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RESUMO
LAVRATTI, Fabio Beylouni. Método para a escolha das ferramentas
utilizadas na implementagdao do sistema ECR (Efficient Consumer
Response) em supermercados. 2001. 110 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administracdo) — Curso de Pés-Graduagdo em Administragdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

A busca pela melhoria da produtividade continua sendo um dos grandes
desafios da Administragdo de Materiais. O sistema Efficient Consumer
Response — ECR - é uma das técnicas responsaveis pela otimizagdo das
operagdes de cadeias de supermercados. A implementacéo do sistema requer
uma série de mudangas em todos os niveis organizacionais. As ferramentas
administrativas dificilmente podem ser implantadas concomitantemente. Este
estudo apresenta uma proposta de um modelo simplificado de implementacéao
do ECR, permitindo a escolha das ferramentas adequadas em cada etapa.
Trata-se de uma pesquisa descritiva, analitica e metodolégica, apresentando
os fatores ambientais e histéricos das organiza¢des envolvidas, suas relacdes
com as ferramentas disponiveis e uma proposta de método que possibilita a
escolha estratégica das ferramentas. O método sugere a implementagao do
ECR em trés etapas interdependentes e inter-relacionadas, apresentando em

cada uma delas seus objetivos, ferramentas essenciais e ferramentas

complementares.

Palavras-chave: ECR; Administracdo de Materiais; Supermercados.
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ABSTRACT
LAVRATTI, Fabio Beylouni. Método para a escolha das ferramentas
utilizadas na implementacdo do sistema ECR (Efficient Consumer
Response) em supermercados. 2001. 110 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administragéo) — Curso de Pds-Graduagdo em Administragdo, Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

Seeking productivity improvement is still one of the most important
challenges of the Supply Chain Management. Presently, the ECR - Efficient
Consumer Response - system is responsible for most of the operations
optimization in the grocery industry. However, in order to run ECR
implementation several changes are required in the whole organization at all
levels. But the management tools seldom can be started at the same time. This
study suggests a simplified implementation model for the ECR in The grocery
industry. The main objective is to provide the ability to choose the right tools at
each stage of implementation. It is a descriptive, analytic and methodological
based research, presenting the environmental and historic facts regarding the
organizations evolved, their relations with the available tools and a method
proposal that allows a strategic choose of the tools. This method proposes a

three interdependent and interrelated-stages ECR implementation, showing on

each one their objectives, essential and complementary tools.

Key-words: ECR; Supply Chain Management; Grocery Industry.



1 INTRODUGCAO

O presente estudo busca apresentar um método para a escolha das
ferramentas utilizadas na implementagéo do sistema ECR (Efficient Consumer
Response) em supermercados. O Capitulo 1 tratara da introdugéo da pesquisa,
fundamentada na Administracdo de Materiais. Os fundamentos da
Administragdo de Materiais, essenciais para o estudo das ferramentas de ECR
serdo apresentados no Capitulo 2. A metodologia de pesquisa utilizada sera
apresentada no Capitulo 3. O Capitulo 4 descrevera as ferramentas de ECR
disponiveis no mercado. O Capitulo 5 buscara propor um método genérico e
simplificado de escolha das ferramentas de ECR. As considerages finais deste
estudo serdo oferecidas no Capitulo 6. As referéncias bibliogréaficas utilizadas
para fundamentar esta pesquisa seréo elencadas no Capitulo 7.

Este capitulo introdutério dedica-se a apresentacdo da presente
pesquisa. Sua estrutura esta segmentada em: Tema de pesquisa, Problema de
pesquisa, Objetivos e Justificacio.

O item 1.1, Tema de pesquisa, descreve o sistema Efficient Consumer
Response — ECR, estratégia de gestao de redes supermercadistas. Apresenta,
também, uma breve descricdo do ambiente empresarial supermercadista.

O Problema de pesquisa, mostrado no item 1.2, trata da elaboragao da
pergunta de pesquisa, cuja busca pela solugdo guia o desenvolvimento desta
pesquisa.

No item 1.3 € apresentado o Objetivo geral da presente pesquisa, que se

desdobra em objetivos especificos.



Encerrando o Capitulo, o item 1.4 trata dos elementos da Justificagéo da

presente pesquisa.

1.1 Tema de pesquisa

Efficient Consumer Response ou ECR ¢é a sigla em inglés do que pode
ser traduzido como Resposta Eficiente ao Consumidor. Trata-se, segundo a
Associacdo ECR Brasil, de “uma estratégia da industria supermercadista na
qual distribuidores e fornecedores trabalham em conjunto para proporcionar
maior valor ao consumidor” (ECR BRASIL, 2000a). O sistema funciona
centrado “na eficiéncia da cadeia de suprimento como um todo, ao invés da
eficiéncia individual das partes, reduz-se os custos totais do sistema, dos
estoques e bens fisicos ao mesmo tempo em que o consumidor tem a
possibilidade de escolher produtos mais frescos e de maior qualidade” (ECR
BRASIL, 2000a).

Para uma melhor compreensédo do sistema ECR e de sua necessidade
ao setor supermercadista, faz-se necessério descrever o ambiente onde os
mesmos atuam.

As organizagbes empresariais apresentam, segundo WELSCH (1996 , p.
19), “objetivos multiplos de lucro e contribuicdo para o melhoramento
econdmico e social do ambiente externo a empresa”. Por sua vez, na afirmacgao
do mesmo autor, as organizagbes nao-empresariais “possuem seus objetivos
relativamente precisos (...) geralmente dentro de limites especificos de custo”.
A preocupagdo com os custos, portanto, envolve a grande maioria das

organizagdes, sejam elas produtoras de bens ou de servigos.



Os custos, entretanto, ndo constituem as Unicas preocupacgdes das
empresas. Sistemas organizacionais sofrem pressdes principalmente de seus
ambientes de tarefa, composto por clientes, fornecedores, concorrentes e
6rgéos reguladores. Tais fatores ambientais exigem das empresas atengao
para um aumento da demanda de consumo, crescimento dos custos
operacionais, aumento da competicdo e tecnologias em constante evolugao.
De acordo com THOMPSON (1976, p. 35), “as empresas procuram amortecer
as influéncias do ambiente cercando seus nucleos técnicos de componentes de
entrada e saida”. Complementa o autor que, em um ambiente instavel, as
empresas “procuram suavizar as transagdées de entrada de saida” (p. 36).
Dentre os artificios de protecdo ao nucleo técnico empresarial destacam-se as
atividades de marketing, financas, pesquisa e desenvolvimento, informatica,
recursos humanos e gerenciamento da cadeia de suprimentos.

A administracdo de recursos escassos, na afirmagdo de MARTINS
(2000, p. 4), tem sido o foco das atengbes “dos gerentes, engenheiros,
administradores e praticamente todas as pessoas direta ou indiretamente
ligadas as atividades produtivas, tanto na produgéo de bens tangiveis quanto
na prestacao de servigos”. Complementa o autor que os recursos a disposi¢cao
das empresas s&0: “materiais, patrimoniais, de capital ou financeiros, humanos
e tecnolbgicos”.

A administragéo otimizada dos recursos utilizados em todo o sistema
produtivo pode garantir alta produtividade. Produtividade, relagéo direta entre o
que foi produzido e os recursos empregados, pode significar competitividade

organizacional, e quanto mais competitiva a organizagdo, mais ela tende a



sobreviver. ANSOFF (1983, p. 88), respeito da competéncia logistica das
organizacdes, considera que a responsabilidade estratégica da administragéo
geral “deve sintonizar-se e manter-se pronta a responder ao ambiente imediato,
a fim de identificar e compreender, rapidamente, as implicagbes da mudanca,
no sentido de determinar os tipos de acdo a serem adotados e para orientar
sua implementacgao”.

Uma das formas que as organizagbes encontram para reagir as
pressdes externas € o controle e a redugdo de seus custos, buscando
continuamente a melhor relagao entre os recursos empregados e os resultados
obtidos. PORTER (1998, p. 13) argumenta que ‘“mesmo uma empresa com
uma forte posicdo em um setor ndo ameagado por entrantes em potencial
usufruira retornos baixos se ela enfrentar um produto substituto superior ou de
baixo custo”. A administragdo de materiais apresenta-se como uma fungéo que
estabelece vantagens competitivas, buscando a otimizacdo dos materiais
utilizados na organizacéo.

O termo Administragcdo de Materiais é utilizado para identificar a
responsabilidade de um departamento pelos fluxos de materiais a partir do
fornecedor, passando pela produgéo até o consumidor. Na defini¢do de SILVA
(1986, p. 3), Administragdo de Materiais engloba “o planejamento, organizacgéo,
direcéo, coordenacao e controle de todas as tarefas necessarias a definigdo de
qualidade, aquisi¢ao, guarda, controle e aplicagdo dos materiais destinados as
atividades operacionais de uma empresa (...)".

Muitos outros termos s&o utilizados na prética. Suprimentos,

fornecimento, logistica empresarial e planejamento e controle da distribuigao



também séo formas de se referir a Administragdo de Materiais. Administragcéo
de materiais, entretanto, é o conceito mais amplo de todos.

As redes varejistas, em especial as supermercadistas, sdo o foco deste
estudo. Os administradores de redes supermercadistas tém que fazer a
escolha de qual opgdo de gestdo de estoques é a mais apropriada para
atender contingéncias, enfrentar coagbes e controlar variaveis (THOMPSON,
1976, p. 40). O setor varejista € dindmico e as estratégias sdo mudadas de
acordo com as caracteristicas do mercado. Os varejistas, em especial os
supermercadistas, podem optar por manter seus estoques na retaguarda de
suas unidades de venda, adotar centros de distribuicdo ou estabelecer
parcerias estratégicas com seus fornecedores na forma da Resposta Eficiente
ao Consumidor (Efficient Consumer Response - ECR).

O sistema ECR é uma nova iniciativa que, na definicdo da Associagao
Tailandesa de ECR “tem como foco o aumento da eficiéncia de cada membro
de todo o processo da cadeia de suprimentos para satisfazer melhor, mais
rapidamente e a um pre¢co menor as necessidades do consumidor’ (ECR

THAILAND, 2000).

1.2 Problema de pesquisa

Empresas de varejo destacam-se por utilizarem projetos de cadeias de
abastecimento que levam em consideragdo as necessidades dos
consumidores. O ECR, que na sua esséncia busca atender aos anseios dos
consumidores, pode ser composto por um numero elevado de ferramentas.

Alguns supermercados nao tém condigdes nem a intengdo de implementar



todas elas. Ha a possibilidade de os fornecedores ja disponibilizam ferramentas
de analise e acompanhamento das vendas, restando ao varejista a opgao de
implementacao de ferramentas auxiliares.

A implementacdo do sistema ECR pode ser efetuada através de
empresas de consultoria. Entretanto, tais empresas apresentam pacotes de
ferramentas que muitas vezes podem ser excessivamente caros ou
momentaneamente desnecessarios para o contexto do varejista.

As redes supermercadistas podem encontrar uma solugao alternativa
aos pacotes oferecidos por empresas de consultoria fazendo uma selegao das
ferramentas imprescindiveis para a implementacdo do ECR. Através do uso de
um modelo de escolha de ferramentas, pode-se poupar recursos para etapas
subsequentes.

O problema, portanto, reside em identificar as ferramentas essenciais,
separadamente das ferramentas complementares na implementacdo do ECR.

Do problema apresentado, surge a pergunta de pesquisa:

Quais as ferramentas essenciais para a implementagédo do ECR?

A proposta desta pesquisa é resolver este problema. Através da
apresentacdo de um método de implementagéo genérico e simplificado do
ECR, a principio, cabivel a redes de supermercados sem distingdo quanto ao

seu porte.



1.3 Objetivos

Fundamentada no contexto empresarial supermercadista exposto no
item 1.1 e no Problema de pesquisa desenvolvido no item 1.2, esta pesquisa
tem como objetivo geral oferecer uma proposta de um método genérico e
simplificado para a escolha das ferramentas identificadas como necessarias na
implementacdo do sistema ECR, baseada em um referencial tedrico de
utilizagdo das mesmas.

Para atingir o objetivo geral exposto é necessario cumprir os seguintes

objetivos especificos:

¢ Definir a base teérica de referéncia para utilizagdo das ferramentas

de ECR;

¢ Identificar quais as ferramentas de ECR s&o necessarias para
implementar o sistema;

e Desenvolver um método genérico e simplificado para a escolha das
ferramentas de ECR a serem utilizadas na implementagdo do

sistema.

1.4 Justificagao

CHIAVENATO (2000, p. 447) considera que ‘o mundo atual se
caracteriza por um ambiente dinamico em constante mudanca e que exige das

organizagOes elevada capacidade de adaptagdo, como condigdo basica de



sobrevivéncia”. Complementa o autor afirmando que “adaptacao, renovacéo e
revitalizag&o significam mudancga”.

Referindo-se ao segmento de supermercados, CHING (1999, p. 70)
declara que este tem “operado com margens operacionais muito pequenas e
tem estado sob intensa pressdo de varias fontes (consumidores, canais de
distribuicdo e custos)’. WANKE (2001) complementa a descrigcdo do contexto
empresarial supermercadista afirmando que a procura por incrementos nos
niveis de qualidade e produtividade, os mercados globalizados e as novas
tecnologias de processamento e transmissao de dados, surgidos recentemente
“desempenharam e vém desempenhando um papel fundamental na mudancga
das praticas tradicionais de negécios entre duas empresas”.

Ja ndo é mais recomendavel as empresas atuarem competindo na
relacéo entre fornecedores e clientes. O modelo tradicional de relacionamento
estd sendo substituido pelo das aliangas estratégicas de longo prazo.
MARTINS (2000, p. 294) afirma que “o importante é estabelecer um
relacionamento permanente entre cliente e fornecedor, envolvendo nao apenas
compras eventuais ou programadas, mas 0O proprio desenvolvimento de
produtos”. |

0] _consumidor, portanto, passou a ser o foco das atengdes, nido muito
aceita até recentemente. No comércio varejista, assim como em todo o mundo
empresarial, &€ necessario dar atencdo a toda a cadeia de fornecimento, sem
restricdbes a alguns pontos especificos. O sistema ECR €& composto por
ferramentas capazes de colaborar na gestdo de toda a cadeia de

abastecimento das unidades de venda varejista, especialmente para



supermercados. CHING (1999, p. 70) descreve o ECR como um conjunto de
“ferramentas e estratégias que permitem responder as necessidades
crescentes e variadas dos consumidores”.

As empresas de software fornecem pacotes de implementacdo de
ferramentas de ECR que podem ser excessivamente complexos para alguns
comerciantes. Pode haver casos em que algumas ferramentas séo
desnecessérias em determinado momento. Em outros casos a cadeia varejista
pode ter um arsenal satisfatorio de ferramentas em utilizagdo, que néo
precisam ser trocadas.

Além disto, ha a possibilidade de parcerias em que o préprio fornecedor
ja tem grande conhecimento do gerenciamento da sua categoria de produtos.
Isso torna desnecessdria a aquisicdo de algumas ferramentas por parte do
comerciante. As ferramentas de ECR podem ser implementadas
individualmente, nd&o sendo preciso adota-las concomitantemente. A
implementacdo do ECR é caracterizada por um ambiente de mudancas em
todos os niveis organizacionais da rede supermercadista. A referida
implementag¢do nao pode ser iniciada sem um criterioso planejamento, pois, ao
tratar do assunto, KOTTER (1999, p. 3) adverte que na maioria dos casos “0s
esforcos de mudanca ajudaram algumas organizagbes a se adaptarem de
forma significativa as condi¢cdes de transformagéo, aprimoraram a posi¢céo
competitiva de outras e prepararam algumas para um futuro melhor’. “Em
muitas situagdes, porém” adverte o autor, “as melhorias foram decepcionantes
e 0 quadro final aterrador, com recursos desperdicados e funcionarios

dispensados, apreensivos ou frustrados”.
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Diante da complexidade da implementag&o do sistema ECR e dos riscos
decorrentes de um ambiente de mudangas, justifica-se uma pesquisa que
oferega uma visao geral do ECR e suas ferramentas, assim como um método
de escolha das mesmas. Possibilitando, desta forma, uma implementacio

coerente com o contexto organizacional.
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2 FUNDAMENTOS DA ADMINISTRAGAO DE MATERIAIS

As organizagdes tém a sua disposigdo, para produzir bens e servigos,
recursos materiais, patrimoniais, de capital, humanos e tecnolégicos. A
administracdo dos recursos materiais & compreendida como a seqléncia de
operagdes que tem seu inicio na identificagéo do fornecedor, seguindo para a
compra do bem, seu recebimento, transporte interno e acondicionamento, seu
transporte durante o processo produtivo, sua armazenagem como produto
acabado e, finalmente, sua distribuicdo ao consumidor final (MARTINS, 2000,
p. 5).

DIAS (1993, p. 12) considera a Administragcdo de Materiais junto com a
distribuicio fisica como componentes da logistica.A logistica empresarial &
abordada como sinénimo de administragdo de materiais por alguns autores. Da
mesma forma o Gerenciamento da Cadeia de Abastecimento (Supply Chain
Management) confunde-se com os demais termos. Contudo, a literatura
considera o conceito, em nivel académico, ainda em construcéo.

BALLOU (1993, p. 17) trata logistica empresarial como uma forma de
“diminuir o hiato entre a producéo e a demanda, de modo que os consumidores
tenham bens e servicos quando e onde quiserem, e na condicéo fisica que
desejarem”.

As razdes do interesse pela logistica segundo DIAS (1993, p. 13) s&o:

e Rapido crescimento dos custos, particularmente dos relativos aos

servicos de transporte e armazenagem,
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e Desenvolvimento de técnicas matematicas e do equipamento de
computacdo capazes de tratar eficientemente a massa de dados
normalmente necessaria para a analise de um problema logistico;

e Complexidade crescente da administragdo de materiais e da
distribuigéo fisica, tornando necessarios sistemas mais complexos;

e Disponibilidade de maior gama de servigos logisticos;

e Mudangas de mercado e de canais de distribuicdo, especificamente
para bens de consumo;

e Tendéncia de os varejistas transferirem as responsabilidades de

administragdo dos estoques para os fabricantes.

Responsavel por grande parte do dispéndio de recursos na cadeia
produtiva, a fungdo de aquisicdo vem ocupando cada vez mais lugar de
destaque no gerenciamento da cadeia de suprimentos. Os custos podem ser
reduzidos através da otimizagéo da cadeia de suprimentos.

A administragdo de materiais é fator vital para a competitividade das
redes varejistas. O uso intenso de tecnologias de informagéo tem colaborado
para destacar as empresas mais competitivas. A observagdo dos niveis de
estoques através de estratégias diferenciadas em relagdo aos concorrentes é
que determina o sucesso ou ndo de uma rede de varejo. Atualmente as
alternativas viaveis estdo caracterizadas em trés formas basicas de manter os
estoques dos varejistas, com destaque para os supermercados. O comerciante
pode acessar e visualizar seu inventario instantaneamente com os estoques na

retaguarda da unidade de venda. Como o uso de transmissdo de dados



13

permite melhores ajustes na cadeia de suprimentos, o ECR & um conjunto de
ferramentas utilizadas por comerciantes e fornecedores para “atender melhor,
mais rapido e a um custo menor os anseios do consumidor” (ECR EUROPE,
2001).

As redes supermercadistas, juntamente com as drogarias e as lojas de
conveniéncia, sdo as grandes beneficiarias de tecnologias mais desenvolvidas
de manutencdo de estoques, sendo o foco das descri¢des deste Capitulo. O
item 2.1 descreve a evolugdo histérica e conceitual da Administracédo de
Materiais e 0 2.2 apresenta as técnicas mais utilizadas na gestao de estoques

de supermercados.

2.1 Evolugao histérica e conceitual

As revolugodes da logistica:

Quatro revolugdes logisticas ocorreram no intervalo dos ultimos mil anos
de histdria, proporcionando o desenvolvimento do comércio e dos modos de
transporte. Conforme estudo de ANDERSSON citado por DUARTE (1999, p. 6-
9) a Primeira Revolugcdo Logistica ocorreu entre os anos 1100 e 1500
aproximadamente, a Segunda Revolugdo Logistica decorreu no periodo
compreendido de 1500 a 1800, a Terceira Revolugcao Logistica teve inicio por
volta de 1800 e estendeu-se até meados do Século XX, a Quarta Revolucao
Logistica esta sendo vivida atualmente.

O aparecimento dos primeiros feudos europeus data do Século V,
quando o comércio funcionava de forma muito rudimentar. CHILDE (1942, p.

289) acredita que periodos de fome podem ter se repetido “sem que pudessem
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ser minorados pela distribuicdo do excedente mundial”. O intercambio de
produtos era nulo e as moedas circulavam estritamente em seus ambientes
domeésticos. ROBERTS (2000, p. 366) descreve a vida econdmica da Europa
Ocidental no final da Antiglidade como em total colapso. Segundo o autor, “a
permuta substituiu a economia monetaria, quando a prata voltou a circular,
ainda ndo havia muitas moedas em circulacdo — em particular as de pequeno
valor”. Na Europa surgiu o feudalismo como forma de estruturacdo da
sociedade. A Igreja, vinculada ao Estado, obteve éxito ao formar seus feudos,
transformando-se em grande e significativa proprietaria feudal. Ha
aproximadamente mil anos teve inicio o desenvolvimento de relagbes entre
diferentes paises.

A Primeira Revolugdo Logistica compreendeu um periodo que se
estendeu de 1100 a 1500. Os conflitos entre regides dificultavam o débil
comercio existente além das fronteiras, resultando no incremento da producao
local. Esta inseguranca latente era reforgcada pela disponibilidade de modos
bastante primitivos de transporte e pela escassez de vias consolidadas de
transporte.

A Igreja iniciou seu processo de expansao a partir do Século XI. Com a
finalidade de combater rivais religiosos e implementar relages econdémicas
com outros paises, dando inicio as primeiras Cruzadas. Estas se
caracterizaram por serem expedi¢goes de cristdos europeus, promovidas por
nobres que, com o apoio da Igreja, partiram para o Oriente, sob o pretexto de
catequizar outros povos ou mesmo combaté-los. ROBERTS (2000, p. 378)

afirma enfaticamente que “as Cruzadas foram o primeiro exemplo da
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voracidade do imperialismo ultramarino europeu”’. Assim, importantes rotas de
comércio foram estabelecidas e naturalimente muitos territérios foram
conquistados.

Através do advento das Cruzadas a Europa evoluiu cultural e
tecnologicamente. A sociedade comegou a voltar-se para o mercado, dando
oportunidade ao aparecimento das primeiras cidades. O deslocamento da vida
social, politica e, principaimente, econdmica levou muitos habitantes dos
feudos para os novos aglomerados humanos.

O uso da moeda como meio de troca modificou o comércio que operava
basicamente através do escambo. O lucro com o0 comércio provocou um
crescimento econdmico e demografico nas primitivas cidades.

Naquele tempo a industria era pouco desenvolvida, funcionando
predominantemente no ambiente doméstico. Os meios de produgéo e de
comércio comeg¢aram um relacionamento que persiste até os dias atuais. Os
produtos, a partir do surgimento das cidades, deixaram sua finalidade unica de
subsisténcia para atender objetivos comerciais.

Acompanhando o crescimento do comércio e das concentracdes
urbanas, os modos de transporte sofreram consideraveis melhorias. O custo de
movimentagdo dos produtos era impeditivo. A navegacdo foi a alternativa
encontrada para vencer grandes distancias e comunicar diferentes continentes.
A Africa e as indias, com abundancia de metais preciosos, passaram a integrar
o comércio europeu. Os veiculos maritimos e fluviais adquiriram imensa
importancia nas transagdes comerciais, na colonizagdo e na descoberta de

territorios.
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A Segunda Revolugéo Logistica € marcada pelo aumento da seguranca
nas transagdes comerciais e financeiras. O intenso fluxo de mercadorias, para
as dimensbes da época, provocou um proporcional intercambio de diferentes
moedas. Os comerciantes necessitavam de empréstimos financeiros para
cobrir as despesas de viagem e aquisicdo de mercadorias. Os primeiros
bancos foram criados para suprir estas necessidades.

A diversidade de moedas dava margem a falsificagbes e os bancos
tiveram que inovar. Na Holanda, o Banco Central de Amsterda resolve a
situacdo disponibilizando notas com garantia oficial para serem utilizadas no
comércio internacional. As transagdes entre paises atravessavam um periodo
de franca expanséo. Outros bancos tiveram seus interesses despertados, como
por exemplo, o Banco de Londres que passou a oferecer servigos para facilitar
o comércio mundial. Com a implantagdo de sistemas de garantia através de
sua instituicdo financeira, Londres tornou-se o foco do comércio exterior.

As transagbes comerciais sofreram forte expans&o neste periodo que se
estendeu de 1500 a 1800. As longas distancias passaram a ser consideradas
vidveis no estabelecimento das rotas de transporte de produtos. Como
consequéncia da demanda internacional, a producéo européia especializou-se,
destacando-se das demais regies do planeta. ROBERTS (2000, P. 425)
destaca que os portugueses “possuiam uma série de portos e fortes que
guardavam uma hegemonia comercial que chegou a se estender a China e ao
Japdo, a algumas &areas da Africa que mais tarde seriam povoadas e

desenvolvidas como coldnias agricolas, e ao Brasil".
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O processo de globalizagdo teve inicio justamente na época das
Grandes Descobertas. ARENDT (1997, p. 262), em seu livro A condigéo
humana, considera que foi “precisamente no instante em que se descobriu a
imensiddo do espaco terrestre, (que) comegou o famoso apequenamento do
globo”. O periodo das grandes navegagdes, portanto, contribuiu para o
surgimento dos mercados globalizados.

Os bancos e os aristocratas concentraram muita riqueza, formando
impérios financeiros e de producéo que se mantém sdlidos até os dias atuais.
As idéias cientificas e as artes expandiram-se nessa época em decorréncia do
comeércio e da acumulagao de riquezas.

A Terceira Revolugdo Logistica iniciou com a Revolug&o Industrial por
volta de 1800 e se estendeu até meados do Século XX. A produgéo caseira
cedeu lugar a industrial. A industrializag&o modificou radicalmente o comércio e
a vida das pessoas. Duas novas classes passaram a destacar-se no cenario
industrial: os empresarios (ou patrdes) e os empregados (ou operarios).
Trabalhadores industriais comegaram a ter seus trabalhos coordenados e
divididos. Técnicas mais apuradas de producao foram adotadas visando a uma
maior produtividade. A manufatura cedeu sua mao-de-obra para a massificada
industria mecanica. A partir desta Revolugdo, mais precisamente entre 1905 e
1910, Henry Ford “promoveu a grande inovagdo do Século XX: a produgao em
massa” (CHIAVENATO, 2000, p. 67). Ford tornou-se conhecido por criar novas
formas de organizagdo do trabalho para os padrdes da época.

Algumas regides destacaram-se na producdo de determinados bens.

Naturalmente o comércio passou a ser mais intenso e as cidades
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industrializadas se sobressairam em relagéo as demais. Tornaram-se grandes
centros de produgao.

Os novos industriais, enriquecidos com 0 sucesso de seus negocios,
tiveram que buscar a comercializagdo de seus produtos em outros mercados.
Desta forma, foram demandados modos de transporte mais baratos, mais
rapidos e mais seguros.

O surgimento, portanto, de embarca¢cdes mais apropriadas para o
transporte de produtos e matérias-primas, aliado a superioridade de sua frota
naval, permitiu a Inglaterra, seguida pela Espanha, tomar a dianteira do
comércio nesta etapa. As coldnias britanicas na Africa, india e América
expandiram o fluxo de materiais com a Europa. Produtos com alto valor
agregado eram cambiados por matéria-prima barata proporcionando grandes
lucros aos industriais e intermediarios. As mercadorias circulavam o Globo em
busca de novos, ou mais atraentes, focos de consumo. Os equipamentos
utilizados no transporte foram desenvolvidos continuamente para oferecer
qualidade a menores custos.

A Quarta Revolugdo da Logistica esta sendo vivida atualimente. O
intercambio de informagdes marca esta etapa. Foi vencida mais uma barreira
que impedia um comércio mais intenso e seguro com a ado¢do de meios
eficientes de comunicagéo. A logistica tem avangado muito gragas ao emprego
macico de trocas de informagbes entre clientes e fornecedores. O
conhecimento passou a ser a base das organizagcdes empresarias. E a melhor

forma de se comunicar determina o sucesso de algumas.
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O desenvolvimento dos modos de transporte possibilita a perfeita
integracéo dos complexos industriais, eliminando totalmente a necessidade de
producdo em uma unica regiéo. Produtos, em processo de fabricagéo, viajam
ao redor da Terra somando valor agregado por onde passam, antes de
alcangarem o consumidor final.

Os trens tém sido utilizados intensamente e se destacado em
comparagdo com outros modos. No Brasil, de acordo com dados da
CONFEDERACAO NACIONAL DOS TRANSPORTES (2000, p. 2-3), a
movimentac&o por via férrea (incluido o minério de ferro) é responsavel pelo
deslocamento de 65% dos produtos que geram grandes volumes e através de
longas distancias internamente. Nos Estados Unidos o modo ferroviario
também se caracteriza como o lider no movimento de cargas, correspondendo
a 37% do total, baseado em dados do BUREAU OF TRANSPORTATION
STATISTICS (2001). A confiabilidade e a redugdo do custo de transporte
garantiram espago ao modo ferroviario em termos industriais.

Assim como os trens, outros tipos de transporte também foram
adotados, como o0 aéreo, que se destaca pela rapidez de resposta e pela
facilidade em deslocar materiais de alto valor agregado e pequeno volume a
custos atraentes. Uma grande diversidade de tipos de transporte permite que a
empresa opte pelo mais adequado as suas necessidades. Esse
redirecionamento nas escolhas tem tornado algumas organizagdes mais
competitivas, por apresentarem maior produtividade.

O desenvolvimento dos transportes possibilitou o crescimento das

cidades que, com excegdo do turismo, hierarquizam-se pela relevancia a
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industria, a0 comércio ou ao financiamento destes. A importancia das cidades
passou a ser medida pelo grau de industrializagdo, alguma ligagdo com a
comercializagio de produtos ou por caracterizar-se como centro financeiro.

Esta dltima e atual etapa das Revolugdes da Logistica caracteriza-se
também pelo aprimoramento das pesquisas industriais, seja voltada a produgéo
ou a troca de informacgdes entre organizagdes.

GEUS (1999, p. 5) afirma que “o conhecimento tomou o lugar do capital
como fator escasso de producdo — a chave do sucesso corporativo’.
Complementa o autor, afirmando que “com a facilidade de disponibilidade de
capital” as empresas alteraram seu foco de preocupacgdes. As pessoas mais
capacitadas intelectualmente passaram a ser devidamente valorizadas,
tornando-se os membros mais ricos da sociedade. A logistica emprega
individuos especializados em tecnologia, capazes de oferecer solugbes que

viabilizam as transagdes comerciais.

Evolugao conceituai da logistica:

Com origem francesa, o termo “logistica” vem do verbo “loger®, que
significa alojar (RODRIGUEZ, 1996, p. 1). CHIAVENATO (1991, p. 36)
complementa afirmando que se trata de termo utilizado pelos militares
franceses, surgido por volta do ano de 1670, época em que o foi adotada uma
“estrutura organizacional, na qual o ‘marechal general des logis’ passou a ser o
responsavel pelo planejamento, transporte, armazenamento e abastecimento
das tropas”. Desenvolvida no meio militar, a logistica visava a colocacdo de

recursos certos em local e hora certos, com o objetivo de vencer batalhas.
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Analogamente, as organizagbes empresarias enfrentam agora sua batalha
frente aos concorrentes, buscando custos menores e maior eficiéncia para
atender o consumidor.

O campo da Logistica Empresarial € formado por termos como
Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (Supply Chain Management),
Distribuicdo Fisica e Administracdo de Materiais. Conceitualmente, o
Gerenciamento da Cadeia de Suprimento surgiu da evolugéo da administragéo
de materiais, passando por diversas fases.

WOOD JR (1998, p. 59) classificou a evolugéo do conceito de logistica
em cinco fases, de acordo com a perspectiva dominante e seus respectivos

focos. Segundo o autor, “no seu emprego nas empresas, a logistica tem ganho

diferentes definicdes, correspondendo a uma crescente amplitude de escopo,

experimentada ao longo do tempo”.

QUADRO 1 - Evolugéo do conceito de logistica

Fase zero Primeira fase Segunda Terceira fase Quarta fase
fase
Perspectiva Administracdo de | Administracdo de | Logistica supply chain supply chain
dominante materiais materiais + integrada management management +
distribuicéo efficient
consumer
response
Focos e gestdo de e otimizagdo do | e viséo ® vis&o e amplo uso de
estoques sistema de sistémica da | sistémica da aliancas
e gestdo de transporte empresa empresa, estratégicas,
compras e integragdo | incluindo co-makership,
e movimentacso por sistemas | fornecedores e | subcontratagéo
de materiais de canais de e canais
informacéo | distribuicdo alternativos de
distribuicdo

FONTE: WOOD JR, 1998, p. 59
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As atividades atualmente atribuidas a logistica eram tratadas de forma
isolada por diversas geréncias da empresa. Geralmente a geréncia de
producdo era responsavel pelos transportes. Os estoques eram
responsabilidade da geréncia de marketing, finangas ou produgcdo, e os
pedidos de aquisicdo de suprimentos ficavam a cargo dos responsaveis pelas
financas ou producdo. Quando surgia uma situacéo problematica em relacéo
as atividades logisticas, havia multiplos setores envolvidos e com visdes
antagbnicas. [Essa situacdo geralmente gerava um conflto de
responsabilidades entre os envolvidos.

Com o agrupamento das atividades relacionadas aos materiais surgiu a
Administracdo de Materiais. Em uma fase ainda primitiva, preocupava-se
somente com a gestdo de estoques da empresa, a gestdo das compras e a
movimentac&do dos materiais internamente na empresa.

Em uma etapa posterior, considerada como a primeira fase verdadeira
do Gerenciamento da Cadeia de Suprimento, a administracdo de materiais
agregou aos seus atributos a distribuicdo dos produtos. Desta forma, passou a
buscar a otimizacdo do sistema de transportes, até entdo julgado irrelevante.

Considerada como a segunda fase da evolugdo conceituai, a integragao
da logistica tomou o lugar da administracdo de materiais, que se limitava as
suas fungdes basicas dentro do ambiente empresarial e distribuicdo. Uma viséo
sistémica da empresa passou a ser adotada, caracterizando esta fase como a
da Logistica Integrada. A integracdo dava-se através de sistemas de
informac&o. Acrescentou-se mais uma dimensdo a abordagem reducionista

que vigorava até entdo nas organizagbes empresarias, onde as partes eram
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consideradas apenas isoladamente. Como resultado, surgiu a visao de que “o
todo adquire caracteristicas que n&o estdo presentes em suas partes’
(MARTINS, 2000, p. 20).

A fase seguinte, considerada como a inicial do Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos, teve incluida entre suas responsabilidades uma visao
sistémica da empresa, englobando os fornecedores externos de insumos e os
canais de distribuicdo dos produtos fora da empresa. O ambiente externo
passou a fazer parte da preocupacdo da geréncia responsavel pela
administracdo de materiais, nesta que é considerada a terceira fase da
evolucéo. FIGUEIREDO e ARKADER (2000, p. 49) consideram o conceito de
Supply Chain Management como uma evolugdo natural do conceito de
Logistica Integrada. “Enquanto a Logistica Integrada representa uma
integracdo interna de atividades, o Supply Chain Management representa uma
integracdo externa, incluindo uma série de processos de negbcios que
interligam os fornecedores aos consumidores finais”.

A inclusdo de clientes e fornecedores na cadeia de suprimentos das
empresas provocou mudangas que resultaram em sua aproximag¢éo. Na Quarta
fase conceituai foram introduzidas aliangas estratégicas entre clientes e
fornecedores. Também comecaram a ser estabelecidas subcontratacdes de
transporte e de especialistas em logistica empresarial, gerando a descoberta
de canais alternativos de distribuicdo. Esta fase agregou ao Gerenciamento da
Cadeia de Suprimento a técnica de Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR)

CHING (1999, p. 70). Como uma forma de integrar comprador e vendedor, ela
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é apoiada fortemente no Intercambio Eletrénico de Dados (Electronic Data
Interchange — EDI) (CHING p. 81).

A integracido entre forncecedores e comerciantes, base para a
operacionalizagdo do ECR, se aplica através de aliangas estratégicas.
Segundo HARBISON e PEKAR JR (1998, p. 20) esta forma de parceria

apresenta objetivos tipicos:

e Compartilhamento de risco;

e Economias de escala;

e Acesso a segmentos de mercado;

e Acesso a tecnologias;

e Acesso geografico;

e Diminuicio na restricao de recursos;
e Alavancagem de capacidades;

¢ Aumento de competitividade.

Atualmente mais um conceito estd agregado ao Gerenciamento da
Cadeia de Suprimento e ao ECR. A aplicagéo da Logistica Reversa caracteriza
a Quinta fase da evolugdo. Trata-se de responsabilizar-se por administrar,
reduzir e dispor dos detritos (sendo esses perigosos ou ndo) derivados de
produtos ou embalagens. Segundo IMAM (1996, p. 40), em seu Glossario da
Logistica, a Logistica Reversa inclui também a “distribuicdo reversa que faz
com que os produtos e informagdes sigam na direcdo oposta das atividades

logisticas normais”. A preocupagdo deixou de ser somente com a redugdo de
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custos e com a eficiéncia do processo, ja que também passou a ser observado
0 impacto no meio ambiente.

A logistica tem um desempenho fundamental nas empresas atuaimente.
CHING (1999, p. 57-66) aponta seis principais fatores de pressao da mudanca
do papel da logistica. Os fatores descritos a seguir sdo os responsaveis pelo
estagio evolutivo em que a logistica se encontra em nossos dias.

Competicdo externa: a busca por maior competitividade & obtida com
precos baixos, qualidade alta, entrega rapida, entrega confiavel, produtos e
servicos inovadores, ampla gama de produtos e servigos e quantidade ou
prazo de entrega dos produtos e servigos flexiveis. A empresa tem que se
apoiar na logistica como fator estratégico, para atuar frente a concorréncia
(CHING p. 58 - 60).

Ciclo de vida do produto: em alguns tipos de produtos o ciclo de vida
diminuiu muito. A obsolescéncia se da cada vez mais rapidamente e as
empresas sdo forcadas a langar novas versées de seus produtos
freqentemente (CHING p. 60-61).

Clientes mais exigentes e mais bem informados: antes de comprar o
cliente busca informacgdes sobre pre¢o, caracteristicas, qualidade, garantia,
assisténcia técnica, nivel de servico e todos os demais dados que podem
influenciar a escolha de acordo com as suas necessidades. As empresas, para
conquistar o cliente, desenvolvem logistica de produgdo para colocar no
mercado produtos com qualidade e tecnologia de ponta (CHING p. 61).

Racionalizagdo da base de fornecedores: empresas e seus fornecedores

tém aumentado a intensidade de seus relacionamentos. Naturalmente, o
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numero de fornecedores se torna cada vez menor. A restricdo das fontes de
fornecimento garante mais qualidade e confiabilidade para se alcangar melhor
planejamento no processo de producdo. Consequentemente diminuem os
estoques e o tempo de fornecimento dos materiais (CHING p. 61-62).

Papel mais restrito dos distribuidores: o consumidor é a importante fonte
de informacgdes para os fabricantes. Seu comportamento sugere novas formas
de atuagado das empresas. A aproximagéo do cliente final com o produtor, sem
a figura do distribuidor, também colabora para a rapidez da entrega, redugao
de estoque de produtos acabados e economia no custo ao consumidor final
(CHING p. 62-63).

Demanda por parcerias: o desenvolvimento de produtos e da cadeia
produtiva é facilitado através do envolvimento de clientes com fornecedores. A
atuacdo conjunta estabelecida estrategicamente colabora para diminuir o
trabalho de compras, redugdo do nivel de eStoque e seu custo, encurtamento
do prazo de atendimento de pedidos, garantia da qualidade dos produtos,
reducdo das falhas de produgédo e desenvolvimento de tecnologias comuns. A
confianga é fundamental ao se estabelecer aliangas estratégicas (CHING p. 63-
66).

A logistica aparece, portanto, como uma fun¢ido primordial para a

competitividade das empresas.
Geréncia da qualidade:

Administrar a qualidade dos produtos significa redugdo de custos e

consequente incremento em vantagem competitiva. O produto passa por
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diversas etapas da cadeia produtiva até atingir o cliente. Em cada uma das
etapas é agregado valor e despendida alguma quantidade de recursos. O
retorno do material por motivo de falta de qualidade implica em desperdicio
evitavel de recursos. CROSBY, (1992, p. 131), acredita que “qualidade nao
custa dinheiro”, devido ao fato de o retorno financeiro das agdes corretivas a
respeito da linha de montagem ser sempre superior ao investimento.

Qualidade do produto significa conformidade com as variaveis
mensuraveis ou com os atributos desejados. A qualidade pode ser determinada
relativa ou absolutamente. Os produtos sdo classificados como adequados
quando se situam entre intervalos de tolerancia estabelecidos. Ha a
possibilidade, também, de o produto ser classificado de acordo com a
avaliagéo subjetiva da sua funcionalidade.

GARVIN (1992, p. 3) determina que “quase todas as modernas
abordagens da qualidade foram surgindo aos poucos, através de uma evolugéo
regular, e n&o de inovagdes marcantes”. Segundo o mesmo autor, sdo quatro
“‘eras da qualidade”: inspeg¢do, controle estatistico da qualidade, garantia da
qualidade e gestdo estratégica da qualidade, descritas a seguir.

Com o passar do tempo a concepg¢do de qualidade em relagdo aos
produtos mudou consideravelmente. H4 milénios o conceito de qualidade é
conhecido, entretanto, até o inicio do Século XX, havia pouca ou nenhuma
preocupagao com a qualidade do que estava sendo comercializado.

A inspecédo de qualidade comegou a ser aplicada a partir da década de
20 como uma forma de uniformizar os produtos. Estes, entretanto, eram

inspecionados somente no final do processo produtivo, gerando volumes de
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retrabalho ou sucata. O processo mantinha-se intacto, continuamente gerando
bens defeituosos fora dos padrées desejados. Para se certificar de que os
produtos estavam em conformidade, eram criados departamentos de inspegéo,
que representavam um elevado custo para a organizagédo, sem agregar valor

intrinseco ao seu trabalho. Esta ficou conhecida como a Era da Inspecédo de

Qualidade (GARVIN p. 3-6).
Nas décadas de 30 e 40 a avaliagdo da qualidade passou a ter outro

enfoque. A Era do Controle Estatistico, como foi chamada, utilizava menos

inspecdo para garantir a uniformidade dos produtos. Engenharia e producéo
eram as responsaveis pelo controle da qualidade, e a inspecéo n&o era mais
uma fungé&o isolada das demais etapas produtivas, mas até entdo a qualidade
era apenas observada (GARVIN p. 6-13).

A Era da Garantia da_Qualidade comecou na década de 50 e se

estendeu até a 80, caracterizando-se pela construgdo da qualidade. Neste
periodo toda a cadeia de produgéo era envolvida para evitar a ocorréncia de
falhas no sistema de produgé&o, proporcionando, desta forma, o surgimento do
Controle da Qualidade Total (Total Quality Control). Trata-se de uma filosofia
bastante difundida em que todos sdo considerados responsaveis pela garantia
da qualidade dos produtos (GARVIN p. 13-23).

Atualmente, vive-se a Era da Geréncia Estratégica da Qualidade na qual

o foco ndo é mais apenas a conformidade com as especificagdes internas da
organizagéo, mas responde as necessidades do mercado e dos clientes. A alta

geréncia estd altamente comprometida com a qualidade dos produtos,
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liderando um processo continuo de aprimoramento da produ¢éo. A qualidade é
gerenciada para a satisfagao do consumidor (GARVIN p. 25-33).

A evolugdo observada em relagdo a qualidade dos produtos garantiu
economia de recursos e também a competitividade de algumas organizagdes.
A visdo tradicional de curto prazo foi substituida pela de longo prazo. O lucro
cedeu lugar a garantia de sobrevivéncia através de maior produtividade. No
processo produtivo atual as pessoas tém maior capacidade de intervir,
apontando problemas ou apresentando solugbes que resultam em reducéo de
desperdicio e em maior produtividade.

Padrdes e especificagdes a serem observados estdo sendo substituidos
pela busca da satisfagdo dos clientes. A possibilidade de aquisi¢cdo de produtos
em escala mundial forgou uma preocupagédo constante do fornecedor em
manter contato com o consumidor, descobrindo seus desejos. Atualmente, o
cliente tem condi¢cdes de acessar de forma remota fornecedores das mais
diversas regides do Globo. Essa desvinculagdo dos mercados locais provocou
a conscientizagdo de que os compradores ditam as regras do mercado.

A evolucéo da qualidade de producao despertou as organizagbes para a
melhoria constante da qualidade. A produtividade € ganha continuamente
através de um processo de investigagao ininterrupto. Com isso, abandonou-se
a visdo de que aumento de produtividade era alcangado em detrimento da
qualidade. O maior tempo empregado na produgdo € traduzido em maior
quantidade de produtos em conformidade com as especificagdes. O que

significa menos retrabalho a ser desempenhado e menor geragéo de sucata.
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As “eras da qualidade” foram se sobrepondo com o passar do tempo,
sem ruptura com o que era aplicado no passado. “As conquistas iniciais...

foram incorporadas por categorias maiores” (GARVIN, 1992, p. 21).

2.2 Gestao de estoques em supermercados

Estoques na retaguarda da unidade de venda:

Empresas comerciais ou industriais ttm a necessidade de regular seus
fluxos de negécios. MARTINS (2000, p. 134) considera o estoque como um
amortecedor da empresa. Sua melhor analogia, entretanto, € a de que os
estoques empresariais se assemelham, em seu funcionamento, com uma caixa
d’agua, onde a diferenca entre as velocidades de entrada e saida tera impacto
no nivel dos estoques.

As fungdes da manutencgdo de estoques por uma empresa sdo descritas

por BALLOU (1993, p. 205) onde se destacam:

e Melhorar o servico ao cliente: auxilia o servigo de vendas, e quanto
maior a demanda, maior a quantidade de produtos a serem
entregues. No caso de lojas de varejo, precos menores do que 0s
praticados pela concorréncia sdo responsaveis por vendas
alavancadas;

e Economia de escala: os custos de aquisicdo s&o inversamente
proporcionais ao volume de compra. Quanto maior o lote a ser

comprado, menor o custo unitario;
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e Protecdo contra mudangas de precos em tempo de inflagdo alta:
compras efetuadas em grandes volumes diminuem o efeito do
aumento de pregos praticado pelos fornecedores;

e Protecdo contra incertezas na demanda e no tempo de entrega:
quando ndo sdo estaveis o comportamento do cliente e o prazo dos
fornecedores, 0s estoques funcionam para garantir mais seguranga;

e Protegdo contra contingéncias: problemas externos ao alcance da
organizagdo tém suas consequéncias diminuidas com estoques dos

produtos mantidos na prépria loja.

Muitas redes de varejo ainda mantém elevados estoques em suas
unidades de venda por considerarem importante a observancia destes
aspectos. Do mesmo modo, a manutencao de grandes estoques nas empresas
sempre foi vista como uma forma de garantir competitividade. Niveis elevados
de produtos estocados protegiam as empresas contra incertezas e permitiam
vantagens na negociacdo de precos. Nao havia alternativa viavel para esta
situacédo de risco até o desenvolvimento de tecnologias com o uso intenso de
computadores e muita comunicagao.

As empresas, entretanto, devem estar conscientes dos custos de
manutencdo de estoques. Dentre os diversos custos para manter estoques

excessivos destacam-se (MARTINS, 2000, 141-142).
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e Custos de armazenagem: quanto maior o estoque, maior a area
necessaria de depésito. Os custos podem ser de imobilizado ou de
aluguel;

e Custos de manuseio: proporcionalmente ao volume de produtos
estocados, maior sera a necessidade de pessoas e equipamentos
para manusea-los;

e Custos com perdas: as chances de perdas de produtos em estoque
aumentam com a quantidade de materiais armazenados. O manuseio
inadequado pode provocar a inutilizagao dos produtos;

e Custos da obsolescéncia: grande quantidade de material estocado
aumenta as chances de passar o prazo de validade de parte dos
produtos, por dificuldade de controle ou previsdo incorreta de
demanda;

e Custos decorrentes de furtos e roubos: quanto maiores os estoques,
maiores as chances de os produtos serem roubados ou furtados,

aumentando a necessidade de reforgo da protec&o do inventario.

Todos estes custos aumentam proporcionalmente ao volume de
estoques da empresa. A alta rotatividade e o elevado custo para manter
produtos em estoque levaram as organizagbes a criarem novas formas de
estocagem com o uso intenso de automacdo. O fato de considerarem os
estoques como um desperdicio levou os japoneses a desenvolverem as

técnicas do just-in-time com a utilizacdo dos cartdes kanban.
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Em contrapartida, além dos custos para manter estoques excessivos, ha
a possibilidade de ocorrer o inverso: a falta de estoques. Materiais em falta sdo
decorrentes de excesso de zelo com os niveis de estoque ou de falhas na
programacao de aquisi¢ées. Dentre os custos de manutengao insuficiente dos

estoques destacam-se:

e Perda de oportunidade de barganhar preco em fungdo de grandes
quantidades;

e Disturbios nas atividades de producédo ou prestacdo de servico,
resultando em horas extras, ociosidade de equipamentos e pessoal e
ajustes na programacao;

e Contribuigdo marginal das vendas perdidas;

e Producdo de Iotes antiecondbmicos para atender situacdes
emergenciais;

e Perda da oportunidade de realizar vendas a clientes potenciais;

e Custos com compras e transporte decorrentes de aquisicbes em
frequéncia maior do que a necessaria;

e Compras em condicdes favoraveis perdidas, geralmente

oportunizadas para grandes volumes negociados.

As possibilidades de ocorréncia de custos por manutengao insuficiente
de estoques exigem grande atengdo por parte dos gestores supermercadistas.
As redes de supermercados utilizam seus espagos na retaguarda das lojas

como apoio aos meios logisticos utilizados. Nem todas as unidades de venda,
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pertencentes a alguma rede, podem eliminar totalmente sua éarea de
estocagem. Uma area de transferéncia, entre os veiculos e as gdndolas, deve
necessariamente existir. Os usuarios de sistemas modernos como o ECR e os
Centros de Distribuicdo também precisam, algumas vezes, de espagos na
retaguarda de suas lojas, para garantir o abastecimento das géndolas em caso
de atraso na entrega.

Os estoques na retaguarda das lojas s&o usados em situagdes onde o
ECR e os Centros de Distribuicdo ndo apresentam resultados satisfatérios. Os
espacos s&o utilizados para complementar o efeito das compras feitas para
toda a rede. Ha casos onde uma grande vantagem em que a existéncia de
estoques na retaguarda das lojas € justificada.

As redes supermercadistas utilizam estoques em suas lojas para
amenizar o efeito do ICMS, um imposto com diferentes aliquotas para
transagdes feitas fora ou dentro do Estado de origem do produto. E mais
vantajoso para uma unidade de venda comprar dentro do préprio Estado,
quando considerar a compensagdo do tributo no momento da venda. Em
algumas redes de varejo, onde os centros de distribuicdo abrangem mais de
um Estado, torna-se mais lucrativo n@o utilizar o servigo de distribuicdo da
rede. Geralmente uma compra feita dentro do estado de origem do produto é
taxada com um ICMS de 17%. Fora do estado a taxa é de 12%. A venda do
produto, também na maioria dos casos, tem como aliquota 17%. A
compensacao feita apdés a venda considera a diferenga entre o imposto da

venda e o da compra do produto.
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Desta forma, ha mais vantagem, observando este principio, em comprar
dentro do préprio estado onde sera feita a venda. Este pressuposto somente
tem validade quando o prego de compra do produto, descontado o ICMS, for
igual dentro ou fora do estado. Assim, algumas unidades de venda de redes de
supermercados utilizam seus espagos na retaguarda das lojas, comprando
lotes grandes que redundam em melhores pregos de aquisi¢do.

A automacéo dos depdsitos € uma das formas de reduzir custos. Ndo é
mais possivel trabalhar competitivamente mantendo a tradicdo dos
supermercados de manter apenas controle visual dos estoques, resultando em
perdas e desperdicios.

Para conter as despesas com manuten¢ao inadequada dos produtos, 0s
supermercados tém a sua disposi¢do instrumentos que proporcionam a
otimizacao dos espacos. Da forma tradicional o controle € demorado e de custo
elevado, ndo garantindo a seguranga necessaria aos estoques. Com o uso de
c6digo de barras e radiofrequéncia, os varejistas podem alocar seus materiais
aleatoriamente, sem seguir um enderegamento fixo. No depésito, os produtos
sdo armazenados em qualquer local determinado pelo sistema automatizado
sem que haja dificuldade para localizagdo posterior, pois o préprio sistema
estabelece a rotina de retirada dos mesmos. As operagbes de enderecamento
e busca ficam mais ageis e a utilizagdo dos espagos é otimizada com o
enderecamento randomico. MOURA (1998, P. 172) observa que através de
coletores de dados por radiofreqiéncia e terminais “as operagbes
convencionais de Movimentacdo e Armazenagem de Materiais sdo capazes de

manter ligagdes em tempo real com o computador principal, resultando muna
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entrada de dados acurada e oportuna, rastreamento, condi¢do, verificagdo da
localizagéo e despacho de pessoal e equipamento”.

Os custos de instalagdo de um sistema automatizado, entretanto, s&o
ainda bastante elevados, inibindo a intencdo dos varejistas de instala-lo em
todas as suas lojas. Esta solugéo torna-se viavel economicamente somente
com a utilizacdo de estoques para muitos produtos e com area de dep0dsito de
grandes dimensdes. Na retaguarda de lojas, nem sempre esta alternativa & a

mais adequada em razao dos custos.

Centros de distribuigao:

As operagbes eficientes sdo vitais para que as cadeias de
supermercados ponham em pratica suas estratégias de preco e selegdo de
produtos. Varejistas de ponta, com pregos competitivos e produtos atraentes,
necessitam do uso intenso de tecnologias de informatizagdo gerencial de seus
inventarios e de automacgé@o na distribuicdo dos produtos. A utilizagdo dos
melhores sistemas de rastreamento do inventario e das melhores redes de
distribuicdo permite a redugéo de custos para atender uma determinada éarea.
CHRISTOPHER (1997, p. 218) aponta que as empresas que possuem
lideranga em logistica parecem ser as que “investem no estado-da-arte da
tecnologia de informacdes”.

O rastreamento do inventario no seu movimento através da cadeia de
suprimentos e uma comunicagao realmente eficiente s&o essenciais para
controlar os niveis de inventario e monitorar os custos. Uma rapida e criteriosa

reposicdo das mercadorias nas lojas reduz a probabilidade de lotar os
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depdsitos com produtos indesejaveis e de dificil comercializag&o. A partir de
um centro de comando é possivel saber onde se encontram os caminhdes de
distribuicdo, para onde se dirigem e qual loja necessita mais suprimentos.
LEWIS (1997, p. 3), referindo-se ao controle de inventarios, argumenta
que “é nitidamente necessario prever o nivel futuro de demanda, onde tal
demanda pode ser considerada como essencial, sendo ela independente ou
dependente”. Com base em uma boa previsdo de demanda pode-se
estabelecer uma distribuicdo dos bens com maior acuracidade. Quanto mais
tarde for feita a distribuicdo dos bens, menor a necessidade de estoques €
também menor o custo de colocagéo do produto no mercado, permitindo maior

flexibilidade na determinacéo dos pregos ao consumidor.

FIGURA 1 - Centro de distribuigcao avangado
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FONTE: LACERDA, 2000, p. 155
NOTA: Adaptado

As redes de varejo, e notadamente as de supermercados, precisam
constantemente reduzir seus custos por participarem de um mercado

extremamente competitivo. Para o setor empresarial o prego de aquisi¢do do
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produto ndo significa necessariamente o custo total. S&o diversas as variaveis
envolvidas na composi¢do do custo, o preco € apenas uma delas. Os custos
logisticos sdo extremamente relevantes em mercados competitivos, assim
como as condigdes de pagamento e o regime tributario.

Revelado o custo do produto, a cadeia varejista tem condigbes de
determinar o prego de venda da mercadoria. Um custo menor em relagéo aos
concorrentes significa a possibilidade de optar por oferecer o bem a venda por
um pregco mais competitivo ou dilatar a margem de lucro, dependendo das
condi¢cbes de mercado e da estratégia adotada.

Uma forma eficiente de redugdo de custos é a centralizacdo de
aquisicdo e distribuicdo de produtos. As redes varejistas, atualmente, estao
seguindo a tendéncia de implantar Centros de Distribuicdo - CD como
alternativa para obter seus produtos a custos mais competitivos. A implantac&o
de depésitos que servem diversas unidades de venda tem sido a solugéo
encontrada por diversas cadeias de varejo.

A busca da redugdo dos niveis de estoque e a construgdo de um
depdsito apresentam-se aparentemente de forma contraditéria. Entretanto, a
centralizagcdo das compras pode acarretar em vantagens que compensam a
existéncia de um centro de distribuicdo. Desde que o consumo de bens
explodiu no Brasil, com a implantagdo do Plano Real, as unidades de venda
ndo podem mais dispor apenas dos estoques das prateleiras. E o
abastecimento deve ser rapido e eficiente.

Com a utilizacdo de centros de distribui¢cdo, a rede varejista recebe as

mercadorias em apenas um local que vai servir a toda uma regido. A existéncia
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de um CD significa que todos os estoques da rede encontram-se consolidados
em um unico local, facilitando a aquisi¢do e a alocagdo dos produtos. As
unidades de venda tém a vantagem de poder solicitar somente as quantidades
necessarias dos produtos a serem comercializados de acordo com a
expectativa da proxima reposicdo. A filosofia do just-in-time, segundo
CHRISTOPHER (1997, p. 161), “se baseia na simples idéia que, sempre que
possivel, nenhuma atividade deve acontecer num sistema, enquanto n&o
houver necessidade dela”. Portanto, os inventarios acima das previsées de
vendas passam a ser dispensados.

Vale destacar que nem todos os produtos podem ser adquiridos através
de centros de distribuicdo. Os bens considerados regionais, por estarem a
disposicdo de alguma unidade de venda da rede e que ndo interessam aos
demais, podem ser comprados diretamente. O mesmo deve ocorrer com frutas,
verduras e legumes, alimentos refrigerados e outros pereciveis, no caso dos
supermercados. Estes produtos costumam ser entregues pelo préprio produtor
e ndo sao armazenados na retaguarda do mercado.

A aquisicdo dos demais produtos, por sua vez, deve ser totalmente
transferida para o centro de distribuicdo. Algumas excegbes podem ser feitas
para fornecedores que tradicionalmente entregam seus materiais
rigorosamente de acordo com as especificagdes contratadas com custos
convenientes. No caso de acordos de reposi¢éo automatica de mercadorias
que vao diretamente para as gondolas, também é recomendado manter a

parceria.
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A adocdo de centros de distribuigdo € muito valiosa para as redes
varejistas por eliminar o problema do recebimento das mercadorias. Muitas
unidades de venda encontram-se instaladas em locais de dificil acesso,
geralmente em centros de cidades, e acaba provocando a formagao de filas de
caminhdes trazendo produtos de fornecedores distintos. Além da descarga dos
veiculos e do acondicionamento em depdsitos, as unidades de venda tém que
dispor de pessoas para efetuarem a conferéncia do material recebido e das
notas fiscais emitidas.

Cada unidade que compde a rede de varejo necessita fazer constantes
levantamentos das quantidades de produtos a serem recebidas dos centros de
distribuicdo. O equilibrio entre a falta e o excesso de mercadorias tem que ser
constante e depende das peculiaridades de cada estabelecimento.

Naturalmente, a total eliminagdo de estoque nas lojas € muito dificil de
se obter. Por isso, uma certa quantidade de determinados produtos na
chamada retaguarda da loja ainda se faz necessaria na maioria dos casos,
visto que, podem ocorrer atrasos na entrega dos materiais de maior giro,
deixando a unidade de venda com suas godndolas descobertas por algum
tempo.

Ainda assim, ha a possibilidade, para algumas mercadorias, de sua
completa extingdo na retaguarda de loja, cedendo espago para a area de
vendas. Os produtos, nesta situacdo, podem ser dirigidos diretamente do
centro de distribuicdo para a secdo de vendas, havendo somente um espago

minimo para a transferéncia. Quando os produtos ficam depositados por algum
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tempo na retaguarda da loja os varejistas correm o risco de estarem
aumentando seus estoques em vez de diminui-los.

No caso de centros de distribuicdo situados fora do estado onde vai ser
comercializado o produto, como ja citado anteriormente, &€ conveniente avaliar
os beneficios de uma compra centralizada em relagdo a compensacgéo do
ICMS para compras efetuadas dentro do proprio estado onde sera feita a
venda. Em muitas situagdes ainda € mais vantajoso comprar diretamente.

O varegjista tem como alternativas de gestdo do centro de distribuicdo
utilizar sua propria estrutura ou terceirizar as operagdes e instalacbes, que
ficariam a cargo de empresas especializadas. Certas regides do pais ja contam
com empresas independentes que se responsabilizam por todo o trabalho
logistico. Também dispdem de instalagcbes e veiculos proprios para a
armazenagem dos produtos.

Algumas empresas de varejo preferem concentrar-se na comercializag&o
de produtos, por isso contratam operadores especializados na gestdo de
centros de distribuicdo. A falta de uma estrutura adequada também pode
estimular as redes de varejo a aderirem ao servigo terceirizado.

Por outro lado, ha a possibilidade de a rede varejista ndo confiar nos
servigos de terceiros por receio contra roubos de mercadorias. A confianca
mutua é fator determinante na escolha da modalidade de gestdo do centro de
distribuicao.

De acordo com a Associagdo Brasileira de Supermercados — ABRAS
(2000), é necessario considerar alguns fatores antes de estabelecer o uso de

um centro de distribuigcdo por uma rede varejista.
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Classificar as mercadorias em diferentes categorias e definir com os
fornecedores quais delas utilizardo o centro de distribuigdo e quais seréo
entregues diretamente nas unidades de venda.

Ao selecionar quais produtos serdo direcionados diretamente para as
lojas, é preciso identificar e firmar acordos com os fornecedores que utilizam as
técnicas de logistica mais avangadas devido ao carater de dependéncia a ser
criado.

O varejista deve conhecer exatamente seu histérico de movimentagéo
de mercadorias e fazer previsdes realistas para determinar qual o volume de
estoque necessario para suprir um periodo de consumo. Deve também
escolher entre administrar o centro de distribuigdo com recursos préprios ou
contratar empresas especializadas em movimentagdo logistica. Assim como
definir sistemas flexiveis de estocagem e movimentagéo e qual a tecnologia a
ser utilizada na comunicagao entre o depdsito e a unidade de vendas.

Antes de planejar a estrutura fisica e o funcionamento do centro de
distribuigdo, cabe ao varejista escolher a melhor opcdo de localizagéo
estratégica do mesmo, considerando todas as variaveis, inclusive os incentivos
fiscais. Para conseguir o melhor resultado na entrega das mercadorias, €
necessario criar rotas e horarios alternativos para a distribuicdo até as
unidades de venda, expediente muitas vezes imprescindivel em grandes
cidades. As entregas noturnas podem caracterizar-se como uma excelente
alternativa de solugc&o para a distribuicdo nos supermercados que utilizam

centro de distribuicdo ou ECR.
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Para lojas que trabalham no limite de seus inventarios, atraso na
chegada das cargas significa prateleiras vazias e a consequente perda de
clientes. Os centros de distribuicéo, portanto, s&o apropriados para equacionar
problemas de rapida reposicdo de mercadorias em um mercado dinamico e
mutavel como o dos supermercados.

Outros tipos de instalagbes podem ser utilizados de forma semelhante
aos centros de distribuicdo, também permitindo maior rapidez no transito dos
produtos e reducéo dos custos. De acordo com LACERDA (2000, p. 155), trata-

se do Transit Point, do Cross-Docking e do Merge in Transit.

FIGURA 2 - Cross-Docking

FONTE: LACERDA, 2000, p. 158
NOTA: Adaptado
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Transit Point: sdo instalagdes similares aos centros de distribui¢cdo, cuja
diferenga é a inexisténcia de estoque. Os produtos ja@ tém seu destino
estabelecido ao serem enviados. Portanto, ndo ha perda de tempo. Como
vantagem destaca-se a possibilidade de transportar cargas consolidadas para
grandes distancias. Mas esta opgédo sé se torna viavel com a existéncia de
grandes volumes de carga a serem transportados.

Cross-Docking: diferencia-se das instalacbes de Transit Point por
envolver multiplos fornecedores e dedicar-se a clientes comuns. Os produtos
sdo recebidos de diversos fornecedores e separados para os clientes,
consolidando cargas menores e especificas. Este sistema é bastante utilizado
por cadeias de varejo.

Merge in Transit: trata-se de uma extens&o do Cross-Docking, utilizando
também os sistemas de Just-in-time, ja bastante difundidos. Aplica-se na
distribuicdo de produtos de alto valor agregado, cujos componentes s&o
oriundos de diversas partes do mundo. O fluxo dos componentes é programado
€ monitorado para reduzir os custos com estoques.

Os centros de distribuicdo apresentam resultados bastante satisfatorios
para os supermercadistas. Entretanto, aparecem somente como elemento de
apoio para as técnicas de gestdo de estoques mais modernas. Os centros de
distribuicdo sdo utilizados tambémcomo entrepostos de apoio no sistema
Resposta Eficiente ao Consumidor, que “transformou-se particularmente na
forca motriz na distribuicdo de alimentos (...) através de manuseio, estocagem
e entrega mais eficientes de produtos na cadeia de suprimentos” (POIRIER,

1999, p. 13).
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Resposta eficiente ao consumidor:

Com o crescente aumento dos pre¢os, principalmente apds a crise do
petroleo, as organizagbes passaram a aprimorar 0 processo que efetua suas
compras (MARTINS, 2000, p. 64). O maior passo dado foi a adogéo do uso da
informatica para auxiliar e, também, para decidir sobre as melhores condigbes
de aquisicao.

A visdo de que a observancia da qualidade, do prego e do nivel de
servico (SILVA, 1981, p. 26) era suficiente para determinar os parametros de
compra estd sendo complementada. Atualmente as compras de produtos e
servicos devem levar em conta a qualidade adequada, 0 momento adequado, 0
preco certo, a quantidade correta e a fonte correta.

A qualidade dos produtos adquiridos & decidida de acordo com a
necessidade de utilizagdo. Algumas especificagbes tornam o produto mais caro
que os seus assemelhados, sendo necessaria uma avaliagéo de sua validade
para agregar mais valor ao que sera produzido.

Dependendo da situagao de fornecimento, as organizagées podem optar
por comprar produtos exclusivos ou, até mesmo, fabrica-los internamente.
MARTINS (2000, p. 77) afirma que a decisdo entre comprar ou fabricar s6 pode
ser tomada “por meio de um estudo dos aspectos ligados a estratégia global da
empresé, além, é claro, dos custos”.

O momento correto de comprar é determinante. Alguns produtos
apresentam-se disponiveis apenas em alguns periodos. Pode haver situagbes
de produtos com pregos que variam sazonalmente, armazéns podem

apresentar-se como uma alternativa para amenizar flutuagbes de cotagdes.
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HARMON (1994, p. 84) adverte que “em termos de custos logisticos, os picos
sazonais de vendas exigem grande numero de armazéns para armazenas 0s
produtos fabricados fora da estagdo”. Os prazos de entrega devem ser
igualmente observados, garantindo a continuidade da produgéo.

Com a crescente preocupacéo de reducdo de custos, a determinacéo da
quantidade de produtos adquiridos ndo se restringe mais a compra de grandes
quantidades objetivando uma economia de escala. Gastos com armazenagem,
assim como um elevado nivel de estoques, podem representar um custo muito
alto. Entretanto, o prego exato de aquisigdo somente sera conhecido se forem
computados os custos de transporte, seguros, tributagdo e as condigbes de
pagamento.

Na selecdo das fontes de fornecimento, as empresas podem optar por
um unico fornecedor de determinado produto ou diversas fontes, de acordo
com sua vulnerabilidade a algum grau de dependéncia. Ha a possibilidade de
optar por um unico fornecedor independente da variedade de produtos
adquiridos.

Os fornecedores e os clientes sdo importantes fontes de informacgbes
para o comerciante. “Na gestdo de uma cadeia de suprimentos”, afirmam
MOORI, BASSO e NAKAMURA (2000, p. 106), “atividades como converter, em
tempo real, uma vasta quantidade de dados de diversas fontes em informagbes
significativas, permitir a simulacdo de estratégias e taticas, em ambiente
comercial altamente dindmico, continuam sendo vitais se a empresa pretende

satisfazer ao mercado e evitar um oneroso aumento de estoque”.
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Através do Intercambio Eletrénico de Dados (Electronic Data
Interchange - EDI) as empresas conseguem mais agilidade nas operagdes de
compras. A rede EDI liga, segundo FORTUNA (1999, p. 114), “a empresa
compradora, seu fornecedor, 0 banco que desconta ou cobra as duplicatas, a
transportadora das mercadorias e a seguradora que protege o produto de
acidentes”. A padronizagdo das informagdes transmitidas eletronicamente
ocorre principalmente com a utilizagdo do EDIFACT (United Nations Electronic
Data Interchange For Administration, Commerce and Transport), que

proporciona o transito de dados de forma pre-estabelecida.

FIGURA 3 - Comparacao entre método tradicional e via EDI
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Receber o documento

v

Digitar os dados

v

Acdo Acéo

FONTE: EAN BRASIL citado por MARTINS, 2000, p. 51
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Para concretizar as transagdes comerciais as empresas estabelecem
sua comunicacdo através de VANs (Value Added Network), que sao
disponiveis no Brasil. As VANs s&o redes formadas por prestadoras de
servicos entre todos os envolvidos na cadeia, ligados por seus computadores.
Oferecem o servico de telecomunicacgdes e convertem padrdes distintos para o
funcionamento do EDI.

Entre as vantagens de se estabelecer uma VAN destacam-se: a garantia
de uma rede de acesso privado; custos proporcionais, necessidade de
pequenos centros de processamento de dados na empresa; velocidade do
fluxo de informagdes; seguranga do banco de dados. A seguranga das
informacdes € garantida pela criptografia dos dados. O sistema & semelhante
ao utilizado nas transagdes interbancarias.

Todavia, empresas que ndo dispdem de uma VAN para comunicar-se
com seus clientes ou fornecedores podem fazer uso da Internet para cambiar
seus dados.

MARTINS (2000, p. 72) enumera algumas vantagens do uso do EDI em

relagéo ao E-commerce:

e Maior seguranga nas comunicagdes entre parceiros;
o Dispoe de formato padrdo para as transagbes, com um completo
conjunto de mensagens;

e As VANSs, basicas para o EDI, s&o muito seguras;
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e Maior rapidez quando se tem um alto volume de transacgdes,
processadas em servidores de grande porte ou mesmo em

mainframes.

Ha uma diminuicdo da interface humana nas transagbes entre
organizagoes, reduzindo a necessidade de ligagbes telefonicas interurbanas ou
internacionais e a confirmagcédo de pedidos ou cota¢gdes. O EDI, portanto, &
seguro, reduz os custos de comercializagdo e reforca as parcerias entre
clientes e fornecedores.

O Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos evoluiu com o uso do EDI.
As organizacbes passaram a estabelecer aliangcas estratégicas com a
implantacdo de sistemas de Resposta Eficiente ao Consumidor (Efficient
Consumer Response — ECR).

As parcerias, evolugdo das relagbes de compra e venda, séo
verdadeiras aliangas logisticas. As empresas envolvidas reduzem seus custos
com o corte de operagdes duplicadas. Também ha economia em gastos com
transporte, manuseio de materiais, embalagens e produgcdo. BOWERSOX
(1998, p. 332) destaca que as aliangas logisticas, figura que tomou corpo
apenas recentemente em ambientes empresariais “estdo se espalhando como
uma forma de baixar os custos operacionais de distribuicdo e estocagem”. O
autor complementa afirmando que “para muitos fabricantes e fornecedores
essas associagdes oferecem oportunidades para melhorar drasticamente a

qualidade dos servigos ao cliente”.
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De acordo com ECR BRASIL (2000b), ECR é definido como uma
estratégia da industria supermercadista na qual distribuidores e fornecedores
trabalham em conjunto com o objetivo de oferecer maior valor ao consumidor.
Através do foco na eficiéncia da cadeia de suprimentos como um todo, e nao
na eficiéncia individual das partes, reduzem-se os custos totais do sistema, dos
estoques e bens fisicos, a0 mesmo tempo em que o consumidor tem a
possibilidade de escolher produtos mais frescos e de maior qualidade.

Os envolvidos no processo alcangam mutuamente ganhos e beneficios
pelo fato de trabalharem em conjunto. O relacionamento continuo entre
comprador e vendedor busca o atendimento das necessidades de produtos e
servigos do consumidor. Segundo FOOD AND MARKET INDUSTRY (2000),
também sdo objetivos do citado relacionamento a redugdo do inventario, a
eliminacao de transag¢des com papéis e a melhora no fluxo de produtos. A base
do ECR ¢ a informacéo e a relagdo de parceria entre os elementos envolvidos
(MARTINS, 2000, p. 73). Fornecedores e varejistas devem operar
conjuntamente, compartilhando dados. Os fornecedores tém o mesmo
interesse que os comerciantes em que os produtos estejam disponiveis nas
gdndolas, ao alcance do consumidor. No depésito, a mercadoria n&o tem o
mesmo valor que nas prateleiras.

O grande problema enfrentado pelos fornecedores esta na obtengéo de
dados sobre o consumo de seus produtos. As maiores redes de
supermercados utilizam centros de distribuicdo para reduzir seus estoques e
consequentemente seus custos. Os fornecedores, desta forma, nédo podem

dispor de informagdes sobre a venda de seus produtos, dificultando a avaliagéo
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do comportamento do consumidor. Através do ECR estas informac¢des s&o
obtidas mais facilmente e com maior confiabilidade. O desempenho das vendas
de cada loja da rede pode ser conhecido pelo fabricante, enquanto com os
dados dos centros de distribuicdo sé é possivel saber o resultado consolidado
de toda a area atendida.

Para que a utilizagdo do ECR apresente os resultados esperados, 0
comerciante deve necessariamente analisar o comportamento das categorias
de produtos e dos consumidores no ponto de venda. Também é condigéo
basica observar o mercado externo e ter estratégias definidas.

As condigdes de trabalho com ECR no Brasil ndo sdo as mesmas de
outros paises onde ocorreu a instalagdo anteriormente. Para que fosse
possivel conhecer o comportamento do consumidor, foi preciso antes que os
varejistas e fornecedores adaptassem e incorporassem metodologias ao
mercado brasileiro. As pequenas e médias empresas passaram, entdo, a fazer
parte do sistema.

Dispondo de dados sobre consumo, os varejistas podem estabelecer
suas estratégias e taticas de atuacdo no mercado. O comerciante ainda tem
dificuldade em monitorar exatamente qual produto estd sendo passado no
ponto de venda. Assim, muitas vezes a mercadoria que esta sendo vendida e
falta nas gondolas esta disponivel no depésito, mas passou no ponto de venda
com a codificacdo errada. O varejista, nesta situagdo, ndo saberia exatamente
as dimensdes e a composi¢ao dos estoques na sua prépria unidade de venda.

Com o objetivo de forgcar vendas e ganhar a preferéncia frente a

concorréncia, sdo necessarios estudos de comportamento do consumidor para
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identificar os melhores precos, 0 mix de produtos eficaz e as promogbes que
irdo apresentar os melhores resultados. Deste modo, a rede supermercadista
obterd& mais clientes freqUentando suas unidades de venda e
consequlientemente incremento em suas vendas. Tanto a rede como o
fornecedor ganham com a implementagdo do ECR.

Por outro lado, ndo basta somente adotar o ECR como elemento
facilitador do processo de aquisicdo. O ECR serve para avaliar o
comportamento do consumidor. Portanto, este deve sempre ser o motivo da
negociagdo entre fornecedor e supermercadista. Prego em relagdo ao volume
de compra das mercadorias ndo pode ser a principal regra de negociagdo. A
forma convencional de compras onde 0 maior volume comprado redunda em
menores pregos ndo funciona com o ECR. S&o as tendéncias de consumo €
nado as condi¢des de compra que devem estabelecer a quantidade e variedade
de mercadorias dispostas nas géndolas.

A entrega de produtos pelos fabricantes sempre foi considerada critica.
Podem ocorrem falhas que dificultam a recepgéo e atrasam o processo. Os
documentos que acompanham a carga também podem nao estar completos.
Falta de dados como data de fabricagcdo e prazo de validade dos produtos
geram perda de tempo. O estabelecimento de parcerias de negécios ajuda a
reduzir estes contratempos.

A migragao completamente para o sistema ECR, porém, ainda ndo pode
ser efetuada instantaneamente. Condigbes de mercado podem exigir que a
implementacdo ocorra em diversas etapas. No Brasil, os fornecedores

atualmente encontram-se concentrados em algumas regides dificultando o
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atendimento eficiente a muitos locais. Além disso, dificiilmente todos os
fornecedores estardo preparados tecnologicamente para atuar trabalhando
com grandes fluxos de informagdes. O mais utilizado € o gerenciamento por
categorias. Os supermercados vao adotando o gerenciamento de novas
categorias gradativamente. Para que uma categoria seja gerenciada pelo ECR
é preciso conhecer € monitorar o comportamento do consumidor.

No caso dos atacadistas e distribuidores para pequenos varejos, O
gerenciamento das categorias depende do desempenho de venda de terceiros.
O desafio é conhecer o comportamento destes varejistas de pequeno porte
para tracar estratégias e taticas de posicionamento nos mercados interno e
externo. Os pequenos comerciantes tinham a impressdo de controlar
totalmente suas vendas. Atualmente, a previsdo de demanda torna-se cada vez
mais dificil e com o ECR os atacadistas e distribuidores conseguem descobrir
qual sua melhor combinagdo de mercadorias, localizagdo e reposicdo de
produtos eficientes, além de ocupacgéo, sortimento e promogcdo adequados.

O pessoal que trabalha nos estoques, os estoquistas, pode ser
redirecionado com a redugdo dos estoques na retaguarda das lojas. Os
funcionarios encarregados em receber os materiais e acomoda-los nos
depésitos passam a fazer o abastecimento das prateleiras. Os produtos que
chegam & loja, no sistema ECR, sdo encaminhados a uma area de
transferéncia para checagem e retirada das embalagens de transporte e
seguem diretamente a area de venda da loja.

De acordo com FERRAZ (2000 p. 22), a implementagdo de ECR nos

varejos brasileiros inicia-se pelo EDI, partindo em seguida para a reposi¢éo
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continua. A integracdo eletrdnica dos parceiros comerciais &, portanto,
essencial para o funcionamento do ECR. A reposi¢do continua, feita junto ao
fornecedor, permite reduzir a falta de produtos, manter o estoque em
quantidades corretas e eliminar erros.

Segundo relatos de experiéncia pratica, apresentados na revista
SuperHiper (FERRAZ 2000, p. 22), antes de passar a operar com ECR é

preciso observar algumas providéncias:

e Elaborar um plano estratégico e consistente para a companhia;

e Reestruturar a area de informatica com implantacédo de um software
de gestdo integrada;

e Melhorar a logistica do Centro de Distribui¢cdo, tornando-o eficiente;

e Treinar a equipe, buscando a qualificagdo do pessoal;

e Disseminar conhecimentos de ECR e criar o gerenciamento de

categorias.

O ECR néo esta restrito a empresas de grande porte, inclusive no Brasil.
SANTOS (2000 p. 24-27), na revista SuperVarejo, afirma que “a expansao do
ECR para empresas de pequeno e médio porte, além de promover mudangas
nas relagbes comerciais, amplia a valorizagdo do consumidor na cadeia de
abastecimento”. Para manter intercambio de dados com fornecedores, as
pequenas e médias redes de varejo utilizam}a Internet como alternativa a redes

fechadas (VANS).
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A adogado das tecnologias, processos e padrées de ECR no Brasil é
independente do tamanho da rede supermercadista. ECR BRASIL (2000c)
afirma que naturalmente “empresas maiores tendem a iniciar antes, mas ja
existem no Brasil empresas menores implantando algumas ferramentas de
ECR ou preparando sua estrutura para isso’. A Associacao sustenta que a
viabilidade é garantida porque “a correta implantacéo das ferramentas do ECR
produz um autofinanciamento para a estratégia’. A multiplicagéo dos beneficios
concretiza-se rapidamente “quanto maior o engajamento das empresas do
setor ao ECR maiores seréo os beneficios auferidos” (ECR BRASIL, 2000c).
Pois, o que é implantado para reduzir os custos com uma determinada

empresa pode da mesma forma ser utilizado para reduzir em outras.

FIGURA 4 - Fluxo de informagdes no ECR

Cliente

Transportadora Fornecedor

As evolugbes da logistica e da qualidade mostram que a utilizacéo de
informagdes entre fornecedor e cliente é fator decisivo na produtividade das

empresas e seu consequente desempenho competitivo.
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As formas de manter os inventarios pelos varejistas de rede denotam a
constante preocupacdo com a redugdo dos custos de estoques sem prejudicar
a qualidade do servigo prestado. O estoque na retaguarda das lojas esta
cedendo espago para as areas de venda ou para combinar com as
modalidades mais atualizadas de gerenciar os materiais. O ECR tem
apresentado resultados surpreendentes, porém com restricbes para algumas
areas do Brasil, onde ainda ndo é possivel estabelecer um sistema confiavel. O
Centro de Distribuicdo &, atualmente, uma alternativa ainda muito viavel na
maioria dos casos, e que representa ganhos consistentes em economia e
garantia de abastecimento.

Certamente as formas mais utilizadas no momento ir&o evoluir com o
uso mais intenso de informagdes e aumento da confianga entre fornecedor e
cliente. Dificilmente alguma das alternativas apresentadas ¢ praticada da forma
pura. A transicdo, pela qual passam no momento, requer meios hibridos de
gerir os inventarios das redes varejistas. Assim como nas diversas etapas
evolutivas dos elementos que compdem a administragdo de materiais, novas

alternativas surgirdo por um processo dialético acumulativo, ndo exclusivo.



57

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este Capitulo dos procedimentos metodologicos da presente pesquisa
apresenta no item 3.1 os métodos utilizados para o seu desenvolvimento. As

limitagGes do estudo sdo descritas no item 3.2.
3.1 Os métodos utilizados

A presente pesquisa apresenta-se como bibliografica, descritiva,
analitica e metodoldgica. Bibliografica devido as referéncias ao material
consultado, que serve de orientagcdo ao estudo. Descritiva pelo fato de
descrever os fatores ambientais e historicos das organizagbes estudadas.
Analitica por estabelecer uma relagdo entre estes fatores e as ferramentas
propostas para utilizacdo. Metodologica por estar apresentando uma proposta
de método que possibilita a escolha estratégica de utilizagdo das ferramentas.

Método é, no conceito de BARROS (2000, p. 1), uma visdo abstrata da
acdo, enquanto a metodologia, a visdo concreta da operacionalizagéo,
acrescenta que, “o método é o caminho ordenado e sistematico para se chegar
aum fim” (p. 3).

Andlise, segundo BABBIE (1998, p. 110), é a etapa onde s&o
“interpretados os dados coletados com a finalidade de tracar conclusdes que
refletem os interesses, idéias e teorias que iniciaram a investigagao”. Descrigao
é, na definicdo do mesmo autor, “a medi¢cdo precisa e o relatério das
caracteristicas de alguma populagio ou fendmeno sob estudo” (p. 112).

O conteudo descritivo da pesquisa foi desenvolvido com base em

informacgdes coletadas na literatura técnica, nacional e estrangeira, atualizada.
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Por se tratar de tema bastante novo, principaimente no Brasil, as publicagbes
selecionadas sdo, na sua maioria, as académicas, as voltadas para o ramo
supermercadista ou as provenientes de consultorias especializadas na
implementagao de sistemas de ECR.

A andlise das ferramentas disponiveis foi feita baseada em informagtes
fornecidas pelos implementadores de sistemas de ECR e o método foi
desenvolvido baseado nas ferramentas identificadas no levantamento da

pesquisa bibliografica.

3.2 Limitagdes do estudo

Até o presente momento muito pouco se pesquisou ou desenvolveu
metodologicamente sobre ECR no Brasil, apesar da existéncia de uma
associacdo prépria, a ECR Brasil, ligada a Associacdo Brasileira de
Supermercados - ABRAS. Academicamente ainda é um tema que esta
surgindo e comecando a despertar interesse, embora de grande relevancia
para a pratica varejista.

O método proposto apenas apresenta as ferramentas disponiveis sem
um cronograma fixo e com uma sequéncia de implementacdo pouco rigida.
Trata-se especialmente de um método de auxilio na escolha das ferramentas
essenciais, principalmente para estabelecimentos de pequeno e médio porte
que também podem beneficiar-se do uso do ECR.

O método proposto nesta pesquisa € bastante simplificado, o que facilita
a sua aplicacdo. Busca também ser suficiente para a escolha das ferramentas

iniciais na implementaco e utilizagédo do sistema ECR.
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Esta pesquisa ndo se preocupa com a validagdo do método, apenas
com a sua apresentacdo. Por tratar-se de assunto bastante extenso,
extrapolaria a tipicidade de uma dissertacéo. Limita-se ao nivel estratégico, ndo
disponibilizando ferramentas operacionais para a sua aplicagdo. N&o inclui

formularios, procedimentos, critérios e instrugdes.
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4 FERRAMENTAS PARA O ECR

A implementacdo de ECR em estabelecimentos varejistas depende da
utilizacdo de ferramentas, muitas delas especificas. As empresas de
consultoria especializadas em gestdo de varejo disponibilizam diagramas para
facilitar a visualizacdo de suas sugestdes de ferramentas, agrupadas de acordo
com as suas finalidades. Este Capitulo apresenta algumas das ferramentas de
ECR disponiveis no mercado, no item 4.1. No item 4.2 é feita uma analise das
ferramentas disponiveis. Devido ao grande nimero de ferramentas, trata-se de

uma analise superficial, abordando principalmente os a que pertencem.
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4.1 Ferramentas de ECR disponiveis no mercado

A Associacdo ECR Brasil, citado por FERRAZ (2000 p. 16), apresenta as

ferramentas de ECR divididas nos seguintes grupos:

FIGURA 5 - Ferramentas de ECR — ECR BRASIL
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FONTE: ECR BRASIL citado por FERRAZ (2000)
NOTA: Adaptado
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De acordo com PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000) as

ferramentas apresentam-se agrupadas da seguinte forma:

FIGURA 6 - Ferramentas de ECR - PRICEWATERHOUSE COOPERS
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FONTE: PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000)
NOTA: Adaptado

A SAP Brasil, no seu Mapa de Solugdes para os segmentos de atacado
e varejo, apresentado em SAPERSPECTIVA (1999), que permite a

implementacgéo plena de todas as estratégias do ECR, sugere o modelo:
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FIGURA 7 - Ferramentas de ECR - SAP BRASIL
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Por sua vez, DATASUL (2001) oferece pacote de implementacdo e

funcionamento do ECR composto pelas seguintes ferramentas:

FIGURA 8 - Ferramentas de ECR - DATASUL

Compras:

simulacgdo interativa da rentabilidade no momento da compra
estruturacdo de produtos por categorias

simulacdes e sugestdes de compra

ferramentas de apoio a negociagao

pedidos de compra automaticos

visualizacdo de demanda real

planejamento de compras

efeitos de sazonalidade

tratamento de custos

verbas de compras

Frente de Loja:

recebimento de cheques a vista e pré datados, cartdes de crédito e débito,
tickets, vales, etc.

TEF (Transferéncia Eletronica de Fundos)

leitura btica de cddigo de barras

emisséo de cupom e nota fiscal

funcbes de check-out e caixa

Precificagao;

listas de precos diferenciados por finalidade
apuracgio de custos reais de reposi¢cao
precos diferenciados por tipo de venda
avaliacao de precos de fornecedores
precgos corporativos e localizados

formacéao do preco de venda

tratamento de promogdes

listas de concorréncia

Tesouraria:

destinacdo de documentos (cheques, cartbes, etc.)
troca de documentos (cheques, duplicatas, etc.)
administracdo de contas correntes de clientes
emissdo automatica de cheques

devolucdo de documentos
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Vendas:

comissées diferenciadas por produto, tipo de venda, condicdo de
pagamento

atendimento no balcao, tele-vendas, e auto-servico
calculo de fretes nos pedidos, para entrega
simulagio de rentabilidade e resultados

processos de vendas diferenciados

orcamentos e pedidos de vendas

planejamento de vendas

analise de crédito

atacado e varejo

entregas futuras

encomendas

Gestao de Caixa:

cartdes de crédito e débito caracterizados individualmente, de acordo com
cada uma das redes administradoras

processos seguros de movimentagao, fechamento e consolidagcdo de caixas
controle de recebimentos vinculados as suas origens '
parametrizagdo das operagdes de frente de loja

restricdes para operagdes seguras

visGes operacionais e gerenciais

Estoques:

controle fisico e financeiro diferenciado por tipo e local de estoque
integridade fisica, financeira e fiscal nos recebimentos
distincdo entre locais fisicos e locais de estoque
conversdes entre capacidades de embalagem
tratamento especifico para consignagéao

conversdes entre unidades de medida

diversos critérios para valorizagao

formagéo de conjuntos de itens

simulacdo de necessidades

reserva de mercadorias

abastecimento de lojas

Abastecimento de Lojas:

geracdo automatica de ordens de abastecimento
célculo de necessidades por estabelecimento
geracao automatica de pedidos de compra
formacéo de grade de abstecimento

cronograma de entregas
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Faturamento:

e emissdo de notas fiscais baseadas em cupons fiscais, sem redundancia de
movimentacao e tributacéo '
estatisticas diferenciadas por unidade e sub-unidade de negécio

emissado de notas fiscais a partir de pedidos de vendas

criacdo automatica de duplicatas e boletos

controle de transportadores

separacao de mercadorias

apuracéao de rentabilidade

formacao de roteiros

formacao de cargas

transferéncias

curvas ABC

e embarques

FONTE: DATASUL (2001)
NOTA: Adaptado

4.2 Analise das ferramentas disponiveis

Gerenciamento da demanda:

O estudo da demanda no ECR, segundo PRICEWATERHOUSE
COOPERS (2000), aborda todos os aspectos de compreensdo e
gerenciamento de demanda por produtos e servigos. O estabelecimento de
planos estratégicos busca a criagdo de valor para o consumidor através do
gerenciamento do sortimento dos produtos e servigos, e do gerenciamento de
promogdes e introdugido de novos produtos. O gerenciamento de suprimentos
deve estar totalmente integrado a demanda.

Séao prioritarios para o funcionamento do ECR:
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e Programas piloto de demanda: a melhor forma de estabelecer o
relacionamento dos parceiros;

e Melhora do sortimento: leva a uma maior satisfagdo do comprador e
melhores resultados nos negdécios;

e Otimizacdo das promogdes: aumenta o efeito das promogdes e reduz
o tempo de resposta;

¢ Introdugdo de novos produtos: é a area mais dificil para trabalhar em

parceria, mas apresenta excelentes resultados quando estabelecida.

O gerenciamento da demanda aumenta imediatamente a satisfagéo do
consumidor e do comprador. Os ganhos sdo observados no aumento das
vendas e da fatia do varejista e do fabricante. Muda completamente a forma
como as empresas trabalham juntas para melhor servir aos compradores. Um
bom trabalho de demanda garante que os resultados ndo serdo apenas
passageiros. Apesar de sua dificil implantagéo, traz beneficios a todos os
envolvidos.

A grande mudancga do varejo atual consiste em abandonar a idéia de
obter fatias de mercado e produtos vendidos. O objetivo & conquistar
consumidores e fatias de servigos prestados. O mercado deve ser ouvido e
atendido. A demanda, portanto, deve ser orientada pelos consumidores. De
acordo com GARVIN (1992, p. 29), “sédo os clientes e ndo os departamentos
internos que dao a ultima palavra ao se determinar se um produto é inaceitavel

Ou nao”.
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Portanto, ndo sdo somente os fornecedores dos produtos que saberéo
determinar o que pode atender a necessidades dos clientes. GARVIN (1992, p.
29) complementa que “a satisfagdo relaciona-se com o que a concorréncia
oferece”. O acompanhamento da concorréncia € de suma importancia para as
redes supermercadistas. “Para garantir niveis consistentes de rentabilidade, é
fundamental a utilizagdo de instrumentos adequados, criados para acompanhar
o dinamismo do mercado varejista e atacadista” (DATASUL, 2001).
Ferramentas que auxiliam a formacgao de precos s&o importantes para manter a
competitividade no mercado.

Para PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000) é preciso desenvolver

uma clara estratégia de demanda que consiste em:

e Colocar em funcionamento os devidos processos de apoio;

e Desenvolver os instrumentos de medida de desempenho
apropriados;

¢ Desenvolver as tecnologias de informagéo adequadas;

e Esclarecer como a empresa deve desenvolver seu relacionamento
com 0S parceiros;

e Assegurar que a estrutura da empresa possa colaborar com o

gerenciamento da demanda.

A sugestdo de PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000) é de que

“todos esses assuntos devem ser desenvolvidos paralelamente”. A implantagéo
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pode gerar custos de gerenciamento de categorias, mas estes podem ser
anulados pela redugéo de outros custos e pelo aumento da demanda.

Os tipos de estrutura organizacional variam de acordo com a estratégia
empresarial e com o papel de cada categoria, mas alguns aspectos s&o
sempre observados: internamente, 0 gerenciamento da demanda requer um
cruzamento das funcdes, do fabricante e do varejista. O gerenciamento
conjunto da demanda faz com que as empresas envolvidas se aproximem mais
uma da outra, resultando em uma interface de comunicagdo mais ativa. As
medidas de desempenho pessoal e de categoria devem ser redimensionadas
para avaliar toda a cadeia de suprimentos.

Otimizacdo de sortimentos: PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000)

descreve a otimizagdo de sortimentos como o alinhamento de estratégias de
sortimento com as necessidades e objetivos de cada categoria. Selegdo ou
eliminagéo de produtos especificos.

A compreenséo do papel da categoria para o portfolio do varejista ou do
produtor é necessaria para que haja otimizagdo de sortimentos. Da mesma
forma é preciso: assegurar que o sortimento reflita as estratégias do varejista e
do fabricante; eliminar estoques de baixo desempenho, sendo que a reposi¢ao
rapida é apenas um meio, o objetivo & vender rapido; melhorar a apresentacéo
de cada categoria nas prateleiras.

Varejistas e produtores podem otimizar seu sortimento sozinhos, mas a
verdadeira otimizagéo do sortimento geralmente requer um intercambio intenso
de informagdes entre os parceiros. Um trabalho conjunto pode ser de grande

importancia para gerenciar categorias complexas.
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Controle de sortimentos plenamente implementado, conforme sugerido
por SAP BRASIL (2000) requer: acompanhamento do desempenho dos precos,
analise financeira de rentabilidade; Custeio Baseado em Atividades - ABC;
anadlise de oportunidades; geragao de sortimentos baseada em regras;
gerenciamento de layout e espago; administracdo de catalogos;
descontinuagao de artigos.

O planejamento de mercadorias e sortimentos, por sua vez, torna
necessario o uso de ferramentas que permitam: desenvolver estratégia de
sortimento; manuten¢do de cubos de planejamento; planejamento de
mercados; planejamento de sortimentos; planejamento sazonal, planejamento
de SKU - Stock Keeping Unit (Unidade de Estocagem Mantida); planejamento
de fornecedores; desenvolvimento de promogdes; planejamento de espaco e
gbéndolas.

A otimizagédo de suprimentos, portanto, requer planejamento, execucéo e
avaliag@o do sortimento. Planejamento de sortimentos significa o processo de
otimizar o mix de sortimento para suprir as necessidades dos consumidores
alvo. Execucdo de sortimentos € o processo de transformar o plano de
sortimento em algo efetivamente implantado. E avaliagdo do sortimento é o
resultado alcangado em comparagéo com os objetivos comuns.

Otimizacdo de promogdes: € o alinhamento de estratégias de promogé&o

com as necessidades e objetivos de cada categoria, na descricdo de
PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000). Engloba, portanto, selecdo de
produtos especificos para serem promovidos; planejamento de promogdes;

execucdo de eventos; medigdo de acordo com a estratégia.
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Varejistas e fabricantes ndo conseguem alcancgar total eficiéncia
sozinhos, necessitam compartilhar dados através das barreiras organizacionais
para compreender exatamente os beneficios e custos das promogdes. As
economias geradas com o conceito de parceria podem variam de acordo com
as dimensdes da promogdo. Trabalhar promogdes conjuntamente é uma das
atividades mais importantes do ECR porque: a maioria das promogdes é
considerada inutil; varejistas e fabricantes sabem que promog¢des s&o muito
complexas para se analisar, uma analise mais profunda do efeito das
promogées no comportamento dos consumidores pode trazer excelentes
resultados.

A eficacia promocional é obtida em quatro areas: definindo os objetivos
promocionais; comunicando as promogdes interna e externamente (t&o
importante quanto embalagens especiais e produtos promocionais);
distribuindo as promog¢des no tempo e no espago; avaliando regularmente as
promogdes.

E importante identificar o aumento da eficiéncia na execucdo e
organizagao das promogdes. Ganhos sdo possiveis em termos de redugéo de
custos ou escolha de métodos alternativos. Todos os custos e receitas totais
estando claros apontam exatamente o que é eficiente na promogao.

Os calculos de custos promocionais incluem embalagens especiais,
expositores, negociacdes e custos de avaliagdo. Devem também ser
analisados os custos e eficiéncia de cada departamento envolvido na

promogéo, do fabricante e do varejista. Além disso, & importante avaliar
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promocbes e fornecedores alternativos, juntamente com a possibilidade de
internamente buscar outros parceiros nas responsabilidades e planejamentos.

Administracdo de pregcos e promogdes utiliza, dentre outras, as
seguintes ferramentas, constantes no Mapa de solugbes para os segmentos de
atacado e varejo da SAP BRASIL: precificagdo; precificagdo competitiva;
definicdo de precos de varejo em duas fases; proposta de alteragéo de preco;
desempenho dos pregos; avaliagdo das promogdes;, promogdes por tema;
acompanhamento das promogdes; planejamento das remarcagoes.

Assim como a otimizagdo de sortimentos, a otimizagdo de promogodes
apresenta trés fases. Planejamento de promogdes: o desenvolvimento de
estratégias promocionais em parceria com os parceiros de negécios. Execugéo
de promogdes: o processo de implementacéo efetiva do plano de promogdes.
Avaliagdo de promogdes: a comparagéo do resultado obtido com os objetivos
estabelecidos.

Otimizacéo de introducéo de novos produtos: alinhamento de estratégias

de novos produtos com as necessidades e objetivos de cada categoria.
PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000) considera que a otimizagdo de
introdu¢do de novos produtos desempenha também a selegdo dos produtos
especificos a serem introduzidos; planejamento da introducdo e execugao;
medicdo de acordo com a estratégia.

Essas ferramentas s&o voltadas para a necessidade de produtores,
varejistas e parceiros de desenvolver uma melhor compreensdo das

necessidades e desejos de evitar langamentos fracassados. Também para
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eliminar complexidade e reduzir tempo e custos associados com a introdugéo
de novos produtos.

Introdugdo de novos produtos é o conceito mais dificil do ECR para se
implantar por causa da dificuldade em avaliar o sucesso antes do langamento;
atritos tradicionais entre os parceiros. Da mesma forma, podem influenciar a
introducdo de novos produtos o0 medo das marcas comerciais serem copiadas
pelas marcas préprias dos varejistas e a falta de confianca.

Vencidas as barreiras inerciais, os custos tendem a baixar. A economia
gerada, entretanto, depende do volume e da importancia dos novos produtos
para determinada categoria.

Introducdo de produtos demanda o uso de ferramentas como:
manutencdo de dados de referéncia; administracdo de reclassificagdo da
estrutura mercadolégica; administracdo de grupos de filiais; gerenciamento de
sortimentos; administragao de espagos e prateleiras.

A utilizagdo de ferramentas corretas permite o desenvolvimento de trés
fases da introducéo de novos produtos. Planejamento da introdug&o de novos
produtos: quanto a introducdo de um novo produto representa
estrategicamente para a empresa e para os objetivos da categoria. Execucéo
da introducdo de novos produtos: todo o processo de langamento de produto
envolvendo desde a demanda até o suprimento. Avaliagdo da introducdo de
novos produtos: o grau alcancado pelos novos produtos em comparagéo as

metas fixadas.
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Criacdo_de valor para o consumidor: trata-se, na definicdo de

PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000), de uma forma basica de gerenciar
0s negécios e desenvolver novas solugdes e canais para o futuro.

Para a criagdo de valor para o consumidor é preciso ter disponiveis
dados detalhados e confiaveis do consumidor. O banco de dados deve ser
formado por informacgdes do ponto de venda, de pesquisas de mercado, dos
cartdes de fidelidade e dos dados dos consumidores. As informagdes contidas
no banco de dados sdo usadas para desenvolver e implementar estratégias,
apoiar decisbes no dia-a-dia, avaliar agbes comerciais e comunicar-se
interativamente com os consumidores alvo e segmentos de consumo.

O objetivo é implementar as vendas ndo somente em curto prazo, mas
manté-las altas também em longo prazo. O uso de relatérios de desempenho e
questionarios aplicados no consumidor colabora para melhorar as agdes
comerciais e a criagao de valor.

O desafio dos supermercadistas € migrar da transagdo com os
fornecedores para o relacionamento. Também mudar do conceito de produto
para o de solugédo para os consumidores. Para que isso seja possivel, é preciso
oferecer simultaneamente produtos e servigos, e estabelecer parcerias para
oferecer as solugbdes. O cliente passa a ser o centro das atengdes de
fornecedores e varejistas.

KULGIN (1998, p. 4) define o gerenciamento da cadeia de suprimentos
centrado no consumidor como o fabricante e seus fornecedores, vendedores e
consumidores “trabalhando juntos para prover ao mercado produtos e servigos

em comum, que o cliente deseja e quer pagar por todo um ciclo de vida dos
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produtos ou servicos”. Esta sinergia resulta em produtos e servigos “de alta
qualidade, baixo custo, entregues rapidamente ao mercado, e aumenta a
satisfagdo do consumidor”. Os clientes passam a dispor, portanto, ndo somente
de produtos e servigos, mas de solugdes.

Solugbes para os Clientes significa, muitas vezes, a criagdo de novos
canais de venda. Na implementacdo de canais de venda nao-tradicionais é
preciso observar os ganhos de eficiéncia e eficacia operacional em todos os
canais, medir e avaliar a performance e o0 incremento dos canais, migrar de
gerenciamento dos canais para o gerenciamento do portfolio dos canais e
otimizar e monitorar as aliangas com fornecedores.

As ferramentas basicas a criacdo de valor para o consumidor devem ser
capazes de prover uma otimizagdo no gerenciamento do conhecimento do
consumidor, solugbes para o consumidor e canais para o consumidor.
Gerenciamento do conhecimento do consumidor: o0 aproveitamento de tudo o
gue se sabe sobre o consumidor para construir uma relagdo e melhorar a oferta
de produtos e servigcos. Solugdes para o consumidor: novas ofertas de produtos
e servicos para criar solugbes aos consumidores além das fronteiras
tradicionais. Formacéo de aliangas com parceiros de negécios para oferecer
solugdes totais aos consumidores. Canais para 0 consumidor: desenvolvimento
de novos canais para o consumidor, apresentando as solugbes mais
convenientes. Pode ser a adequacéo dos canais existentes ou o surgimento de
NOVos canais.

As ferramentas de operagdo dos canais de distribuicdo fazem parte,

naturalmente, de outras estratégias. A criagdo de novo valor para o consumidor
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requer que novos canais de distribuicdo sejam utilizados. Negécios de atacado

e agéncias fogem do escopo deste estudo, porém aparecem na relacdo das

ferramentas recomendadas por ilustrar a atuagdo de varejistas que também

operam nesta area.

As ferramentas basicas disponiveis para canais de distribuicdo

apresentadas em SAPERSPECTIVA (1999, p. 14-15) sdo as seguintes:

Lojas/Distribuidores: administragdo de estoques; reabastecimento;
planejamento e otimizagdo de pessoal; gerenciamento de espaco;
meios auxiliares de vendas; devolugbes e administracdo de
consertos; auditoria de vendas; prevenc¢ao de perdas; integragao com
Ponto de Venda - PDV; administracdo de propostas; pagamentos a
vista/antecipados;

Negécios de atacado e agéncias: administracido de contas-chaves;
administragdo de atividades de vendas; acompanhamento de pedido
e faturamento; administracdo de deducgdes; administragdo de
campanhas; integracdo de compras e vendas; definicdo de negécios
de agéncia; manuseio de despesas; administracdo de despesas;
administracdo de caixa; administracdo de risco; controle de
lucratividade;

Vendas por catalogo: catalogo integrado de produtos; sistema de
administracdo de documentos; processamento de catalogos//ayout,
vendas pela Internet; administragdo de campanhas; televendas;

execucao de pedidos;
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Servicos de alimentacdo: analise de composi¢cdo do menu; receitas
do menu; lista de menus; calculo do menu; contabilidade de peso
variavel; pregcos compostos; administracdo de caixa; planejamento e
otimizacdo de pessoal, administragdo de eventos;, locagdo de

equipamento.

O gerenciamento do relacionamento com clientes, por sua vez, requer o

uso das seguintes ferramentas:

Pesquisa e andlise de mercado: pesquisas de mercado; analise de
concorrentes; _potencial de mercado; formacéao de
perfil/segmentacéo; anadlise de dados de marketing; andlise de cesta
de mercado;

Suporte as vendas: sistema de informagbes de vendas;
gerenciamento de forca de vendas; programagédo de itinerarios;
gerenciamento de pedidos de venda; plano de comissdes; analise de
desempenho;

Atendimento aos clientes: servico de atendimento ao consumidor;
servigos ao cliente via Internet; devolugado e reparos; informagéo de
produtos e servigos, administragdo de garantias, reclamacgbes de
clientes; lista de noivas; entregas em casg;

Fidelidade do cliente: administrar projetos de fidelizacéo;
administragdo de cartdes de fidelidade; administracdo de linhas de

crédito; pesquisas com clientes; banco de dados de marketing.
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Gerenciamento de suprimentos:

Redes de varejo estdo constantemente na busca da otimizacdo da
gestdo de seus estoques. Entretanto, ndo podem “perder de vista as
caracteristicas individuais de sortimento de produtos para cada uma de suas
lojas, bem como a demanda diferenciada em cada uma delas” (DATASUL,
2001).

Desde a aquisicdo da matéria-prima até a colocagdo do produto na
gbndola, todo o trajeto dos materiais deve ser observado criteriosamente.

A cadeia de suprimentos exige que alguns aspectos importantes sejam
observados para seu efetivo funcionamento (PRICEWATERHOUSE

COOPERS, 2000):

e Exceléncia operacional: imprescindivel para iniciar um
relacionamento entre parceiros de negécios;

e Reposicdo sensivel: encaminhar os produtos além dos canais
normais de distribuicdo. Resposta rapida as mudancgas de padrao de
compras dos consumidores;

e Integracdo dos suprimentos com a demanda: permite uma rapida

resposta, sincronizando a produgdo com a demanda do consumidor.

Geralmente a cadeia de suprimentos € o primeiro ponto de redugdo de

custos e aumento da lucratividade. O impacto nas vendas € menor do que o da
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demanda, mas o fato de colocar o produto certo no local certo na hora certa
garante que a venda possa ser efetuada. Os beneficios para as empresas
envolvidas sao facilmente identificados.

PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000) destaca que é necessario
desenvolver uma estratégia clara para suprimentos. E importante, também,
colocar em funcionamento todos os processos de apoio; desenvolver as
ferramentas de avaliagdo; desenvolver tecnologia de informacgéo; esclarecer
como a organizagao pode implementar as relacbes de parceria de suprimentos;
assegurar que a estrutura da empresa tem condigdes de colaborar com o
gerenciamento de suprimentos.

Alguns tipos de estrutura organizacional podem ocorrer. Entretanto, o
melhor a ser utilizado depende da estratégia da empresa e do papel da

categoria gerenciada. Os principios a serem observados s&d0 os mesmos:

e O gerenciamento dos suprimentos exige que as fungbes dentro da
empresa sejam cruzadas entre si, tanto para fornecedores quanto
para varejistas;

e Deve ser desenvolvida uma forma de comunicacado entre produtores
e vendedores totalmente nova;

e O resultado das vendas deve ser voltado para o nivel de servigo da

cadeia de suprimentos, através de controle de custos e inventarios.

As ferramentas indicadas pela empresa de consultoria SAP Brasil

apresentada em SAPERSPECTIVA (1999, p. 14-15) para o planejamento e



80

distribuicdo de mercadorias s&o: entrega direta do fornecedor; abastecimento
interno através do CD; fornecedores locais; centros de distribuicio;
determinacdo da fonte de abastecimento; cotas de fornecimento; custeio do
manuseio.

Administracdo de estoques, elemento crucial na gestdo empresarial,
ocupa posicao de destaque no ramo supermercadista. DAVISON e SCOULER-
DAVISON (1997, p. 97) destacam que “a administracdo de inventario é o
mecanismo pelo qual os critérios de produtos e servicos estabelecidos no mix
de marketing do varejista sdo efetivados”’. S&o as seguintes as ferramentas
recomendadas para a gestdo de inventario varejista: administracdo de custos
de mercadorias; controle de estoques; inventario fisico; atualizagdo automatica
dos livros; unidades logisticas flexiveis; quantidade de transa¢des multiplas.

A administracdo de depésito, geralmente no Centro de Distribuicdo do
varejista, movimenta grandes volumes de mercadorias e € responsavel por
parte da Iucrati\)idade do comerciante. Na vis&do tradicional, os sistemas de
distribuicdo e armazenagem sao formas encontradas para entregar os produtos
ao menor custo. BELL e DAVISON (1997, p. 88), entretanto, advertem que os
varejistas modernos “reconhecem que as vantagens podem ser derivadas de
investimentos nesses sistemas e as véem como uma diferenga entre custos
para a empresa e otimizagdo dos servigcos para o consumidor’. Sistemas de
distribuicdo e armazenamento s&o, na visdo dos autores, partes integrais da
estratégia de empresas e estdo entre as principais ferramentas para

diferenciacdo competitiva.
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A seguir, as principais ferramentas: recepcdo de mercadorias no CD;
cross-docking; flow-trough; devolugcdes; gerenciamento de tarefas e recursos;
radiofreqiiéncia; inventario fisico alternativo; controle de unidade de expedicéo.

As ferramentas para expedicdo e transporte de mercadorias séo:
planejar e otimizar transporte; despacho e programacdo de trabalho;
subcontratagcdo; programacdo de itinerarios; balanceamento de cargas;
processamento de entregas; previsao de carga de trabalho; separacéo e
embalagem; atendimento de pedidos atrasados; acompanhamento e
rastreabilidade.

Producdo com marca prdpria € uma forma de aumentar lealdade do
consumidor. Para sua implantagcdo e operacdo € necessario: planejamento
estratégico da produgdo; planejamento da produgdo; programagdo da
producéo; execugdo da produgio; controle de qualidade; manutencgao.

Reposicédo sensivel: a empresa de consultoria PRICEWATERHQOUSE

COOPERS (2000) sugere para a reposigdo sensivel de mercadorias a
aplicacdo de métodos de distribui¢do que integram o fluxo dos produtos da
linha de producéo até o consumidor. Deve ser utilizada a demanda real gerada
pelos consumidores para orientar a reposi¢cdo. Desta forma pode-se alcancgar
excelentes niveis de servico e um balanceamento entre custos e niveis de
estoques. Reposicdo sensivel requer que as mercadorias sejam repostas
continua e eficientemente.

A reposicdo do inventario deve ser automatizada desde o ponto de
venda até o centro de distribuicdo. Todos os produtos vendidos devem utilizar

coédigos para que os dados de venda sejam transferidos com exatiddao. O
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codigo deve ser o mesmo do inicio ao fim da cadeia de suprimentos para evitar
erros de pedido ou de entrega. O manuseio deve ser minimizado. As variagbes
diarias ou semanais de vendas devem ser planejadas.

A parceria estabelecida entre produtor e varejista exige que todos os
integrantes do canal de distribuicdo atuem em conjunto, utilizando informacdes
dos pontos de venda e estimativas de demanda. Através da reposicéo sensivel,
a demanda gerada pelo consumidor leva aos pedidos de entrega de produtos.

Os pontos importantes da reposi¢do s&o. ordem de compra
automatizada; desenvolvimento de técnicas de reposicdo continua e fluxo de
materiais; otimizagéo dos transportes; unidades de carga eficientes.

A automatizacdo das ordens de compra exige que o varejista tenha
condicbes de prever a demanda didria através da semana, promogdes,
mudang¢as nos espacos de loja e sazonalidade.

A cadeia de suprimentos funciona melhor quando ha reposig¢ao continua
dos materiais. As quantidades a serem éntregues dependem da demanda
observada somada as expectativas de aumento decorrentes de promogodes.

As técnicas de fluxo de materiais como o cross-docking permitem a
otimizacdo do tamanho dos estoques necessarios pelo varejista. As
embalagens_geralmente contém apenas um tipo de produto quando enviadas
ao centro de distribuicdo. Ao serem despachadas para as lojas, acondicionam
certa diversidade de produtos.

Para a reposi¢do das mercadorias sado recomendadas, no Mapa de
solugbes publicado em SAPERSPECTIVA (1999), ferramentas que promovam:

niveis de estoques de seguranga e facing; frequéncia de reposicéo; perfis de
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otimizacdo de arredondamento; disp/ays e lotes; Vendor Managed Inventory —

VMI (estoque gerenciado pelo fornecedor).

Exceléncia operacional: utilizagdo de métodos para garantir a
confiabilidade em relacao a falta de estoques, produtos defeituosos, atraso nas
entregas e erros administrativos, de acordo com PRICEWATERHOUSE
COOPERS (2000). A confiabilidade deve ser medida em cada ponto de entrega
da cadeia de suprimentos. O fluxo de informagbes ocorre praticamente no
sentido inverso ao fluxo de materiais. Ha a possibilidade de serem retornados
produtos e enviadas informagbes diretamente da loja para o centro de
distribuicdo do produtor.

A falta de confiabilidade no sistema de entregas tem relac&o direta com
a incorreta disponibilidade de produtos ao consumidor € com o aumento dos
custos. Exceléncia operacional é voltada para processos, métodos e
ferramentas que auxiliam na localizagdo de problemas, quando houver, e na
solucao desses.

Ha trés aspectos distintos a serem observados em areas diferentes da

cadeia de suprimentos:

e Operagbes de venda confidveis: inventarios de loja, disposig¢ao fisica
e promogGes, encontrar os problemas e, quando houver, apresentar
solucgdes;

e Distribuicdo confiavel: entrega eficiente;

e Producgao confiavel: produgéo efetiva.
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Integracdo dos suprimentos com a demanda: sincronizar frequéncia e

volumes de matérias-primas, empacotamento, ingredientes e produtos com a
demanda real. Fornecer os materiais para as lojas na quantidade correta,
através de respostas rapidas, evitando excessos de estoques, e obtendo
menores custos.

O ECR é uma forma de fazer com que a produgdo e a aquisigéo de
produtos seja compativel com a demanda. A sincronia entre os niveis de
estoques, producdo e empacotamento deve ser a melhor possivel. Significa
que a producao deve satisfazer as necessidades do consumidor. Reduzindo o
tempo de resposta, o produtor diminui a necessidade de fazer projecbes que
geralmente n&o se concretizam. Desta forma, garante melhor aproveitamento
de sua estrutura e instalagdes, diminuindo custos e niveis de estoques.

Para que o conceito de integracdo de suprimentos com a demanda
funcione corretamente, de acordo com PRICEWATERHOUSE COOPERS
(2000), é preciso que o produtor opere pelo menos 80% de sua capacidade
produtiva com volume variavel e sequéncia fixa de produgdo. As mudancas de
ultima hora tendem a diminuir, assim como os custos. Desta forma, a
frequiéncia do ciclo de produgéo tende a aumentar.

O desempenho da cadeia de suprimentos € muito importante desde que
os ingredientes e embalagem sejam responsaveis por 30 a 50% dos custos
totais e forcem uma reducdo do nivel de servico. E interessante que os
principais fornecedores operem através do ECR com o comerciante.

O preco das matérias-primas utilizadas depende da sua natureza.

Commodities ndo sofrem alteragbes nos seus custos com a implementagéo do
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ECR, mas os outros ingredientes sofrem algum impacto enguanto as
embalagens tém seus precgos altamente alterados.

Para que a cadeia de suprimentos funcione de forma efetiva é
importante manter os fornecedores informados a respeito do comportamento
da demanda. Os fornecedores podem, entdo, estimar alteragées de demanda
guando houver promogdes, langcamento de novos produtos, alteracdo no
sortimento e mudancgas sazonais. 1sso naturalmente leva a uma reducéo das
equipes temporarias e colabora com a previsdo de demanda. O fornecedor tem

que confiar plenamente em seus processos de produgao e entrega.

Habilitadores:

Habilitadores sdo os elementos que permitem a identificacdo dos
produtos, gerenciamento de dados e capacidade de processamento
necessarios a uma comunicagao eficiente e ao registro do transito de materiais
entre fornecedor e comerciante (PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2000).

E necessario o estabelecimento de um fluxo constante e consistente de
informagdes. O Intercambio Eletronico de Dados — EDI é primordial para que
sejam processados ordens de compras, entregas, notas fiscais e pagamentos.
O armazenamento dos dados permite incrementar os resultados obtidos nos
lados de demanda de suprimentos. A técnica de Custos Baseados em
Atividades (Activity Based Costing — ABC) permite conhecer profundamente as
fontes de custos e como cada alteragdo pode repercutir no gerenciamento de

demanda e suprimentos.
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A codificacdo dos materiais com numeragéo ou cdédigo de barras é
imprescindivel para um controle efetivo da movimentag¢do dos produtos desde
o transporte a partir da unidade de produgdo até o ponto de venda. Os
formatos utilizados na comunicagdo eletronica (EDI) também seguem uma
tendéncia de uniformizacao.

As capacidades tecnolégicas atuais tendem a melhorar continuamente,
mas as empresas parceiras de negdcios ndo podem esperar por novas
tecnologias. Atualmente as empresas estdo voltando suas atengbes para o
comércio eletronico e para o ABC buscando incrementar seus resultados de
demanda e suprimentos. Futuramente, deverdo atentar para melhores medidas
de desempenho, planejamento da distribuicdo e gerenciamento do banco de
dados.

Padrées de dados e comunicagdo: uso de tecnologias necessarias para

uma comunicagido efetiva entre os parceiros de negdcios sobre produtos,
reposicdo e negociacdo. EDI, coédigos de identificagdo para produtos e
transporte, Internet e Intranet séo os principais habilitadores utilizados para
uniformizar os dados intercambiados, conforme relata PRICEWATERHOUSE
COOPERS (2000).

O inicio do processo de suprimento de mercadorias ocorre com a leitura
do cddigo no ponto de venda. A partir dai as informagdes sdo processadas até
a chegada dos dados de venda e posicbes de estoque ao fornecedor. A
uniformizagdo dos cédigos em toda a cadeia de suprimentos € essencial para
que o processo se mantenha em funcionamento. Qualquer alteragdo deve ser

prontamente informada ao parceiro de negécios.
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Os codigos padrado EAN/UCC (European Article Numbering/Uniform
Code Council) sdo os utilizados pelos produtores e comerciantes na
identificacdo de produtos, embalagens e locais de entrega. Os cddigos devem
ser os mesmos desde a fabricagdo do produto até o ponto de venda,
garantindo a qualidade das informagdes. Segundo LEENDERS e FEARON
(1993, p. 103) “os beneficios dos cédigos de barras (aliados ao uso de EDI) na
geracdo de pedidos sdo economia de trabalho, menos erros e corregdes,
menos rupturas decorrentes de falta de material € menos necessidade de

estoques de seguranga’.

FIGURA 9 - Beneficios do EDI

Transferéncia

eletronica de fundos
Promove uma Compras com menos

relagéo Just in Time uso de papel

Aceita cddigo Profissionalizagao

de barras das compras
Beneficios
com EDI
Melhora a precisdo Aumento de
dos dados produtividade
Impacto nos Reducao de inventario
sistemas internos e de tempo gasto

Fortalecimento de
comunicagao com
fornecedores

FONTE: LEENDERS e FEARON, 1993, p. 107.
NOTA: Adaptado
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O uso de EDI permite que as informacdes de demanda cheguem
corretamente ao gerenciamento da cadeia de suprimentos para reposi¢ao de
mercadorias; promogbes sejam comunicadas tanto por parte do comerciante
como do fornecedor; as informacdes e os bens fluam da melhor maneira; as
caracteristicas dos consumidores sejam compartilhadas.

Relacdo  custos/beneficio e medidas de valor: sugere

PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000) em seu ECRScorecard o uso de
ferramentas de apoio a decisbes sobre custos e valores. Utilizagdo dos dados
obtidos para atender o consumidor pelos menores custos.

ABC é uma metodologia para contabilizar os custos dos itens, baseada
nas atividades aplicadas a eles. As atividades aplicadas s&o consideradas
como a principal causa dos custos de determinado item n&o sendo atribuido o
custo ao produto ou servigo. Esta metodologia, aplicada com o ECR, permite
identificar todos os custos do processo permitindo suas devidas redugdes.
Desta forma, a composicdo dos custos dos produtos e servicos pode ser
substancialmente alterada.

Para efetuar as medidas do valor que o consumidor ird pagar € preciso
estabelecer uma sequéncia de passos para coleta de informagées:
planejamento e objetivos da empresa; planos comerciais e de marketing; valor
transferido ao consumidor; valor percebido pelo consumidor; valor transferido
aos acionistas da empresa.

O impacto do ECR na relagdo custo/beneficio pode ser medido através
de uma série de passos. De acordo com PIEFT, citado por

PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000), primeiramente deve-se estabelecer
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os objetivos dos processos avaliados; em seguida diagnosticar as atividades
atuais e as que podem ser implementadas; estabelecer a correta relacédo dos
custos com as suas respectivas origens; computar os custos atuais com o
cendrio real e os custos potenciais com um cenario futuro; avaliar o impacto
das mudancgas e suas implica¢des; apds a implementagdo, computar os custos
reais para um cendrio seguinte e avaliar os impactos e implicagcbes que

ocorreram.

Integradores:

A integracédo do comerciante com seus fornecedores tem que ser muito
intensa com o uso do ECR.

O planejamento das previsdes e das reposi¢cdes com a participagéo de
ambos o0s envolvidos no processo € um dos elementos necessarios ao
funcionamento do ECR. Também é preciso o uso de solugdes do tipo comércio
eletrénico (e-business) e business-to-business para que o processo funcione
com todos os elementos integrados. As duas formas de trabalhar com
fornecedores sdo distintas no inicio da implementacdo do ECR, mas quando
funcionando plenamente, as aplicagdes se apresentam como uma solugéo
hibrida.

E prioritario para a integracéo eletronica entre fornecedores e varejistas:
compartilhar informagbes entre os parceiros de negocios para melhorar os
desempenhos das organizagdes; criar um mercado eletronico para compras e
vendas; criar um ambiente eletronico para compras e vendas, previsoes,

planejamento e reposigao.
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Para estar integrados, os participantes do processo devem: desenvolver
e disponibilizar produtos e servigos mais rapidamente; aumentar a area
geografica de atuacdo; melhorar a eficiéncia e a eficacia dos processos;
redefinir produtos e servigos; alavancar informagdes com infraestruturas mais
flexiveis e modelos de negécios.

O sucesso é fruto da identificacdo e implementagao de oportunidades de
negocios, ndo somente da utilizagdo de tecnologia de ponta.

Planejamento conjunto: os responsaveis pelo desempenho das fun¢bes

e o0s parceiros de negbcios atuam conjuntamente para melhorar o
planejamento da cadeia de suprimentos com o melhor transito de informacgdes.
Para PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000) o planejamento conjunto de
previsbes e reposi¢io é capaz de prover incremento nas vendas, ajustamento
do fluxo organizacional, eficiéncia administrativa e operacional, melhora no
fluxo de caixa, melhora na relagdo de retorno sobre o investimento. As
informagdes sobre unidades de producgdo, unidades de venda do fornecedor,
central de compras do comerciante, centro de distribuicio e unidades de venda
devem ser integradas em um unico banco de dados.

Planejamento e agendamento das atividades garantem: uma previsao
basica; aumento no volume para promog¢bes; agendamento da distribui¢éo;
otimizacdo dos niveis de estoques; estabelecimento de niveis maximos e
minimos de estoques. Deve ser utilizado simultaneamente com o
gerenciamento de categorias e tecnologias de informagido como Internet.

A administragdo dos relacionamentos com fornecedores requer que

sejam empregadas ferramentas para: selecionar fornecedores; administragao
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de condigdes de bonificagbes; gerenciamento colaborativo/parcerias;

administragédo de qualidade e desempenho; relatério de negociagéo.

E-business e B2B: uso de todos 0s processos e tecnologias disponiveis
para integrar os parceiros de negocios da cadeia de suprimentos. O comércio
eletrénico pode ocorrer de trés formas distintas: através de leildes ou outros
modos de oferta entre os préprios consumidores, o chamado Consumer to
Consumer; o0 comércio entre varejista e consumidor, bastante difundido
atualmente, conhecido como Business to Consumer; o E-Business to Business,
onde as empresas estdo conectadas com suas redes de fornecedores e
consumidores.

Sado quatro os principais pontos a serem observados para o
estabelecimento do ambiente E-Business to Business, conforme descrito por
PRICEWATERHOUSE COOPERS (2000) em seu ECRScorecard: E-
Procurement; E-Supply Chain; E-Customer Relationship Management; E-
Human Resource Management.

E-Procurement: obtencdo de bens e servicos através de meios
eletronicos de comércio. Envolve a compra ou contratagédo com impacto direto
ou indireto no custo dos produtos vendidos. Juntamente com o E-Supply Chain,
compde o lado de compras efetuadas eletronicamente pelo varejista. Podem
ser adquiridos eletronicamente bens e servigos para manutengéo, reparos e
para uso operacional.

E-Supply Chain: a cadeia de suprimentos virtual funciona baseada em

principios que explicam sua efetividade:
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o Trata-se de uma organizagdo que vai além das fronteiras das
empresas envolvidas. Sdo compradores, fornecedores e outros
interessados compondo um sistema de compras e vendas em tempo
real;

e Alnternet é a base de funcionamento das aquisi¢ées eletronicas para
o varejo, apesar de outras formas serem utilizadas intensamente por
alguns varejistas;

e Através de uma rede formada por compradores e vendedores, O
sistema opera melhor do que se fosse algo unificado. Isso garante
pedidos de compras mais rapidos; melhor levantamento e gestdo dos
estoques; mais correto abastecimento; suporte a produgéo voltada as
necessidades do comprador e melhor servi¢o ao consumidor;

e A cadeia de suprimentos virtual ndo é somente uma mudanca
tecnolégica, € uma mudancga cultural na gestéo, na avaliagdo, nos

processos e na estrutura da organizagéo.

E-Customer Relationship Management (Administragéo do
relacionamento com os clientes — E-CRM): trata-se do lado das vendas
efetuadas eletronicamente pelo varejista. Auxilia na busca do aumento de
receitas e da satisfagcido do cliente.

Atendimento ao consumidor: através de centrais de atendimento
telefébnico e comunicacdo por e-mails, € uma forma de aumentar o

relacionamento, a manutencao e a lealdade dos clientes.
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Automacdo das forgcas de vendas: fornece a forca de vendas as
informacgdes concernentes ao seu trabalho e oferece novos servigos de auto-
atendimento aos clientes.

O marketing direto, num ambiente de E-CRM, é praticado através da
Internet, junto com outras formas de marketing, para aumentar o
relacionamento, a manutengao e a lealdade dos clientes.

Para um perfeito relacionamento com os clientes, as informagbes ao
consumidor devem ser transmitidas na hora certa, no local certo e para a
pessoa certa.

De acordo com VIANNA (2000), o CRM fornece ferramentas e fungbes
que permitem planejar, executar, avaliar e integrar os programas de
conhecimento da concorréncia, das probabilidades e dos clientes. O CRM
também permite fazer pesquisa e analise de mercado.

E-Human Resource Management. forma eletrbnica de gestdo dos
recursos humanos. Uma mudanc¢a na relagao entre organizacbes de recursos
humanos e seus clientes e fornecedores através da Internet.

Algumas ferramentas podem ser adotadas para uma operacionalizacéo

eletronica dos recursos humanos como:

e Auto-servico: permite ao empregador e ao funcionario negociarem os
processos e acessarem informacgoes;
o Gestao das operag¢des: melhora a gestao dos processos de recursos

humanos;
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e Portais: fornecem as informagdes de acordo com a fungdo do
empregado na organizagao;
e Gestdo da forgca de trabalho: otimiza o gerenciamento do capital

humano na organizagao.

As ferramentas de ECR descritas Capitulo servem como referéncia para
o desenvolvimento de um modelo de implementac&o do sistema. Uma proposta
de modelo para o ramo supermercadista brasileiro sera apresentada no

Capitulo 5.
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5 PROPOSTA DE METODO SIMPLIFICADO DE
IMPLEMENTAGAO DO ECR

Neste Capitulo, é proposto um modelo para implementagédo do ECR em
redes de varejo, com destaque para o ramo supermercadista do Brasil,
baseado nos modelos apresentados por PRICEWATERHOUSE COOPERS
(2000), ECR BRASIL (2000), SAPERSPECTIVA (2000), DATASUL (2001) e na
prépria compreensdo da logistica atual. Serdo, portanto, apresentadas
propostas de mudancas e adaptagdes necessarias para a operacionalizagdo no
mercado brasileiro. Entende-se que empresas de qualquer porte podem utilizar
0 método, entretanto, as pequenas e médias redes podem vir a ser as grandes
beneficiarias na utilizacdo de estratégias simplificadas de implementagdo do

sistema.

O modelo proposto é constituido pela relagdo das ferramentas
administrativas a serem utilizadas na implementagédo do sistema Resposta
Eficiente ao Consumidor (ECR). O modelo pretende auxiliar na administracao
de estoques de supermercados, agregar valor aos clientes e aumentar a
competitividade.

No item 5.1 s&do descritos os requisitos para a utilizagdo do método. O

método para implementac¢ao do ECR é apresentado no item 5.2 deste Capitulo.
5.1 Requisitos para a utilizagdo do método

A empresa disposta a utilizar o método proposto deve estar preparada

para mudancas substanciais em sua forma de gestdo. O ECR engloba diversos
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aspectos estratégicos, taticos e operacionais ndo usuais em empresas com
outro sistema de relacionamento com fornecedores e consumidores. Portanto,
para que a empresa obtenha sucesso na aplicagdo do método é preciso haver
disposicdo para mudancas em todos os niveis.

Um dos componentes de mudanga envolvido no processo de
implementacdo é o estabelecimento de parcerias com empresas fornecedoras.
BOWERSOX (1998, p. 337) considera que “o movimento no sentido de garantir
e manter clientes alcanca seu apice na alavancagem de recursos sob a forma
de aliangas estratégicas” Este fato é bastante incomum, mas trata-se .de um
dos principios do ECR. KUGLIN (1998, p. 103), a respeito das aliangas
proporcionadas, complementa afirmando que “individualmente, membros do
ramo supermercadista ndo podem dispor de recursos financeiros nem de
massa critica para duplicar os esforgos da cadeia de suprimentos. Entretanto,
coletivamente eles podem”.

Em relagdo a implantagéo de parcerias LORANGE (1996, p. 38) afirma
que “‘em uma alianga estratégica bem-sucedida ambas as partes devem
possuir intengdes estratégias que sejam harmonizaveis, declaradas
explicitamente e estabelecidas desde o inicio”. Portanto, apesar de os
interesses estratégicos de cada parceiro serem diferentes, estes devem ser
compativeis.

A capacitacdo profissional dos envolvidos no processo de
implementagdo do ECR é da mesma forma importante. Pessoas qualificadas

em gestdo da cadeia de suprimentos, marketing e planejamento estratégico
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s&0 necessarias para a implantagéo e operacionalizagdo do ECR, coordenando
equipes responsaveis pelas mudangas e continuidade do processo.
De acordo com ECR BRASIL (2000d) a maneira mais facil de iniciar o

ECR é comecar com trés programas concomitantes:

e Criar um clima de mudanga;
e Selecionar parceiros para aliangas iniciais de ECR;
e Desenvolver programas de investimento em Tecnologia de

Informacgéo para apoiar o ECR.

Criar um clima de mudang¢a significa para grande parte das organizagdes
‘mudar a percepgdo interna de que \fornecedores e clientes ndo sé&o
adversarios, mas sim aliados, sera muito mais dificil e levara muito mais tempo
que qualquer outra parte do ECR” ECR BRASIL (2000d).

A criagdo de um clima 6timo para a pratica do ECR demanda
comunicagcdo e educagdo. Da mesma forma, requer a adogcdo de novas
medidas de performance e novos sistemas de recompensa. A Associagdo ECR
BRASIL (2000d) entende que a criagdo de um clima adequado exige “lideres
fortes no topo da organizagdo, que demonstrem claramente seu
comprometimento pessoal com as mudangas através de suas palavras e atos”.
A aceitagdo interna pode ocorrer com o auxilio de conferéncias por parte das
industrias fornecedoras e publicagbes de casos de sucesso no ramo

supermercadista.
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Selecdo de duas a quatro empresas parceiras é a recomendacao para
as aliangas iniciais segundo ECR BRASIL (2000d). A sugestdo é de que
representantes de cada area funcional das empresas envolvidas participem de
um encontro para discutir o ECR e como inicia-lo. Também de acordo com a
Associacdo é interessante a criagdo de forgas-tarefa para alguns projetos
como: aumento da eficiéncia da carga e descarga de caminhdes; redugéo de
danos; reposi¢cao continua gerenciada pelo fornecedor.

A escolha de programas mais simples para o inicio da implementacéo é
estratégica, pois, a seguranga e a confianga serdo baseadas nos resultados
positivos dos primeiros eventos. O sucesso inicial, portanto, € de suma
importancia porque os programas subsequentes “envolvem temas de
negociagdo mais delicados” ECR BRASIL (2000d). A intencdo da selegdo das
primeiras empresas parceiras € a de criar um clima amigavel, propicio para a
discussao de pontos importantes.

O ECR é fortemente apoiado em tecnologia de informagdo, apesar de
muitos beneficios poderem ser atingidos sem maior necessidade de
investimentos na area. As empresas que dispde de equipamentos e sistemas
adequados a pratica do ECR terado, naturalmente, maior vantagem competitiva
em relagdo aos seus concorrentes. Afirma ECR BRASIL (2000d) que “As
companhias lideres nas praticas do ECR prevéem um sistema de informacgéo
com seus parceiros comercias quase sem uso de papel e totaimente integrados

no periodo de cinco anos”.
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Os trés programas descritos para o inicio da implantagdo do sistema
servirdo de base para o surgimento de uma cultura organizacional voltada para

operacbes desenvolvidas em parceria.

5.2 O método de implementagao do ECR

HENRICH (2001) sugere que a implementagédo do ECR ocorra em trés
estagios distintos: otimizag&o interna da empresa; otimizagdo das transagdes
externas com parceiros; integracéo da cadeia. Desta forma, pode-se alcangar a
massa critica necessaria para manter as aliangas estratégicas e aumentar a

satisfagdo dos clientes. Os estagios compreendem as tarefas a seguir:

FIGURA 10 - Estagio de implementagao do ECR

Estagio I: i
Otimizacao interna Estagio ll1:

da empresa Integracao da cadeia

FONTE: HENRICH (2001)
NOTA: Adaptado

e Estagio | — Otimizag&o interna da empresa: definir objetivos; rastrear
custos; buscar eficiéncia e flexibilidade operacional; estabelecer fluxo
de informacgdes confiavel; reavaliar indicadores.

e Estagio Il — Otimizagdo das transagbes externas com parceiros:

desenvolver programa de parcerias; criar canais de comunicagao;,
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racionalizar em conjunto as transagdes; buscar transparéncia e
confianga mutuas;

e Estéagio lll — Integracéo total da cadeia: compartilhar investimentos;
reavaliar papéis na cadeia de abastecimento; definir estratégias e

resultados em comum; compartilhar informagées ao longo da cadeia.

O método proposto compde-se dos seguintes grupos de ferramentas
disponiveis para implantagdo do ECR em supermercados, selecionados dentre
os apresentados no Capitulo 2 com base no conhecimento da cadeia de

suprimentos:

FIGURA 11 - Fases de implementagdo do ECR
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e Fase A: Tecnologias de suporte
e Fase B: Gerenciamento de suprimentos

o Fase C: Gerenciamento da demanda

Conforme descrito no Capitulo 2, a implantagdo do sistema ECR deve
ter seu inicio com a reestruturacdo da area de informatica do supermercado. A
mesma deve passar, em seguida, para um melhor aproveitamento do centro de
distribuicdo e, naturalmente, do estabelecimento de estratégias e
operacionalizacdo da parceria com fornecedores. Finalmente, & recomendada
a adogdo do gerenciamento de categorias, também chamado gerenciamento
da demanda.

O processo de implementacdo de ECR em supermercados indica a
necessidade de retroalimentacdo de informacdes entre as fases. A
interdependéncia das ferramentas n&o permite que a implementacdo dessas
aconteca de forma isolada.

As ferramentas pertencentes a cada fase de implementagcdo serdo

elencadas a seguir:

Fase A: Tecnologias de suporte

Objetivo: ldentificar os produtos; registrar o transito dos produtos;
integrar o comerciante com seus fornecedores.

Ferramentas essenciais: Intercambio Eletrénico de Dados (Electronic
Data Exchange - EDI); pontos de venda automatizados com leitores &ticos;

banco de dados.
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Ferramentas complementares: Custeio Baseado em Atividades
(Activity Based Costing - ABC); comércio eletrénico (E-Business, Business to

Business).

Fase B: Gerenciamento de suprimentos

Objetivo: otimizacdo na gestdo de estoques; reposicao de mercadorias
automatica, continua e eficiente; integragcdo da oferta com a demanda; melhor
aproveitamento dos canais de distribuig&o.

Ferramentas essenciais: entrega direta do fornecedor; abastecimento
interno através do CD; fornecedores locais, centros de distribuigdo;
administracdo de custos de mercadorias; controle de estoques; inventario
fisico; planejar e otimizar transporte; processamento de entregas; ordem de
compra automatizada; niveis de estoques de seguranga e facing; frequéncia de
reposicgao.

Ferramentas complementares: determinagdo da fonte de
abastecimento; cotas de fornecimento; custeio do manuseio; unidades
logisticas flexiveis; quantidade de transag¢des multiplas; atualizagdo automatica
dos livros; recepcdo de mercadorias no Centro de Distribuigdo; cross-docking;
flow-trough; devolucdes; gerenciamento de tarefas e recursos; radiofrequéncia;
inventario fisico alternativo; controle de unidade de expedigdo; despacho e
programag¢ao de trabalho; subcontratagdo; programacido de itinerarios;
balanceamento de cargas; previsdo de carga de trabalho;, separagéo e
~embalagem; atendimento de pedidos atrasados; acompanhamento e

rastreabilidade; produgcdo com marca propria; perfis de otimizacdo de
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arredondamento; displays e lotes; Vendor Management Inventary — VMI

(Estoque Gerenciado pelo Fornecedor).

Fase C: Gerenciamento da demanda

Objetivo: melhora constante no sortimento de mercadorias; melhora
constante nas promogdes; melhor aproveitamento no lancamento de novos
produtos; conhecimento do consumidor.

Ferramentas essenciais: gerenciamento de layout e espago; geracgdo
de sortimentos baseada em regras; planejamento de sortimentos; planejamento
sazonal; precificacdo; gerenciamento de sortimentos.

Ferramentas complementares: acompanhamento do desempenho dos
precos; analise financeira de rentabilidade; Custeio Baseado em Atividades -
ABC; analise de oportunidades; administragdo de catalogos; descontinuagéo
de artigos; desenvolvimento de estratégia de sortimento; manutencéo de cubos
de planejamento;, planejamento de mercados; planejamento de SKU;
planejamento de fornecedores; desenvolvimento de promogdes; planejamento
de espaco e géndolas; precificacdo competitiva; definicdo de pregos de varejo
em duas fases; proposta de alteragcdo de prego; desempenho dos pregos;
avaliagdo das promogdes;, promog¢des por tema; acompanhamento das
promogbes; planejamento das remarcagdes; manutencdo de dados de
referéncia; administracdo de reclassificagdo da estrutura mercadologica;

administracdo de grupos de filiais.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo teve sua estrutura baseada na fundamentacgéo teérica
da Administracdo de Materiais, na apresentacdo das ferramentas de ECR
disponiveis no mercado, na descricdo da metodologia de pesquisa utilizada e
finalizando com uma proposta de método de implementagéo do ECR.

O item 6.1 deste Capitulo apresenta as conclusdes do estudo realizado,
tracando um paralelo entre os objetivos propostos e os resultados obtidos. No
item 6.2 séo feitas as recomendacgdes, principalmente no que diz respeito a

continuidade e ao aprofundamento da pesquisa.
6.1 Conclusdes

Foi constatada através da presente pesquisa a importancia da gestéo
dos estoques e aquisicbes de mercadorias para as redes de varejo com
destaque para as supermercadistas. Assim como a redugdo dos custos na
determinacdo da competitividade das empresas do ramo.

A presente pesquisa teve seus objetivos especificos atingidos da
seguinte forma:

A evolucdo historica, juntamente com a base tedrica da Administragdo
de Materiais incluindo a Geréncia da Qualidade foram descritas no Capitulo 2.
No mesmo Capitulo foram expostos os diferentes modos de gestéo de
estoques dos supermercados praticados na atualidade. O modo que apresenta

os melhores resultados é o do sistema de Resposta Eficiente ao Consumidor
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(Efficient Consumer Response — ECR), que utiliza diversas ferramentas
administrativas de tecnologia recente para alcangar seus objetivos.

As ferramentas administrativas indicadas para a implementagdo do ECR
foram apresentadas no Capitulo 4. O principal objetivo da pesquisa dessas
ferramentas foi 0 de identificar e descrever aquelas que servem para iniciar e
manter em operagdo o sistema ECR em supermercados. Desta forma, €
facultada a escolha das ferramentas que podem apresentar utilidade,
principalmente em redes de supermercados de pequeno porte, que néo
dispbem de recursos para adquirir pacotes completos de software.

No Capitulo 5 foi apresentada uma proposta de um método genérico e
simplificado para escolha das ferramentas de ECR.

O objetivo geral foi alcangado com o atendimento dos objetivos
especificos. Cabe ressaltar que o método proposto € genérico e simplificado
jamais pretendendo apresentar-se como completo e definitivo, dada a dinamica
e complexidade das relagdes entre fornecedores e varejistas.

Resultado da pesquisa bibliografica, a fundamentacdo tedrica tornou
claro que poucos trabalhos académicos foram dedicados ao estudo do ECR e
suas ferramentas de implementacdo. Os periédicos dirigidos ao setor
supermercadista, entretanto, provam a adogao do sistema por grande parte dos
fornecedores e varejistas, inclusive no Brasil. Restando aos pequenos e
médios produtores e comerciantes optarem por este sistema mais otimizado e
competitivo de gestdo de estoques.

Esta pesquisa, portanto, torna-se util em face da escassez de material

académico sobre o assunto.
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6.2 Recomendagobes

Considerando as limitagbes da presente pesquisa, recomenda-se que
futuramente pesquisas académicas abordem os seguintes aspectos, que

poderédo contribuir para complementar o estudo:

¢ Que sejam desenvolvidos estudos de caso para validar o modelo
proposto;

¢ Que sejam desenvolvidos modelos computacionais que auxiliem a
escolha das ferramentas indicadas para a implementagdo do ECR de
acordo com a necessidade do interessado;

¢ Que sejam desenvolvidas pesquisas envolvendo a utilizagéo do ECR

juntamente com a analise de comportamento do consumidor.

As recomendacbes sdo, portanto, voltadas a continuidade e ao

aprofundamento do presente estudo.
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