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1. INTRODUCAO

O atual ambiente empresarial vem passando por uma série de transformacgdes
politicas, econdmicas, e sociais que, conjugadas, tém produzido um forte aumento da
competi¢ao. Além disso, o processo de globalizagao que nos tltimos anos aportou em
nosso territério também tem obrigado as empresas a buscarem alternativas que lhes

permitam conquistar vantagens competitivas sustentadas.

As empresas comecaram a encarar os problemas da competitividade de frente,
investindo na modernizagao dos processos e na melhoria da qualidade dos produtos para
suprir o atraso de muitos anos de estagnagdo. As companhias passaram a investir no
langamento de novos produtos e no aumento do contetido de servigos, com o objetivo de
aumentar a satisfacdo dos clientes. Essas novas diretrizes geraram a necessidade de
maior flexibilidade por parte das empresas, flexibilidade esta que deveria ser alcancada
sem o sacrificio da busca continua por reducdo de custos. Neste contexto, a logistica
aparece como uma ferramenta fundamental ao contribuir para o aumento da
flexibilidade, melhoria dos servicos e redug¢do de custos, fatores imprescindiveis para

qualquer empresa competir no cenario atual.

Para sobreviver no mercado e se posicionarem em seu segmento, as empresas
constantemente buscam vantagem competitiva, que pode ser obtida através de varios
fatores como custo mais baixo do produto, diferenciacdo do produto pela qualidade e
beneficios que ele pode oferecer ou pelo destaque que a empresa obtém através dos seus
clientes. Por isso, neste trabalho usaremos a cadeia de valores como instrumento da
gestdo estratégica de custos, para demonstrar que uma industria de torrefagdo e moagem

de café ou qualquer outra pode conseguir vantagem competitiva no mercado.

A identificacdo e o gerenciamento da cadeia de valor de uma organizagdo se

constituem como uma ferramenta importante para alinhar a estrutura de custos a sua
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estratégia competitiva de longo prazo; dessa forma, podem surgir muitas oportunidades
de ganhos em escala por meio da redugdo de custos na cadeia como um todo, através de

seu gerenciamento eficaz.

Na Gestdo Estratégica de Custos ocorre um alinhamento dos recursos de uma
empresa € a estrutura dos custos associados com a estratégia em longo prazo e as taticas
de curto prazo. Com uma estrutura de custos alinhada com a estratégia e mantendo as
atividades de forma consistente a companhia também podera deixar, por exemplo, ser

atrativa para os novos investidores. Uma forma de a empresa buscar informagoes.

Neste trabalho vamos buscar informacdes sobre a empresa Nestle S.A. e

informar sobre a Gestdo Estratégica de Custos e sobre a Cadeira de Valores.
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2. DESCRICAO DA EMPRESA

Nestlé S.A. ¢ uma empresa sui¢a produtora de alimentos. O simbolo da empresa,
que mostra uma familia de passaros, vem do nome em alemao sudbio da empresa, que
significa ninho. A Nestlé opera em 83 paises, dos cinco continentes — Africa, América,
Asia, Europa e Oceania. No Brasil, atua desde 1876, inicialmente com a
comercializacdo de farinha lactea, e em 1921 consolidou sua atuacdo do pais quando
instalou sua primeira fabrica, em Araras (SP), para a producdo do leite condensado

Milkmaid, que mais tarde receberia o nome Leite Moga.

A historia da Nestlé comeca na Suica em 1866, quando Henri Nestlé langou a
farinha lactea, um alimento especial para criangas, a base de cereais e leite. A partir
dessa iniciativa, ocorrida hd mais de 130 anos na cidade de Vevey na Suica, a Nestlé se
tornou uma empresa mundial de alimentos e nutricdo, Atua em doze segmentos de
mercado: leites, cafés, culinarios, achocolatados, cereais, biscoitos, nutri¢ao, chocolates,

refrigerados, sorvetes, food services e pet care.

Em 1905, uniu-se a Anglo-Swiss Condensed Milk Co. , que desde 1866 era um
importante fabricante de leite condensado. Um dos carros chefe da empresa, o leite
condensado, comecou a ser produzido no Brasil ao lado da farinha lactea. Voltada
essencialmente para a nutricdo humana, a Nestl¢ diversificou suas atividades a partir da
década de 1970, passando também a atuar nos segmentos farmacéutico (Alcon),
cosméticos (a exemplo da L’Oréal) e de alimentos para animais de estimagdo (Friskies

Alpo e Ralston Purina).

Com quase quinhentas fabricas espalhadas nos cincos continentes, presente em
mais de 120 paises, possui um amplo leque de marcas internacionalmente consagradas.

Os primeiros registros da presenca da Nestlé no Brasil datam de 1876. Um antincio no
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jornal A Provincia de Sao Paulo informava sobre a importagdo de comercializacdo da

farinha lactea Nestlé.

Em 1921, a empresa iniciou sua producao no Brasil, em Araras-SP. O leite
condensado Moga foi o primeiro produto da empresa a ser fabricado no Brasil. Com seu
sucesso, varios outros produtos foram langados e, atualmente, sao comercializados no
territorio brasileiro mais de 1000 itens sob a chancela da Nestlé. O Leite Moga que ¢
produzido na cidade de Araraquara-SP, ainda ¢ o que detém maior volume de vendas. A
Nestl¢é Brasil, além de produtos para alimentag¢do de nutricdo humana, produz alimentos

para animais de estimacao.

Nestlé ¢ uma empresa de capital aberto, com mais de 323 mil funcionarios, com
um faturamento no ano de 2017 de 791 bilhdes e lucro de 538 bilhdes, 447 fabricas em

83 paises nos 5 continentes.

3. PROJETO INTEGRADO

3.1 GESTAO DA CADEIA DE VALOR
E DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

A famosa empresa Sui¢a tem como um de seus pré-requisitos para o sucesso no
mercado garantir a rapidez sem comprometer a qualidade do produto quanto ao
transporte de reabastecimento de estoques até o cliente. A Nestlé ¢ a existéncia de um
eficiente sistema logistico visando do qual requer entregas no momento certo.

Importante elemento na cadeia de suprimentos, as transportadoras da Nestlé
exercem papel preponderante no abastecimento de matérias primas, materiais de

embalagem e produtos terminados, tanto para fabricas Nestlé e centros de distribuicao
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quanto diretamente aos clientes, apontando rapidas e eficazes respostas as crescentes
necessidades da empresa na grande competitividade do mercado.

Durante anos a Nestlé tinha como principal meio de distribuicdo o transporte
rodovidrio. Em 2004 foi realizado um estudo para mudanga do modal, ou seja, analises
do perfil do mercado e o seu futuro impacto na rede de distribuicdo. A decisdo de
substituir parte do transporte rodovidrio pelo modal maritimo acarretou em varias
vantagens, como: reducdo do tempo de um estado para outro, baixa incidéncia de
avarias, integridade da carga, dentre outras. Tudo gragas ao trabalho em parceria com a
Alianca Navegac¢ao e Logistica Nestl¢.

A distribuicdo de produtos Nestlé pelo Brasil envolve muita estratégia e
tecnologia.

(imagem da logistica nestlé no anexo)

3.1.1 ESTRATEGIA EM LOGISTICA

A concorréncia do mercado faz com que as empresas busquem sempre a
perfeicdo. Com isso, o proprietario da distribuidora RT Logistica almejou e concretizou
a mudanca de titulo da sua organizagdo, tornando-a Broker da industria de alimentos
Nestlé . Foram desenvolvidas e aprimoradas algumas coisas dentro da area logistica da

empresa, com nitidez as agdes proporcionaram o crescimento da RT Logistica.
ASPECTOS TEORICOS

Com o passar dos anos, a cadeia logistica, procurou adquirir valores

fundamentais, como:

Tempo: Rapidez em resposta as necessidades dos consumidores, um diferencial
competitivo entre as empresas, consistente no prazo estipulado para entrega e na

eficiéncia da entrega do produto final ao cliente.

Informagdo: Ligada ao movimento fisico dos produtos e materiais, relacionado ao

processamento de pedidos, estimativas de vendas e armazenagem
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Qualidade e Lugar na localizagdo da armazenagem dos produtos.

3.1.2 PLANEJAMENTO E CONTROLE
DA CAPACIDADE PRODUTIVA

Este trabalho se dedica a identificar e avaliar as principais estratégias
competitivas adotadas pelo grupo Nestlé desde o inicio de suas atividades no Brasil,
porém com foco a partir dos anos 90 até hoje. O estudo levou em consideragdo a
situacdo da industria e do varejo alimentar atualmente e identificou com que estratégias
a Nestlé vem atuando para manter sua posicao de lider de mercado. Foi constatado que
historicamente a empresa adota estratégias de inovagdo, pesquisa e desenvolvimento da
area de nutri¢do, saide e bem estar, distinguindo-se dos concorrentes perante o seu
consumidor pela excelente qualidade de seus produtos. Qualidade esta que ¢ oriunda de
uma forte alianca que mantém com seus fornecedores, promovendo uma estratégia de
criagcdo de valor compartilhado. Através desta plataforma a Nestlé busca ter um
crescimento sustentavel, baseada numa administragao robusta, focada no consumidor e

no equilibrio do seu desempenho econdmico, ambiental e social.

Um eficiente sistema logistico visando do qual requer entregas no momento certo.
Substituicdo do transporte rodoviario pelo maritimo que acarretou em vantagens, como:
reducdo do tempo de um estado para outro, baixa incidéncia de avarias, e integridade da
carga, dentre outras. Localizacdo da armazenagem dos produtos, apresentando diversas
caracteristicas, para uma boa conservacao. E no transporte dos produtos da fabrica até a
distribuidora, e dela até o consumidor final.Entrega do produto, sem nenhum defeito e
no local desejado pelo cliente, devido a uma infra-estrutura de transporte e

armazenagem adequada.
Qual a capacidade produtiva , tempo, custos de uma produgao ?

O BVMI confirmou que ao longo de 2020, a Nestlé investiu cerca de R$ 762,9 milhdes

em suas operagdes no Brasil. Deste investimento total, cerca de R$ 100 milhdes serdo
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aportados especificamente na unidade de capsulas Nestlé Dolce Gusto, localizada em
Montes Claros, no Norte de Minas. Entre os meses de maio a julho, as unidades de

producao de produtos culinarios da Nestlé recebem reforgos nas equipes.

“Em Montes Claros, as novas contratagdes possibilitam a criagdo de uma quarta
turma de trabalho. Em abril de 2020, nas duas unidades instaladas na planta local, houve
recorde de produgdo, tanto na fabricacao de capsulas de Nescafé Dolce Gusto quanto de
Leite Moga, com a maior producdo mensal dos ultimos cinco anos. Na unidade de

Moga, a eficiéncia técnica também foi superior a 96,4% em abril e maio”

O BVMI confirmou que a Nestlé melhorou sua projecdo para o crescimento das
vendas organicas em 2020 para cerca de 3%, apOs superar as expectativas do terceiro
trimestre com elevacdo de 4,9% impulsionada pela forte demanda por ragdo para
animais de estimag¢do, café e produtos de satide. O maior grupo de alimentos do mundo
resistiu a pandemia de Covid-19 melhor do que alguns concorrentes, ja que seu foco em
categorias de alto crescimento ajudou a compensar a queda nas vendas de alimentos
para restaurantes e cafeterias. A demanda por alimentos e bebidas consumidos por
clientes em suas casas permaneceu forte durante o periodo de isolamento, enquanto as
vendas de produtos consumidos fora de casa — cerca de 15% das vendas da Nestlé —
cairam 26,4% no terceiro trimestre, disse a empresa em comunicado. Para os primeiros
nove meses do ano, as vendas organicas da Nestl¢ cresceram 3,5%, batendo os 2,8%

esperados por analistas, segundo consenso fornecido pela empresa.

A Nestlé esperava crescimento organico de 2% a 3% para este ano e alguns
analistas disseram que a melhora das previsdes era cautelosa, ja que o crescimento de
2% no ultimo trimestre seria suficiente para alcanca-lo. A Nestlé confirmou que deseja

melhorar sua margem.

A Nestlé, informou que seus lucros do primeiro semestre deste ano aumentaram
32% com a reducdo de custos promovida pela empresa e o aumento das vendas de
sorvetes e de ragdes para animais de estimagdo da marca Purina nos Estados Unidos e
na América Latina. O lucro liquido da Nestlé cresceu para 3,68 bilhdes de francos

suigos (US$ 2,93 bilhodes), a partir dos 2,78 francos suigos do mesmo periodo do ano
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passado, informou ontem a empresa. As vendas aumentaram 2,4%, passando a totalizar

43,5 bilhdes de francos suicos.

Peter Brabeck, principal executivo da Nestl¢, economizou 3,2 bilhdes de francos
suicos nos ultimos trés anos por meio da contencdo dos gastos na area de producao
industrial. Ele também realizou aquisi¢des e lancou produtos, como o café Nespresso,

para elevar a receita da empresa.

Veja agora algumas das estratégias adotada pela empresa em caso de impacto na

producdo e custos:

Aperfeigoamento de produtos e servigos existentes: isto significa replanejar os produtos
e servigos para fazé-los mais atraentes e de maior valor para os clientes.

Consequentemente, as vendas e os lucros tendem a aumentar.

Desenvolvimento de novos produtos e servigos: esta estratégia requer o
desenvolvimento de novas ofertas que ganhem novos clientes e mantenham os ja

existentes.

Mudanga da industria existente e de suas caracteristicas: esta estratégia quer dizer
dificultar as outras empresas a entrada no mercado ou reduzir o nimero de produtos e

servicos substitutos.

Criagdo de novas industrias ou mercados: outra abordagem ¢é desenvolver produtos e

servicos que representem uma industria completamente nova.

Lideranca pelos custos: Esta foi uma estratégia muito popular na década de setenta,
tendo em vista o conceito arraigado da curva de experiéncia. Manter o custo mais baixo
diante dos competidores e alcancar um volume alto de vendas era o tema central dessa

estratégia.

Lideranga pela diferenciagdo: Correspondia a criacdo, em um produto ou servigo, de

algo que fosse percebido em toda a industria como tUnico

10
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Vantagens em matéria de custos; Diferenciagdo do produto; Capacidade de resposta;

Produtos complexos do ponto de vista tecnologico.

11
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3.2 GESTAO ESTRATEGICA DE
CUSTOS

7 principais praticas da gestao estratégica de custos

A gestao estratégica de custos ¢ um processo fundamental para estabilidade de
uma empresa no mercado e crescimento dos negdcios. De modo geral, essa pratica diz
respeito aos procedimentos que parametrizam as despesas, ndo apenas das atividades
internas, mas também todos os gastos envolvidos na disponibilizacdo de um servigo ou
produto, desde a producdo até a venda. O objetivo central desse tipo de controle ¢

aumentar a lucratividade de uma companhia de maneira inteligente e tatica.

A principal razdo disso ¢ que a gestdo estratégica de custos permite reduzir
gastos, minimizar o valor final, melhorar a administragdo financeira e aumentar a

competitividade da instituicao no setor.

Para se ter uma ideia, de acordo com o levantamento Travel & Expense
Management Trends Report, organizagdes que realizam investimentos para um
engenhoso controle de despesas observam aumento do ROI de 57% em apenas um ano.
Apesar de bastante vantajosa, implementar a gestao estratégica de custos pode ser um
desafio. Para te ajudar nessa missdo, separamos abaixo as 7 principais praticas que
devem ser levadas em conta para a implantagdo dessa metodologia na sua empresa.

Confira.
1 - Custeio ABC

O Custeio ABC ¢ a sigla de Activity Based Costing, traduzido “Custeio
Baseado em Atividades”. Na pratica, pode ser definido como a mensuragao
detalhada dos gastos separados por atividade da companhia. Ou seja, cada
departamento e cada procedimento relacionado a jornada do produto ou servigo até
o cliente final ¢ analisado. Esse tipo de relatorio permite que o gestor tenha uma

visdo clara a respeito dos custos que geram maiores gargalos para a empresa e, com

12
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base nisso, decidir a reducdo, seja por meio da automacgdo ou diminui¢do de

processos.
2 - Benchmarking para gestio estratégica de custos

Todos ja ouviram a expressao “um olho no gato e outro no peixe”, certo? O
Benchmarking ¢ exatamente isso! De modo geral, consiste em uma andlise
profunda do mercado e das praticas que estdo sendo desenvolvidas pelos
concorrentes. O termo ¢ de origem inglesa e significa “referéncia”, cujo objetivo ¢
atrelar a empresa as agdes que tém gerado mais resultados para outras organizagdes

do setor.

Com isso, pode-se melhorar processos, aprimorar a prestagao de servigos € a

producdo de insumos.
3 - Estimativa do custo da concorréncia

O principal objetivo da estimativa de custo da concorréncia ¢ entender qual
¢ o padrao do mercado e como a sua companhia se encaixa nele. Desta forma,
implementa-se uma observagao de outras instituicdes do segmento por meio de
clientes e fornecedores em comum. Esse tipo de dado te dard todas as bases para

precificar o seu produto da maneira correta e apresentar o seu diferencial.
4 - Monitoramento da posicao competitiva

Por sua vez, o monitoramento da posi¢do competitiva ¢ caracterizado como
uma investigacdo puramente comercial. A inten¢ao ¢ coletar dados descritivos e
completos a respeito das vendas de seus concorrentes, como os custos envolvidos,

posicionamento no mercado e seus insumos negociados.
5 - Custeio do ciclo de vida

O custeio do Ciclo de Vida (também conhecido como CCV) vem do termo
em inglés Life Cycle Costing e esta relacionado com a duracdo de um ativo
(equipamento necessario para a producdo). Ele pode ser mensurado de diversas

formas, entretanto, para isso, devem ser considerados todos os gastos envolvidos

13
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desde a compra, passando pelos processos de manutengao e a quebra. O ideal é que

as despesas, nesse cenario, sejam sempre baixas.
6 - Custeio da qualidade

O custeio da qualidade pode ser descrito como os valores envolvidos na
elaboracdo de um produto ou servigo para que atinja a exceléncia pretendida. Para
isso, devem ser ponderados possiveis problemas na operagdo (como erros,

retrabalhos, insumos desperdi¢ados e outros) e a percep¢ao do cliente final.
7 - Mensuracio integrada de desempenho

Finalmente, a mensuragdo integrada de desempenho visa compreender os
resultados de todos os processos empregados na empresa, verificando os reais
retornos obtidos. Ha diversas maneiras de fazer essa analise, como entender os
indicadores de vendas, acompanhar os times internos, compreendendo os custos

envolvidos e examinando todos os relatorios.

3.2.1 FIXOS OU VARIAVEIS

Como controlar os custos fixos e varidveis de uma grande empresa?

Custos fixos e variaveis

Os custos dentro de um negocio sdo fundamentais para produzir produtos e
servicos, bem como manter o pleno funcionamento da empresa. Dentro do campo das

despesas existem os custos fixos e variaveis.

Custos fixos

Sdo aqueles que permanecem constantes, isto ¢, ndo dependem de aumentos ou
redugdes na quantidade de bens e servigos produzida e vendida pela empresa. Eles

fazem parte da estrutura do negdcio, como por exemplo:

14
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Agua;
Aluguel;
Eletricidade;
Telefone e internet;
Salario dos colaboradores;

Materiais de escritorio e limpeza.
Dessa forma, os custos fixos sdo as despesas regulares que sdo necessarias para
manter a empresa funcionando. E agora vamos entender o outro tipo de custo...
Custos variaveis

Sdo aqueles que variam conforme a quantidade de produtos e servigos
produzidos e vendidos. Imagine uma empresa de confeccdo de roupas, por exemplo.

Quanto maior a demanda, mais investimento serd necessario para producgao das pegas.

O investimento em matéria-prima e estoque ¢ um custo variavel neste caso, pois
ele depende dos pedidos e vendas, ou seja, da saida dos produtos. Portanto, esses custos

irdo variar de empresa para empresa.

Para manter uma boa rentabilidade do negécio, ¢ importante controlar os custos

fixos e variaveis.

3.2.2 DIRETOS OU INDIRETOS

Segundo Eliseu Martins (Contabilidade de Custos, 9* edi¢ao):

15
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“A classificagdo de Custos entre Diretos e Indiretos ¢ com relagdo ao produto
feito ou servigo prestado, e ndo a produgdo no sentido geral ou aos departamentos

dentro da empresa.”

Ou seja, para definirmos se o custo ¢ direto ou indireto, temos que olhar para o
nosso produto ou servigo e ver em qual situacdo aquele determinado custo se encontra.
Custos diretamente ligados a um produto, ou seja, que fazem parte da composicao
daquele produto, sdo chamados de custos diretos. Ao contrario, custos que estdo ligados
a producdo de um determinado produto, mas ndo fazem parte diretamente da

composi¢ao daquele produto, sdo chamados de custos indiretos.
Alguns exemplos de um e de outro sdo apresentados a seguir:
Custos Diretos de Produgao
* Mao-de-Obra Direta
» Matéria-Prima e embalagens
Custos Indiretos de Produgao
* Energia Elétrica
* Depreciagao de Equipamentos
* Supervisdo de Fabrica
* Aluguel do Prédio

Perceba que todos estes valores fardo parte do custo final do produto, porém,
alguns estdo diretamente ligados a composicdo e/ou fabricagdo deste produto e outros,
como o caso do supervisor da fabrica, estdo ligados ao processo, mas o custo
operacional deste profissional também ird compor o custo final do produto como um

todo.

Além da quebra dos custos entre Diretos e Indiretos, também ¢ possivel

visualiza-los como Fixos ou Variaveis.

16
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Conceito:

Mais uma vez utilizando o livro de Eliseu Martins (Contabilidade de Custos, 9°

Edicao) temos a seguinte defini¢ao:

“Relacao entre o custo total e o volume de atividades em uma unidade de

tempo.”
De forma simplificada, temos:

Custos Fixos: Nao ¢ alterado por conta do volume produzido naquele

determinado periodo.
Custos Variaveis: E alterado pela relagdo tempo x volume produzido.
Exemplos de custos fixos e varidveis podem ser os seguintes:
Custos Fixos
* Aluguel do Prédio e equipamentos
* Mao-de-Obra Direta
* Taxas Municipais e Federais
Custos Varidveis
* Energia Elétrica Utilizada na Produgao
* Matéria-Prima

* Impostos sobre Vendas

17
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4. CONCLUSAO

O fato de encontrarmos diferentes estratégias de distribuicdo logistica nas
empresas e observarmos semelhancas, em termos tecnoldgicos, de produto e de
processos, nos remete a pensar em por que existem tais diferengas. Uma possibilidade
seria a localizacdo (regido) dos mercados que acabariam exercendo uma influéncia na
estratégia logistica de distribuicdo da companhia. Cada estratégia deveria ser formulada
de forma a buscar uma maior adequag¢do de mercado. Assim, uma alternativa ¢ a
existéncia de uma ou mais variaveis que expliquem as diferencas na organizacio
logistica das empresas. Estas variaveis poderiam ser as pessoas que gerenciam estas
empresas, suas culturas, seus modelos de gestao e até mesmo, o perfil individual de seus

executivos.

Para tanto, foi realizada uma revisao tedrica sobre o assunto, de maneira a servir
de base para mapear a cadeia de valores da empresa. Foi possivel perceber que a cadeia
de valores de uma organizagdo ndo se limita apenas as suas atividades internas, estas,
por sua vez, possuem elos com seus principais fornecedores e clientes até chegar ao
consumidor final, de tal maneira que a sua boa gestdo passa a trazer melhorias para
todas as partes envolvidas, gerando ganhos em escala quando se trabalha de maneira
eficiente. Em meio a analise dos resultados, a identificacdo de potenciais vantagens
competitivas, por parte dos integrantes desta cadeia de valores, fica perceptivel quando
as respectivas limitagdes e os fatores que impulsionam suas relagdes comerciais sdo

compreendidos e trabalhados.

A pratica da gestao estratégica de custos auxilia as empresas a orientarem duas
estratégias e assegurar a continuidade. Uma forma de verificar se essas praticas sdo
importantes e praticadas pelas empresas € observando os relatorios que sdo elaborados e

divulgados por elas. Ao divulgar informagdes sobre esse tema, as empresas estardo
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demonstrando a preocupagdo dos seus gestores com essa area e também disponibilizara

maior suporte nas tomadas de decisoes.

De forma geral, este estudo apresentou que, no tocante ao desempenho geral das
empresas, a logistica existe para permitir que o estoque tenha as vantagens de posse,
tempo e lugar desejados pelo menor custo total. Em outras palavras, uma empresa nao
tem o que vender se ndo for capaz de atender de maneira consistente as exigéncias de
prazo e lugar. Isso requer que o escopo funcional da logistica seja integrado para

alcancar os objetivos da empresa.

Diante de um mercado em constantes transformacdes e concorréncia cada vez
mais presente, as empresas devem formular estratégias adequadas de planejamento e
controle, especificamente dos custos. O objetivo deste trabalho foi identificar a

incidéncia da analise da empresa Nestlé S.A.
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ANEXOS

Logistica da Nestlé
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