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RESUMO

Nos altimos anos, houve um grande crescimento no e-commerce brasileiro. Dentro desta area, surgiram
os marketplaces, que ampliaram a oferta de produtos e/ou servicos para 0s consumidores, com precos
menores e mais acessiveis. Entretanto, 0 marketplace encontra alguns obstaculos, principalmente na
operacdo logistica. O presente artigo apresenta os problemas na implementacdo de uma operagdo
logistica dentro de uma empresa de marketplace, localizada em S&o Paulo e mostra as possiveis solugdes
para reverter esta situacdo. A metodologia utilizada foi um estudo de caso, por meio de observagdo ndo
participativa da logistica da empresa, também ferramentas de pesquisa exploratoria, bibliografica e
coleta documental. A escolha desse tema foi devido a importancia dos marketplaces como modelo de
negacio e a pouca de bibliografia existente sobre o assunto.
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ABSTRACT

On the last years, there was a substantial growth on Brazilian e-commerce. The marketplaces emerged
from this area and they expanded the offer of products and/or services to the consumers, with lower and
accessible prices. However, the marketplace has to deal with some obstacles, mainly with logistics
operations. This article presents the problems on implementation of logistics operation in a marketplace
company, located in S&o Paulo and shows possible solutions to revert this situation. The methodology
used was the case study, by a non-participative observation of company’s logistics, as well as
exploratory/bibliographic researches and documental collection. The choice of this subject was due to
the importance of the marketplaces as business model and the lack of bibliographic on this theme.

Keywords: Marketplace. E-commerce. Logistics operations. Operations process.

RESUMEN

Em los ultimos afios ha habido un gran crecimiento en el e-commerce (comercio electronico) brasilefio.
Dentro de este campo, han surgido los marketplaces, que han ampliado la oferta de productos y/o
servicios para los consumidores, con precios mas bajos y mas accesibles. Sin embargo, el marketplace
encuentra algunos obstéaculos, principalmente en la operacion logistica. El presente articulo O presente
artigo presenta los problemas en la implementacion de una operacion de logistica dentro de una empresa
de marketplace, ubicada en S&o Paulo (San Pablo) que nos muestra las posibles soluciones para revertir
esta situaciéon. La metodologia utilizada fue un estudio de un caso en una empresa, por medio de
observacion no participativa de la logistica de la empresa, también por medio de herramientas de
investigacion exploratoria, recoleccion documental y bibliografia. La eleccion de este tema ha sido
hecho gracias a la importancia de los marketplaces como modelo de negocios y a la poca bibliografia
gue existe sobre el tema.

Palabras-llave: Marketplace. E-commerce. Operacion de logistica. Procesos de operacion.

1 INTRODUCAO

O presente artigo apresenta um estudo acerca da implantacdo de operacdo de logistica
com uso de um operador terceirizado por uma empresa do segmento de marketplace on-line
observando suas principais atividades, com foco nas teorias de controle de estoques, custos
logisticos, previsdo de demanda, armazenagem, distribuicdo, movimentacdo e sistemas de
informacdo/gestao de EDI e ERP.

De acordo com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2015), o marketplace on-line ou e-marketplace é uma espécie de loja virtual, onde sdo ofertados
um ou Varios tipos de bens e/ou servicos ofertando, geralmente, com precos mais baixos do que
0 mercado geral tendo como objetivo conectar diretamente clientes e fornecedores sem
participacdo de intermediador.

Ainda segundo o SEBRAE, o processo de compra no marketplace é semelhante ao e-
commerce, tudo é realizado on-line. O site deve fornecer todas as informacdes do produto, do
vendedor, de compra e de entrega. As diferencgas entre os dois modelos é que as transagdes
financeiras sdo processadas pelo marketplace, que repassa a porcentagem combinada para 0s
lojistas. Os processos logisticos e de armazenagem sdo de responsabilidade da empresa
divulgadora do produto no portal

A escassa literatura sobre o tema abordado e sendo o marketplace um amplo mercado
que esta em constante crescimento em escala mundial e que precisa de maiores estudos, induziu
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a elaboracgéo deste trabalho, que tem como intuito principal qualificar a experiéncia de uma das
maiores empresas multinacionais desse segmento.

A empresa em questdo é uma multinacional, lider em e-commerce local mundial, com
sua sede nos EUA, onde o foco deste artigo estd em uma de suas filiais que se encontra na
cidade de S&o Paulo e voltado para um dos trés servicos oferecidos em sua pagina: Local,
Getaways e Goods.

A intencdo de modificar parte de seus processos com a implantacdo de logistica junto a
um operador foi aumentar a competitividade com relacdo aos outros sites de e-commerce, mas
que néo séo do segmento de marketplace.

Este artigo esta organizado em cinco partes principais sendo: a metodologia, 0s
objetivos e procedimentos realizados em sua elaboracdo; referencial tedrico, 0 embasamento
dos temas de estudo; o estudo de caso, apresentacdo da empresa abordada; a analise do estudo,
dos processos da empresa e as consideragdes finais, indicando os resultados, erros e acertos na
implantacdo com base comparativa dos referenciais apresentados.

Apos cinco anos da elaboracdo deste estudo, em 2020, a organizacdo teve suas
operacdes oficialmente encerradas em territorio brasileiro apds inlmeras tentativas de
restruturacdo de estratégias do negdcio, sem sucesso.

2 REFERENCIAL TEORICO

Inicia-se o referencial tedrico pelo desenvolvimento do e-commerce.

2.1 Desenvolvimento do e-commerce

Segundo Costa et al. (2010), a Internet conseguiu tornar os servicos de tecnologia mais
acessiveis para as empresas. Com isso, as organizacdes acharam uma nova forma de divulgar a
sua marca para os clientes, vender seus produtos e/ou servi¢os, o que estimulou a introducéo
do comércio eletrénico.

De acordo com Queiroz, Yamashita e Toledo (2011), os sistemas de tecnologia fizeram
com que clientes de todas as partes do mundo tivessem acesso com mais facilidade, estimularam
a comunicacdo entre fornecedores, aumentaram o fluxo de vendas e de pedidos e tornaram
eficientes o nivel de servico e as operacdes.

Ainda segundo o0s mesmos autores, as empresas tiveram que ajustar a cultura
organizacional e investir em sistemas que agregassem valor ao produto e servico, e que fossem
eficientes. Porter (2001) relata que as empresas que deram certo no ramo on-line sdo aquelas
gue mantiveram as suas operacfes de forma tradicional, mas que as alinharam com as
tecnologias da Internet.

Para Abadde (2010), a Internet inovou a cultura organizacional das empresas, uma vez
que funcionérios e gerentes conseguiam compartilhar dados, informacGes, decisGes e
conhecimento entre eles e os fornecedores e/ou revendedores, de uma forma mais rapida. Neste
contexto, a Tecnologia da Informacgdo (TI) contribuiu para que as empresas tivessem uma
vantagem competitiva melhor e mais eficiente.
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Na visdo de Fittipaldi (2011), a T1 permite que as informagdes e conhecimento sejam
trocados entre setores diferentes de uma organizacdo e estimula melhorias na criacgéo,
implementacédo e acesso ao conhecimento, reduzindo a dependéncia a somente uma pessoa. A
partir disso, 0 comércio eletrdbnico comeca a se desenvolver, conforme sera abordado no tépico
abaixo.

2.2 Comércio eletrénico no Brasil

Segundo Albertin (2010, p. 15) o e-commerce é: “a realizagdo de toda a cadeia de valor
dos processos de negocios num ambiente eletrdnico, por meio de aplicacdo intensa das
tecnologias de comunicagdo e de informacgao, atendendo aos objetivos de negdcio”

Dados do relatério da Webshoppers (2021) mostram que essa area atingiu o maior indice
de vendas (R$ 53 bilhdes) no primeiro semestre de 2021, 31% a mais em rela¢do ao primeiro
semestre de 2020. Essas informacgdes englobaram 12 categorias: alimentos e bebidas, bebes e
cias, casa e decoracdo, construcédo e ferramentas, eletrodomésticos, eletronicos, esporte e lazer,
informatica, moda e acessorias, perfumaria e cosméticos, satde e telefonia (Grafico 1).

Gréfico 1 — Vendas do e-commerce no Brasil
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Grafico 2 — Crescimento do e-commerce x Crescimento do PIB
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Verifica-se no Gréfico 2 que o crescimento das vendas no e-commerce é muito superior
guando comparado com o crescimento do PIB do Brasil. Por exemplo, em 2014, o PIB do Brasil
cresceu 0,1%, enquanto as vendas no e-commerce tiveram um aumento de 28%.

Segundo Felipini (2010) para ter sucesso em e-commerce, algumas estratégias sao
sugeridas, como: escolher bem o nicho de mercado e o produto ou servigo a ser oferecido;
realizar um plano de negocios; fazer com que a loja virtual atraia o cliente e o0 ajude na tomada
de decisdo e investir em estratégias de marketing (anuncios, divulgacdo em sites de busca, e-
marketing, entre outras ferramentas).

2.3 Problemas no e-commerce

O comeércio eletrénico ainda enfrenta alguns problemas ao longo do processo, dentre
eles: atraso na entrega do produto, extravio, avarias, cobranca indevida, cancelamento do
pedido por falta de produto no estoque (UEHARA, 2001).

Para Kotler (2019), muitas empresas ndo souberam aproveitar as grandes oportunidades
do e-commerce e acabaram fechando. As empresas comegavam sem um prévio planejamento,
seus sites eram mal projetados e ndo possuiam uma infraestrutura necessaria para atender as
necessidades dos clientes.

Para Diniz (1999), se as empresas quiserem evitar problemas na implementacéo do e-
commerce, elas devem estar informadas sobre as implicagdes administrativas e ter uma
estratégia de negocios bem estruturada.

2.4 Marketplace on-line

Os principais motivos que atraem o cliente para 0 marketplace séo precos baixos e
tempo para a compra, a facilidade no acesso entre clientes e fornecedores e na comparacdo do
mesmo produto de diferentes vendedores (YU, 2007).

Para Gusmao (2014), os lojistas encontraram mais oportunidades em divulgar os seus
produtos via marketplace porque o investimento necessario neste caso € baixo ou quase nulo.
Com isso, eles ttm acesso a ferramentas de marketing/midia, a expertise desses portais e
atingem um puablico muito maior, com custos menores.

Outras vantagens apresentadas pelo marketplace sdo: otimizacdo nas operacoes,
menores custos com publicidade, facilidade em fortalecer a marca no mercado, aumento de
acesso de internautas a lojas, entre outros (HERZER, 2014).

Porém, o marketplace encontra alguns desafios. Para Mikitani (2014), as empresas on-
line precisam ir muito além de ofertar e vender produtos com pregos baixos e acessiveis. Elas
precisam fazer com que os clientes se sintam parte da cultura delas e deveriam oferecer uma
experiéncia agradavel e de entretenimento quando uma pessoa faz uma compra.

Um exemplo apresentado pelo autor é da cervejaria Yonayona que além de vender o
produto, divulgava blogs, fotos, contetdos interativos em seu site. Com isso, a empresa ndo foi
a faléncia e tem 70% das vendas realizadas pela Internet.

“«

Os principais problemas no marketplace, segundo a pesquisa do “E-tailing group”
(2012), sdo: a falta de variedade e informacdo dos produtos, ndo ha certificado de garantia,
demora na entrega, falta de clareza em como fazer a devolucdo do produto e falhas na
comunicagéo entre cliente e empresa de marketplace.
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2.5 Estoque

Segundo Bowersox (2001), as decisdes de estoque envolvem alto risco e alto impacto.
Para alcancar um determinado nivel de estoque, € necessario envolver vérias atividades
logisticas. Sem um estoque adequado, pode haver uma queda nas vendas e na satisfacdo do
cliente. Por outro lado, um estoque excessivo pode gerar problemas, como o0 aumento de custos
e a reducdo da lucratividade (devido a armazenagem mais longa), imobilizacdo de capital de
giro, deterioracdo, custos de seguro e obsolescéncia.

Pode-se definir armazenagem como:

A acumulagdo armazenada de recursos materiais em um sistema de transformacéo.
Algumas vezes, o termo estoque também é usado para descrever qualquer recurso
transformador de capital como os carros em uma empresa de aluguel de veiculos. (SLACK,
2009, p. 356)

Ainda segundo Slack (2018), os estoques existem porque ha uma diferenca entre o
tempo, quantidade de fornecimento e demanda. Para suprir esta diferenca, ha cinco tipos de
estoques:

a) Estoque de seguranca: seu objetivo € compensar as incertezas entre fornecimento e
demanda;

b) Estoque de ciclo: este tipo de estoque é necessario quando um ou mais processos ndo
podem fornecer simultaneamente todos os componentes que produzem;

c) Estoque de desacoplamento: é utilizado quando se quer que uma operagdo tenha
velocidade de processamento Otima independentemente da velocidade do passo
anterior e posterior;

d) Estoque de antecipacéo: este serve para lidar com demanda sazonal;

e) Estoque no canal de distribuicdo: Geralmente utilizado por grandes empresas
varejistas e ocorre quando o material ndo pode ser transportado instantaneamente do
fornecedor para a demanda.

2.6 Gestao de Estoque

Para Dias (2019) a administracdo de estoque consiste na maximizacao do atendimento a area
de vendas, ajuste do planejamento e controle de produgdo, sempre mantendo baixos
investimentos em estoque. A gestao de estoque esta embasada na previsao de vendas.

Na visdo de Bertaglia (2020), um bom gerenciamento de estoque esta diretamente
relacionado com um planejamento eficiente. Os investimentos realizados na area de estoque e
a quantidade de capital envolvida influenciam diretamente na lucratividade e na
competitividade de uma empresa no mercado. Ou seja, a organizacao precisa saber quais
materiais sd0 necessarios, a quantidade, a forma de armazenagem e o periodo que se deve
realizar a compra.

Segundo Martins (2012), uma das formas mais usuais e eficientes de examinar estoques € a
Anélise ABC que consiste em verificar, em certo espaco de tempo, o consumo em valor
monetario ou quantidade de itens em estoque. Os itens mais importantes, de acordo com valor
ou necessidade, sdo classificados como itens classe A; ja os intermediarios, itens classe B, e 0s
com menos importancia, itens classe C, ver Figura 1.
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Figura 1 — Curva ABC
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Fonte: Elaborado pelos autores

Ainda conforme o mesmo autor, o uso de indicadores de desempenho também é
essencial para uma boa gestdo. Para isso, é usado com mais frequéncia nas organizacdes o
céalculo de Nivel de Servigo ou Nivel de Atendimento e Giro de Estoques.

Para Martins (2012), Nivel de Servico analisa o quéo eficaz foi o estoque para atender
as solicitacBes onde quanto maior o nimero de solicitacbes atendidas, maior o nivel. E dada
pela relacdo entre Numero de requisicdes atendidas por Numero de requisic@es efetuadas. Ja o
Giro de Estoques, é a relagdo entre Valor consumido no periodo por Valor do estoque médio
no periodo e mede quantas vezes o estoque se renovou por unidade de tempo.

2.7 Previsao de Demanda

Conforme Dias (2019), a previsdo de consumo e vendas é estimar a quantidade de
produtos acabados que serdo comercializados e vendidos. E desta previsdo que se inicia todo o
planejamento empresarial. Podem-se utilizar métodos quantitativos ou qualitativos para a
previsdo da demanda.

De acordo com Slack (2018), o importante de uma previsdo nao é apenas saber se a
demanda estd aumentando ou diminuindo, 0 mais importante é saber a taxa de mudanca da
demanda de produtos ou servicos.

2.8 Armazenagem

A armazenagem consiste em: “Uma das atividades do fluxo de materiais no armazém e
0 ponto destinado a locacao estatica dos materiais. Dentro de um armazém, podem existir varios
pontos de estocagem. A estocagem € parte integrante da armazenagem”. (MOURA, 1989, p. 4)

Segundo Pozo (2015) e Ballou (2011), a armazenagem € um componente essencial das
atividades logisticas e envolve o espaco fisico, materiais, movimentacdo, equipamentos e
pessoas. Seus custos podem representar 10 a 40% das despesas logisticas da empresa. A
administracdo desta &rea envolve também problemas relacionados com a localizacdo dos
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dispositivos de armazenamento, dimensionamento, arranjo fisico, recuperagcdo de estoque,
projeto de docas ou baias de atracacéo e configuracdo do armazém.

2.9 Movimentacao

A movimentagao é o transporte de pequenas quantidades em pequenas distancias. E uma
atividade geralmente executada em fabricas, depositos e lojas e concentra-se na movimentagédo
répida e de baixo custo das mercadorias. Ela consiste em carregar e descarregar veiculos de
transporte e de montar qualquer sistema de protecdo ao produto de entrega (DIAS, 2019; POZO,
2015).

O principal objetivo da movimentacdo de materiais é a separacdo das cargas conforme
a necessidade dos clientes. Atividades como recebimento, manuseio interno e expedicdo sdo
classificadas como as trés principais atividades da movimentacao de materiais (BOWESOX,
2001).

2.10 Distribuicao

Segundo Dias (2019, p.462) a distribuicdo consiste em “termos o produto certo, em
lugar certo, na quantidade correta, no tempo certo e a0 menor custo”.

Na visdo de Pozo (2015), a distribuicdo tem uma enorme importancia para o resultado
de uma organizacdo e contempla atividades como entrega de produtos ao cliente final, varejista,
atacadista ou fabricante.

Para Ballou (2011), esta parte da logistica trata da movimentacdo, estocagem,
processamento de pedidos. Sua principal preocupacdo € com bens que estdo disponiveis para
venda e seus custos costumam representar cerca de dois tergos do custo logistico.

Segundo Bowersox (2001), os custos de transporte, que também é parte do processo de
distribuicéo, sdo influenciados pelos seguintes fatores: distancia, volume, densidade, facilidade
de acondicionamento, facilidade de manuseio, responsabilidade e mercado.

2.11 TI Aplicada a Gestéo

Sob a 6tica de Martins (2012), a empresa moderna busca constantemente novas formas
de se auto administrar e aliado a tecnologia existente surgiram os sistemas de tecnologia
aplicada a gestdo. De acordo com o autor a eficiéncia na troca e gestdo do fluxo de informacdes
nestes sistemas passam a dar um carater estratégico na obtencdo de vantagem competitiva.

Dentro deste contexto podem-se citar dois dos sistemas mais importantes de gestdo, o
ERP (Enterprise Resources Planning) e o EDI (Eletronic Data Interchange).

O sistema ERP é definido como:

Solugdes que contribuiram para a integracao dos processos em todos os niveis
da organizacdo, assegurando que as informacdes sejam rapidas e precisas.
Gerenciam informages das mais variadas funcBes administrativas da
organizagdo em um sistema integrado (BANZATO, 2005, p. 28).
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Para Slack (2018), ERP é um sistema de informacéo que integra todas as informac6es
de todas as areas que sdo necessarias para fazer o planejamento da operacao. Geralmente requer
um alto investimento e que os processos da empresa sejam alinhados ao software.

Segundo Banzato (2005), EDI é uma tecnologia de comunicacdo em tempo real que é
baseada na padronizacao e automatizacéo de repetidas transagfes em um ambiente entre cliente
e fornecedor.

E um sistema computadorizado que viabiliza a troca de documentos e informagéo entre
empresas. Ganhos significativos de produtividade sdo obtidos uma vez que a troca de
informac&o via EDI é bem mais rapida comparada com as formas tradicionais como os correios,
por exemplo (BOWERSOX, 2001).

2.12 Custos Logisticos

Os custos logisticos sdo aqueles que incorrem ao longo do fluxo de bens e materiais e
sdo divididos em logistica de abastecimento (dos fornecedores a fabrica), logistica de planta
(nos processos de producéo) e logistica de distribuicdo (entrega ao cliente e servi¢o de pos-
venda). A maioria dos estudos analisa o custo de cada elemento individualmente (transporte,
armazenagem, embalagem, inventario etc.). Diante da intensa competicdo, saber gerenciar 0s
custos logisticos no sentido de reduzir custos e melhorar o nivel de servico ao cliente pode ser
um fator crucial de sobrevivéncia no mercado (FARIA e COSTA, 2010).

De acordo com Ballou (2005), para o fundo monetario internacional (FMI), os custos
logisticos representam em média 12% do P1B mundial. J& para as empresas, estes custos variam
de 4% a até mais de 30% das vendas. Os custos relacionados ao nivel de servico ao cliente, que
incluem disponibilidade de estoque, rapidez de entrega e preciséo no processamento do pedido,
aumentam na medida em que se aperfeicoa o nivel de servi¢o. De acordo com 0 mesmo autor,
0s custos de suprimento fisico e de distribuicdo fisica acabam determinando a frequéncia com
que serd necessario fazer um replanejamento do sistema logistico e sempre que houver mudanca
em uma ou varias areas, sera necessario realizar um novo estudo da estratégia logistica.

2.13 Third-Party Logistics (3PL)

O Council of Supply Management (2013) define o 3PL como uma terceirizacdo de toda
ou grande parte das operacdes de logistica de uma empresa por outra especializada. Em geral,
essas empresas terceirizadas prestam servicos como: transporte, gestdo de estoque,
armazenagem, cross-docking, embalagem e expedicdo de mercadorias.

Para Novaes (2007), o operador logistico ou 3PL é o prestador de servicos logisticos
gue tem competéncia reconhecida em suas atividades e que deve ser tratado de maneira
integrada, de forma a permitir a visdo do fluxo ao todo. Podem deter de ativos, ou seja, que
forneca todos os recursos fisicos para suas atividades ou apenas recursos de know-how
utilizando os ativos da empresa cliente.

De acordo com o mesmo autor, ha muitos riscos em uma parceria deste nivel e um
planejamento adequado pode reduzi-los substancialmente identificando a necessidade de
mudancas em sistemas e avaliar a forma que ser& monitorado o desempenho.

Sobre a visdo e estudos de Aguezzoul (2014), a decisdo de usar e escolher um 3PL
precisa ser realizado por um amplo estudo com base em métodos estatisticos e ferramentas de

Refas - ISSN 2359-182X v.8,n4 Abril de 2022



10

qualidade como QFD?® e ndo apenas por estudos empiricos devendo-se basear por uma série de
atributos para definir com precisdo a natureza das dimensdes de qualidade e um ambiente de

Servicgo

Ainda conforme Aguezzoul (2014), é necessario a determinacdo dos coeficientes de

ponderacao de critérios pela organizacdo onde 0s principais sao:

a) Custo: Critério relacionado com atributos como o preco, reducao de custos, distribuicdo
de baixo custo, custo de leasing esperado, custo de operagdo, custo de armazenagem e
economia de custos;

b) Relacionamento: Incluem atributos relacionados como relacionamento sustentavel,
cooperacdo de longo prazo, alianca, compatibilidade, cultura comparavel, valores e
objetivos semelhantes, a dependéncia, 0 apego, a reciprocidade, a vontade e atitude,
confianca e indice do nivel de integracéo;

c) Servigos: Possui grupo de atributos como caracterizacao / especializagdo dos servicos,
a variedade de servicos disponiveis, pré-venda / pos- servigos ao cliente, venda e
servigos de valor acrescentado;

d) Qualidade: Atributos como qualidade de servico, melhoria continua, normas SQAS /
ISO, satisfacdo do cliente e gestéo de riscos;

e) Sistema de informagdo, flexibilidade e entrega;

f) O estudo dos critérios deve ser relacionado com as necessidades, prioridades e
estratégias de negocios da organizacdo ja que a contratacdo de um 3PL selecionado pode
ndo fornecer o que a empresa quer exatamente.

3 METODO

Inicia-se 0 método pelo problema de pesquisa.

3.1 Problema de Pesquisa

O problema geral identificado neste artigo é: Quais sdo os impactos da implementacao

de uma operacdo de logistica terceirizada por uma empresa multinacional de marketplace no

Brasil?

3.2 Objetivo Geral

Analisar os impactos da implantagdo da operacdo de logistica em uma empresa

multinacional do segmento de marketplace, com sede situada na cidade de Sao Paulo.

60 QFD (Quality Function Deployment — Desdobramento da Funcdo Qualidade) é uma ferramenta de qualidade
japonesa que tem como objetivo permitir que o desenvolvimento do produto incorpore as reais necessidades do

cliente.
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3.3 Objetivos Especificos
Foca-se 0s objetivos especificos em:

a) Analisar os processos entre compra e a venda ao cliente final juntamente com o
operador logistico;

b) Analisar os recursos utilizados em toda a operacao;

C) Identificar as principais falhas na operacdo com énfase no planejamento, core
business® e core competence’.

3.4 Tipo de Pesquisa Utilizada

O artigo proposto foi elaborado utilizando os métodos de pesquisas exploratoria e
bibliogréfica, juntamente com o estudo de caso realizado em uma empresa multinacional do
segmento de marketplace com sede situada na cidade de Sao Paulo/SP.

Segundo Gil (2017), pesquisa exploratoria € o tipo de pesquisa que buscar proporcionar
maior familiaridade com as situacdes e problemas encontrados e que possibilita maior
entendimento devido sua analise detalhada e seus exemplos. Geralmente tal modelo envolve
entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado.

Para Yin (2014), estudo de caso é uma investigacdo empirica de eventos dentro do
contexto real auxiliando no entendimento de fenédmenos nédo claramente definidos aplicando o
tedrico ao pratico. E uma estratégia de pesquisa abrangente que ndo deve ser compreendida
somente como somente uma técnica de coleta e anélise de dados.

Segundo Gil (2017, p.54), o estudo de caso caracteriza-se pelo “estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento”.

3.5 Instrumentos de Coleta de Dados Utilizados

Para a elaboracéo do artigo proposto, foram utilizados alguns instrumentos de coleta de
dados, em 2015, que consistem em: analise de documentos e observacdo ndo participativa
dentro da organizagéo.

3.6 Protocolo para coleta de dados
A coleta de dados foi organizada por meio das etapas:

a) Coleta de documentos para analise como notas fiscais, planilhas de controle de estoque
e informacdes financeiras.

b) Observacdo ndo participativa do funcionamento de todo o processo por meio de visitas
formais agendadas.

¢ Expressdo em inglés que significa a ideia central do negdcio da empresa.
" Expressdo em inglés que significa capacidade técnica e conhecimento no negécio.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Essa secdo mostra um estudo de caso de uma empresa multinacional de marketplace, as
analises da coleta de dados nas pesquisas e 0s resultados obtidos neste estudo.

Como o grupo ndo obteve a liberagdo para uso do nome da instituicdo por questdes
juridicas, ela serd denominada como Empresa XYZ. A organizacdo foi criada em 2008 por um
universitario de Chicago por meio de uma Start-Up. O principal objetivo era implementar na
internet um método de compra observada dos chineses onde, para se ofertar em valores mais
baixos, era necessario a venda de uma quantidade especifica afim de cobrir todos os custos e
ter lucratividade.

Atualmente, esse método ndo é mais aplicado, qualquer quantidade vendida é ofertada
no valor descrito tornando-se uma empresa de e-commerce local/marketplace no pais atuando
em Varios segmentos.

No Brasil, a primeira filial foi implantada em 2011 em S&o Paulo e posteriormente teve
cerca de 50 filiais em varias capitais trabalhando nos segmentos de restaurantes, viagens,
servicos e produtos (segmento foco tratado neste trabalho) com algumas modificagfes com base
cultural do modelo americano.

A empresa chegou a ter cerca de 27.000.000 de clientes cadastrados no Brasil e uma
média de 100.000 compras realizadas por més. Ela foi considerada como uma referéncia em
pesquisa na internet em todo o mundo, tendo inimeros concorrentes pequenos, médios e
grandes.

4.1 Andlise dos dados coletados na pesquisa

O foco deste trabalho é baseado em uma das alternativas comerciais do setor de produtos
mais adequada ao tema do estudo. Esse setor é dividido pela area comercial, planejamento e
operacional, conforme Figura 2. Todos os dados coletados seguiram o protocolo, conforme
descrito anteriormente, por entrevistas, observacfes ndo participativas e analise de documentos
para serem analisados conforme demonstrado a seguir.

Figura 2 - Organograma do setor de Produtos

|
L Diretor Produtos

I |
u Gerente Comercial LJ GerentedePlanejamento L Gerente deOperacoes
- L "
1 | I I
L Buyers L‘Planejadora LJ Analistas LJ Estagiarios
v
|
hﬁjudarﬂ:a

Fonte: Elaborado pelos autores
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O setor é dividido por 6 categorias para facilitar os negécios e o controle de toda a
operacdo que sao: eletrénicos & automotivos, salde & beleza, moda & acessorios, casa &
bebidas, esporte e on-line/kids/pets. O gerente comercial é responsavel por fazer analises de
mercado com intuito de identificar necessidades de produtos pelos clientes constantemente e
com isso distribui metas comerciais a todos os Buyers®. Cada dupla de Buyers de cada categoria
sera responsavel em trazer além de produtos, marcas-chave para anunciar no site a fim de
agregar maior valor & pagina e aumentar a visualizacdo de usuérios que consecutivamente
aumentara o numero de vendas.

Ap0s a negociacdo, é elaborado o contrato descrevendo todas as responsabilidades de
ambas as partes além de comissdo, prazos de entrega e entre outros fatores necessarios para o
bom desenvolvimento de toda a operagéo.

Ap0s a assinatura, o setor de qualidade ou Quality Assurance (QA) avalia se todos os
aspectos firmados em contrato séo veridicos buscando maiores informacdes da (S) empresa (S)
anunciante (s) no mercado.

Assim gue todos os pontos sdo aprovados, encaminha-se para o setor de planejamento
que tem como fun¢do programar o melhor periodo para o produto ser divulgado no site assim
como a melhor posicdo na pagina que favoreca o aumento de vendas, quantidades de ofertas,
valores e as newsletters®,

Quando o planejamento for aprovado pelo gerente de planejamento juntamente com o
gerente comercial, todas as ofertas sdo elaboradas pela equipe de editorial sendo criadas todas
as artes e o layout para melhor atrair o cliente. Essa equipe realiza ofertas de todos os
seguimentos da empresa e por isso, ndo faz parte do organograma do setor.

Apds as vendas, o setor de operacdes entra em acdo controlando os despachos, tempo
de entrega, capacidade, qualidade de servico aos clientes finais pelos varejistas denominados
“parceiros” na Empresa XYZ e auxiliando-os em qualquer necessidade para agregar maior nivel
de servico. Além disso, a equipe também realiza a gestdo dos fornecedores em termos de
consolidagdo de pagamentos, duvidas, reclamac6es, alteragdo na oferta como limite de produtos
de acordo com possiveis mudancas de estoque e entre outras necessidades. Todo o fluxo €
demonstrado na Figura 3.

Figura 3 — Fluxo tradicional

LY | W | W— | —— | e——

Fonte: Elaborado pelos autores

8 Buyers, em portugués compradores, sdo colaboradores responsaveis por trazerem os produtos identificados como
“essenciais” no planejamento realizado pelo gerente comercial e que consiste em realizar toda a negociagdo com
empresas B2C e/ou B2B necessarias para a concretizagao das metas.

® Newsletters, ou e-mail marketing é uma forma de marketing a fim de aumentar a visibilidade da oferta e assim
aumentar as vendas.
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4.2 Gestao da operagdo com um 3PL

Como o modelo de negocio depende da acdo de terceiros para a realizacdo de toda a
operacdo logistica aumentando inevitavelmente o prazo de entrega oferecido nas ofertas, a
Empresa XYZ implantou uma segunda alternativa que consistia na aquisi¢ao do(s) produto(s)
pela propria empresa onde era utilizado um operador logistico, ou 3PL, para a realizagdo de
todos os processos de armazenagem, embalagem, picking, expedicdo, logistica reversa de pos-
venda e entre outros servi¢os necessarios sendo controlados pelo gerente de operacdes e por
mais uma pessoa do time de operacdes.

Essa opcdo seria usada somente para alguns produtos, como aqueles que contém precos
baixos de compra e alta demanda, produtos com restri¢do de negociacdo de preco com relacéo
aos varejistas, marcas que nédo realizam operagdo B2C e entre outros fatores que dificultam as
negociacdes. Para a Empresa XY Z, esse método alternativo traria maior controle dos processos
reduzindo o tempo de entrega, aumentando a qualidade de servigo e agregando na reducéo do
delay-time!® da publicacio da oferta na pagina ja ndo ha necessidade de aprovacio pelo setor
de QA. O processo é apresentado pela Figura 4.

Figura 4 — Fluxo de operagdo propria

Fonte: Elaborado pelos autores

Apbs a compra dos produtos, os fornecedores entregam diretamente ao operador
logistico. Com o recebimento, o 3PL d& entrada em seu sistema interno que ndo tem integracéo
com os dos fornecedores e nem com a empresa deste estudo assim como todos 0S processos
como movimentacdo das mercadorias, picking, expedicdo e entre outros realizados pelo 3PL
ndo sdo acompanhados pela Empresa XYZ via qualquer sistema, sendo informada apenas
quando os pedidos sdo expedidos por meio de um relatério de notas fiscais e seus respectivos
codigos de rastreamento da transportadora utilizada.

Por sua vez, a Empresa XYZ faz todo o controle de entrada e saida dos produtos e
embalagens utilizadas em uma planilha de Excel com base nas notas fiscais de compra e venda,
pois ndo ha qualquer sistema especifico para controle logistico. Assim que os pedidos sdo
disponibilizados, as notas fiscais sdo geradas manualmente pelo time de operacGes e enviado
ao operador para que 0 mesmo realize a operagdo. Assim que disponibilizados os cédigos de
rastreamento pelo relatorio do 3PL, sdo inseridos nos pedidos dos clientes para a visualizacdo
assim como realizado no sistema tradicional.

10 Tempo entre duas operagdes designada para manté-las sem risco de atraso ou mais eficientes.
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4.3 Dificuldades na gestéo da operacéo e riscos nao calculados

Como o investimento em um sistema de ERP pela Empresa XY Z ndo justificaria o custo,

ja que a alternativa seria inicialmente utilizada para poucos produtos/marcas. O controle da
operacdo ao longo do tempo ficou cada vez mais dificil, além dos riscos ndo calculados
anteriormente. Os principais problemas ocorridos na implementagéo dessa alternativa foram:

a)

b)

d)

f)

Divergéncia de quantidades em estoque entre planilha de controle e sistema do 3PL.:
Com o gerenciamento individual de estoques, cresceu 0 nUmero de itens com
divergéncia entre 3PL e Empresa XYZ. As possiveis causas desse problema foram pelo
fato da entrada ser realizada no operador pela quantidade recebida e na empresa pela
quantidade da nota sendo que em alguns casos era divergente, dois SKUs! para cada
item ja que cada controle tinha um distinto que ocasionava na entrada de produtos nos
SKUs errados e extravios ndo comprovados por parte do proprio operador.

Prejuizo por conta de embalagens inadequadas ao modelo de negécio: como a
ocorréncia de erros no cadastro das informacdes de endereco de entrega por parte dos
clientes € inerente, produtos costumam retornar ao 3PL e sdo reenviados a0 mesmo
cliente, caso ocorra a confirmacao dos dados ou para outro assim que for dado a entrada
no estoque novamente. Contudo, muitas embalagens priméarias originais ndo
aguentaram sequer a primeira devolucdo e ndo poderiam ser reenviados como novo.
Nesses casos, 0s produtos eram baixados como avarias causando prejuizo a Empresa
XYZ.

Tempo improdutivo trazido pelo processo manual: todo o processo de faturamento até
a transmissdo da informacéo do rastreamento ao cliente final é feito de forma manual,
conforme apresentado, o que demanda tempo do colaborador dedicado a essa atividade.
Esse fator impediu o crescimento da operacdo, pois caso a demanda aumentasse, as
etapas ficariam mais lentas e consequentemente aumentaria o0 prazo de entrega.

Baixo retorno de vendas obtido com a reducdo do tempo de entrega: o tempo médio de
entrega dos produtos da operacdo prépria foi reduzido substancialmente conforme
previsto de 20 para 7 dias. Contudo, o impacto em relacdo ao consumidor néo foi o
esperado, ja que ndo resultou no crescimento das vendas, mas sim na diminuicdo, pois
0 custo da operacdo foi acrescido no valor de venda final causando a desisténcia da
compra.

Prejuizo com os produtos remanescentes gerando queima de estoque: a analise de
demanda ndo foi realizada inicialmente e com isso era comum a aquisi¢do de produtos
em quantidades acima da média de vendas de meses anteriores. Como muitos dos
produtos ndo esgotaram estoques e até mesmo alguns itens tiveram saidas de menos de
10% do estoque, houve depreciacdo da mercadoria no estoque do 3PL. Para vender os
produtos gue estavam no estoque, foi necessaria a oferta com preco de venda abaixo do
valor de compra, para tentar atrair mais o consumidor e diminuir o prejuizo.

Altos custos cobrados pelo 3PL e dificuldade de consolidar valores devidos: mesmo
cientes dos percentuais acordados com o operador, os valores devidos eram
consideravelmente altos em relagdo ao planejamento inicial realizado pela Empresa
XYZ, além da cobranca ser realizada por movimentacéo. Além do custo, a verificagdo
de pagamentos era dificultada, uma vez que o controle era manual.

11 Stock Keeping Unit (SKU), em portugués Unidade de Manutengdo de Estoque, é definido como um cddigo
identificador Unico de um produto.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo buscou evidenciar por meio dos fundamentos tedricos abordados e o
estudo de caso apresentado, a experiéncia malsucedida de uma das maiores empresas de
marketplace on-line do mundo que ocasionou prejuizos financeiros. Hoje, tal alternativa
competitiva foi excluida do modelo de negécio da organizacdo no pais.

O principal objetivo apresentado neste trabalho era apresentar o impacto de uma
operacdo terceirizada na empresa estudada. Particularmente, nesse caso, evidenciou-se uma
falha no planejamento inicial em todo o processo, além da falha na definicdo de seu core-
business no planejamento, ja que o business de marketplace é atender por precos mais baixos,
sendo uma vitrine on-line para outras empresas/marcas e ndo um e-commerce tradicional. Outra
falha evidente foi a definicdo de seu core-competence, pois a Empresa XYZ nao € detentora de
Know-how em operacdes logisticas de grande dimenséo, como foi a realizada no estudo, sendo
ela de grande risco.

Em relacdo a eficiéncia dos processos logisticos, percebe-se também que as teorias sobre
0 tema ndo foram bem estudadas e utilizadas pela empresa, 0 que ocasionou erros cruciais como
a queima de estoque no final da operacdo por compra inadequada a demanda e giro de certos
produtos assim como altos custos de armazenagem dos produtos estocados no 3PL.

A respeito do sistema ERP, pode-se perceber pela fundamentacéo teorica, que a sua
importancia se torna cada vez crescente em operacfes logisticas, j& que todos 0s processos
dependem basicamente de sua a¢do mais basica que consiste na eficiéncia da integracdo de
informac@es. Todos os prejuizos foram originados, primordialmente pela falta desse sistema de
gestdo que é, atualmente, considerado como uma necessidade estratégica.

Com base nos estudos de 3PL, conforme fundamentados por Novaes (2007) e
Aguezzoul (2012), ha uma necessidade de planejamento para se aderir ao uso de operadores,
analisando e qualificando os seguintes critérios: custo, relacionamento, servigos, qualidade,
sistema de informacao, flexibilidade e entrega, que correspondem a cerca de 80% da eficacia e
feedbacks sobre os resultados. Ao analisar as etapas entre compra e venda ao cliente final, pode-
se concluir que a Empresa XYZ ndo aplicou os critérios abordados acima para o planejamento
da operacéo e na mensuracao do desempenho para tomar agdes corretivas sobre os problemas
identificados tardiamente.

Ficou evidente no estudo de caso, a importancia do bom planejamento para implantacéo
de qualquer operacdo, prépria ou terceirizada, assim como o uso de teorias como suporte
operacional, sendo ainda mais evidenciado, conforme citado na introducgéo deste artigo, devido
ao encerramento de suas operac6es no Brasil apds cinco anos.

Nos anos seguintes, observa-se um grande crescimento do mercado on-line, sendo o ano
de 2020, com o surgimento da pandemia pela COVID-19, caracterizado pelo aumento
exponencial do e-commerce devido a impossibilidade do comércio fisico acelerando ainda mais
a reformulacdo do comércio brasileiro.

E possivel notar a reestruturacdo de indmeras empresas originalmente situadas no
marketplace durante esse mesmo periodo, alcangando setores especificos e atendendo novas
necessidades do cenario pandémico. Esse aspecto evidencia, diferentemente da Empresa XYZ,
flexibilidade de outras organizagdes do setor sem fugir do core business e core competence
como exemplos de sucesso e readaptacao.
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