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O objetivo deste trabalho é analisar o processo de substituicdo do
sistema de distribuicdo crossdocking pelo dropshipping em uma
empresa de e-commerce a partir de suas influéncias nos fatores-chave
do gerenciamento da cadeia de suprimentos e, verificar o resultado de
sua aplicacéo no que se refere a responsividade e eficiéncia da cadeia
na qual a empresa esta inserida. Quanto a pesquisa, desenvolveu-se
um estudo de natureza aplicada, com abordagem quantitativa e
qualitativa. Como procedimentos técnicos, optou-se pelo estudo de
caso, o qual foi aplicado em uma empresa de e-commerce varejista,
atuante no setor materiais de construcdo, acabamento e decoragéo,
localizada no estado do Paranad. Com base nos fatores-chave do
gerenciamento da cadeia de suprimeitos, elaborou-se um questiondrio
com questdes abertas e de multipla escolha, além de um roteiro de
entrevistas ndo estruturado, os quais foram aplicados junto aos
dirigentes da empresa. Os resultados obtidos deram margem para
concluir que, apesar de toda cadeia de suprimentos ter que priorizar
em seu planejamento uma maior responsividade ou uma maior
eficiéncia, a adocdo do dropshipping se mostra vantajosa para
empresas de e-commerce que procuram se manter competitivas no
mercado a partir de uma melhora simultdnea nos dois quesitos
(responsividade e eficiéncia).
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1. Introducéo

O objetivo de cada cadeia de suprimentos deve ser maximizar o valor geral gerado, ou seja, 0
excedente da cadeia de suprimentos. Assim, para que este objetivo seja atingido, o
planejamento da estrutura de uma cadeia deve estar de acordo com a estratégia competitiva da
empresa na qual esta inserida e, este planejamento deve ser feito de forma a atingir o
equilibrio necessario entre responsividade e eficiéncia. Este equilibrio, por sua vez, é atingido
a partir da calibracdo dos seis fatores-chave de desempenho da cadeia de suprimentos:
transportes, instalacdes, estoque, sourcing, pricing e informacdo (CHOPRA; MEINDL,
2003).

O sistema de distribuicdo adotado na cadeia de suprimentos, ou seja, todos 0s passos para
mover e armazenar um produto desde o estagio do fornecedor até o cliente final, interfere
diretamente em cada um dos fatores-chave citados por Chopra e Meindl (2003) e, por
consequéncia, na calibragdo mais ou menos eficiente e responsiva de cada um destes fatores.

Em especial, no caso de empresas de e-commerce (comércio eletrénico), o sistema de
distribuicdo adotado e o seu planejamento adequado se mostram com maior grau de
relevancia no desempenho geral da cadeia de suprimentos. Principalmente pelas necessidades
especificas do cliente padrdo deste comércio, como prazos de entrega cada vez mais curtos, e
a forte competicao no varejo eletrdnico, o que diminui a margem de lucro das empresas e
culmina na incessante busca por uma maior eficiéncia da cadeia.

Assim, o presente trabalho propde analisar o processo de substituicdo do sistema de
distribuicéo crossdocking pelo dropshipping em uma empresa de e-commerce a partir de suas
influéncias nos fatores-chave do gerenciamento da cadeia de suprimentos e, verificar o
resultado de sua aplicacdo no que se refere a responsividade e eficiéncia da cadeia na qual a
empresa esta inserida.

2. Referencial tedrico

De acordo com Lambert e Pohlen (2001), o foco inicial do gerenciamento da cadeia de
suprimentos deve ser a coordenacédo dos relacionamentos com os fornecedores ou clientes-
chave, por estes possuirem o maior potencial de melhora no desempenho e desenvolvimento
de uma vantagem competitiva que se sustente ao longo do tempo. Gunasekaran et al. (2001)
complementam que para desenvolver uma cadeia de suprimentos de forma eficiente e efetiva,
sua gestdo deve ser avaliada pelo seu desempenho, cuja expectativa é de melhora com a
implementacdo e execucao de uma estratégia apropriada.

Com relagdo ao desempenho da cadeia de suprimentos, Pires (2004) sugere algumas medidas
para a sua mensuracao: atendimento ao pedido, satisfacdo do cliente, qualidade do produto,
lead time (tempo de ciclo) do atendimento ao pedido, custo, tempo de fluxo entre os
desembolsos e receita, volume de estoque e desempenho dos ativos. E a partir da avaliagdo
destes indicadores que, segundo o autor, é possivel mensurar o desempenho de uma cadeia de
suprimentos.

Além da analise quanto ao desempenho da cadeia de suprimentos, outra forma de estuda-la é
apresentada por Chopra e Meindl (2003), o qual elenca seis fatores-chave de desempenho da
cadeia de suprimentos, ou seja, seis itens que interferem diretamente no funcionamento do
sistema. S&o eles: transporte, instalacGes, estoque, sourcing (ou escolha de parceiros), pricing
(ou precificacdo) e informacdo. Segundo o autor, é a partir da calibracdo destes fatores-chave
que a empresa atinge o equilibrio necessario entre responsividade (tempo de resposta) e
eficiéncia (custo) de forma a dar melhor suporte a estratégia competitiva da empresa.
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Desta forma, verifica-se que o sistema de distribuicdo utilizado na cadeia de suprimentos, ou
seja, todos os estagios para movimentacdo e armazenagem de um produto desde o fornecedor
até o cliente final, impacta diretamente em cada um dos fatores-chave citados anteriormente e,
por consequéncia, na calibragcdo mais ou menos eficiente e responsiva de cada um destes
fatores.

2.1 Sistemas de distribuicdo

Segundo Apte e Viswanathan (2000), pelo fato de diversas empresas terem priorizado em
primeira instancia melhorias na producdo e ja possuirem niveis avangados de eficiéncia nesta
area, operac0es logisticas e de distribuicdo se apresentam como foco na busca por eficiéncia e
competitividade por apresentarem maiores possibilidades de ganho e desenvolvimento.
Assim, empresas com maiores volumes de producdo buscam cada vez mais niveis minimos de
estoque atraves da cadeia logistica e entregas com menores volumes e maior frequéncia,
diminuindo custos de operacéo e atividades relativas ao picking (separacao e preparacao de
pedidos).

Neste contexto surgem os sistemas de distribui¢do abordados neste trabalho, crossdocking e
dropshipping. Empresas que utilizam destes sistemas néo realizam as atividades de
armazenagem e picking, isto porgue a carga recebida ndo necessita ser armazenada, sendo
diretamente transferida para a area de embarque, no caso do crossdocking, ou entdo sendo
despachada do fornecedor diretamente ao cliente direto, no caso do dropshipping. Ambos os
sistemas serdo detalhados nas se¢des a seguir.

2.1.1 Crossdocking

Oliveira e Pizzolato (2002) define o crossdocking como um sistema de distribuicdo no qual a
mercadoria é recebida em um armazém ou centro de distribuicdo, sendo imediatamente
preparada para o carregamento de entrega, sem estoque. Em outras palavras, este sistema de
distribuicdo é a transferéncia de mercadorias recebidas do fornecedor, do ponto de
recebimento até o ponto de entrega, com tempo de estocagem limitado, ou se possivel, nulo.

As instalacBes que operam com o crossdocking recebem carretas completas de diversos
fornecedores e realizam, dentro das instalagfes, o processo de separacdo dos pedidos através
da movimentacao e combinacdo das cargas, da area de recebimento para a area de expedicao.
As carretas partem com a carga completa formada por diversos fornecedores, como ilustrado
na Figura 1. O uso do Full Truck Load (FTL, transporte de carga completa em veiculo
dedicado), tanto para o recebimento quanto para a expedicéo, permitem que 0s custos de
transporte sejam reduzidos.

Este sistema também é conhecido como distribui¢do flow through, na traducdo literal, fluxo
atraves, pois permite que a administracdo dos CDs (centros de distribuicdo) seja focada no
fluxo de mercadorias e ndo na sua armazenagem. Segundo Schaffer (1998), a aplicacdo deste
sistema busca a reducdo de duas atividades mais caras realizadas num armazém: a estocagem
e 0 picking.

No caso do Brasil, especificamente, onde o custo do capital é muito elevado, os tempos totais
envolvendo operac@es logisticas sdo condicionantes na formagéo de estoques, gerando custos.
Assim, as mercadorias devem ser movimentadas o mais rapido possivel ao longo do fluxo de

abastecimento (LEITE, 2002).
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Figura 1: Crossdocking
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Fonte: Oliveira et al. (2000).

Com a reducdo do manuseio dos materiais e do nivel de estoque da empresa, o crossdocking
trata pedidos de clientes em menores quantidades, porém com maior frequéncia, mantendo o
nivel de servico oferecido. Dentre as vantagens identificadas por Oliveira et al. (2000),
apresenta-se: reducdo de custos; reducdo da area fisica necessaria no CD; reducéo da falta de
estoque nas lojas dos varejistas; reducdo do nimero de estoques em toda a cadeia de
suprimentos; reducdo da complexidade das entregas nas lojas; aumento do turn over
(rotatividade) no CD; aumento da shelf-life (periodo pelo qual o produto pode ficar estocado
sem se tornar imprdprio para o uso, consumo ou comercializa¢do) do produto; aumento da
disponibilidade do produto; suaviza o fluxo de bens; reducdo do nivel de estoque; torna
acessiveis os dados sobre o produto.

O autor enumera seis requisitos para a implementacdo do crossdocking, sdo eles: a formacao
de parcerias com os demais membros da cadeia de suprimentos; confiabilidade na qualidade e
na disponibilidade dos produtos; comunicacao eficaz entre os membros da cadeia;
disponibilidade de informacdes internas; funcionarios qualificados e equipamentos eficientes
e; gestdo operacional.

Mesmo com todos os elementos fisicos requeridos para a implantacdo do crossdocking,
Andrade e Bandeira (1998) afirmam ser necessario o desenvolvimento de um planejamento
prévio a operacao devido a exigéncia de sincronizacgdo entre as diversas fungdes internas e
externas ao processo. Este planejamento deve envolver a formacéo de times voltados a
execucao de tarefas internas e externas a organizacao, levantamento da situacdo atual e as
mudancas necessarias para chegar a situacdo futura desejada, elaboracao de um plano de acéo,
implementacdo de métricas para mensurar a evolucdo da situacdo atual, implementacdo do
projeto piloto, avaliacdo e ajustes necessarios, e finalmente a implementacéo total do
crossdocking. Apds esta fase, deve-se continuar com revisfes periddicas do processo e
desenvolvimento de politicas de melhoria continua, utilizando os indicadores de desempenho
implementados.

2.1.2 Dropshipping

O dropshipping € uma estratégia em desenvolvimento, com variadas aplica¢des no e-
commerce. Na literatura, o dropshipping é definido como um sistema de distribuigdo onde a
posse fisica dos bens comercializados ndo passa por um intermediario, fluindo diretamente do
fornecedor, ou comerciante atacadista, ao cliente final, como destacado na Figura 2. Neste
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sistema, o intermediario, ou varejista, recebe o pedido do cliente final e gera uma ordem de
compra ao fornecedor, integrante da cadeia que possui todo o estoque, que por sua vez
despacha a mercadoria diretamente ao cliente final (CHEONG et al., 2015).

Segundo Netessine e Rudi (2001) o dropshipping € diferente das outras estruturas de cadeia
de suprimentos onde existem acordos tradicionais de consignacéo, ou seja, 0 varejista retem,
mas ndo é o dono do estoque, e decide qual politica de estoque utilizar. No caso do
dropshipping, a politica de estoque é completamente controlada pelo atacadista ou fornecedor.

Com o avanco da internet e do e-commerce, a troca de informacdes em tempo real esta
disponivel a um custo baixo. A combinacao do conceito fisico do dropshipping com a troca
de informacéo integrada resolveu os problemas que anteriormente limitavam a aplicacéo deste
sistema.

Figura 2; Estrutura simplificada do dropshipping
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Dropshipping
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pagamento ao ardem de compra
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Fonte: Os autores

Os beneficios para o atacadista ou fornecedor se encontram no aumento da participacao da
cadeia de suprimentos, agregando valor a seus servicos e podendo aumentar sua margem de
lucro. E tanto o fornecedor ou atacadista e o varejista possuem uma vantagem mdtua ao
escolher trabalhar com base no dropshipping: cada um pode concentrar seus recursos em sua
atividade principal. O varejista, nas aquisicdes de seus clientes e o fornecedor/atacadista em
cumprir a entrega dos bens adquiridos (CHEONG et al., 2015).

Para Netessine et al. (2001), apesar das claras vantagens da ado¢do do dropshipping, este
modelo introduz algumas ineficiéncias na cadeia de suprimentos. O fato de as
responsabilidades referentes a politica de estoque e aquisi¢do dos consumidores estarem
designadas a integrantes distintos da cadeia gera conflitos entre fungdes de marketing e
operacdes, resultando em estoque abaixo do necessario e pouco investimento na captacao de
consumidores.

O mesmo autor afirma em sua pesquisa que a solucao para este conflito é a existéncia de
contratos entre as empresas que visem alcancar a coordenacéo entre ambas as partes, evitando
ineficiéncias no sistema.

Outra dificuldade encontrada na adogéo do dropshipping, especialmente para o caso do e-
commerce, é citado por Rao et al. (2011). Segundo o autor, a qualidade do produto e o
desempenho no atendimento dos pedidos séo determinantes na satisfacao do cliente. Como a
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qualidade do produto esta fora de controle do varejista, a performance ao atender os pedidos
feitos pela internet se torna o elemento diferenciador do e-commerce que deseja fidelizar o
cliente. Com a adoc¢do do dropshipping, o varejista depende completamente do desempenho
de seu fornecedor no que diz respeito ao atendimento dos pedidos feitos pela internet, bem
como de parceiros que transportam a mercadoria. Neste caso, o poder de barganha do
varejista na negociacao de contratos com fornecedores fica limitado, a0 mesmo tempo em que
o cliente responsabiliza diretamente 0 mesmo por quaisquer descumprimentos da ordem de
compra online.

3 Metodologia

Neste trabalho a pesquisa foi classificada quanto a sua natureza, forma de abordagem do
problema, objetivos e procedimentos técnicos, com base nos conceitos de Silva e Menezes
(2005).

Assim, esta pesquisa € classificada como uma Pesquisa Aplicada, a qual tem como motivacéao
a necessidade de produzir conhecimento para aplicacdo dos resultados com o objetivo de
contribuir para fins praticos. Deste modo, a pesquisa teve como objeto a Empresa Y, atuante
no setor de e-commerce.

Como forma de abordagem do problema, a pesquisa é classificada como quantitativa pois a
partir da aplicacdo do questionario na Empresa Y, foram levantados dados relativos ao tempo
médio de fulfillment (o conjunto de operacdes que se inicia no recebimento do pedido
passando pelo processamento do pedido), fluxo de entrada de notas fiscais no CD da Empresa
Y, registros de avarias no transporte, entre outros disponiveis no banco de dados da Empresa
Y. Todas estas informacdes foram transformadas em gréaficos percentuais a fim de preservar
dados confidenciais e mostrar apenas a sua evolucédo no tempo. Por outro lado, esta pesquisa
também é classificada com uma abordagem qualitativa. O carater qualitativo se da pela
interpretacdo dos fendmenos de forma descritiva e pela analise indutiva de parte dos dados
coletados no questionério aplicado.

No que se refere a classificacdo dos objetivos da pesquisa, também pode ser classificada como
um estudo exploratério. Deste modo, as pessoas envolvidas com o problema pesquisado sdo
0s responsaveis pela substituicdo do crossdocking pelo dropshipping como sistema de
distribuicdo da Empresa Y. Estes profissionais ocupam cargos na diretoria operacional da
empresa, geréncia operacional, geréncia de transportes e supervisao de transportes.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, esta pesquisa é classificada como um Estudo de caso,
o0 qual foi realizado na Empresa Y, objeto do estudo. Como instrumentos de pesquisa,
utilizaram-se um questionario com questdes abertas e de multipla escolha, aplicado entre os
dias 19 e 30 de outubro de 2015. Estabeleceu-se uma amostragem intencional, ou seja, foram
escolhidos profissionais que participaram ativamente do processo de substitui¢do do
crossdocking pelo dropshipping na empresa estudada.

Com o auxilio do Google Docs, os dados preenchidos no questionario foram agrupados em
uma planilha online. Esta mesma planilha foi utilizada para registrar as informacoes
adicionais obtidas nas entrevistas ndo padronizadas. Estas entrevistas foram realizadas apds a
aplicacdo do questionario de forma a complementar o levantamento de dados junto aos
envolvidos. Nesta etapa, também foram levantadas informagdes complementares do banco de
dados da empresa com o auxilio de profissionais capacitados e previamente autorizados para
esse procedimento. As informac6es levantadas foram entéo transformadas em dados
percentuais e graficos com o auxilio do Microsoft Excel, de maneira a preservar sua
confidencialidade e possibilitar as analises e posteriores publicagdes.
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As variaveis selecionadas para elaboracdo do questionario foram extraidas da abordagem
quanto aos fatores-chave de desempenho da cadeia de suprimentos, apresentada por Chopra e
Meindl (2003). Sendo assim, para cada um dos fatores-chave foram formuladas questdes com
0 intuito de comparar 0 cenario anterior e posterior a substitui¢cdo do sistema de distribuicéo
da Empresa Y, os motivos e diferencas observadas, bem como aferir o resultado deste
processo quanto a calibragdo mais ou menos eficiente e responsiva do fator-chave em questéo.

4 Influéncia do sistema de distribuicéo na cadeia de suprimentos: o caso da Empresa Y
4.1 AEmpresa Y

O estudo foi aplicado em uma empresa de e-commerce varejista, atuante no setor materiais de
construgdo, acabamento e decoracgdo, localizada no estado do Parand. Por solicitacdo da
empresa, ndo sera divulgada sua identificacdo, assim, para se referir a empresa, optou-se por
se utilizar neste trabalho, 0 nome Empresa Y.

A partir do aporte de grupos de investimentos no decorrer das suas atividades, a Empresa Y
investiu em profissionais capacitados e determinados a corrigir problemas operacionais
oriundos do crescimento acelerado da organizacao, a aumentar a lucratividade da empresa e a
fidelizar os clientes a partir de uma estrutura logistica consistente.

Deste modo, a Empresa Y adotou como sistema de distribui¢cdo majoritario o dropshipping.
Passou de um cenario inicial, onde 82% dos seus fornecedores utilizavam o crossdocking e
18% o dropshipping, em junho de 2014; até praticamente inverter esta porcentagem em
agosto de 2015, como mostra a Figura 3.

Com base neste processo de substituicdo do crossdocking pelo dropshipping, foi analisado o
seu impacto nos fatores-chave de desempenho da cadeia de suprimentos.

Figura 3: Evolucéo do sistema de distribuicéo utilizado por fornecedores
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Fonte: Os autores

A cadeia de suprimentos da Empresa Y é complexa devido a uma grande variedade de
fornecedores e dos dois sistemas de transportes adotados simultaneamente. A Figura 4
representa em menor escala estas relagdes e nela constam a Empresa Y, seus fornecedores
diretos representados pelas empresas F1, F2 e F3 e os clientes C1, C2 e C3.

A Figura 4 também mostra as empresas que fornecem os insumos utilizados pelos
fornecedores da Empresa Y para a producdo dos itens comercializados. Apesar de estas
empresas participarem da cadeia de suprimentos da Empresa Y, elas ndo fazem parte dos
sistemas de distribuicdo analisados neste trabalho. Consequentemente, as influéncias da
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substituicdo do crossdocking pelo dropshipping como sistema de distribuicdo adotado pela
Empresa Y nas operagdes destas empresas ndo foram objeto do estudo.

Figura 4: Cadeia de Suprimentos da Empresa Y
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Fonte: Os autores

As se¢Bes seguintes apresentam a anélise realizada a partir dos levantamentos junto a
Empresa Y, destacando-se os fatores-chave no ambito dos transportes, instalacdes, estoque,

sourcing, pricing e informacéo.

4.2 Transporte
Quadro 1: Anélise do fator-chave - transporte
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Anélise do Fator chave - Transportes
A partir dos resultados obtidos da pesquisa aplicada, a influéncia da adocdo do dropshipping nos

transportes foi perceptivel no que diz respeito a diminuicdo das distancias percorridas entre os

fornecedores e clientes finais da Empresa Y e, consequente, reducao nos custos de frete.

Segundo os entrevistados, 0 motivo para este efeito é a principal caracteristica do dropshipping, ou seja,
a mercadoria ser despachada do fornecedor diretamente ao cliente a partir de rotas mais diretas e curtas.
Sem a necessidade de a mercadoria passar pelo CD da Empresa Y, como quando utilizado o
crossdocking. As transportadoras tém a liberdade de fazer o acondicionamento e manuseio adequado
das cargas nos veiculos (consolidacdo de carga) e distribui-las de acordo com o seu préprio planejamento
e sua propria estrutura (e na maioria das vezes, de outras transportadoras parceiras), a partir de um know-
how maior do processo.

Algumas influéncias negativas foram verificadas e pode-se destacar a diminuicdo da visibilidade do
processo de transporte e aumento na complexidade da gestdo do transporte. Apesar das transportadoras
serem responsaveis por toda a distribuicdo das cargas, o dropshipping requer atividades comuns a
metodologia Just-in-time, onde todas as coletas devem ser programadas para ocorrer no momento exato
e em condic@es ideais para viabilizar entregas nas mesmas condicdes e evitar o acumulo de mercadorias
nos fornecedores. Todo este planejamento fica a encargo da Empresa Y. A medida adotada para

solucionar estes problemas € o investimento em tecnologias da informacao.

Foi observada uma queda de 32% no indicador de tempo médio de fulfillment (Tf), desde junho de 2014

até agosto de 2015.

Apesar das influéncias dos outros fatores-chave de desempenho da cadeia de suprimentos propostos por
Chopra (2003) também terem contribuido para a reducédo deste indicador, atribui-se a agilidade nos
transportes 0 maior impacto nestes nimeros a partir da reducdo das distancias percorridas durante o
deslocamento das mercadorias.

%Tf
120,00% -

100,00% - 100%

. Tempo Médio de
80,00% - 81% Fullfilment

68%
60,00% -

40,00% : ;
jun/14 jan/15 ago/15

Fonte: Os autores
4.3 Instalacbes
Quadro 2: Anélise do fator chave - instalagdes
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Analise do Fator chave - Instalag6es

No sistema dropshipping a carga ndo passa por um centro de distribuicdo da Empresa Y. Como se pode
observar no grafico a seguir, houve uma reducéo do fluxo de entrada diario no CD (Fe) de 76% de notas
fiscais, que podem conter um ou mais produtos.
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Desta forma, foi constatada a necessidade de um contingente menor de funcionarios para atender as
necessidades operacionais da instalagdo propria da organizacdo, sendo ainda utilizada para casos de
logistica reversa e para os poucos fornecedores que ainda utilizam o crossdocking para despachar seus

produtos.

Por outro lado, fator também citado pelos entrevistados, aumentou o namero total de instalacdes da
cadeia de suprimentos e consequentemente a complexidade da cadeia. Como a operagdo passa a ser
descentralizada a partir da substitui¢cdo do crossdocking, fica a cargo das transportadoras todo o0 processo

de consolidagéo de cargas, que por sua vez terceirizam parte das entregas em areas onde nédo atua.

Outro efeito observado no que diz respeito as instalagdes é a redugdo no nimero de avarias. Como ndo
existe armazenagem e a atividade de picking € restrita aos funcionarios de fornecedores e
transportadoras, o0 manuseio da carga foi reduzido. Consequentemente, por contrato firmado entre as
empresas, nestes casos, 0s custos referentes as avarias sdo de responsabilidade das transportadoras. A

evolugdo dos casos de avarias (Ca), entre junho de 2014 e agosto de 2015 pode ser observada a seguir.

%Ca

120%

110%

100%:

100%

90%

Ca
80% -

F0%%

0% T T T T T T T

Fonte: Os autores

Jodo Pessoa/PB, Brasil, de 03 a 06 de outubro de 2016.
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4.4 Estoque

Quadro 3: Analise do fator chave - estoque

Andlise do Fator chave - Estoque

A adogdo do dropshipping culmina no estoque zero para a empresa, por conta disto, segundo dados
levantados no questionario aplicado, ndo existe a necessidade de gastos com gestdo de planejamento de
estoque e nem capital investido em material parado. Porém, a empresa se torna vulneravel a uma gestéo

terceirizada de um importante fator-chave da cadeia de suprimentos.

Como Netessine et al. (2001) cita, o fato de o gerenciamento de estoque e vendas estarem designados a

integrantes distintos da cadeia, gera conflitos entre funces de marketing e operagdes.

Uma das alternativas para a resolucéo destes conflitos citada pelo autor e aplicada na Empresa Y é a
formulacéo de contratos onde o fornecedor escolhe o preco de venda do seu produto, subsidia a aquisicdo
de consumidores a partir de investimentos em programas de marketing e se encarrega do gerenciamento
de estoque. Neste caso, Netessine et al. (2001) afirma que a proporc¢éo de beneficios que o fornecedor

alcanca coincide com a proporcdo de custos de aquisi¢cdo de consumidores que ele subsidia.

Por outro lado, a utilizagdo do crossdocking possibilitava uma agilidade maior no que diz respeito a
disponibilidade de produtos, uma vez que existiam estoques ‘pulméo’ para as mercadorias com fluxo de

venda alto.

Fonte: Os autores

4.5 Sourcing

Quadro 4: Anélise do fator chave - sourcing
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Andlise do Fator chave - Sourcing

A escolha de parceiros e fornecedores se tornou uma atividade que mereceu atencdo especial partir da adocio
do dropshipping, sendo necessario alocar maiores esforgos nesta area.

Da mesma forma que Rao et al (2011) afirma em seu estudo, os entrevistados citaram o fato de todo o processo
de transportes e inspecdo da qualidade da mercadoria ficar aos cuidados de fornecedores e transportadoras e
ndo passar pelas instalagbes da Empresa Y, requer uma prospec¢do maior de parceiros que garantam a

confiabilidade do processo e o desempenho almejado pela organizagéo.

Desta forma, implementou-se na Empresa Y diversos indicadores responsaveis por monitorar o desempenho de
cada parceiro da empresa, como tempo de entrega, nimero de avarias, reclamagdes de clientes, entre outros, e
estes indicadores comp&e o SLA (Service Level Agreement, ou Acordo de Nivel de Servigo) de cada parceiro.
A partir do SLA de cada parceiro da empresa, sdo tomadas decisdes estratégicas, atribuindo maiores ou menores
participacdes aos fornecedores e transportadoras ou entéo acarretando o rompimento de contratos e prospecgao

de novos parceiros.

Todos os entrevistados afirmaram que a adogdo do dropshipping e suas influencias no sourcing da Empresa Y
calibram este fator de forma a diminuir a eficiéncia da cadeia de suprimentos. Esta calibracdo menos eficiente
do fator-chave sourcing pode ser percebida a partir da analise abaixo, que representa a evolugédo do ticket médio
de frete (Tf). Apesar dos entrevistados afirmarem que a substituicdo do crossdocking pelo dropshipping
influencia o fator-chave transportes de modo a reduzir os custos totais de fretes a partir da reducéo de distancias
totais percorridas pelos produtos, percebe-se um controverso aumento no ticket médio de frete pago pela

Empresa Y.

Este aumento se deve principalmente & prospec¢éo de transportadoras que garantam uma maior responsividade,
manutencdo de indicadores de SLA alto e maior constancia em suas operacgdes. Assim, o poder de barganha na
negociacgdo da tabela de precos de fretes acaba favorecendo a transportadora.
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Fonte: Os autores

& ABEPRO 12

INGENHARIA DE



XXXVI ENCONTRO NACIONAL DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

[ Contribuigdes da Engenharia de Producéo para Melhores Praticas de Gestdo e Modernizag&o do Brasil
eneqep‘ Jodo Pessoa/PB, Brasil, de 03 a 06 de outubro de 2016.
4.6 Pricing

Quadro 5: Analise do fator chave - pricing
Andlise do Fator chave - Pricing
O pricing foi o fator-chave, dos descritos por Chopra (2003), menos afetado pela substituicdo do sistema de

distribuicdo adotado pela empresa, segundo dados coletados pelo questionario de pesquisa.

Dentre as influéncias percebidas pelos entrevistados, foi citada a possibilidade de aplicar precos mais

competitivos aos produtos da empresa, principalmente pela reducéo de custos da operagéo.

A maior preocupag¢do com o sourcing a partir da adogdo do dropshipping também gerou influéncias na
precificacdo dos produtos segundo os entrevistados. A partir da prospec¢do mais cuidadosa de fornecedores e
transportadoras parceiras com capacidade de participar da operagéo, a cadeia passa a suportar maiores variacoes
de demanda a partir de precificagbes mais variadas e participacdes na Black Friday. Apesar desta possibilidade,
0 que se percebe na Empresa Y é uma politica de pregos constantemente baixas. Esta politica, segundo Chopra
(2003), torna a cadeia de suprimentos mais eficiente a partir da constancia da demanda e da maior facilidade
em prevé-la.

Fonte: Os autores

4.7 Informagéo

Quadro 6: Analise do fator chave -informag&o
Andlise do Fator chave - Informacao
Como Netessine et al (2001) afirma, a troca de informacgdes em tempo real é uma exigéncia para a implantacdo

bem sucedida do dropshipping. Esta necessidade foi citada pelos entrevistados devido a complexidade da
operacao. Segundo os dados levantados, se a informacao néo for exata e em tempo real, o controle da operacao
torna-se inviavel. Por consequéncia, o volume de informagGes na cadeia teve um aumento significativo com a

substituicdo do crossdocking pelo dropshipping.

Sem esta troca de informagfes instantanea ndo seria possivel acompanhar o status do pedido junto ao
fornecedor nem sua localizacao junto a transportadora, impossibilitando também informar ao cliente da situacéo
atual do seu pedido e possiveis atrasos com antecedéncia. Também seria impossivel acompanhar os indicadores

de SLA das transportadoras e fornecedores para a selecdo ideal de parceiros.

A troca de informagdes instantanea e exata também é exigida para a comunicagdo com o CD da empresa. Além
dos fornecedores que ainda utilizam o modelo de distribui¢do crossdocking, existem os produtos oriundos da
logistica reversa que ddo entrada na instalacdo por avarias no transporte e cancelamento ou troca de produtos.
O sistema da Empresa Y precisa desta informacao para disponibilizar estes produtos a pronta entrega, fazer a
recompra de materiais, solicitar pecas para reparo, entre outros. Todas estas informag6es precisam ser trocadas

automaticamente para evitar falhas no processo e encurtar o tempo de resposta da empresa.

Fonte: Os autores
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4.8 Principais Resultados Obtidos

A Tabela 1 mostra um resumo das respostas das questdes de multipla escolha integrantes do
questionario referente a calibracdo de cada fator-chave da cadeia de suprimentos. Sua anélise
permite verificar que o Unico fator-chave que teve sua calibragdo tendendo a uma menor
responsividade da cadeia € o estoque, com a afirmacdo de 75% dos candidatos.

Ou seja, rotas mais curtas e diretas, menor nimero de instalag@es percorridas pela carga,
parceiros reparados para exercer fungdes especificas e maior disponibilidade (e necessidade)
de informacdes foram os principais fatores que, segundo os entrevistados, determinam um
aumento na responsividade da cadeia a partir da adogéo do dropshipping.

De fato, a evolucdo do tempo médio de fulfillment apresentada na Figura 5 aponta para uma
reducdo de 32% no tempo total de entrega do produto ao cliente, a partir do momento em que
a compra é aprovada no site da Empresa Y. Esta melhora no indicador é influenciada ndo
somente pela calibracdo do fator-chave transportes, mas também pela calibracdo mais
responsiva dos fatores instalagdo, sourcing, pricing e informacéo, segundo a maioria dos
entrevistados.

Tabela 1: Resumo de respostas de maltipla escolha do questionario

Fator-Chave Responsividade Eficiéncia
Aumentou | Diminuiu | Nenhuma Infl. | Aumentou | Diminuiu | Nenhuma Infl.

Transporte 100% 0% 0% 100% 0% 0%
Instalagcdes 100% 0% 0% 100% 0% 0%
Estoque 0% 75% 25% 100% 0% 0%
Sourcing 75% 0% 25% 0% 100% 0%
Pricing 50% 0% 50% 100% 0% 0%
Informagéo 100% 0% 0% 25% 75% 0%

Fonte: Os autores

Os entrevistados apontaram que apenas o sourcing (100%) e a informacao (75%)
apresentaram sua calibracdo tendendo a uma diminuicdo da eficiéncia da cadeia.

Segundo a amostra, 0 aumento da eficiéncia da cadeia é causado principalmente pelas rotas
com trajetos curtos e consequente reducdo dos custos com fretes, além do menor contingente
de funcionarios necessario para viabilizar a operacéo, inexisténcia de custos com estoque,
além das novas politicas de precificacdo adotadas. Esta analise vai ao encontro dos indices
em diminuicdo, quanto ao custo medio de fulfillment da Empresa Y, conforme a evolugdo
apresentada na Figura 5
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Figura 5: Evolugdo do custo médio de fulfillment
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Fonte: Os autores

A partir da analise da Figura 5, é possivel perceber uma forte diminuicgéo (43,9%) do custo
médio de fullfilment da Empresa Y, ou seja, o custo médio total para disponibilizar o produto
do cliente no endereco de entrega. Estes valores levam em conta todos os custos fixos e
variaveis que a Empresa Y possui e que possibilitam a entrega dos seus produtos, como
salario de funcionarios, aluguel e despesas de instalacdes, marketing, fretes, entre outros.

Este indicador, por sua grande abrangéncia de inputs (entradas), € influenciado pela eficiéncia
de todos os fatores-chave da cadeia de suprimentos e confirma a avaliagcdo dos entrevistados
quando afirmaram que a ado¢do do dropshipping aumentou a eficiéncia da cadeia de
suprimentos.

E importante ressaltar o processo de reestruturacdo pelo qual a Empresa Y passou durante o
periodo analisado, com investimentos em diversos setores, contratacdao de funcionarios
capacitados, reformulacéo de processos; além do aspecto significativo que diz respeito a
substituicdo do crossdocking pelo dropshipping. E este processo de substitui¢do, foi o
responsavel pelo sensivel aumento da eficiéncia e responsividade da cadeia de suprimentos na
qual a Empresa Y esta inserida.

5 Consideracdes finais

A complexidade envolvida nas cadeias de suprimentos (HARLAND et al., 1999) impulsionou
a necessidade de um planejamento integrado adequado e um alinhamento entre este e a
estratégia competitiva da empresa. Neste sentido, Chopra e Meindl (2003) cita seis fatores-
chave de desempenho da cadeia de suprimentos como base para o planejamento da cadeia e
seu alinhamento com a estratégia competitiva da empresa, traduzido na calibragéo ideal entre
responsividade e eficiéncia da estrutura.

Assim, surge a importancia da deciséo ideal de qual sistema de distribui¢do ird movimentar
insumos e produtos acabados entre as diversas instalacbes da cadeia de suprimentos até
chegar ao consumidor final. Ainda, qual sistema de distribui¢do podera influenciar na
calibracdo dos fatores-chave propostos por Chopra e Meindl (2003) e, por consequéncia, na
responsividade e eficiéncia da cadeia de suprimentos.
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Por conta do impacto desta decisdo e na escassez de pesquisas que explorem os sistemas de
distribuicdo sob a otica do gerenciamento da cadeia de suprimentos, este trabalho se prop6s
analisar o processo de substitui¢do do sistema de distribuicdo crossdocking pelo dropshipping
em uma empresa que atua com e-commerce a partir de suas influéncias nos fatores-chave do
gerenciamento da cadeia de suprimentos e, verificar o resultado de sua aplica¢do no que se
refere a responsividade e eficiéncia da cadeia onde a Empresa Y esta inserida.

Dessa forma, pode-se concluir com o resultado da pesquisa que, apesar de toda cadeia de
suprimentos ter que priorizar em seu planejamento uma maior responsividade ou uma maior
eficiéncia, a adocao do dropshipping se mostra vantajosa para empresas de e-commerce que
procuram se manter competitivas no mercado a partir de uma melhora simultanea nos dois
quesitos.

Os dados coletados e as analises desenvolvidas se referem as relagdes diretas entre a Empresa
Y e seus fornecedores, parceiros e clientes. Possiveis efeitos da adogdo do dropshipping em
membros da cadeia ndo ligados diretamente a empresa de e-commerce e que nao participam
deste sistema de distribuicdo ndo foram analisados na pesquisa.

Para complementar o estudo iniciado, propGem-se o aprofundamento de estudos relativos a
combinacdo entre o crossdocking e dropshipping como sistemas de distribuicao
complementares; além de explorar a aplicabilidade do dropshipping em outras areas do
comércio, além do eletronico.
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