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As organizagdes industriais do periodo pés-guerra tinham como
estratégia de negbcios a massificacdo da produgéo e a expansdo
das vendas de gama limitada de produtos. Esta posi¢édo baseava-se
na utilizacéo total dos recursos de equipamentos e de méo-de-obra
no chio de fabrica. A empresa era pensada, primordialmente, em
termos do processo de transformagao e seus estoques dimensionados
mais para funcionarem como reservatério apés a linha de produgao
do que para corresponderem as variagdes da demanda. Diante de
mercado com poucos concorrentes, a industria de bens duréveis
admitia longos prazos de entrega ao cliente e incluia os custos de
armazenagem no prego do produto final.

A economia moderna exige das organizagdes uma nova estratégia
de negbcios, pois a diversificagio dos produtos, a evolugédo do de-
sempenho dos mesmos e o aumento da competitividade vém in-
fluenciando o comportamento do consumidor que passou a consi-
derar, em sua decisdo de compra, os fatores de qualidade, funcio-
nalidade do produto, prego, prazo de entrega e condigbes de pa-
gamento.

Os produtos eletrodomeésticos, por exemplo, tiveram seu ciclo
de vida diminuido ao longo dos tltimos anos, situagéo esta resultante
do avanco tecnolégico que leva & rapida obsolescéncia, seja pela
modernidade do design, seja pela melhoria no desempenho dos
novos lancamentos ou pelo incremento de fungdes secundérias, o
que também motiva a diversificagéo.

Neste texto, a industria de produtos eletrodomésticos sera o foco
da discussdo. Serdo examinados temas considerados como essenciais
para a definicdo de estratégia de distribuicao fisica, como caracte-
risticas do mercado e processo de decisdo do consumidor; canais
de comercializagdo; estoques e-taxa de retorno do investimento;
transporte e telecomunica¢des como agregagao de valor ao produto;
e flexibilidade na capacidade produtiva.

CARACTERISTICAS DO MERCADO E PROCESSO DE
DECISAO DO CONSUMIDOR

Os bens de comparagao destinam-se aos consumidores finais.
Entretanto, por serem seus valores unitarios significativos para o
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orcamento das familias, exigem dos consumidores cui-
dadosa avaliagdo quanto a qualidade e prego. Vestua-
rio, mobiliario e aparelhos eletrodomésticos sdo exem-
plos de produtos que podem ser classificados como
bens de comparaggo.

Os eletrodomeésticos merecem atencgao particular
neste texto por serem produzidos por indastria que
vemn perseguindo a diversificacio e estarem com
seu ciclo de vida diminuindo. A diversificacio e a
reducdo do ciclo de vida dos produtos sdo normal-
mente perseguidas pela industria devido s mudan-
¢as no perfil de demanda. Antes a decisdo de com-
pra era tomada pincipalmente com base nos fatores
preco e durabilidade, mas hoje considera também
os fatores design, multifuncionalidade e agilidade
na entrega.

O processo de decisao do consumidor pela compra
é composto por cinco estagios:

* reconhecimento do problema;
*» procura de informagdes;

* avaliagio das alternativas;

* decisao;

* avaliagio pés-compra.

Cada uma dessas fases do processo de decisio do
consumidor pode ter diferentes duragdes, dependendo
das influéncias situacionais, psicolégicas, psicossocials
e sécioculturais as quais ele estiver sujeito.

No que diz respeito aos eletrodomésticos nao-por-
tateis, os consumidores dedicam grande atengdo a
fase de procura de informacgdes, por ser a aquisicdo
desses produtos preferencialmente para uso da pré-
pria familia, por terem médio ou longo prazo de du-
ragio e exigirem recursos financeiros significativos do
orcamento familiar. O risco percebido pelo consumi-
dor é também fator psicolégico bastante forte na fase
de avaliagcéo das alternativas, sendo familiar a tomada
de decisdo pela compra.

O mercado-alve dos produtos eletrodomésticos
nio-portéteis & formado por jovens casados e casados
de média idade com criangas. A necessidade que os
jovens casados, principalmente sem filhos, tém de
montar sua prépria casa, e a reserva financeira cos-
tumeiramente feita pelo casal e pelos familiares com
esse objetivo, faz deste segmento um mercado atraen-
te para as empresas do setor. Os casados de média
idade com filhos tém, por sua vez, a necessidade de
ampliagio de suas instala¢cdes domésticas e, provavel-
mente, j4 possuem estabilidade financeira que possi-
bilita ao casal adquirir aparelhos eletrodomeésticos
maiores e mais sofisticados, justificando uma acgéo
mercadolégica do fabricante orientada para este seg-
mento.

DISTRIBUIGAO FiSICA E CANAIS DE
COMERCIALIZAGAO

A estrutura de comercializagdo da indistria brasi-
leira de eletrodomésticos conta com forte participacio
das redes de lojas ao consumidor, o que identifica o
canal de comercializaco produtor-varejista-consumi-
dor como um dos mais importantes (figura 1).
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Figura 1:Canal de Comercializagdo

. A geréncia eficiente do fluxo de bens, de um ponto
de origem para um ponto de consumo, envolve pla-
nejamento, implementacdo e controle das varias ati-
vidades de distribuicdo. Agregar os valores das uti-
lidades de tempo e lugar ao produto é a incumbéncia
da 4&rea de Distribuicio Fisica da empresa. Esta area
deve ser tratada pela empresa mais como um ativo
do que como um passivo, significando mais uma fonte
de fomento & receita do que um instrumento de des-
pesa.

Assim, agregar o valor das utilidades de lugar e
tempo ao produto é a missio do canal de comercia-
lizacio, no caso as redes de lojas. No entanto, esta
missao da Distribuico Fisica ndo pode onerar o custo
total do produto nas lojas do varejo, a ponto de com-
prometer o objetivo final de marketing: garantir a
utilidade de posse ao consumidor, ou seja, a co-
mercializagao final do produto. Neste particular as
redes de lojas tém grande facilidade para contornar
o problema, pois sdo elas os Unicos agentes entre o
fabricante e o consumidor e as responsaveis pelo atin-
gimento das utilidades de tempo e de lugar. Séo,
portanto, o locus onde ocorrem quase todas as ope-
ragdes de transporte, manuseio e armazenagem do
produto, entre o fim da linha de produgéo e o domi-
cilio do consumidor. As redes de lojas sio, entdo, o
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meio no qual a busca da racionalizagio das operagées
de distribui¢do fisica é sempre procedente.

ESTOQUES E TAXA DE RETORNO DO
INVESTIMENTO

A tendéncia dos fabricantes e das redes de lojas do
setor de eletrodomésticos & a formagio de estoques
excessivos. Apesar de esta postura garantir a disponi-
bilidade dos bens para os consumidores, proporciona,
por outro lado, uma série de custos relacionados com
a armazenagem: manuseio de materiais, seguro, custo
das instalagdes, perdas por estragos, obsolescéncia, cus-
to financeiro dos estoques e custos administrativos. Ga-
rantir adequado nivel de servi¢o ao cliente & pré-requisito
para a manuteng&o e/ou a expansio das vendas, mas
fazé-lo a custa de estoques excessivos pode significar o
comprometimento do poder de ganho da empresa ou
a incapacidade desta para concorrer em termos de prego
com as competidoras mais eficientes.

A redugdo dos estoques tem seu limite delineado

pela capacidade de produgéo do fabricante, pela sua

flexibilidade em responder as variagées de quantidade-

e a variedade da demanda, pelo tempo de processa-
mento dos pedidos e pela velocidade de entrega dos
bens ao consumidor. Estes fatores séo essenciais para
a definicdo das estratégias empresariais e, particular-
mente, para as redes de lojas, pois sdo a base para
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a determinagéo de ntmero, tamanho e localizagio
dos centros de distribuicao.

Visando exemplificar a importéncia da redugéo dos
estoques, considere os dados constantes na figura 2
como pertencentes a uma empresa hipotética que tem
como resultado 16,66% de retorno sobre seu patri-
ménio liquido.

A partir desses dados pode-se simular duas situa-
¢Oes: a simples redugéo dos estoque e a agéo simul-
tdnea de redugédo dos estoques e aplicagdo do valor
correspondente em equipamentos de transporte.

Na primeira situagio os estoques séo reduzidos de
21 para 15 unidades monetérias (u.m.), com as con-
seqtlientes redugdes do ativo total (que passa a ser de
54 um.) e das despesas totais (que passam a ser de
33,8 u.m., considerando as despesas financeiras
como 15% dos estoques e as administrativas como
5%). Nesta situagdo o retorno sobre o patriménio
liquido melhora de 16,66% para 18,65%, conforme
ilustra a figura 3.

Na segunda situagio é feito o investimento, em
equipamentos de transporte, do valor economizado
com a redugdo dos estoques (6 u.m.). O ativo total
retornou para 60 u.m., garantindo assim o nivel de
servigo oferecido ao cliente em termos de prontidao
de entrega. Nesta situagio tem-se como conseqiién-
cias a redugdo nos custos das mercadorias vendidas
(devido & menor estrutura de armazenagem), o au-
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Figura 2: Dados Representativos de uma Empresa
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Figura 3: Efeito com a Redug8o de Estoques

mento nas despesas financeiras (devido A taxa de 15% Podem ser observadas nas figuras 2, 3 e 4 eleva-
sobre o valor investido) e uma nova melhoria no re-  ¢es significantes no desempenho financeiro da em-

torno sobre o patriménio liquido, o qual passa a ser  presa (12% para a primeira mudanca e 27% para a
de 21,20% (contra 16,66% da situacio inicial), con- - segunda). Esses nimeros justificam o esforgo para a

forme consta na figura 4. reducio dos estoques.
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Figura 4: Efeito com Investimento em Transportes
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TRANSPORTES E TELECOMUNICAGOES
AGREGANDO VALOR

Diante de economia que tende para a globalizagcio
e de cliente final que tem a prontidio de entrega
como uma das prioridades para a sua decisdo de com-
pra, torna-se necessario para a organizagio reconsi-
derar o produto comercializado.

No caso particular dos aparelhos eletrodomésticos
néo-portéteis é preciso entender que, ao adquirir um
produto, o cliente conta com a entrega a domicilio,
significando que a aquisi¢do do bem pressupée, tam-
bém, a aquisico de um servigo. Assim, na anélise da
parcela negociada denominada de servigo deve-se
considerar que os fatores-chave para o servico de
entrega sao a agilidade e a precisdo. Entende-se por
precisao a qualidade da entrega a ser realizada nas

A redugo do ciclo de vida dos
produtos exige do produtor e da rede
de lojas a busca da redugdo dos ciclos
de produg&o e comercializagdo, uma
vez que ciclos longos significam
maior risco de obsolescéncia.

condi¢des negociadas entre o cliente e o vendedor.
A satisfacdo do consumidor pode ser atendida
simplesmente com a precisao, porém, este nao é
um fator de diferenciagdo por se referir ao cumpri-
mento de um negécio j& realizado. Por outro lado, a
agilidade é um fator de diferenciacio e, do ponto
de vista do cliente, é percebida e valorizada. E o fator
mais importante da entrega e o consumidor estara
propenso a adquirir o bem daquele que melhor ex-
plorar essa habilidade, pois representa um incremento
correspondente aos valores de utilidade de tempo e
lugar acrescentado ao produto. Nao é relevante para
o consumnidor o tempo que o produto ficou estocado.
A agilidade na entrega pode parecer incompativel
com a redugdo dos estoques para aquele que racioci-
nar que essa agilidade pressupde a manutengio de
estoques de seguranga. No entanto, ambas podem ser
conciliadas, residindo ai o principio .para uma nova
estratégia de operag¢des, tanto para o ‘agente de co-
mercializagdo como para o agente de produgéo.

A decisdo pela redugdo dos estoques, por parte
do produtor, deve passar por anélise criteriosa do
conjunto de custos envolvidos com a preparacgao dos
equipamentos e com o processo de produgdo, con-
trapondo-os aos custos envolvidos com a manutencéo
dos estoques. Li (1992), em seu trabalho sobre o
papel dos estoques na competicdo pelo tempo de
entrega, argumenta sobre a conveniéncia da forma-
¢do de estoques para o caso particular da industria
de semicondutores, mas para isso pressupbe a exis-
téncia de longos tempos de preparagdo e processa-
mento, além de baixos custos de manutengdo por
unidade do produto em estoque e variacéo na deman-
da apenas quantitativa. O caso dos eletrodomésticos
contraria as condi¢des admitidas para os semicondu-
tores, pois parte do principio de que é possivel ter
tempos de preparagio reduzidos, sendo alto o custo
de manutengdo por unidade de produto (principal-
mente para os eletrodomésticos nao-portateis), além
de haver oscilagdes na demanda, tanto na quantidade
quanto no tipo de produto. Distingue-se, ainda, que
o semicondutor é produto destinado a montadoras de
equipamentos e ndo a consumidores finais.

A redugéo do ciclo de vida dos produtos exige do
produtor e da rede de lojas a busca da redugio dos
ciclos de produgio e comercializagdo, uma vez que
ciclos longos significam maior risco de obsolescéncia.
Por outro lado, a diversidade de produtos oferecidos
pelo fabricante para garantir o poder de competicéo
precisa ser contrabalanceada com a flexibilidade da
produgéo, visando evitar os custos de ociosidade ocor-
ridos em fabricas com equipamentos rigidos.

O caminho para as organizagdes alcangarem a agi-
lidade na entrega e a redug@o no ciclo de comercia-
lizagdo é o investimento em transportes e telecomu-
nicagbes. '

A informaética proporcionou as telecomunicacées
estagio de desenvolvimento que da condi¢es as em-
presas modernas de conseguirem informagdes ageis
e mais confiaveis do mercado. Oferecer resposta ime-
diata & o desafio a ser enfrentado. O teleprocessa-
mento de pedidos e os sistemas de controle de estoque
automatizados {cédigo de barras) sio recursos que
devem ser utilizados para a redugao do ciclo de vendas
e a conseqliente reducio dos estoques em nivel de
comercializagdo. Todavia, em nivel de fabrica esses
recursos devem ser combinados com a flexibilidade
na produgdo.

FLEXIBILIDADE NA CAPACIDADE PRODUTIVA

A industria de eletrodomésticos produz para esto-
que, pois o cliente espera encontrar na loja o modelo
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.desejado ao decidir pela aquisicdo do bem. Esta é
uma caracteristica dos bens de comparagio, mas nio
justifica a manutengéo de estoques para periodo longo
de demanda.

Isto significa que a/cahgar a
flexibilidade deve ser o objetivo
da industria.

A reducao do ciclo de vida do produto impde as
indistrias, estruturadas para a producio em larga es-
cala, grande risco de possuirem estoque excessivo e
obsoleto. A exigéncia do mercado por variedade mais
ampla de produtos faz com que essas indlstrias te-
nham elevagio brusca nos estoques e, conseqilente-
mente, nos custos.

Na industria brasileira de eletrodomésticos pode
ser encontrado um sistema de produ¢do planejado
para operar grandes lotes de fabricagdo por tipo de
produto. A geréncia, preocupada com as economias
de escala nos custos de processamento, ndo d4 a
atencdo suficiente aos custos envolvidos na armaze-
nagem (seguros, instala¢des, equipamentos, estragos,
obsolescéncia, administrativos e financeiros). Este
comportamento &, s vezes, heranga de uma organi-
zacao estruturada por fungdes em que predomina a
visio departamental e cada gerente procura otimizar
a sua &rea, independente das conseqiiéncias para os
demais departamentos.

A solucio para essa problematica passa, necessa-
riamente, pelo replanejamento da indastria, na qual
a idéia de agilidade no processamento e na alteragio
do programa de produgio deve prevalecer. Isto sig-
nifica que alcancar a flexibilidade deve ser o objetivo
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