigos, bem como as informagdes a eles relativas, desde o ponto de
origem até o ponto de consumo, com o propo6sito de atender as exigéncias dos clientes.

A e-logistica, apresenta os mesmos conceitos acima descritos, voltados para as
caracteristicas de um ambiente de e-commerce. No caso do comércio eletronico B2C, temos
diversas caracteristicas particulares, que serao detalhadas a seguir.

2.2) Fulfillment e Diferencas no e-fulfillment (relativo ao comércio eletronico)

Segundo LEE e WHANG (2001) o fulfillment, ou seja, o conjunto de operacdes que se
inicia no recebimento do pedido, passando pelo processamento do pedido, gestdo de estoques,
separa¢do, embalagem, faturamento, até a entrega, ¢ muito importante, especialmente para o
varejo virtual. Os autores relatam que o e-fulfillment pode ser a atividade mais onerosa e
critica para o e-commerce. Assim, a empresa que realiza-lo de forma mais eficiente, em
termos de custo a determinado nivel de servigo, podera obter vantagem competitiva.

De acordo com BAYLES (2001) esse aumento da importancia do fulfillment para o
varejo virtual acontece devido a diversas caracteristicas proprias ao comércio eletronico,
dentre as quais podemos destacar:

* A quantidade de vendas que o varejo virtual pode realizar em um tnico dia.
* A quebra de barreiras geograficas.

* As exigéncias dos consumidores virtuais, que tendem a ser muito maiores.
* As operacdes de devolugdes, que podem ser muito onerosas.

Para FELDMETH e WISSMAN (2001) a decisao sobre terceirizar o fulfillment deve
levar em conta diversos fatores dindmicos, como por exemplo o nivel de servico desejado e as
capacitagdes necessarias.

BAYLES (2001), lembra que os consumidores virtuais valorizam a comodidade de
realizar seus pedidos através de cligues no mouse, e té-los entregues em casa o mais
rapidamente possivel e sem falhas (como produtos trocados ou atrasos). Caso isto ndo ocorra
perfeitamente, o consumidor provavelmente realizara suas proximas compras em outro
varejista virtual. A fidelidade passa a estar por um fio; o fio do mouse, teoria do one click
away. O e-fulfillment ocorre justamente entre os cligues do mouse ¢ a entrega.


http://www.clm1.org/

As diferencas existentes na atividade de fulfillment para o varejo tradicional e o virtual
(e-fulfillment) foram apontadas por HARRINGTON (2000). Segundo o autor, ¢ importante
que haja uma verificagdo em tempo real do estoque da empresa, no momento do pedido, a fim
de passar ao consumidor a informag¢do imediata da disponibilidade do produto.

Uma vez realizada a compra, as informagdes devem ser repassadas também em tempo
real para os participantes do processo. A avaliagdo do crédito ¢ uma atividade critica, pois a
confirmagdo da venda s6 ¢ realizada ap6s o crédito do consumidor ter sido aprovado,
normalmente pela administradora de cartdo de crédito.

Segundo o mesmo autor, uma vez aprovado o crédito, o fluxo de informagdes
continua, sendo enviado ao armazém com dados acerca dos produtos que compdem o pedido,
as quantidades e as informagdes que devem constar na nota. Da mesma maneira, devem ser
enviadas a transportadora as informacdes referentes a entrega. Todo o e-fulfillment, até o
rastreamento do pedido e a entrega final, deve ser realizado para cada pedido de forma
independente, e em tempo real. O processamento de pedidos para o varejo virtual possui uma
necessidade muito grande do ponto de vista de sistemas de informagdo. S3o necessarios
sistemas capazes de administrar uma enorme quantidade de pedidos, compostos de um
pequeno numero de itens, e efetuados muitas vezes por novos clientes.

Além desta complexidade adicional devida ao maior numero de pedidos com menor
tamanho unitario, os centros de e-fulfillment executam atividades que até entdo nio eram
realizadas. Os varejistas virtuais incorporaram uma série de servigos, tais como embalagens
de presente e mensagens que devem acompanhar o pedido, dentre outras.

2.3) Entrega

Segundo BAYLES (2001), a entrega a domicilio pode ser vista como um dos alicerces
do comércio eletrdnico, uma vez que ¢ através dela que se viabiliza a comodidade de os
consumidores realizarem suas compras sem a necessidade de sair de casa.

Por outro lado, SAAB e GIMENEZ (2000) argumentam que a entrega ¢ talvez o ponto
mais importante do comércio eletronico. O processo de entrega possui grande importancia
para o varejo eletronico, devido as suas caracteristicas que podem torna-lo um processo de
alto custo. Entretanto, se bem gerido, pode tornar-se uma vantagem competitiva para o
varejista virtual.

2.4) Devolucdes e Logistica Reversa

A fim de reduzir o receio do consumidor, muito varejistas estabeleceram garantias
superiores as do varejo tradicional, como por exemplo o consentimento de devolucdo de
qualquer produto em quaisquer circunstincias (PYKE, JOHNSON e DESMOND, 2000).

Para HARRINGTON (2000) uma questdo que ja vem tomando grandes proporgdes € a
devolucao dos produtos comprados através do comércio eletronico, atualmente ocorrendo em
taxas superiores as observadas nas compras por catdlogo. A questdo ndo diz respeito ao fato
da empresa efetuar a troca ou ndo, mas sim a como isto sera feito. O autor enfatiza que devem
ser estabelecidos processos ¢ sistemas para lidar com o problema.

De acordo com BAYLES (2001) ainda nao foi encontrada uma solugdo definitiva para
este problema, existindo apenas algumas alternativas atualmente em uso, como a devolugao
direta, a coleta domiciliar, o centro de devolugdes, e a devolucao em rede ja existente.



2.5) Utilizacao de Prestadores de Servicos Logisticos

Segundo RIBEIRO (2001), operadores logisticos sdo empresas especializadas em
gerenciar e executar a logistica de outras empresas. Podem ser responsaveis por duas ou mais
atividades de logistica de uma empresa, desde o projeto da solucdo, até a implementagdo e
operacao dessa solugdo, passando pela execugdo e gerenciamento de atividades de fulfillment.

Para FLEURY (2000) existem dois tipos de operadores logisticos: os baseados em
ativos e os ndo baseados em ativos. Os primeiros possuem investimentos em centros de
distribuicdo, equipamentos, frota, etc. Os ultimos trabalham baseados em sistemas de
informagao e capacidade analitica para a elaboragdo de solugdes logisticas.

A fim de se obter alta produtividade e baixos custos no e-fulfillment, ¢ necessario a
estruturacdo de um sistema apropriado para o comércio eletronico. O desenvolvimento desse
sistema requer investimentos em pessoas, tecnologia de informacdo, ativos e o
desenvolvimento de processos. Dessa forma, a terceirizacdo usando operadores logisticos €
particularmente vantajosa para os pure players e empresas que ainda estdo no inicio de suas
operacdes, sem ainda ter adquirido a experiéncia ou sem dispor do capital e da infra-estrutura
necessarios (UNCTAD, 2001).

2.6) Bricks & Clicks: Integraciao X Separacio

Segundo GULATI e GARINO (2000) as empresas de B2C podem optar por integrar
ou separar suas operagdes com as operacdes do varejo tradicional. No caso especifico da
logistica dizemos que uma empresa de B2C ¢ integrada se suas operagdes sdo realizadas de
maneira conjunta com as operacdes tradicionais, sem separacdo e distincdo de pessoas,
processos ou ativos.

Ainda segundo esses autores a maioria das pontocom (empresas que atuam na internet)
esta integrando suas operagdes fisicas e virtuais. A chave para o sucesso repousa em como
desenvolver essa integracdo. As companhias estdo reconhecendo que para alcangar o sucesso
no comércio eletronico deverdo executar estratégias que proporcionem uma ponte entre o
mundo virtual e o mundo real.

Para ALBRINCK, IRWIN, NEILSON e SASINA (2000), os beneficios da Integracao
sdo Obvios: compartilhamento de Informagdes, comunicagdo mercadolégica cruzada,
vantagens nos processos de compras e suprimentos, economias nos processos logisticos, entre
outros. J4 os que defendem a separacdo completa acreditam que a natureza revolucionaria do
e-business ¢ totalmente oposta a forma tradicional de fazer negdcios, e que entdo as empresas
devem ser totalmente separadas, pois caso o contrario uma cultura ird sufocar a outra. Os
defensores da estratégia de separagdo completa enfatizam o perfil dos negdcios virtuais:
velocidade do mercado em patamares nunca alcancados nos negocios tradicionais,
necessidade de maior flexibilidade, e diferencas de culturas empresariais, entre outras
diferencas.

GULATI e GARINO (2000) citam que a decisdo de uma empresa integrar suas lojas
fisicas e virtuais envolve pelo menos quatro dimensdes do negdcio, a saber: Marca;
Administragdo; Operacdes e Patrimonio. Uma tendéncia atual, mundialmente observada, ¢ o
abandono desse dilema binario e a utilizagdo das chamadas estratégias mistas de “bricks &
clicks”. A pergunta ndo ¢ mais se a empresa deve realizar os negocios de comércio eletronico
de maneira independente, mas o quanto de integracdo e o quanto de separagdo a empresa
realmente necessita: ou seja, qual € o melhor composto, de acordo com as caracteristicas do
mercado e da propria empresa.



3) METODOLOGIA

3.1) Tipo da Pesquisa

Para a classificacdo da pesquisa, usamos a taxinomia sugerida por VERGARA (1997),
que a qualifica sob dois aspectos: quanto aos fins ¢ quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa foi, a0 mesmo tempo, exploratdria e descritiva.
Exploratéria porque ndo se verificou a existéncia de estudos que abordem a evolucio de
praticas logisticas no comércio eletronico B2C brasileiro, com exemplo de casos concretos.
Descritiva porque objetivou descrever as estratégias adotadas pelas empresas e suas
repercussdes e evolugdes ao longo da trajetoria do comérceio eletronico B2C brasileiro.

Quanto aos meios, a pesquisa foi um estudo de casos, com entrevistas a quatro
empresas de comércio eletronico, de forma a abranger e representar cada caso detalhado no
item preliminar deste trabalho, que trata do objetivo e da questao a ser respondida.

Segundo GIL (1989) o estudo de casos € particularmente recomendado a pesquisas
exploratérias nas quais os temas mais complexos demandam maior flexibilidade. De acordo
com YIN (1994) o estudo de casos pode ser usado em situagdes nas quais a pesquisa empirica
investiga fenomenos que ocorrem na pratica. Assim, o método escolhido foi o estudo de
casos, com o objetivo de coletar uma ampla variedade de informagdes sobre as praticas
logisticas e sua evolugdo no B2C brasileiro.

3.2) Procedimentos e Roteiro de Entrevistas

Como passo inicial realizamos uma pesquisa bibliografica sobre logistica, comércio
eletronico B2C, e questdes correlatas. A partir dai foi elaborado um roteiro de entrevista
composto por questdes aderentes a pergunta principal, que comecava de forma mais
abrangente ¢ culminava em questdes logisticas especificas, sempre a luz da literatura existente
e contemplando as possibilidades de evolugdes nas praticas logisticas.

Foram avaliadas as praticas logisticas segundo HARRINGTON (2000) ¢ BAYLES
(2001), os estagios de evolucao das empresas conforme proposicdo de ALBRINCK, IRWIN,
NEILSON e SASINA (2000) e suas correlagdes de integracdes segundo a otica de GULATI e
GARINO (2000).

Na elaboragdo e aplicacdo do roteiro procuramos distinguir e realgar dois momentos: o
inicio das operagdes de B2C e o momento atual dessas operacdes nas empresas entrevistadas,
englobando as diversas evolugdes ocorridas e em processo ao longo dessa trajetoria. As
entrevistas seguiram o roteiro abaixo:

* Histdrico e visdo geral da empresa e da operagao de comércio eletronico;

* Fundamentos basicos e necessarios a um negocio de internet;

* As oportunidades do B2C e suas influéncias na estratégia logistica;

* Integra¢do X Separacao logistica do varejo virtual com o varejo tradicional;

* Necessidades Logisticas do comércio eletronico;

* Beneficios e fatores intrinsecos ao B2C que exerceram maior impacto na logistica;
* Distribuicdo Fisica e Entrega ao consumidor;

* Trocas, Devolugdes e Logistica Reversa;

» Utilizagdo de prestadores de servigos logisticos;

* Execucao de atividades de fulfillment em tempo real.

Como teste prévio, o roteiro foi submetido a 3 especialistas da area, para os acertos



necessarios. Para facilitar os estudos e melhor entender as operagdes e estratégias logisticas
das empresas, realizamos diversas compras eletronicas durante toda a realiza¢do do estudo.
As compras realizadas até a elaboragdo do roteiro também auxiliaram na sua confecgao.

3.3) Coleta de Dados e Sujeitos Entrevistados

A partir do referido roteiro realizamos entrevistas presenciais com o principal
executivo de logistica de quatro das maiores empresas brasileiras de comércio eletronico B2C
que atuam como lojas de departamentos virtuais. Para este tipo de estudo, no qual se deseja
saber a evolucdo de um fator estratégico da empresa, foram fundamentais a realizagdo das
entrevistas e a selecdo correta dos sujeitos, que tinham informagdes da magnitude de
importancia requerida, e responsabilidade para divulga-las. Como a pesquisa referiu-se a
evolucdo de praticas logisticas, foi muito positivo o fato de que todos os executivos
entrevistados tenham participado das decisdes e implementacdes das praticas logisticas em
suas empresas, desde a concepgdo do site de B2C até o momento da entrevista.

Solicitamos autorizagdo formal das empresas para divulgar seus nomes e informagoes,
e usamos a ¢tica de garantia de confidencialidade de dados e informagdes que as empresas
desejaram resguardar, as quais ndo divulgamos em nenhum documento ou situagdo. Cada
entrevista durou cerca de duas horas, sendo realizadas entre setembro e outubro de 2002.

Os entrevistados foram consultados sobre a possibilidade de a entrevista ser gravada,
novamente ressaltando-se a ética da confidencialidade, e os beneficios de maximizacao de
tempo da entrevista e seguranca de exatiddo de informagdes que esse método proporciona.
Todos forneceram permissao para gravacao, embora em alguns momentos tenham solicitado o
desligamento temporario do equipamento.

3.4) Tratamento dos Dados

Os dados receberam tratamento qualitativo, a luz da literatura existente, a fim de
atender aos objetivos da pesquisa. Nao foi objetivo fazer nenhuma inferéncia quantitativa, até
porque o nimero de entrevistados foi extremamente pequeno, tipico de um estudo de casos.

Uma parte das informagdes foi validada com visitas e compras nos sites das empresas
entrevistadas, objetivando experimentar as operagdes logisticas das empresas pesquisadas,
além de facilitar a correlagdo e tratamento dos dados com os objetivos de andlise das
estratégias logisticas dessas empresas.

Nao se buscou realizar nenhuma afirmacdo relacionando melhores ou piores
procedimentos. Apenas realizamos a constatacdo das acdes e decisdes das empresas
entrevistadas, enquadrando-as a luz dos modelos e de estratégias de comércio eletronico, com
enfoque especial nas conotacdes logisticas, e realizamos as conclusdes do estudo.

3.5) Limitac¢oes do Método e Dificuldades deste Estudo

Segundo VERGARA (1997) todo método tem limitagdes. O estudo de casos aqui
realizado apresenta suas principais limitagdes em dois fatos inerentes ao proprio modelo:

a) GIL (1989) descreve que o método do estudo de casos ndo permite generalizar os
resultados obtidos.

b) Segundo YIN (1994) o estudo de casos fica impregnado pela percepcao do
entrevistado, que pode macular as respostas um viés pessoal.



Além das limitagdes acima, foi necessario recorrer a literatura estrangeira para
construir o modelo tedrico da pesquisa, pela escassez de estudos nacionais sobre o tema. A
literatura estrangeira nem sempre leva em consideragdes fatores ambientais e culturais de
outras nagoes.

No comércio eletronico tudo ¢ muito recente e o mais certo ¢ a incerteza. Nao € raro
encontrarmos exemplos de empresas que adotaram uma determinada estratégia, e apds um
curto periodo de tempo mudaram rapidamente para o caminho oposto. Muitas vezes isso
envolve fracassos e prejuizos, dos quais as pessoas preferem se abster a comentar.

Mesmo diante das limitacdes supra citadas, consideramos que o método do estudo de
casos foi o melhor para o objetivo da pesquisa, devido a riqueza de informagdes que
proporcionou.

4) RESULTADOS

Todas as empresas tiveram grandes dificuldades para dimensionar sua logistica. O
comércio eletronico era algo muito novo, sem historico. Todas as previsdes de vendas foram
super dimensionadas e as empresas comegaram a trabalhar com numeros totalmente irreais,
distorcidos pela exuberancia irracional durante a época em que se acreditava que a internet
revolucionaria de maneira drastica e permanente todos os padrdes anteriores. A logistica nao
estava no centro das atengdes das empresas.

Aos poucos, a exuberancia irracional comecgou a ceder lugar as métricas baseadas em
analises mais tradicionais ¢ que a cada dia ganham mais confiabilidade, principalmente
devido ao comecgo da existéncia de uma série historica de dados, que embora ainda muito
jovem e volatil, mostra-se mais precisa do que previsdes otimistas baseadas em premissas mal
estruturadas. Expressodes da “nova economia” como page-views, quantidade de acessos a uma
pagina de internet, comecam a deixar as manchetes e expressdes da economia tradicional
como vendas liquidas e lucratividade comecam a retomar seu espago. A logistica também foi
conquistando posi¢des e ganhando destaque e investimentos. Equipamentos, tecnologia,
modernos processos e sistemas de informagdes foram sendo introduzidos e ja sao realidades.

Na qualidade de legitimo pure player, sem respaldo anterior de estruturas fisicas,
capitalizado por investidores de risco, € impulsionado pela teoria do first mover; que pregava
que a primeira empresa a entrar no mercado teria grandes vantagens competitivas, o
submarino.com acreditava que o mundo virtual e as conexdes digitais entre todos os
componentes da cadeia de valor permitiriam opera¢do sem estoques e outros ativos fisicos.
Esse diferencial, somado a uma produtividade operacional superior, deixaria sem chances de
sucesso qualquer tentativa de concorréncia dos varejistas tradicionais no B2C.

No inicio, os fundamentos percebidos pelas empresas como mais importantes no B2C
eram a formacdo de comunidades e o fornecimento de conteido nao restrito ao produto,
conforme tonica pregada pela literatura especializada da época. O papel da logistica era
secundario. Atualmente, as empresas percebem que o processo de decisao de compra do
consumidor médio de varejo eletronico ¢ muito similar ao do consumidor médio do varejo
tradicional, motivado principalmente pelo tripé Preco, Servico e Produto. A formagdo de
comunidades ou o fornecimento de informagdes sem vinculo com o produto passaram a nao
fazer diferenca, configurando uma mudanca radical de pensamento em menos de 30 meses.

O atributo mais valorizado atualmente ¢ a realizacdo de comércio pelo site. Nao existe
mais a idéia de ganho de percentual de mercado desvinculado de rentabilidade. A época na



qual o mais importante era gerar visitas e fluxo, a qualquer preco, ¢ pagina virada da historia
do B2C. Atualmente todas as empresas buscam a realizacdo de comércio pelo site e o lucro
liquido de forma enfatica.

Embora desde o inicio até a atualidade a logistica nunca tenha figurado como o
atributo mais importante para uma empresa no B2C, sua importdncia vem crescendo
consideravelmente com a evolugio desse mercado. E clara a percepgdo atual de que a
logistica influencia decisivamente no pre¢o ao consumidor, ¢ principalmente na satisfacio e
conquista da fidelidade desse consumidor. O indicador de desempenho logistico mais
importante na atualidade ¢ a consisténcia de entrega.

Houve uma clara mudanca nas expectativas das empresas com relagdo as
oportunidades proporcionadas pela internet. A teoria do first mover, que era fortemente
defendida pelas empresas de B2C deu lugar a teoria do one click away, segundo a qual o
consumidor nao tem fidelidade ¢ muda de empresa pontocom num simples cligue de mouse.

Foi possivel constatar que enquanto o shoptime.com mantém sua distdncia completa
do varejo fisico tradicional, as outras empresas entrevistadas estdo sentindo a necessidade de
integracdo com o mundo real, confirmando a literatura. Mais que isso, estdo valorizando essa
integragdo cada vez mais, agindo de forma concreta na sua promog¢do e marcando como
objetivos claros a obtengdo de sinergias com o varejo fisico. Foi uma evolucdo logistica
bastante interessante confirmada por trés das empresas entrevistadas.

Embora haja um claro entendimento de que as exigéncias logisticas de atendimento ao
consumidor de uma operacdo B2C sejam bem superiores com relagdo as de um varejo
tradicional, o grau de percepc¢do dessa diferenca ¢ muito grande, entre as quatro empresas.

Com relacdo a comparacao entre logistica de atendimento a cadeia de lojas versus
atendimento ao consumidor eletronico, ha um consenso de diferengas marcantes, traduzida em
quantidade de pedidos, caracteristicas de consumidores, locais de entrega, tipos de carga,
embalagens, processo de pedido, quantidade de documentos fiscais e abrangéncia geografica.

Um aspecto peculiar ao B2C que exerceu forte impacto na logistica das empresas foi a
maior abrangéncia geografica da internet. Esse impacto comegou no primeiro dia de operacao
comercial dos sites e continua a influenciar fortemente a logistica das empresas de comércio
eletronico e de seus prestadores de servicos logisticos até hoje.

Todas as empresas entrevistadas t€ém centro de distribuicdo (CD) préprio, embora o
modelo de fulfillment tenha solugdes particulares para cada empresa. Uma diferenga
encontra-se na operacao desses centros de distribuicdo. Shop Time ¢ americanas.com usam
operador logistico nos CDs, enquanto que submarino.com e magazineluiza.com tem equipe
propria para todas essas atividades. Outra diferenga estd nos sistemas de informacgdo e
gerenciamento do CD. O shoptime.com faz questdo de que sejam seus. A americanas.com faz
questdo de que sejam do operador. Tanto a americanas.com quanto a magazineluiza.com
compartilham recursos de armazenagem com a rede fisica de lojas.

Para a entrega, todas as empresas analisadas usam recursos de terceiros. Em alguns
casos com o uso de operadores logisticos, em outros casos com frota de terceiros, mas com
gerenciamento proprio.

A questdo das trocas, devolucdes e logistica reversa ¢ um dos principais problemas
que acarreta grandes custos para as operagdes virtuais, € que praticamente ndo evoluiu desde o
inicio do B2C no Brasil. Todas as empresas realizam o que a literatura denomina coleta
domiciliar, ou seja, vao até a casa do consumidor para realizar a logistica reversa, incorrendo
nesses custos. As empresas estdo realizando diversos controles e procedimentos internos
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como medidas preventivas para reduzir ao méximo seus erros. Montaram operacgdes de analise
de duvidas instruindo, via atendimento telefonico, montagens e operagdes das mercadorias.

Existe uma clara defasagem tecnologica na etapa de fulfillment. As empresas tendem a
trabalhar em lotes, trilhando um caminho contrario a uma das grandes promessas do B2C, que
¢ a automagao com tempo real de processamento.

Ha grandes divergéncias entre as empresas quanto a realizacdo das atividades de
fulfillment em tempo real. Nenhuma empresa faz todo o fulfillment em tempo real,
contestando a literatura especializada. As mais proximas a essa filosofia sdo americanas.com
e shoptime.com. Submarino.com e magazineluiza.com sdo muito mais conservadores nesse
aspecto e fazem todas as operacdes em lotes.

Um movimento interessante que comega a germinar entre as empresas ¢ a discussao de
contratos de colaboracdo. Os pedidos dos consumidores chegam pela internet e, teoricamente,
podem ser transferidos de forma eletronica e automatica para distribuidores e fabricantes,
através de bytes que podem ser lidos, interpretados e novamente transferidos para o chao de
fabrica dos produtores e seus fornecedores, e assim por diante até o nivel mais elementar da
cadeia de suprimentos. Os tempos de ciclo dos pedidos e ordens de compra podem ser
reduzidos substancialmente. As vantagens s3o inumeras, desde a visibilidade total de toda a
cadeia de suprimentos até as redugdes de prazos e de custos.

Todas essas oportunidades ainda sdo apenas discussdes tedricas, na absoluta maioria
dos casos, com apenas algumas poucas experiéncias em andamento € com um nivel de
colaboragdo e interligagdes muito restrito. Mas o fato ¢ que as idéias de colaboragdo s3o cada
vez mais discutidas. Novamente pode haver exageros e projecdes superestimadas, mas as
empresas ja comecam a realizar com sucesso contratos de colabora¢do, que embora ainda
muito pequenos frente as possibilidades tedricas, mostram-se muito importantes sob a 6tica de
seus modelos de negdcio.

E o caso das colaboragdes que o submarino.com esta inaugurando com fornecedores
de alguns segmentos, como por exemplo brinquedos e informadtica, voltando, para itens
especificos, a trabalhar na filosofia de estoque zero. A americanas.com ja trabalha com cerca
de 15% de seus itens dessa mesma forma, representando 20% de seu valor de vendas.

As idéias de colaboracdo ndo partem apenas das pontocom: recentemente o
shoptime.com recebeu proposta de fabricante da linha branca para operar com estoque zero,
mas preferiu refutar temporariamente a idéia, com receio de problemas de atendimento.

No inicio do B2C os prestadores de servigos logisticos e os fornecedores nao eram
suficientemente capacitados para atender as demandas especificas desse novo negdcio.
Observamos claramente esforcos dos fornecedores, dos prestadores de servigos logisticos e
das empresas de B2C para entender o consumidor virtual e as demandas logisticas do
comércio eletronico. O consumidor também evoluiu, perdendo o receio e aderindo a
comodidade das compras eletronicas.

5) CONCLUSOES

O inicio do B2C foi marcado pela crenga de um poder magnifico do comércio
eletronico aliado a falta de historico nesse novo modelo de negécio, levando ao super
dimensionamento das previsdes de vendas. Entretanto, como a logistica ndo estava no centro
das atencdes das empresas, ndo houve um propodsito mais forte em atender aqueles nimeros,
mas sim em conquista-los, o que fez com que as empresas investissem na logistica muito
menos do que esperavam crescer, € apostar mais nas promessas de terceirizagdes que
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suportariam as especulativas taxas de crescimento.

Para os préoximos anos, as pontocom deverdo continuar com a atual tendéncia de
crescimento da importancia dada a Logistica, investindo em tecnologias, processos ¢ em
pessoal. A motivacdo desse crescimento de importdncia da Logistica serd dado pela
competicdo de mercado, busca de lucros e de melhorias operacionais, ¢ de satisfacdo das
crescentes necessidades logisticas do consumidor virtual.

A origem e a experiéncia influenciaram fortemente o desenho inicial das operacdes
logisticas de todas as empresas analisadas. A propria auséncia de historico também exerceu
forte influéncia inicial. Foi o caso do submarino.com, que teve na caréncia de experiéncia
prévia de varejo tradicional um forte motivador de sua estratégia logistica inicial.

Como o custo logistico representa percentual expressivo na estrutura de custos das
empresas, influenciando diretamente a rentabilidade, a importancia de praticas logisticas bem
desenhadas e implementadas esta sendo cada vez mais valorizada pelas empresas, implicando
no aumento geral da qualidade dos servigos prestados por todos os atores da cadeia de
suprimentos. Acreditamos que essa tendéncia devera continuar, baseado na competi¢do de
mercado e nos volumes de venda cada vez maiores do comércio eletronico B2C.

As estratégias e praticas logisticas do B2C vem sofrendo mudancas bruscas e radicais.
Um exemplo refere-se a miopia da teoria inicial do first mover, que concluimos ter sido um
importante motivador para as empresas deste estudo entrar prematuramente no mercado, sem
a devida estruturagdo logistica adequada. Essa teoria foi substituida pela teoria
diametralmente oposta do one click away. Defendemos que a atual teoria, ao contrario da
inicial, conduz a uma grande importancia da existéncia de um respaldo logistico eficiente,

pelo suporte das atividades logisticas a qualidade de atendimento ao consumidor, cujo
resultado final sera sua recorréncia comercial.

Com relagdo aos movimentos de integracao e separacdo das empresas de B2C com o
varejo tradicional nossas conclusdes parecem confirmar as recentes publicagdes
especializadas sobre esse tema, pela defesa de que essa escolha definitivamente ndo ¢ uma
dicotomia binaria. Muito pelo contrario, concluimos que as empresas podem ¢ devem realizar
as analises e escolhas entre separagdo e integragdo para varios aspectos, individualmente.
Podem conviver harmoniosamente tendo optado por separacdo total em alguns aspectos e
integracao absoluta em outros. Mais que isso, podem situar-se em algum ponto intermediario
da linha separagcdo — integracdo para cada atributo, mostrando uma estratégia mista e bem
balanceada de bricks & clicks. Defendemos que as sinergias devem ser aproveitadas, desde
que ndo penalizem outras operacdes, exatamente como nos negocios tradicionais.

O desafio da entrega pulverizada aos clientes € reconhecido hoje em dia como um dos
maiores desafios logisticos do B2C, seja pela abrangéncia geografica seja pela dificuldade de
execucao do chamado last mile, ou seja a entrega na casa do consumidor. Dessa forma abrem-
se boas oportunidades para prestadores de servigos logisticos.

Os prestadores de servigos logisticos vém evoluindo para um melhor nivel de servigo e
maiores beneficios deverdo ser gerados pela continuidade dessa evolug¢do. No inicio, todas as
mercadorias de baixo peso e volume eram transportadas prioritariamente pelos correios. De
acordo com a evolu¢do do mercado, as transportadoras e os correios foram formatando
solugdes que atendessem melhor as empresas de B2C e os consumidores finais. Os correios
langaram o e-sedex, servi¢o de entrega expressa desenhado para atender as operacdes de
vendas pela internet, e reduziram pregos, enquanto que as transportadoras montaram equipes e
operagoes destinadas as caracteristicas e necessidades do e-commerce, recheadas de parcerias
regionalizadas para possibilitar uma maior capilaridade com os menores custos fixos possiveis
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e maior agilidade de entrada no mercado. Esse ¢ um claro exemplo da evolugdo dos
prestadores de servicos logisticos e de um movimento que devera continuar.

A logistica reversa continua sendo um problema nao satisfatoriamente resolvido. A
coleta domiciliar ¢ muito cara e devera ser modificada por solu¢do mais eficiente. Existe uma
notdria oportunidade para a realizagdo desse servigo de forma eficaz.

Foi possivel constatar que todas as empresas gostariam de terceirizar mais atividades
logisticas. A realizagdo ¢ o controle das atividades logisticas ndo s3o vistas como critérios
ganhadores de pedidos, ou seja, ndo sdo vistos pelas pontocom contribuindo direta e
significativamente para a realizacdo do negdcio e para conseguir o pedido do consumidor. A
visdo das pontocom ¢ de que a logistica ¢ ainda um critério qualificador, ou seja, ¢ uma
atividade importante, sem entretanto ser um dos principais determinantes do sucesso
competitivo do negdcio de vendas pela internet. Concluimos, dessa forma, que existe espago
para aumento do grau de terceirizagdao das atividades logisticas num futuro proximo, desde
que os prestadores fornecam estruturas capazes de garantir os niveis de servigo desejados
pelas empresas de comércio eletronico B2C. Acreditamos que, com o decorrer dos anos, a
continuidade da evolucdo da percep¢do da importancia logistica, observada em todas as
empresas, levara a logistica ao status de ganhador de pedido.

Com relacdo a execugdo das atividades de fulfillment em tempo real nossa hipotese ¢
que, também nesse aspecto, ndo ha um modelo unico e ideal. As empresas escolherdo
estratégias de processamento em tempo real ou em lotes para cada uma das atividades de
fulfillment de acordo com a evolugdo e o crescimento do mercado € com o grau de integracao
entre departamentos da mesma empresa e com o grau de colaboracdo entre diferentes
empresas.

Certamente a realizagdo de contratos de colaboragdo serd uma area de grandes
acontecimentos na proxima década, sendo um dos principais motivadores da evolugdo das
estratégias logisticas das empresas pontocom. Esse ¢ outro claro exemplo da evolugdo de
estratégias logisticas em toda a cadeia de suprimentos.

As praticas logisticas das empresas brasileiras de comércio eletronico B2C tém
evoluido de forma consistente ¢ permanente desde o inicio das operagdes de venda para o
consumidor final pela internet. Essa evolucao ¢ motivada principalmente por quatro fatores:

. demanda dos consumidores por niveis de servigo mais elevados;

. percepcao mais precisa dos potenciais e necessidades do B2C e dos seus
consumidores por todos os diversos niveis de participantes da cadeia de suprimentos;

. aumento progressivo da percep¢do da importancia da logistica pelas empresas

de comércio eletronico B2C, superada a fase inicial de gerar fluxo e visitas sem compromisso
de rentabilidade financeira; e

. aumento da maturidade e capacitagao de fornecedores e prestadores de servigos
logisticos, proporcionando melhores servicos e experiéncias colaborativas.

O mercado B2C no Brasil evoluiu consideravelmente entre 1999 e 2002 em todos elos
da cadeia de suprimento. Com o amadurecimento desse novo mercado e de seu modelo de
negdcios, diversos elos da cadeia de valor percebem de forma mais real as oportunidades,
ameagas ¢ necessidades logisticas do comércio eletronico e comecam a se capacitar € a
fornecer solugdes logisticas mais adequadas e especificas para o novo negdcio.

Independente da experiéncia anterior, todas as empresas analisadas perceberam ao
longo do tempo os erros cometidos e fizeram ajustes nos seus sistemas logisticos a fim de
corrigi-los. Existe uma nitida curva de aprendizagem. Algumas evolugdes que facilmente
podem exemplificar essa aprendizagem sao a evolucao da estratégia de estoque zero (no caso
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da submarino.com) e a necessidade de embalagens adequadas (no caso da
magazineluiza.com). Podemos citar ainda como exemplos, agora de forma abrangente para
todas as empresas analisadas, a melhor calibragem das previsdes de vendas com conseqiiente
melhor dimensionamento dos servigos logisticos, a percepc¢ao cada vez mais clara das maiores
exigéncias dos consumidores e o correspondente aumento da importancia dada a logistica
para o atendimento dessas exigéncias, a mudanca de percep¢do dos requisitos basicos para o
sucesso da operagdo com correspondente valorizagdo da logistica, e a substitui¢do da
velocidade pela consisténcia de entrega.

No caso da submarino.com, nota-se claramente um processo de aprendizado logistico
através de tentativa e erro, evidenciado pelas trés fases da sua politica estratégica de estoque
zero. Na primeira fase, o fracasso da aplicagdo dessa politica trouxe grandes dificuldades para
a empresa e para sua imagem perante o consumidor. O fato abalou tanto a empresa que
imediatamente ela partiu para a segunda fase, com a montagem de um centro de distribuicao e
elevados investimentos em estoque, com niveis muito acima dos efetivamente necessarios,
numa politica diametralmente oposta a sua base estratégica original. Na terceira fase,
empresa comecgou a analisar de maneira mais sensata e técnica os pardmetros necessarios a
pratica da politica de estoque zero, num processo de implantacdo seletiva de produtos e
fornecedores que permitiam a aplicagdo dessa politica. Tal processo de implantagdo e
aumento gradual de estoque zero seletivo continua até a atualidade, e estd ganhando maior
impulso com a propria evolucdo logistica dos fornecedores envolvidos.

[

No caso da americanas.com nota-se claramente um esfor¢o organizado e pro-ativo de
conhecimento de consumidores, operacionalizado pela existéncia de um SAC com fung¢do
retro alimentadora, que ¢ traduzida nos aprimoramentos logisticos da operagdo pontocom.

Percebe-se claramente que o B2C ainda ¢ muito jovem e que as diversas mudancgas
abruptas e radicais de premissas ocorridas desde seu inicio causaram grande impacto nas
estratégias logisticas das empresas pontocom. As empresas precisam estar muito atentas, pois
a evolugdo desse mercado estd apenas comegando a promover seus passos mais preliminares e
embora sua velocidade seja realmente bem maior do que no varejo tradicional, decisdes muito
radicais e realizadas com pouca maturagdo e embasamento quantitativo real tornaram-se
exemplos de fracassos de implantagao.

O horizonte das analises precisa ser ampliado e interpretado de maneiras menos
antagonicas. As respostas podem nao ter apenas duas opg¢des; sim e ndo, integrar e separar,
estoque zero ou estoque de tudo. Talvez oOticas mais abrangentes e menos radicais ¢ a
utilizagdo adicional de modelagens mais flexiveis e proprias a esse tipo de questionamentos,
possam ser usadas para abrir novos horizontes.

Concluimos ainda que a lei de defesa do consumidor, confeccionada antes do advento
do comércio eletronico, deveria ser atualizada com um capitulo exclusivo destinado ao
comércio eletronico para, a luz da especificidade desse novo modelo, esclarecer as
responsabilidades e os direitos de cada parte, como por exemplo, as trocas e devolugdes,
protegendo tanto aos consumidores quanto as empresas pontocom, e evitando abusos e
irresponsabilidade das duas partes. Concluimos também que ha um grande espago para
melhorias no tocante as trocas, devolucgdes e a logistica reversa de forma geral.

O amadurecimento do mercado estd apenas comecando e ainda tem longo caminho
pela frente, mas ja contempla toda a cadeia de suprimentos. Embora todas as empresas
declarem que atualmente tem alto grau de conhecimento das necessidades logisticas do B2C,
¢ fundamental ter em mente que esse mercado esta apenas comegando a se formar, com muito
espaco para mudancgas e desenvolvimentos que certamente acontecerdo ao longo dos
proximos anos.
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