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RESUMO

As empresas estdo atuando, hoje, frente a um mercado global que elevou os padrées
de competitividade e intensificou as mudancas no comportamento do consumidor que esta
cada vez mais exigente, buscando alternativas cada vez mais precisas para o atendimento de
suas necessidades. Para tanto, tornouse necessario 0 desenvolvimento de uma estratégia de
gestédo que focasse a eficiéncia da cadeia de abastecimento como um todo. O Efficient
Cosumer Response (ECR) surge na década de 90 para permitir que as empresas respondam a
essas mudancas no ambiente. O objetivo do ECR € o de integrar os processos logisticos e
comerciais a0 longo de toda a cadeia de abastecimento, propiciando a maximizagdo da
satisfacdo ao consumidor, a0 mesmo tempo em que permite a reducdo dos custos excedentes
da cadeia. Essa edtratégia de gestdo, introduzida em 1992 nos Estados Unidos, teve sua
difusdo no Brasil em 1997, com a criacdo da Associacdo ECR Brasil que passou a coordenar
diversos projetos-piloto de ECR no Pais. A partir de entdo, esse tema ganhou destague junto
aos membros que compdem a cadeia de abastecimento de produtos de mercearia basica. No
entanto, existe uma caréncia de publicagbes académicas sobre o tema. Amparada na
relevancia do segmento supermercadista para a economia, e pela constatagdo da caréncia de
estudos cientificos relacionando o tema ao segmento, este trabalho tem por objetivo descrever
como os pequenos e médios supermercados de Caxias do Sul trabalham & estratégias que
embasam o ECR. Para tanto, inicialmente buscouse 0 embasamento, através da literatura
existente, sobre os aspectos que compdem o ECR, para, num segundo momento, com base na
realizacdo de uma pesguisa exploratdria junto a uma amostra ndo-probabilistica, buscar
responder ao problema de pesguisa acima exposto. A partir da pesquisa realizada, constatou
Se que as empresas, participantes da pesquisa, hdo possuem estrutura, pessoas e tecnologia
capazes de suportar a aplicacdo formalizada e padronizada dos processos que operacionalizam
as estratégias como sugerem os model os conceituais do ECR. No entanto, constatouse que as
estratégias do ECR sdo utilizadas como elementos-chave para a orientagdo da gestéo das
empresas.

Palavras-chave: Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR); Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos, Gerenciamento por Categoria e Gerenciamento de
Abastecimento.



ABSTRACT

Nowadays enterprises have been acting in a global market which has increased the
patterns of competitivity and has intensified changes in the consumer’s behavior who is
becoming more and more demanding by searching more and more precise alternatives to meet
his requirements. For that, it was necessary to develop a management strategy which focused
on the efficiency of the supply chain as a whole. The Efficient Consumer Response (ECR) has
come up in the ‘90s in order that these enterprises could answer to these changes in the
environment. The aim of the ECR is to integrate the logistics and commercial processes in all
the supply chain and provide a maximization in satisfaction to the consumer while permitting
a reduction in the surplus costs of the chain. This management strategy, introduced in the
United States in 1992, was spread out in Brazil in 1997 with the foundation of the Brazil ECR
Association which started coordinating several ECR pilot projects in our country. Since then,
this issue has been of a great importance to the members who take part in the supply chain of
basic grocery products. Nevertheless, there is a lack of academic publications on this issue.
Supported on the relevance of the supermarket segment for the economy and by noticing the
lack of scientific studies, this work aims at describing how the small and medium-sized
supermarkets in Caxias do Sul city work the strategies that base the ECR. For that, | initialy
looked for some basis on the aspects that compose the ECR in the existing literature, for, in a
second moment, through an exploratory research along with a non-probabilistic sample, try to
find an answer to the research problem mentioned above. From this research, it was possible
to verify that the enterprises participating in this research do not have structure, staff and
technology able to stand the application of the formalized and standardized processes that
operate the strategies, as the appraised models of the ECR suggest. Nevertheless, it was
possible to notice that the ECR strategies have been used as key-elements for the guidance of
the enterprise management.

Keywords. Efficient Consumer Response; Supply Chain  Management; Category
Management; Supply Management.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais, e mais rapidamente, as mudancas de ordem social, econémicas,
politicas e, principamente tecnoldgicas, estdo alterando os ambientes e exigindo das
empresas, nele inseridas, a adequacéo a essa nova realidade sob pena de ndo sobreviverem.
Nesse sentido, enfatiza-se a sobrevivéncia do mais apto, contribuindo para fazer da
concorréncia, entre as organizagoes, aregra basica.

Por outro lado, nesse cenario competitivo, desponta um novo conceito
organizacional que é o da colaboracdo, da cooperacdo e das aiancas. Segundo Morgan
(1996), um novo padréo de relacionamento entre as empresas comega a surgir, baseado na
cooperacdo entre elas em resposta as turbuléncias do ambiente, como forma de compartilhar
interesses. Essas “associagfes’, por sua vez, possuem a capacidade de modificar o ambiente
onde esse esta engajado com a empresa em um padréo de criagdo continua e mitua, ou sgja,
cada alteracdo em um conduz a uma alteragdo no outro.

As empresas ndo podem ser vistas como dissociadas de seus ambientes; portanto se
ocorrem alteracdes profundas de ordem conjuntural, estrutural e cultural, essas mudancas sdo
causa e consequiéncia das mudancas nas organizagdes, como um processo dialético de forma a
evoluir e abuscar a perfeicdo nos diferentes segmentos que compdem as sociedades.

As sociedades tém evoluido desde a época das economias de subsisténcia até os dias
de hoje. De acordo com Davis e Meyer (1999), estamos na era da economia do Blur onde n&o
existem mais solugdes estaveis, onde um empreendimento bem sucedido ndo estd em repouso,
nem em foco, em nenhum momento. A era do Blur estd baseada na velocidade, na

conectividade e naintangibilidade. Assim entendidas pelos autores:

Velocidade: Todos os aspectos que envolvem negdcios e a organizagao ocorrem
e mudam em tempo real. Conectividade: Todas as coisas vao se conectando
eletronicamente:  produtos, pessoas, empresas, enfim, qualquer coisa
Intangibilidade: Toda proposta possui valor econémico tangivel e intangivel. O
intangivel cresce mais rapidamente (DAVIS E MEYER, 1999, p. 5).

A partir dessa perspectiva, fendmenos como a globalizacdo, abertura de mercados,
internacionalizagdo, resultante do aumento da conectividade dos mercados e dos fluxos de

produto, capital e tecnologia entre os Paises, corroboram com essa idéia e impdem as
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empresas reformulacdes na sua forma de organizacdo e adequacao das suas areas funcionais,
através de constante inovacdo em todos os seus processos, com a finalidade de atenderem as
exigéncias de competitividade global, e isso implica novos padrdes de competitividade.

Como forma de atenderem aos novos padrdes de competitividade impostos por esse
ambiente, as empresas necessitam definir estratégias em nivel de corporacéo, de negdcio e
funcional que Ihes possibilitem o desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel,
OuU sgja, que sejam capazes de agregar valor aos seus produtos e servicos, de forma que seu
cliente entenda na solucéo proposta para sua necessidade, a solucdo ideal no que se refere a
relacdo custo/beneficio, excedendo a qualquer outra solucéo disponivel no mercado.

Nesse contexto, 0 enfoque dado pelas empresas a administracéo logistica, deve ser
ampliado do plano operacional para o estratégico, envolvendo a integracdo de todas as
atividades ao longo da cadeia de criagéo de valor.

O Efficient Consumer Response (ECR), tem por finalidade propiciar essa integracdo
entre o0s €los que compdem a cadeia de abastecimento, permitindo-lhes reduzirem seus custos
e maximizarem o vaor para 0 consumidor. A inovacdo desse conceito recai no aspecto
colaborativo entre os participantes dessa cadeia que compartilham um objetivo comum: a
viabilidade das empresas que, necessariamente, passa pela satisfagcdo do consumidor.

Este trabalho apresenta as etapas formais de uma dissertacdo de mestrado cuja
relevancia encontra-se amparada nas exigéncias impostas pelo ambiente econdmico. A busca
inteligente por solugdes que capacitem as empresas a apresentarem reducdes de custos e o
aumento de rentabilidade satisfazendo, a0 mesmo tempo o consumidor, passam a ser uma
necessidade capaz de garantir-lhes a sobrevivéncia e o crescimento nesta economia.

Este trabalho apresenta uma pesquisa exploratdria junto a pequenos e médios
supermercados da cidade de Caxias do Sul e esta estruturado da seguinte forma:

Capitulo 2: Consiste no histérico e na evolucéo do varejo supermercadista no Brasil,
bem como apresenta o cenario vargjista nacional e a alteracdo das estratégias utilizadas por
esse segmento, em decorréncia do ambiente econdmico. Também apresenta uma sintese do
setor supermercadista na cidade de Caxias do Sul.

Capitulo 3: Consiste na delimitacdo do tema, na definicdo do problema de pesquisa e
na relevancia do estudo.

Capitulo 4: Consiste na definicdo dos objetivos que norteardo o trabalho a ser
desenvolvido.

Capitulo 5: Consiste na fundamentacdo tedrica que dard embasamento as afirmagdes
e conclusdes deste trabal ho.
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Capitulo 6: Consiste na apresentacdo do método e das técnicas que foram utilizados
para se atingir os objetivos propostos.

Capitulo 7: Apresenta os Resultados da Pesquisa, a partir dos procedimentos
realizados e descritos no capitulo do Método.

Capitulo 8: Dedica-se as consideracdes finais, com base na pesquisa realizada.

Capitulo 9: Apresenta as limitagdes do estudo, bem como sugestes para futuras

pesquisas.



2 O SUPERMERCADO NO BRASIL

Esta etapa do trabalho tem por objetivo contextualizar o setor supermercadista
nacional, permitindo a melhor compreensado das etapas seguintes deste estudo. Para tanto, sera
apresentada uma sintese do histérico do setor, sua representatividade junto a economia
naciona e as estratégias e tendéncias adotadas pelo setor em decorréncia do ambiente
econdmico. Ainda, como parte integrante deste capitulo, apresentar-se-a 0 contexto
supermercadista na cidade de Caxias do Sul.

2.1 HISTORICO E REPRESENTATIVIDADE DO SETOR

O desenvolvimento industrial, iniciado a partir de 1930 e a sua intensificacéo apos a
Segunda Guerra Mundia, acompanhado do movimento de urbanizagdo do Brasil,
desencadearam a necessidade de novas formas de abastecimento e comercializacdo de
produtos alimenticios. Nesse contexto foram redizadas as primeiras experiéncias de
modernizacdo do comércio avareo.

Em meados da década de 50 foi introduzido, no Brasil, o conceito de auto-servico
dando origem ao supermercado. Esse conceito seguiu 0 modelo praticado, desde o inicio do
seculo passado, nos Estados Unidos (ABRAS, 1993).

O conceito de supermercado daquela época é ainda a referéncia atual para essa
classificagcdo, ou sga, para ser considerado segmento supermercado € preciso que as
mercadorias estejam expostas de forma que o cliente possa auto-servir-se, ter um minimo de
guatro segbes (mercearia, higiene e limpeza, bebidas e bazar), operar com margens
diferenciadas por produtos e categorias de produtos e redizar vendas em massa (ABRAS,
1993). Ainda, o que diferencia 0 segmento supermercado de outros segmentos de auto-
servico (padarias, mercearias) € que este deve operar com, no minimo, dois check-outs,
enquanto que para ser considerado auto-servico pode operar com apenas um check-out, de
acordo com critérios adotados pela ABRAS (SOUZA, 2002).

A partir de seu surgimento, o setor supermercadista tem vivenciado grande
expansdo, caracterizada pelo crescimento do numero de lojas, empregos, vendas e
representatividade do setor em relagdo a economia nacional. Em 1966, havia, no Brasil, 997
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lojas no formato de supermercado, representando 5% dos pontos-de-venda que
comercializavam aimentos, porém, responsaveis por 60% do volume total das vendas de
aimentagdo (ABRAS, 1993). Atualmente, o nimero de lojas totais que respondem pela
denominagcdo de auto-servico alimentar € de 69.396 sendo que, 29.603 pertencem ao
segmento supermercado, respondendo por R$ 66,3 bilhdes, 91,4% do volume total das vendas
do auto-servigo alimentar brasileiro, de acordo com o censo realizado pela Abras/ACNielsen
(SOUZA, 2002).

De acordo com o censo antes referido, na Ultima década tem-se observado uma
grande concentragcao no segmento supermercadista brasileiro. Essa escalada iniciou em 1997 e
teve seu pico no ano de 2000 quando 41% do faturamento do setor estava concentrado nas
cinco maiores empresas. No ano de 2001, essa concentragdo teve uma tendéncia de queda
cujo percentual passou para 39%, embora significativo, ainda abaixo dos padrées mundiais.
Em Paises da Europa, as cinco maiores empresas detém mais de 50% do mercado (FERRAZ,
2001), na Franga, a concentracéo chega a 70%, na Inglaterra a 60%, nos EUA esse percentual
€ menor, justificado pela extensdo territorial que permitiu o surgimento de importantes redes
regionais (BNDES, 1998).

No ultimo ano, de acordo com o censo Abras/ACNielsen, as cinco maiores redes
apresentaram queda no seu faturamento, porém, o setor cresceu em faturamento o que
evidencia que as empresas de pequeno e médio porte ganharam participagdo no setor.

Com base nesses dados, percebe-se uma reacdo das pequenas e médias empresas
frente a um ambiente altamente competitivo e onde 0s recursos para participar dessa
competicdo sdo muito diferentes em relacdo as grandes empresas.

A relevancia do setor de auto-servigo alimentar brasileiro pode ser identificada a
partir da evolucdo dos dados gerados no setor, na Ultima década, conforme apresentado na
Tabela 1. O faturamento nominal do setor, em 2001, foi de R$ 72,5 bilhGes, um crescimento
de 7,24% em relagdo ao ano anterior, representando 6,2% do PIB nacional; o setor gerou em
2001 710,7 mil empregos diretos e apresentou um lucro liquido de 2% em relacéo as vendas
totais (no ano anterior havia sido de 1,8%) (SOUZA, 2002).
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Tabelal- O auto-servico alimentar brasleiro

1006 1997 1998 1999 2000 2001  2000x 2001
Variacéo %
- . 133
';‘:2;‘1/?9 ')0135 (o 43763 47787 51502 55313 61250 69.3%6  (Censo
&0 ACNielsen)
7.2
Faturamento anual 468 504 555 601 676 725 (emR$bilhdes
nominais)
Participacdo % do 62 602 6.1 60 62 62  sobreoPIB
faturamento
'(;:ruénoesro deempregos o5 000 655.000 666.752 670.086 701622 710.743 13
, 70
Area de vendas n.d. 12 12,7 13,1 14,3 15,3 (em n?
milhdes)
NOmero de check-outs  nd. 123170 125867 135914 143705 156.022 86

Fonte: Souza (2002, p. 14)

2.2 CENARIO ECONOMICO X ESTRATEGIAS E TENDENCIAS DO SETOR

Ao longo da dltima década o setor supermercadista utilizouse de sua caracteristica
principal, o dinamismo, para enfrentar questdes como a globalizacdo, a abertura dos
mercados, a estabilidade da moeda, desvalorizagdo cambial ocorrida a partir de 1999,
desemprego, choque da energia, crise da Argentina e elevacéo das taxas de juros praticadas
pelo mercado, que impactaram decisivamente na definicdo das estratégias adotadas pelo setor.

A partir de 1994, com o Plano Real, e a consequiente estabilidade da moeda, o setor
supermercadista realizou alteracOes significativas em sua estruturagdo e na definicdo de
estratégias. Até entdo, o fendbmeno da inflag&o orientava uma postura estratégica, para muitas
empresas, baseada no floating — entendido como a diferenca de prazo entre a venda ao
consumidor e o pagamento ao fornecedor (SEGRE e BASTOS, 2000), esta prética implicava
importantes ganhos financeiros que, muitas vezes, encobria a ineficiéncia e as perdas
operacionais. A relacdo entre os membros da cadeia de abastecimento era focada no ganho
individual com intensa negociacdo, sendo o prego o principal aspecto negociado.

A cultura inflacionaria que orientava as decisdes imp0s regras para 0 setor onde o
foco estava centrado nas compras e ndo nas vendas. Era preciso comprar bem para lucrar e
isso significava, na maioria das vezes, volumes motivados por descontos promocionais. Esta
prética distorcia a real dimensdo da demanda. A demanda era ilusdria, inelastica. O produto

era fabricado para ficar estocado ao invés de ser consumido. Altos estoques eram entendidos
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como ganhos financeiros, o lado vil da situacéo, e as perdas financeiras pelas atas taxas de
juros, muitas vezes, eram ignoradas. As demandas artificiadmente fabricadas geraram
distorcbes na cadela de abastecimento; essas imperfeicdes geravam elevados custos de
producdo e logisticos pelos momentos de pico onde a exigéncia em agregar recursos ocorria
em contrapartida aos momentos de ociosidade da cadeia.

Com a estabilizacdo da moeda, a visdo dos membros da cadeia e, principalmente do
supermercadista, mudou de foco. As compras antecipadas foram percebidas como
inadegquadas e geradoras de custos inviaveis. Além disso, o comportamento de compra do
consumidor seguiu a tendéncia de abolir volumes. N& mais preocupados em maximizar o
valor monetario de seus salarios, passaram a realizar compras parceladas, semanais.
Anteriormente, pelo efeito da corrosdo do poder aquisitivo causado pelo fendmeno das altas
de taxas de inflac&o predominante na economia do Pais, o consumidor realizava suas compras
totais de uma Unica vez. Essa dteracdo impactou no tamanho das lojas, no atendimento, no
nimero de lojas e na sua localizacdo. Segundo o censo do setor (op.cit.), em 1994, o setor
apresentava 37.543 |ojas em operacdo, atualmente esse nimero € de 69.396 |ojas, crescimento
de 84%, conforme foi demonstrado na Tabela 1.

De acordo com a pesquisa Abras/ACNielsen (op. cit.), esse fendmeno é explicado
pelo incremento de um grande nimero de padarias, mercearias que resolveram melhorar sua
operacdo instalando, pelo menos, um check-out, o que ja lhes permite ser consideradas auto-
servigo e participar das estimativas do setor. Da mesma forma, esse dado afeta a estatistica
em relacdo a0 numero de empregos que, em 1995 era de 655.200 empregos passando para
710.743 em 2001.

Em decorréncia da estabilidade da moeda, 0 setor supermercadista tem vivenciado
uma tendéncia de crescimento nas suas vendas. De 1994 a 2001, o setor acumula um
crescimento real de 60% nas suas vendas (SOUZA, 2002). O pico desse crescimento,
segundo a mesma fonte, foi em 1998 pelas ateracOes estruturais promovidas pelo setor como
atendimento 24 horas e a mudanca de mix de produtos entre outros. Além disso, o aumento da
competitividade do setor pela entrada de grandes grupos estrangeiros impds a necessidade de
reestruturacoes em nivels operacionais, melhoria nos indices de produtividade e investimentos
em tecnologia. A competitividade foi ampliada da questéo preco para a questdo servico e,
nesse sentido, o setor supermercadista vem destacando-se pelo processo de modernizagdo
intimamente ligado ao desenvolvimento das tecnologias de informag&o e comunicacao,

processo esse, facilitado pela reestruturacéo do setor de telecomunicagdes no Brasil, onde a
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privatizacdo e a desregulamentacdo do setor permitiram avancos significativos e
determinantes nessas areas.

Atualmente, de acordo com Souza (2002), 95,5% das lojas estdo automatizadas na
saida de caixa. No entanto, a integracdo da automagdo da retaguarda, com a automacao
comercial dafrente de loja, ainda ndo é quantificada. Esse fato permitiria a otimizacéo da area
logistica, servico de atendimento ao consumidor e coleta de informagdes para gerenciamento.

Observa-se o fendmeno da automacdo, mas a informatizacdo, que se entende pela
geracdo de informagdo viabilizada pela automacdo, ainda é incipiente. Investimentos nessa
area poderiam vir a ser um diferencial que permitiria a sobrevivéncia das pequenas e medias
empresas.

Ainda de acordo com a fonte, a andlise do formato de loja confirma a ascensdo ja
verificada no ano anterior, ou seja, de crescimento das lojas de tamanho entre 251n7 e 1.000
n?, cujo mix de produtos atinge em média 6.632 itens e possuem 9 check-outs, em média
Esses dados apresentam significativa relevancia para esse estudo, pois a amostra que sera

pesguisada se enquadra nesse formato de loja.

2.3 SUPERMERCADOS EM CAXIAS DO SUL

Caxias do Sul é uma cidade localizada na Serra galcha, a 127 km da Capital do
Estado. Possui mais de 360 mil habitantes, sendo que uma percentagem de 92% dessa
populacdo é urbana. A cidade se apresenta dividida em 261 bairros e loteamentos. De acordo
com o IBGE, arenda per capita apresentada no ano de 2000 foi de US$ 10,5 mil, sendo que o
PIB da cidade foi de R$ 5,6 bilhfes, a indUstria possui representatividade de 64% e o
comércio e servicos, de 33,34%, de acordo com dados da Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico de Caxias do Sul (2002).

Caxias do Sul é considerada uma cidade atipica por muitos estudiosos de mercado.
Até meados da década de 90, havia uma grande resisténcia a entrada de novas empresas
vargistas na cidade. No segmento supermercadista predominavam as atividades
desenvolvidas por duas principais redes locais — Comercial Cesa Ltda/ Supermercados
Calcagnotto S/A. Além delas, existiam inimeros supermercados independentes localizados
em diferentes pontos da cidade. Essa rotina foi quebrada com a inauguragéo do Shopping

Center Iguatemi, em 1996, tendo como loja ancora o Hipermercado Carrefour. Pela primeira
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vez, na histéria da cidade, uma loja de fora se estabelece com sucesso, e aliado a0 novo
conceito introduzido pelo shopping, mudam os hébitos de consumo da popul acéo®.

Apbs ainiciativa do Carrefour, outros grupos de fora se estabeleceram na cidade. O
grupo Sonae, primeiramente através da compra da rede Calcagnotto, impds sua bandeira
através dos supermercados Nacional e, posteriormente, por meio do Hipermercado BIG. A
empresa Comercia Cesa, paradelamente a inauguragdo do BIG, inaugurou seu primeiro
hipermercado. Dessa forma, entre 1996 e 2000, a cidade passou a contar com trés
hipermercados, sendo que dois pertencem a grupos estrangeiros.

O acirramento da concorréncia pela entrada de novos competidores, as alteracbes
nos padrbes de competicdo pelo volume, variedade e sortimento de produtos que passaram a
ser ofertados e pelas novas politicas de precos e formas de pagamento operacionalizadas,
aliadas as questBes macroeconémicas surgidas naquele momento como: a estabilizacdo da
moeda e a globalizacdo, contribuiram de forma definitiva para a mudanca no cenario vargjista
local.

Com a estabilidade da moeda e a entrada de novos competidores, muitas empresas
do segmento supermercadista viramse obrigadas a encerrarem suas atividades ou, ainda,
foram adquiridas por outras empresas. As demais estdo, ao longo desse tempo, buscando
solucdes que |hes garantam a permanéncia nesse segmento.

Como aternativa para a sobrevivéncia frente ao acirramento da competicéo, nos
ultimos meses, um grupo de supermercadistas, 28 empresas individuais, formaram uma
associacdo e estdo realizando um projeto para a formagdo de uma rede independente, formada
por lojas individuais sob a bandeira denominada MultiMercados. A repercussdo dessa
iniciativa ainda ndo € visivel, somente em agosto desse ano, as primeiras acdes externas foram
realizadas.

Recentemente, novas mudancas foram anunciadas para esse setor. Precisamente no
dia 10 de setembro de 2002, o Jornal Pioneiro exibia, em sua manchete de capa, a entrada de
um novo participante no contexto supermercadista da cidade, referindo-se a Cia. Zaffari de
Porto Alegre. Essa empresa conquistou a 82 posicdo no ranking de supermercados no Pais.
De acordo com o 31° Relatorio do Supermercado Moderno (PRADO, 2002), as 22 lojas que
compdem essa rede somaram faturamento, em 2001, de R$ 838 milhdes, apresentando um

faturamento por nt 15% acima da média nacional.

! Informaco obtida através de consulta ao Sindigénero de Caxias do Sul, julho de 2002.
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A Cia. Zdffari adquiriu as trés maiores lojas da empresa Comercial Cesa, rede
pioneira na cidade, incluindo o hipermercado. A rede Cesa permanece atuando na cidade com
cinco lojas de pegueno porte, duas centrais e trés em bairros estratégicos. Essa empresa
apresentou, no ano de 2001, um faturamento de R$ 73.1 milhdes, sendo a 72 empresa no
ranking do Estado e a 642 no ranking nacional de supermercados (AGAS, 2002).

Atualmente, o cendrio vargjista local é composto pelo hipermercado Carrefour; pelo
hipermercado Big e a loja Nacional, ambos pertencentes ao grupo Sonae; pelo Hiper Cesa,
recentemente adquirido pela Cia. Zaffari; pelas redes: Comercial Cesa, Irméos Andreazza;
pela rede em formacao, MultiMercados e por inUmeros supermercados independentes, sendo
gue desses, um numero reduzido possui mais do que uma loja. A grande maioria possui até
cinco check-outs.

Dados fidedignos em relacdo a faturamento, &rea de vendas e nimero de check-outs,
sdo0 inexistentes ou ndo estdo disponiveis. Os dados disponibilizados pela Prefeitura local
referemse ao valor adicionado do segmento durante o Ultimo ano, conforme pode ser
visualizado na Tabela 2.

Tabela2-  Valor adicionado do segmento super mer cado de Caxias do Sul, ano base
2001

Classesde Tamanho N°deEmpresas Total Empregados Total do Valor Adicionado

(R$)
Sem empregados 396 0 3.896.263,42
Dela20 140 584 14.008.080,6
De20a50 10 313 7.708.825,65
De50a100 7 472 11.181.446,69
Mais de 100 3 513 11.189.239.,65
Totals 556 1882 47.983.855,67

Nota: Informag&o obtida através de consulta ao setor de arrecadacéo, junto a Prefeitura de Caxias do Sul.

O termo valor adicionado refere-se a diferenca entre as compras realizadas e as
vendas realizadas no periodo. Sendo que sobre este valor deverdo recolher o ICMS. Nessa
tabela é possivel verificar 0 nimero de empresas que compdem o segmento. Nesse caso,
foram consideradas apenas empresas cujo valor adicionado foi positivo no periodo. A tabela
apresenta ainda, o nimero total de funcionarios a partir de cada subdivisdo segundo esse

parametro.



3 SITUACAO PROBLEMA

Este capitulo tem por objetivo desenvolver uma abordagem do tema e apresentar 0
problema de pesguisa que norteara o estudo, bem como, justificar a suarelevancia. De acordo
com Malhotra (2001), definir o problema de pesquisa é a etapa mais importante, pois somente
mediante a identificac8o clara e precisa do problema se torna possivel conduzir o projeto de
forma adequada.

3.1 DELIMITACAODO TEMA

Em tempos onde a qualidade dos produtos esta deixando de ser um diferencial pois,
as empresas comecam a se equiparar tecnologicamente, o atendimento excelente ao cliente
pode vir a ser um grande diferencial competitivo e, nesse sentido, a administracdo logistica
passa a ser de fundamental importancia para maximizar a satisfacédo do consumidor e
minimizar os custos ao atendé-lo.

Uma administracdo logistica eficaz pode conferir & empresa uma vantagem
competitiva frente a seus concorrentes. Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva surge
da forma como uma empresa consegue criar valor para seus consumidores, existindo duas
formas de obter vantagem competitiva: reduzindo custos e criando diferenciagdo. Esta Ultima
pode estar baseada no proprio produto, no sistema logistico ou na qualidade dos servicos que
elavenhaa prestar a seus consumidores.

Segundo Sharma (1995), o grau de satisfacdo dos clientes com produtos e servigos é
determinado pelo impacto combinado de seus atributos contra o seu custo, ou segja, a relacéo
custo versus beneficio. Em mercados competitivos, alcancar uma vantagem competitiva
através do desempenho de produto se torna dificil, nesse sentido, a logistica assume papel
fundamental como diferenciador para promover a satisfacdo do cliente, ja que niveis de
logistica excelentes ndo sdo facilmente copiados e sd0, muitas vezes, ignorados como
ferramenta competitiva, podendo ser usados para desenvolver a vantagem competitiva
necessaria.

Dentro do processo logistico, encontra-se a distribuicdo fisica. Conforme definicéo
da Associacéo Brasileira de Movimentacdo e Logistica (ABML).
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Distribuicéo fisica é o ramo da logistica que trata da movimentagdo, estocagem e
processamento de pedidos dos produtos finais da firma. Ela corresponde ao conjunto
das operacdes relativas ao fluxo de bens, desde o local da sua producéo até o seu
destino final e das informagdes associadas, garantindo que os bens cheguem em boas
condigbes comerciais, oportunamente e a precos competitivos. Costuma ser a
atividade mais importante em termos de custo para a maioria das empresas, pois
absorve cerca de dois tergos dos custos logisticos (ABML, 1999, p. 36).

Um importante elemento relacionado a distribuicdo fisica é o cana de distribuicdo
ou cana de marketing que pode ser definido, segundo Stern et al. (1996), como um conjunto
de organizagOes interdependentes, envolvidas no processo de tornar um produto ou servico
disponivel para uso ou consumo.

A escolha dos canais de distribuicdo consiste em importante decisdo estratégica em
marketing e deve levar em conta a natureza do produto ou servico, suas caracteristicas e
respectivas promocodes de venda e preco. Ainda fazem parte de um sistema complexo que tem
envolvido forgas sociais e culturais para facilitar trocas e transagbes de consumo e sdo
orientadas pelos aspectos legais, econdmicos e pelas restricdes politicas e sociais (STERN et
al., 1996).

O sistema de distribuicéo é o €lo entre a empresa e seus clientes. Em um momento
de aumento de concorréncia global, a definicdo dos canais de distribuicéo e as consequientes
estratégias de distribuicdo a serem adotadas pelas empresas, apresentamse como um
diferencial competitivo.

Segundo Borwersox e Cooper (1992), as empresas envolvidas no canal de
distribuicdo devem estar atentas a alguns fatos que afetam o comportamento dos membros do
canal: grau de consciéncia e de identificacdo dos participantes do canal; uso de arranjos
distributivos multiplos; entendimento gque a proximidade entre os membros facilita o aumento
de volume de transagBes; reconhecimento de que os beneficios virdo no longo prazo;
reconhecimento da necessidade de adocao de postura cooperativa e busca de solucdes rapidas
para os conflitos gerados.

O aspecto-chave da estratégia de marketing € a escolha da melhor forma de fazer
chegar os seus produtos aos clientes. De acordo com Alonso (2000), Fabbro Filho, gerente
executivo de servicos ao cliente da Nestlé, afirma que: “[...] por mais investimentos que eu
faca em pesguisa, qualidade, marketing etc., 0 meu produto s6 tem vaor quando esta
acessivel ao cliente na géndola’.

A eficiéncia de um sistema de logistica pode estar amparada na troca de informagdes
entre os participantes da cadeia de suprimentos. Como forma de possibilitar

~_ 3

“comunicacép” surgiram novas e revolucionarias tecnologias que passaram a fazer parte do
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ambiente de negécios, alterando os padrdes e conceitos desse ambiente. E o caso do Efficient
Consumer Response (ECR) (Resposta Eficiente ao Consumidor), como sendo uma iniciativa
em que fabricantes de produtos de mercearia, vargo, atacado e demals facilitadores,
trabalham em conjunto para reduzir custos dessa cadeia de logistica integrada e possibilitar
maior valor ao consumidor — elo final dessa cadeia (ECR BRASIL, 1998g).

3.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O vargo possui importante papel no marketing de bens de consumo por assumir a
responsabilidade de disponibilizar o produto ao consumidor final. O varejo € uma das op¢des
de canal de distribui¢go juntamente com distribuidores e atacadistas. E um intermediério que
auxilia o produtor a proporcionar utilidade ao consumidor (DIAS, 1997).

Por varejo pode-se entender que “[...] inclui todas as atividades envolvidas na venda
de bens e servicos diretamente aos consumidores finais para uso pessoa” (KOTLER, 1995,
p.480).

O vargjo pode ser um importante agente para alavancar as vendas, ou pode obstrui-

las. Dai, aimportancia da agdo estratégica junto a esse membro do candl.

[..] muitos fabricantes desenvolveram produtos altamente aceitaveis e 0s
promoveram de forma eficiente para o consumidor final, mas tiveram seu programa
de marketing fracassado porque néo entenderam a figura do varejista: suas funcoes,
atitudes, métodos de operacéo e seus problemas (BARBIERI, 1986, p. 92).

Como os demais segmentos que compdem o mercado, as mudangas institucionais no
vargjo estdo sempre ocorrendo. O vargjo, muitas vezes, reage as inovacdes do mercado e, em
outros momentos, assume 0 papel de criador e propulsor dessas inovagbes. Segundo
McCarthy e Perreault (1997), a natureza do varejo e a sua taxa de mudanca estdo geralmente
relacionadas ap estagio e a velocidade do desenvolvimento econémico do pais.

Basicamente, as inovagBes em nivel de vargo visam enfrentar os mercados
altamente competitivos, buscando solucdes que permitam proporcionar maior satisfacdo ao
consumidor.

Nesse cendrio surge a tecnologia da informacdo como ferramenta indispensavel as
organizacOes na obtencdo de ganhos de eficiéncia e eficacia em seus processos, que resultem
em maior agilidade e capacidade de respostas frente as demandas dos consumidores, além de

promover reducdo de custos.
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A tecnologia da informagéo possui a capacidade de alterar as relagbes entre os
elementos que compdem a cadeia de suprimentos, permitindo uma maior integracéo e
flexibilizacdo de seus componentes. Amparada na disponibilizagdo do uso da computacéo
eletrbnica e das telecomunicagdes a custos reduzidos estd proporcionando vantagem
competitiva para parcerias, onde empresas independentes administram conjuntamente o fluxo
de bens e servicos e de informacfes, através da cadeia de valor, cada uma desempenhando
uma parte do processo (TAKAOKA e NAVAJAS, 1997).

A tecnologia da informacdo, também possibilita a alteragdo do fluxo da cadeia de
suprimentos que deixa de ser orientado da producéo para o consumo — Push System, para ser
puxado pela demanda— Pull System.

O supermercado, como importante membro do cana vargista e da cadeia de
suprimentos, tem apresentado significativa evolugdo e ampliado sua relevancia para as
economias, como demonstrado no Capitulo 2, no caso brasileiro. Ao longo do século XX,
como forma de assegurar seu crescimento e rentabilidade, promoveu agdes como a
terceirizac8o das atividades ndo-essenciais, 0 estabel ecimento de parcerias logisticas com seus
fornecedores e a incorporacéo da tecnologia da informacdo aos seus processos internos. Essa
ferramenta possibilitou ao setor a implantagdo de conceitos como o Efficient Consumer
Response (ECR), viabilizando estratégias de desenvolvimento de vantagens competitivas.

O objetivo geral do ECR é construir um processo dirigido ao consumidor, no qual,
vargjistas, distribuidores e fornecedores trabalhem em conjunto, no sentido de maximizar a
satisfacdo do consumidor e minimizar custos. O ECR € “[...] uma cesta de idéias, algumas
antigas, outras novas, que se alinham sob o conceito do redesenho dos processos da cadeia de
distribuicdo, para eliminar custos e tempos que ndo adicionem valor ao consumidor fina”
(Sansolo, do Food Marketing Institute)?, “[...] objetiva, em Gltima instancia, uma profunda
sinergia entre todos os €los da cadeia de abastecimento, para reduzir custos, melhorar a
logistica, agilizar operagbes e, sobretudo, oferecer a0 consumidor produtos de melhor
gualidade e preco e atendimento de alto nivel” (DEMETERCO, 1999, p.6).

No Brasil, o conceito ECR foi introduzido por meio da Associagdo ECR Brasil.
Conforme Galasso e Siméo Filho (1999), a primeira etapa da tarefa que Associacao se
propds foi 0 engajamento de algumas das principais empresas do Pais na implantagdo das
ferramentas que compdem o ECR, inclusive participando ativamente dos projetos-piloto. O

proximo desafio sera conscientizar 0os pequenos e médios empresarios da necessidade de
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implantar as préaticas do ECR como fator fundamental para sua sobrevivéncia no mercado,
tendo como objetivo aimplantagcdo dessa nova tecnologia em 70% das empresas varegjistas do
Pais.

Caxias do Sul, de acordo com os dados levantados e apresentados no Capitulo 2,
embora sua representatividade em relacdo a economia regional, € uma cidade onde, ainda
predominam pequenos e médios supermercados. Assim, com base no objetivo da Associagéo
ECR antes descrito, cabe a pergunta: como os pequenos e médios supermercados® de Caxias

do Sul estéo trabalhando as estratégias que dao sustentacdo ao ECR?

3.3 RELEVANCIA DO ESTUDO

A iniciativa em desenvolver um estudo, buscando responder ao problema de
pesquisa antes descrito, encontrase amparada na relevancia que o setor supermercadista
desempenha na economia nacional .

De acordo com o ranking do setor supermercadista, e com base na pesquisa
desenvolvida entre a Abras/ACNielsen (SOUZA, 2002), excluindo-se as 300 maiores
empresas (faturamento anual da 3002 é de R$ 5.600.000,00), ainda fazem parte do segmento
supermercado mais de 17.000 empresas, com mais de 26.000 lojas e que geram acima de
244.000 empregos diretos, respondendo por um faturamento conjunto de R$ 18,8 bilhdes.

De acordo com a Associagdo ECR Brasil, a implantacdo das praticas do ECR em
supermercados, possibilita beneficios gerados, principalmente, pela reducdo de custos, fator
esse, que |lhes permite maior competitividade e, consequentemente, pode assegurar-lhes a
permanéncia no setor. Ainda segundo a Associacdo, as empresas que ndo aderirem ao ECR,
ou que o fizerem tardiamente, apresentardo grande desvantagem competitiva e sofrerdo
dificuldades de fluxo de caixa para financiar seus investimentos. Muitas seréo adquiridas por
terceiros ou serdo obrigadas a interromper suas atividades durante a consolidagdo da industria
supermercadistas nos préximos anos.

Entendendo o conceito do ECR e seus pré-requisitos, a logica permite inferir que as

empresas com mais chances de se enquadrarem no cend&rio apresentado pela Associagado

2 |Informac3o obtida através de consulta & Internet, disponivel em: http://eanbrasil.org.br. Acesso em :
dezembro/1999.

3 Segundo a ACNielsen, pequenos supermercados enquadram-se na faixa de 1 a9 check-outs e médios entre 10 e
19 check-outs, sendo esses Ultimos considerados de “vizinhanga’. Informacgdo obtida através de contato
telefénico, agosto/2001.
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pertencem ao grupo das 17.000 mil empresas cujos dados apresentados anteriormente séo de
extrema relevancia para a economia nacional.

Essas empresas, tradicionamente, sdo 0 meio de subsisténcia da familia e geradoras
de emprego a comunidade em que estdo inseridas. A fdta de possibilidades para
permanecerem no mercado aumentaria ainda mais a concentracdo que se verifica no setor,
conforme apresentado no Capitulo 2, gerando forte impacto nas economias local e nacional.

No caso especifico de Caxias do Sul, por ser uma cidade que se destaca na economia
regional e nacional, por apresentar um desenvolvimento socioecondmico acima da média
nacional, pressupde-se que apresente condicbes para 0 avango das inovagbes de ambito
tecnol 6gico e de gestdo também acima da média.

Com base no acima exposto, no panorama da indUstria supermercadista ja
apresentado no Capitulo anterior, e no objetivo da Associacdo ECR em disseminar as praticas
do ECR para pequenos e médios supermercadistas, desmitificando a idéia de que o ECR s6 €
vidvel para grandes empresas, surgiu a preocupacdo em verificar como as pequenas e médias
empresas, do segmento supermercadista de Caxias do Sul, estdo trabalhando as estratégias
gue sustentam o ECR elou que outras acOes estdo realizando com o objetivo de
desenvolverem uma vantagem competitiva que lhes permita a continuidade e o aescimento

nesse segmento.



4 OBJETIVOS

O Problema de pesqguisa, depois de formulado, requer a definicéo clara dos objetivos
a gue a investigacao se propde, com vistas a responder a questdo problema. Neste estudo, os

objetivos definidos foram:

4.1 OBJETIVO GERAL

Descrever como 0s pegquenos e médios supermercados de Caxias do Sul utilizam as
estratégias que embasam o ECR — Sortimento Eficiente; Reposicdo Eficiente; Promocéo

Eficiente e Introdugéo Eficiente de Produtos.

4.2 OBJETIVOSESPECIFICOS

- Descrever como 0s pegqueros e médios supermercados de Caxias do Sul gerenciam
0S processos que operacionalizam as estratégias do ECR —Gerenciamento de
Demanda e Gerenciamento de Abastecimento;

- Veificar a existéncia e descrever a eventual utilizacdo das Ferramentas e dos
Suportes necessarios a prética do ECR, em peguenos e médios supermercados de
Caxiasdo Sul; e

- ldentificar e descrever outras agdes que foram ou estejam sendo desenvolvidas por
peguenos e médios supermercados de Caxias do Sul, com o objetivo de reduzir
custos, aumertar a eficiéncia e agregar valor para o consumidor.



5 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por finalidade prover a base de sustentacdo do estudo, inclusive,
servindo de guia para a definicdo do tema e delimitagdo do problema de pesquisa.

O foco desta revisdo bibliografica € fornecer subsidios para o atendimento dos
objetivos propostos neste trabalho. Para tanto, fazse necessario um entendimento do
significado da logistica, sua evolucéo ao longo dos anos, 0 papel que desempenha nas
empresas, no atua contexto econdémico, além dos principais aspectos envolvidos nessa area
de estudo. Como parte integrante e avancada do estudo da logistica, mais especificamente, a
gestdo do supply chain, o entendimento das préticas que compdem o Efficient Consumer
Response (ECR), seus antecedentes, sua relevancia para o vargjo supermercadista, seus
objetivos, suas limitagbes e avaliacdo, como também, a estruturacdo das préticas do ECR,

junto as empresas brasileiras.

5.1 LOGISTICA

5.1.1 Aspectos conceituais e historicos

Para alguns autores a palavra logistica € de origem francesa — do verbo loger que
significa alojar; era um termo militar que significava a arte de transportar, abastecer e alojar
as tropas. Para outros, ela deriva da palavra grega logos (razéo), que significa a arte de
calcular ou a manipulacdo dos detalhes de uma operacdo. Com o tempo 0 seu significado foi
ampliado tanto para uso militar quanto industrial (MAGGE, 1977).

A definicdo de logistica apresentada pelo Council of Logistics Management apds sua
alteracdo em 1991 &

Logistica é o processo de planejamento, implementacdo e controle eficiente e
eficaz do fluxo de armazenagem de mercadorias, servicos e informactes
relacionadas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de
atender as necessidades do cliente” (BOWERSOX e CLOSS, 2001, p. 20).
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Para Ballou (2001), a missdo da logistica é dispor a mercadoria ou 0 servico certo,
no lugar certo, no tempo certo e nas condigdes desgjadas, a0 mesmo tempo em que fornece a
maior contribuicdo a empresa. Ou, em outras palavras, como empregado por Bowersox e
Closs (2001), o objetivo central da logistica é atingir um nivel desgjado de servico ao cliente
pelo menor custo total possivel.

Segundo Bowersox e Closs (2001), Ballou (1993) e Dornier et a (2000), até 1950 o
estudo e a importancia da logistica permaneceram adormecidos. As atividades hoje
compreendidas pela logistica estavam fragmentadas e sob responsabilidade de diferentes
setores dentro das empresas, como por exemplo, marketing, producdo e financas eram
tratados de maneira funcional.

As décadas de 50 e 60 representaram a época de decolagem para a teoria e prética da
logistica. Pressdes econdmicas para elevar lucros e reduzir custos e a tecnologia na area de
computacdo deram inicio a transformacdo da pratica logistica (BOWERSOX e CLOSS,
2001). Além dos fatores citados, Ballou (1993) acrescenta como fatores motivadores dessa
transformacéo, as alteracOes nos padrdes e atitudes da demanda do consumidor e influéncias
no trato com alogistica militar.

A partir de 1970, o estudo da logistica entrou na sua fase de semimaturidade, os
fundamentos basicos haviam sido absorvidos pelas empresas e ja comecavam a apresentar 0s
resultados obtidos pelo seu uso. Com a crise do petréleo, deflagrada em 1973, iniciourse uma
reducdo no crescimento dos mercados. Em contrapartida, o fendmeno inflagcéo passou a fazer
parte da realidade econdmica de varios paises. Essas condices apresentadas pela economia
alteram o enfoque antes dado ao estimulo da demanda para melhoria da administracéo de
suprimentos (BALLOU, 1993).

De acordo com Bowersox e Closs (2001), ainda nessa fase, embora 0s avangos nessa
area, a integracdo da logistica apresentava obstaculos. cada area funcional buscava a sua
eficiéncia individual e, para tanto, ndo aceitava a idéia de aumentar custos na sua area em
benéfico de uma reducdo do custo total da operacdo, ou sga, reduzindo em outra area.
Também como obstaculo, citam a dificuldade em quantificar o retorno sobre o investimento
gue poderia ser obtido e aresisténcia natural as mudancas.

Na Figura 1, pode-se observar esse estagio da evolugdo da logistica, caracterizado
como primeira fase. A logistica passou a assumir importante papel na administracdo das
empresas, ocorrendo uma preocupacdo com a administracdo-geral de materiais aém da

distribuicdo fisica.
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Ainda segundo os autores, na década de 80 e no inicio da década de 90, a prética
logistica passou por um renascimento que envolveu mais mudangas que as ocorridas desde a
revolucdo industrial. Essas mudancgas foram desencadeadas pela revolucdo da informética,
pelas ateracOes nas regulamentacdes, pelos movimentos da qualidade largamente difundidos
e 0 desenvolvimento de parceiras e aliancas estratégicas.

Essas mudancas permitiram a ampliagdo do conceito de logistica para o de logistica
integrada (Figura 1 segunda fase), passando a dar uma visdo do produto, desde sua origem até
0 destino fina, passando pelo projeto, desenvolvimento, obtencdo, armazenamento,
transporte, distribuicdo, reparacdo, manutencdo e evacuacdo, fazendo com que a empresa
tivesse um controle bem-especifico e eficiente de toda sua cadeia de producéo.

Para Ching (1999), nessa fase, a integracdo da cadeia logistica concentrou-se em
alinhar os processos-chave do negdcio. Matérias-primas e produtos fluem das fontes
supridoras em direcdo aos consumidores. As informacbes e 0S recursos saem dos
consumidores e vao até as fontes supridoras. A integracdo € possibilitada pelo uso de sistemas
de informacdo que permitem ampliar a abrangéncia da logistica em relacéo a gestédo dos
fluxos de informacdes reversos, ou sgja, do mercado para a empresa.

Bowersox e Closs (2001) consideram logistica como a competéncia que vincula a
empresa a seus clientes e fornecedores. Acrescentam que a expansdo da abordagem integrada,
agregando clientes e fornecedores é denominada de Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos.

Conforme demonstrado na Figura 1 terceira fase, a gestédo da cadeia de suprimentos
(supply chain management) é considerada mais uma etapa no que diz respeito a evolucéo do
campo da logistica e pode ser entendida como uma metodologia desenvolvida para alinhar
todas as atividades de producdo, de forma sincronizada, com o objetivo de minimizar custos e
ciclos e maximizar o valor percebido pelo cliente final por meio do rompimento das barreiras
entre departamentos e éreas (WOOD JR. e ZUFFO, 1998).

De acordo com Bowersox e Closs (1996), a gestéo da cadeia de suprimentos baseia-
se na crenca de que a eficiéncia ao longo da cadeia pode ser melhorada por meio do
compartilhamento das informagdes e do plang/amento conjunto entre seus diversos agentes.

A gquartafase daFigura 1 comegou a ser delineada no inicio da década de 90, a partir
da identificacdo da necessidade de mudangas nas estratégias corporativas e de negdcios
adotadas pelas empresas, em resposta as ateracbes do ambiente competitivo. O modelo
fordista (produzir e empurrar a producdo para o mercado) cedeu lugar a descoberta da real

necessidade do consumidor e, a partir de entdo, definir a producdo. Outro fator a ser
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destacado, refere-se areducéo do ciclo de vida dos produtos, levando as empresas a inovacoes
constantes para atender a clientes cada vez mais exigentes. A competitividade do mercado
levando a priorizacdo de ganhos de produtividade, entre outras coisas, gerou a necessidade de
reducdo na base de fornecedores, possibilitando a formagéo de aiangas e a integragdo do
cliente final para o real beneficio de toda a cadeiade vaor.

As novas préticas logisticas retratadas nessa fase sGo movidas pela tecnologia e
apontam para a reestruturacéo do sistema logistico no contexto do trabalho em conjunto de
fabricantes, atacadistas, vargjistas e especidistas de servigcos. Essa nova abordagem
impulsionou o desenvolvimento de ferramentas como o Efficient Consumer Response (ECR)
(BOWERSOX e CLOSS, 2001).

Esta evolucdo no entendimento e na operacionalizacdo da logistica visa possibilitar a
empresa um aumento de competitividade, viabilizado pelo aumento de valor ao consumidor e
iSSO ocorre por meio da promogéo de satisfacdo ao cliente (SHARMA, 1995; BOWERSOX et
al., 2000).

De acordo com Ching (1999), a gestdo do supply chain inclui consideraces
estratégicas com foco na satisfacdo do cliente. O seu desempenho depende de quatro fatores.
Séo eles. capacidade de resposta as demandas dos clientes; qualidade de produtos e servicos,
velocidade, qualidade e timing da inovacdo nos produtos; efetividade dos custos de producéo

e entrega e utilizac&o do capital.

FaseZero Primeira Fase| Segunda Fase | Terceira Fase | Quarta Fase
Perspectiva Administracdo de | Administracdo | Logistica Supply  Chain|Supply  Chain
Dominante Materiais de materiais +| Integrada Management Management +
Distribuicéo Efficient
Consumer
Response
Focos - Gestéo de - Otimizag&o do | - Visdo sistémica | - Visdo sistémica | - Amplo uso de
Estoques; sistemade daempresa; daempresa aliancas
- Gestédo de transporte - Integragdo por | incluindo estratégicas, co-
compras; e sistemade fornecedorese | markership
- Movimentagéo informag&o canais de subcontratagdo e
demateriais distribuicéo canais
alternativos de
distribuicéo
Figural - Evolucdo do conceito delogistica

Fonte: Wood Jr e Zuffo (1998)
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De acordo com a Figura 1, o foco estratégico fica evidenciado na terceira e quarta
fases, onde é ressaltada a participacdo da funcdo logistica nas mais importantes decisdes

empresariais.

5.2 EFFICIENT CONSUMER RESPONSE (ECR): COMO FERRAMBNTA DE SUPORTE
A GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS NO VAREJO SUPERMERCADISTA

Ao longo dos anos, 0 comportamento entre indUstria, atacado e vargo temse
caracterizado pela competicdo, onde os fatores preco e quantidade sdo os orientadores das
negociacdes. A filosofia do “empurrar” — Push System tem dominado as relacfes (ECR
BRASIL, 1998g). A industria produz e “empurra’ seu produto para o atacado e vargjo
implicando em formagdo de volume de estoques nos varios niveis ao longo da cadeia, gerando
um comportamento similar de todos os membros da cadeia que precisam “empurrar” seus
estoques até o consumidor final. Para tanto, utilizamse de descontos, promogdes, muitas
vezes ineficientes, atendendo, parcialmente, as necessidades dos consumidores. Imobilizam
recursos em volumes de estoque de determinados produtos em detrimento de outros tantos.
Assim, o0 consumidor, muitas vezes, ndo encontra o produto desgjado e o vargjo |he “empurra’
0 produto que atende as necessidades de desovar estoques dos elos anteriores da cadeia.

Por outro lado, o varg/o supermercadista tem-se caracterizado como um dos setores
que apresenta maior evolugdo tecnoldgica, justificada pelas modificacbes no perfil do
consumidor, cada vez mais exigente quanto a qualidade, variedade, preco e disponibilidade
dos produtos e pelo grau de competitividade do setor (INTEGRATION, 2001a).

A variavel tecnologia da comunicacéo e da informacdo é apontada por Wikstrom
(2000), como a principa responsavel pelas ateracbes do comportamento do consumidor.
Dessa forma, variavel pode e deve ser utilizada para gerar informacdes que, aiadas as
estratégias logisticas, sejam capazes de possibilitar agBes, por parte das empresas, que
permitam atender de forma eficaz as novas necessidades dos consumidores, agregando-lhe
valor, ab mesmo tempo em que preservem as suas margens de lucratividade.

As questbes logisticas estdo assumindo importancia decisiva na definicdo das
estratégias corporativas do setor de vargjo. Identificou-se que o crescimento dos lucros pode
ser obtido de outras formas, além do crescimento das vendas, muitas vezes inviabilizado por
mercados estagnados ou maduros (LEVY e WEITZ, 2000). A adequada administracéo
logistica, por meio dos sistemas computacionais, permite desenvolver uma vantagem

estratégica viabilizando os ganhos tanto para 0 vargjista quanto para o seu cliente.
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Para Levy e Weitz (2000), conforme as operacOes de vargo tornamse mais
complexas e os sistemas de informagdo prevalecentes, mais vargjistas utilizam a estratégia de
“puxar” a logistica em vez de “empurré&la’. Ainda segundo os autores, em uma pesquisa
apresentada no artigo Managing the Suplly Chain na Chain Store Age, de outubro de 1996,
constatou-se que mais da metade dos vargjistas esta usando um método de “puxar” o estoque
ou uma combinagdo para “empurrart e “puxar”. As empresas de supermercados e mercearias
utilizam quase que exclusivamente o0 método para “puxar”. Para Seifert (2002a), através do
ECR, o principio de “empurrar” foi alterado para “puxar” sendo essa a idéia dominante na
cadeia de abastecimento. A demanda é determinada através de pesquisa de mercado e
scanner/data.

A visdo fordista do inicio do século quanto a forma de disponibilizar variaces de
produtos para atender aos desejos e necessidades dos consumidores, cedeu lugar, nos anos 50,
60, ao direcionamento das vendas por segmento de clientes que compartilham as mesmas
necessidades. Atualmente, as empresas necessitam conhecer os clientes de forma individual e
atendé-los dessa forma e, nesse sentido, a tecnologia da informacdo é uma importante aliada
no desenvolvimento de estratégias para nova abordagem gerencial.

Segundo De La Chambre (1999)*, da PriceWaterHouse Coopers, a relacéo com o
consumidor serd o grande ativo a partir de 2005. A ele cabera “pilotar” a empresa. Sera
preciso investir no marketing de relacionamento, o consumidor massificado desaparecerd. A
base do marketing de relacionamento € o conhecimento profundo sobre o cliente. As
empresas terdo que aprender a gerenciar a relagdo com cada consumidor. O consumidor
determinard a rede de valor.

Segundo Bowersox et al. (2000), o consumidor possui trés diferentes perspectivas de
vaor: valor econdmico que implica economias de escala Para esse consumidor, 0
direcionador de valor é o prego baixo; valor de mercado, que implica economias de escopo.
O interesse desse consumidor recai sobre sortimento e conveniéncia; valor relevancy, que
implica diversidade de escolha, produtos e servicos que atendam a um proposito especifico
dentro de um novo estilo de vida, isto €, solugdes para necessidades que sdo diferentes para
cada individuo.

Historicamente, as duas primeiras perspectivas serviram como guias para 0 sucesso
da cadeia de suprimentos. Ap6s a Ultima década, o autor afirma que o sucesso das empresas

dependera do entendimento e atendimento de valor para o cliente segundo a Ultima

% Palestra apresentada durante a Convencao Nacional dos Supermercadistas (ABRAS), em setembro de 1999.
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perspectiva — valor relevancy e isso requer total integracdo do negocio para ampliar a
configuracdo de produtos e servicos. A proposicao de valor € uma combinacdo de eficiéncia,
efetividade, aplicabilidade e propésito.

O Efficient Consumer Response (ECR), surge, nesse contexto, como uma ferramenta
aternativa a ser utilizada pela gestdo do supply chain para mercados de produtos de massa.

De acordo com o ECR Brasil (1998g) o ECR pode ser entendido como uma
estratégia, na qual vargjo, distribuidor e industria trabalham em conjunto para proporcionar
maior valor ao consumidor, com foco na eficiéncia da cadeia de abastecimento como um
todo, objetivando a reducdo dos custos totais do sistema, possibilitando ao consumidor um
ganho na qualidade, variedade e preco dos produtos.

De acordo com Bowersox (apud GILL, 1996), existe uma dependéncia de cada
firma em relagdo as outras firmas que compdem o canal de marketing. Dessa forma, a
cooperacdo entre os membros do canal € um comportamento necessa&rio e vital para a melhor
performance de todos os membros. A cooperacdo € pré-requisito para que todos os membros
do canal atinjam suas metas.

Segundo Gill (1996), existem varios estudos cujo foco esta no aspecto dos conflitos
existentes entre os membros do canal de distribuicdo e aponta que, talvez, a perspectiva mais
otimista e produtiva, nesse caso, deveria fazer recair seus esfor¢os de pesquisa na via que
encorgja a cooperacdo como solucdo para os conflitos. Na execucdo das vérias funcdes
necessarias para mover um produto através do canal, todos os membros desse canal possuem
um objetivo basico que € o de maximizar os lucros por meio da venda do produto. Esse € um
interesse comum com o qual todos est&o alinhados.

Seifert (2002a), reitera a colocagcdo acima quando afirma que o trabalho entre os
participantes da cadeia, historicamente, apresenta conflitos dentro do canal comercial. A
formacdo de uma ligacdo entre os elos da cadeia possui intencdo de minimizar os custos
originados ao longo da cadeia. Nesse sentido, a ferramenta Gerenciamento por Categoria
tanto quanto a base logistica do ECR, oferecem uma decisiva diferenciacdo para a ampla
otimizagdo da cadeia

A colaboragdo propicia economias resultantes da especializacdo de cada membro
dentro do canal. McCammon (apud GILL, 1996) identificou distintas economias as quais S0
importantes. economias de sincronizagdo; economias de simplificagdo; economias de
reposicionamento e economias de escala. Em muitos canais de distribuicdo, os custos da

distribuicdo fisica representam mais da metade do total dos custos do negécio (GILL, 1996).
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Nesse sentido, a cooperacéo possibilitaria a reducdo de custos, influenciando diretamente na

lucratividade dos membros do canal.

5.2.1 Perspectiva histérica do ECR

Apesar do aspecto inovador que embasa o conceito do ECR, a sua concepcdo esta
vinculada as alteragbes econdmicas, sociais e culturais que propiciaram a evolugdo das
préticas comerciais adotadas pelas empresas como forma de adaptaremse as mudancgas
ambientais.

1870-1929 - sistemas verticalmente integrados: crescimento e expansdo de lojas
de departamentos, cadeia de lojas e vendas por correio (BUCKLIN apud BROCKMAN e
MORGAN, 1999) geraram grandes mudancas operacionais que resultaram no crescimento
vertical de sistemas integrados incluindo aumento de atividades executadas por vargistas.
Comprando diretamente da indUstria, as lojas de departamentos puderam of erecer precos mais
baixos e/ou melhores servigos aos seus consumidores. Cadeias de lojas reduziram custos por
meio da centralizacdo de compras para multiplos estabelecimentos. A venda por correio
funcionou de forma efetiva para eliminar as fungdes atacadistas (JONES apud BROCKMAN
e MORGAN, 1999). Essa configuracdo de lojas, apesar dos beneficios, enfrentou dura

0pO0si ¢&o dos pequenos vargjistas.

1930-1949 - auto-servicos: a depressdo de 30 impbs a necessidade de baixar pregos.
Essa caracteristica do mercado deu lugar ao sistema de auto-servico. Os primeiros adeptos
dessa modalidade foram grandes vargistas independentes. As cadeias de lojas j4 haviam
investido na abordagem de supermercado tradicional e atrasaram sua entrada nessa
modalidade. O auto-servigo oferecia reducdo de custos em diferentes operacdes, enquanto a
reducdo, verificada em lojas pequenas, era limitada. A partir da Segunda Guerra Mundia as
cadeias de lojas passaram a imitar seus concorrentes de auto-servico apds observarem sua

perda de vantagem competitiva.

1950-1969 - sistemas integrados de marketing: o foco recaiu sobre as acbes dos
vargistas. Uma das inovagOes mais significativas incluiu trés esferas do canal — vargjistas,
distribuidores e fabricantes. Embora a integracdo vertical houvesse ocorrido desde o inicio do
seculo, os mercados eram fragmentados com cada membro do cana trabalhando tdo
independentemente quanto possivel (MCCAMMON apud BROCKMAN e MORGAN, 1999).



Os efeitos da Segunda Guerra Mundial provocaram declinio nos lucros e nas taxas de retorno
dos investimentos como resultado da competicdo crescente e dos novos custos que surgiram.
Vargistas enfrentaram a dura competicdo das cadeias de lojas. Nesse periodo, ocorreu,
também, um avanco das tecnologias. A coordenacdo central entre os competidores do canal
provou ser 0 método mais eficiente por gerar processos de marketing simplificados,
economias por ajustar escalas através do crescimento horizontal. Os beneficios dos sistemas

integrados de marketing serviram para impulsionar novos entrantes.

1970-1989 - Just-in-Time (JI T) e Resposta Rapida (QR): nos anos 70 e 80 ocorreu
uma queda no crescimento dos supermercados nos EUA, gerando uma disputa entre
fornecedores, distribuidores e vargjistas para aumentar o lucro (ECR BRASIL, 2001). Nesse
periodo, a satisfacdo do cliente conquistou um posto de destague na estratégia do negdocio. O
JT demonstrou ser o primeiro movimento na direcdo de utilizar a distribuicdo como forma de
alcancar efetividade além da eficiéncia; cortar custos e aumentar a velocidade da entrega. Em
decorréncia de esforgos entre fabricantes, atacadistas e vargjistas, surgiu 0 QR que, por sua
vez, utilizou os conceitos do JT (HARRIS, SWATMAN e KURNIA, 1999). A QR imp&s
forte inter-relacéo organizaciona e cooperacdo entre os membros do canal e a necessidade de
compartilhar informactes para serem eficazmente utilizadas. Difunde-se a tecnologia da
informac&o direcionada ao varegjo (HOGARTH-SCOTT, 1999). Esses avancgos fizeram de
dados compartilhados uma arma competitiva para os membros do canal (BROCKMAN e
MORGAN, 1999).

A partir da década de 90 - ECR: de acordo com Brockman e Morgan (1999),
Seifert (2002a), no final dos anos 80 e no inicio dos anos 90, o varejo americano e aindlstria
de produtos de mercearia basica estavam enfrentando sérios problemas. un incremento na
produtividade era muito dificil de ser atingido, pelo contrério, ela estava estagnada. Aliada a
iSSO, surgia uma nova ameaga: a intensificagdo competitiva no setor, derivada do surgimento
de novos formatos de varejo como clubes atacadistas e lojas de descontos (INTEGRATION,
2001a). Esses novos concorrentes conseguiram uma consideravel vantagem devido a maior
eficiéncia operaciona (SEIFERT, 2002a). A busca da vantagem competitiva e ampliacdo da
participacdo de mercado, somente eram atingidas por meio de politicas agressivas de preco.
Como consequiéncia, ocorria um efeito negativo nas margens e nos lucros sobre as vendas.

Vargistas e industriais tiveram que reconhecer que somente reverteriam esse quadro e
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alcancariam a diferenciacdo por meio ch cooperac@o entre as partes. As origens do ECR
encontram-se vinculadas a esse entendimento.

Segundo Seifert (2002a), Dornier (2000), Pellegrini (2000), Harris, Swatman;
Kurnia (1999) o projeto do ECR foi desenvolvido em 1992, e apresentado em 1993 na
conferéncia do Food Marketing Institute (F.M.I) em Washington (USA). Surgiu a partir de
estudos conduzidos por lideres da indistria de alimentos e do setor de distribuicdo americano
e por agumas associacbes comerciais financiadoras, formando um grupo que foi
comissionado pela empresa de consultoria Kurt Salmon Associates. O resultado desse trabalho
deu origem a publicacdo do Efficient Consumer Response: Enhancing Consumer Value in the
Grocery Industry. A Kurt Salmon, em 1985, havia realizado um estudo (land mark),
analisando a cadeia de suprimentos na indUstria de tecidos e de vestuério e, por meio desse
estudo, desenvolveu o Quick Response (Resposta Rapida), conceito para aquela industria
(KURT SALMON, 1993). O ECR tem na sua origem os conceitos do QR (HOFFMAN e
MEHRA, 2000).

De acordo com Mathews apud (BROCKMAN e MORGAN, 1999), apesar do
potenciad do ECR, a difusdo inicia de suas técnicas especificas ao longo da industria dos
EUA foi moderada.Essa inovagdo ocorreu primeiro por meio da doutrina do reabastecimento
eficiente para, depois, seguir para o sortimento eficiente, promocgdo eficiente e introducédo
eficiente de produtos, ficando, inicialmente, limitada a grandes fabricantes e a grandes
vargjistas.

Na Europa, aimplantacdo do ECR iniciou em 1994 e teve uma répida repercusso e
aceitacdo. Da mesma forma que ocorreu nos EUA, seu foco foi direcionado as praticas do
Gerenciamento do Abastecimento (supply side) (JONES e SIMONS, 2000; ECR EUROPA,
1997).

Atualmente, esse conceito encontrase difundido em diferentes paises. Além dos
EUA e de paises da Europa, em paises da América Latina como o Brasil e a Argentina e
também, na Austrdia

No Brasil, esse conceito passou a ser difundido a partir de 1997 através da criagdo
da Associacdo ECR Brasil. Desde entédo, houve grande mobilizacdo de fabricantes,
atacadistas, supermercadistas, vargjistas em geral, transportadores, prestadores de servigos em
consultoria gerencial e operacional, todos ligados as associagdes e ingtitutos a que sdo filiados
(INTEGRATION, 20014).
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O futwo do ECR demonstra um encaminhamento em direcdo a formar uma
cooperacao dentro do cana que necessita adaptar-se a diferentes tipos de indUstria e vargjo e

desenvolver estratégias especificas a cada situagao.

5.2.2 Praticasdo ECR: aspectos conceituais e gerais

O conceito de ECR pode ser entendido como uma estratégia de gestéo da cadeia de
suprimentos, cujos membros dessa cadeia trabalham de forma integrada com o objetivo
comum de éiminar as ineficiéncias, reduzir custos e aumentar o valor para o consumidor
através do atendimento de suas necessidades e expectativas e, com isso, maximizando a
eficiéncia do negécio para todas as partes envolvidas na negociacdo (ECR BRASIL, 1998g).

O ECR implica dois componentes. gestdo de demanda - uma orientagdo para as
necessidades dos consumidores; resposta eficiente - um processo orientado, otimizando a
cadeia de abastecimento para aumentar o valor para o consumidor (SEIFTER, 20023).

O ECR pode ser entendido como um conjunto de préaticas interligadas, divididas em
Gerenciamento de Demanda (Category Management) e Gerenciamento da Oferta (Supply
Management), priorizando os aspectos-chave tanto da administragdo da demanda quanto da
oferta de produtos e servicos, viabilizadas pelas tecnologias de suporte. Essas préticas podem

s implantadas nas empresas tanto em conjunto, quanto separadamente, conforme

apresentado na Figura 2.

Conhecimento do _ .

_ Promogdes Introducéo
_ Consumidor .
Gerenciamento de Gerenciamento
Demanda Sortimento o Eficiente de por Categoria
o Eficientes

Eficiente Produtos

Integracdo com | Producéo Operagdes
Gerenciamentoda | Fornecedores Sincronizada Confiaveis Reposicéo
Oferta Reposicdo Reposicéo _ Eficiente

) . Cross-Docking

Continua Automatica
Tecnologias de Comercio Custeio ABC Processos
Suporte Eletronico Padronizacéo Financeiros

Figura2 -  Ferramentas do ECR
Fonte: Associacdo ECR Brasil (1999a)
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Para Seifert (2002a), no lado da oferta (supply side), deve ocorrer uma cooperagéo
logistica entre vargjo e indUstria para otimizar os resultados do supply chain management.
Pelo lado da demanda, a colaboracdo na area de marketing por meio do Gerenciamento por
Categoria e de dados sobre as mudangas no comportamento do consumidor permite aumentar
aeficiéncia do marketing mix.

O objetivo de ambos os aspectos do ECR € a reducédo ou eliminagdo de todas as
atividades que ndo agreguem valor e a concentracdo de esforcos em atividades que
maximizem o valor e a produtividade. Para o autor citado, o ECR interliga as éreas de
marketing, de logistica, gerenciamento de vargjo e indUstria, como também dos outros el os da
cadeia, caso existam. E um amplo conceito de gerenciamento, baseado na colaboragéo vertical
entre indUstria e vargjo com 0 objetivo de satisfazer as necessidades do consumidor de forma
eficiente.

Segundo Dornier (2000), o principal objetivo do ECR é racionalizar a cadeia de
distribuicdo, a fim de aumentar o valor aos clientes. Sem o ECR, o fabricante “empurra’ o
produto para 0 mercado, por meio da compra antecipada, motivada pelo baixo preco. O ECR
foca-se na demanda real do cliente e usa informacdo para orientar o sistema. Permite
transformar a cadeia de Push System para Pull System (HARRIS, SWATMAN e KURNIA,

1999), conforme demonstrado na Figura 3.

Fluxo de demanda e informactes

For necedor Distribuidor Ponto de venda Cliente I

Fluxo de produtos e suprimentos

Figura3 -  Racionalizagcdo da cadeiade distribuicdo
Fonte: Dornier (2000, p. 216)

Nesse sentido, a ampliagdo da abrangéncia da logistica a gestédo dos fluxos de
informagao reversos, apresentada no item 5.1.1 deste trabalho, fica evidenciada, passando a
assumir o papel de variavel-chave para a determinacéo das agles a serem tomadas.
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Segundo a Associagdo ECR Brasil®, ECR Brasil (1998g), existem principios basicos
gue regem o ECR. S&o eles:

- foco constante no provimento de um melhor valor ao consumidor: melhor produto,
melhor qualidade, melhor sortimento, melhor servico, melhor servico de
suprimento, melhor conveniéncia com menos custo e tempo atraves da cadeia;

- deve ser conduzido por comprometidos lideres de negdcios que objetivem lucrar
através da substituicdo do velho paradigma ganha/perde nas transagGes comerciais,
pelas aliancgas do ganha-ganha;

- informacbes precisas e no tempo certo devem ser utilizadas para dar apoio a
decisdes efetivas de marketing, producéo e logistica. As informacdes transitaréo
externamente entre os parceiros por meio do Intercambio Eletronico de Dados
(EDI) utilizando padrdes EAN;

- 0s produtos devem fluir com a maximizacao dos processos de adicéo de valor desde
a producdo/embalagem até a sacola do consumidor, bem como assegurar que o
produto certo esteja disponivel na hora certa; e

- uma medida comum e consistente de desempenho e recompensa deve ser utilizada.
Deve fomentar a eficiéncia como um todo.

Com aimplantagdo das ferramentas do ECR, estima-se que os beneficios al cancados
com a reducdo dos custos, através de toda a cadeia de distribuicdo e dos ganhos financeiros
derivados do aumento da produtividade dos estoques e dos ativos fixos, sejam repassados para

0 consumidor devido a grande competitividade do setor.

5.2.3 Configuracdo do ECR

De acordo com ECR Europe (1997), Dornier (2000), Pellegrini (2000), Brockman e
Morgan (1999), ECR Brasil (19989), Integration (2001a), Harris, Swatman e Kurnia (1999), o
ECR engloba tecnologias, métodos e processos, e sua otimizacdo é verificada por meio do
desenvolvimento de quatro estratégias que lhe da sustentacdo: introducdo eficiente de
produtos; sortimento eficiente de produtos; promocao eficiente de produtos e reposicao
eficiente de produtos.

SInformacdes obtidas através de consulta & pagina http//www.abrasnet.com.br, janeiro/2000, titulo da matéria -
21 questdes sobre ECR.

® European Article Numbering — E a entidade internacional que administra o sistema de numerago dos produtos
e locais, os codigos de barras e a linguagem de negocios EANCOM dentro de padrles aceitos
internacionalmente (ECR BRASIL, 1998g).
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5.2.3.1 Edtratégiasdo ECR

a)

b)

d)

Efficient Product Introduction: introducéo eficiente de produtos: maximiza a
eficiéncia do desenvolvimento e controla o langcamento de novos produtos; testa as
melhores possibilidades e obtém a imediata resposta do consumidor, aceitando ou
rejeitando o produto;

Efficient Store Assortment: sortimento eficiente da loja otimiza estoques,
prateleiras e espacos de loja, objetivando encontrar o mix ideal de mercadorias que
satisfaca as necessidades dos consumidores;

Efficient Promotion: promocao eficiente: busca a eficiéncia na promogéo de venda
do vargjistalfabricante em relacdo ao cliente; busca a eficiéncia total do processo,
minimizando custos com administracéo, estocagem, transporte e recursos humanos;
cria base de conhecimento e habilidades para reagir mais répido as mudancgas na
demanda dos consumidores. O aspecto-chave da promocgdo eficiente € melhorar a
performance do fluxo dos produtos promocionais para a demanda do consumidor,
apresentando substanciais beneficios na operagdo com muito menos estoque no
sistema. Outro aspecto é o desenvolvimento de melhor mix de promogdes dentro de
cada categoria, orientada para o consumidor; e

Efficient Replenishment: reposicéo eficiente: otimiza a eficiéncia da reposicdo dos
produtos nas gbndolas. Otimiza os tempos e o0s custos, € a logistica just-in-time.
Essa estratégia tem por objetivo interligar o consumidor, aloja vargjista, o centro de
distribuicBo vargiista e o fornecedor até uma total integracdo do sistema
InformagBes exatas circulam rapidamente através da transmissdo eletrénica de
dados ligando as partes comerciais, enquanto produtos circulam com menos
manuseio da linha de producéo do fornecedor até a cesta do consumidor. Para sua
operacionalizagdo sdo fundamentais os processos de Reposicdo Continua e
Gerenciamento por Categoria.

Um dos diferenciais do ECR é tratar-se da primeira inovacdo em distribuicdo que

pode ser adotada por partes. Esse ponto merece destaque, porque depende de investimentos

significativos para a sua implantacdo e um bom conhecimento tecnolégico (BROCKMAN e
MORGAN, 1999).

Para operacionalizar essas estratégias, foram desenvolvidos trés ferramentas ou

processos-chave: Gerenciamento por Categoria, Reposicdo Eficiente e ABC Costing, dém do

suporte de importantes tecnologias e métodos como cddigo de barras, scanners, EDI, cross
docking (INTEGRATION, 20014).

De acordo com Kurnia et al. (1998), os processos que suportam as estratégias sao

apenas dois e classificados como Gerenciamento por Categoria e Reposicdo Continua de

Produtos (CRP). O ABC Costing passa a integrar as tecnologias e métodos de suporte.

Conforme apresentado na Figura 4.
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Gerenciamento

por Categoria

SORTIMENTO
EFICIENTE

Introducéo
Eficiente de
Produtos

Promocac
Eficiente

Reposicac
Eficiente

ABC Cadigo de Barras/
Scanners
Reposicéo Continua /
Pedido  Ordenado EDI
por Computador

Cross- Docking

Figura4 -  Fatores do ECR e seus rel acionamentos
Fonte: Kurniaet al. (1998)

Andlisando-se a Figura 4, percebe-se os relacionamentos estabelecidos entre as
estratégias, 0s processos e as tecnologias e métodos que integram o ECR. A estratégia da
Reposicdo Eficiente € operacionalizada pelo processo de Reposicdo Continua e
Gerenciamento por Categoria, e as estratégias de Sortimento Eficiente, Promocéo Eficiente e
Introducéo Eficiente de Produtos séo operacionalizadas pelo processo de Gerenciamento por
Categoria. As tecnologias e métodos dividemse no atendimento de ambos os processos, em
casos como 0 ABC, o EDI e o codigo de barras e scanners, devem atender simultaneamente
a0s dois processos.
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5.2.3.2 Processos-chave do ECR

a) Gerenciamento por Categorias ou category management (CM)

Consiste em um processo do ECR gue tem como objetivo administrar as categorias
de produtos em um supermercado, individualmente como unidades de negécio. Dessa forma,
€ necess&rio gque fornecedores e supermercadistas trabalhem em conjunto para reunir as
informagdes necessérias para definir corretamente a categoria e administré-la eficientemente
com base nas necessidades do consumidor (CORSTEN, 2000). O core da CM ¢é a colaboracéo
entre vargjistas e fornecedores, cujos objetivos de ambos estdo direcionados para metas de
ganha-ganha (HOGARTH-SCOTT, 1999). O objetivo Ultimo é aumentar as vendas e a
lucratividade, agregando maior valor ao consumidor.

De acordo com o Relatdrio Panorama do Gerenciamento por Categoria no Brasil, o
Gerenciamento por Categoria € a Unica ferramenta do ECR focada na geracéo efetiva de
demanda no ponto de venda. Os esforgos realizados entre fornecedores e vargjistas visam a
transformacdo de um relacionamento baseado em negdcios para uma parceria colaborativa, a
fim de desenvolver um novo conceito de valor para o consumidor (ECR BRASIL, 2001).

O Gerenciamento por Categoria, a0 partir das necessidades do consumidor permite
oferecer-lhe bem mais do que produtos. A partir da utilizacdo dessa ferramenta, o ponto de
venda passa a oferecer solugdes ao consumidor, valor relevancy, conforme abordado no item
5.2 deste trabalho, criando um diferencial competitivo ndo mais focado no preco dos
produtos. De acordo com o relatorio citado, 80% das decisdes de compra sdo realizadas no
ponto de venda. Essa informacdo permite a compreensdo da importancia da adocdo desse
processo para alterar o foco de “guerra de precos’ presente no ambiente comercia vargjista.

Além disso, outros importantes beneficios sdo gerados pela adocdo dessa ferramenta
como a reducdo de custos e melhores resultados comerciais, focalizando as praticas de
merchandising e marketing mais eficientes, sempre orientadas para o consumidor (ECR
BRASIL, 1998c).

A implantagcdo do Gerenciamento por Categoria exige que a empresa revolucione
sua estrutura operacional, deixando de ter um gerente de compras, um de promocado, um de
estoque e mais alguns para as demais areas que cuidam de todo o tipo de mercadoria
comercializada pela empresa e passem a ter um gerenciamento por categoria que ira responder
por tudo que diga respeito a cada categoria, desde o pedido de compra para a fébrica até a

passagem pelo caixa e o0 pos-venda.
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No Gerenciamento por Categoria, cada ramo de produtos é encarado de forma
diferenciada, considerando seu publico consumidor, suas estratégias de promocdo de venda e
gue resultados pretende-se atingir com categoria. A andlise dos resultados deixa de ser
como um todo ou por departamento e passa a ser por produto dentro da categoria. Trata-se de
alteracGes nos conceitos que orientam o gerenciamento e a operacionalizacdo das empresas.
Conforme apresentado na Figura 5.

Gerenciamento por Produto Gerenciamento por Categoria

Foco na marca pelo lado da industria; foco no | Foco na visdo de necessidades do consumidor.
departamento pelo lado do vargo.

Indlstria analisa os dados internos de venda. | Vargo passa todos os dados reais de venda das
Desconhece 0 consumo real dos consumidores. lojas paraaindustria analisar.

Vargo ndo tem condicbes de andisar 200|Industria gerenciando categoria e informando ao
categorias e conhecer o consumidor de todas. vargjo dados do comportamento do consumidor.

Metas em produtos para a industria, e em|Indistria e vargo identificando conjuntamente

departamentos para o vargjo. categorias e definindo metas globais.

Figura5 -  Gestdo por produto x gestdo por categoria
Fonte: Adaptado de Integration (2001b, p. 12)

No processo de Gerenciamento por Categoria, é fundamental conhecer o perfil do
consumidor que pode ser conseguido, dentre outras maneiras, por meio da aplicacdo de
questionarios com trabal hos de institutos de pesquisa, pela observacdo do consumidor naloja,
pelo cartéo de fidelidade, pela andlise dos tiquetes de compras, através do conceito de data
mining. Tais meios permitem saber 0 que o consumidor estd comprando, em que quantidade e
com que freqiéncia. Tomando-se por base a interpretacéo desses dados, pode-se transformé-
los em informagdes essenciais na tomada de decisdo quanto a: que produtos devem fazer parte
de determinada categoria; a que precos devem ser negociados, que espaco nas gondolas
devem ocupar; que margem de lucro deve ser praticada; e que estratégias de promocao
dever&o ser adotadas em cada caso. O gerente de cada categoria passa a ser um especialista
em segmentac&o de mercado.’

Essa interpretagdo fica evidenciada no depoimento de Harris, presidente da
consultoria The Partnering Group.

" A formulaggo de parte do texto referente a0 Gerenciamento por Categoria foi realizada com base na matéria
Comegar de Novo, apresentada na Revista Automacdo Comercial, n: 41, citada na bibliografia.
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Em dez anos de existéncia do gerenciamento por categorias, considero que a
maior contribui¢do para o varejo e aindustria foi o desenvolvimento de um conjunto
de processos estratégicos focados no consumidor. Gragas a ele, as empresas dos dois
setores podem conhecer de forma mais eficiente e eficaz o perfil dos clientes,
aumentando o grau de competitividade do mercado (NOTICIAS, 2001, p. 1)

O lado da demanda do ECR, através de seus processos e estratégias que
primeiramente focavam o desenvolvimento de produtos e servigos adequados a promover a
satisfagdo do consumidor, segundo Corsten (2000) apresenta uma nova abordagem que
consiste em fornecer total solucdes para o “entusiasmo’ do consumidor ecriar verdadeiro
valor para ele. Trata-se do gerenciamento do valor para o consumidor.

As mudancas promovidas pela inovacdo, pela internet e telefones moveis,
habilitaram o0 consumidor a desgar qualquer coisa, em qualquer lugar, a qualquer hora.
Atendé-lo, nessas condicdes, sera 0 maior desafio para as empresas.

Estudos mostram novas formas de diferenciagdo que estdo surgindo: 0 movimento
de produtos e servicos integrando solugbes e a substituicdo de segmentos de mercado
individuais para consumidores individuais, alterando o foco de transacOes para
relacionamentos. O gerenciamento do valor para o consumidor do ECR Europa tem
sustentado que o conhecimento do consumidor tem sido mais uma arte do que uma ciéncia e
gue muitas empresas tém sido dependentes da experiéncia e da pericia de poucas pessoas com
muito pouco conhecimento sobre o valor para o consumidor e como quantificar e administrar

1SS0.

Vaor parao
Entusiasmo consumidor

Gerenciamento por

Lealdade Categoria
Marketing
Satisfacdo Mix
Produtc Processc Solugao

Figura6 - Do marketing mix paravalor ao consumidor
Fonte: Corsten (2000, p. 56)



A matrix, representada na figura acima, permite visuaizar os niveis de atendimento
a0 consumidor, onde o entendimento e as possibilidades dos processos tradicionais de
gerenciamento por categoria permitem fidelizar o consumidor, enguanto que o
“arrebatamento” é conquistado através da oferta de solugdes caracterizando o nivel de valor

ao consumidor.
O Gerenciamento por Categoria pressupde o desenvolvimento de varias etapas,

conforme apresentado na Figura 7.

R 1 - Definicdo da Categoria
E

v .

| 2 - Papel da Categoria

S

g 3 - Avdiagdo da Categoria
/(i 4 - Cartdo de Metas daCategoria
T

E 5 - Edtratégias da Categoria
G

O ” .

R 6 - Téticas da Categoria

I

A 7 - Implementagzo do Plano

Figura7 -  Etapas do gerenciamento por categorias
Fonte: Adaptado do ECR Brasil (1998c), Seifert (2002b, p. 26), Integration (2001b, p. 17)

A implementagdo do gerenciamento por categoria € um processo continuo, onde a
informacé&o é fundamental em todas as etapas do processo, conforme apresentado na Figura, e
descrito aseguir (INTEGRATION, 2001b; SEIFERT, 2002b, ECR BRASIL, 2000b).

Definicdo da categoria: identificacdo dos produtos de acordo com a perspectiva de
compra do consumidor. Nessa etapa, define-se a abrangéncia da categoria e identifica-se a
arvore de decisdo do consumidor e seus relacionamentos;

Definicdo do papel da categoria: demonstra a importancia da categoria para o
negoécio e para o consumidor, determinando a forma de alocacdo dos recursos entre as
categorias. O papel da categoria é classificado em destino, sazonal, rotina ou conveniéncia;

Avaliagdo da categoria: identifica as oportunidades para incrementar as vendas,
lucratividade e retorno sobre investimentos através dos dados obtidos na categoria sobre

consumo e mercado;
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Cartdo de metas da categoria: definicdo dos objetivos e metas a serem atingidos
com aimplementacéo da categoria;

Estratégias da categoria: definicdo de estratégias de marketing e abastecimento do
produto que otimizem as oportunidades e a alocagéo dos recursos,

Taticas da categoria: identificacdo das melhores téticas quanto a sortimento,
preco, disposi¢cdo nas gondolas e promogoes;

Implementacédo do plano: realizacdo do plano de negécios da categoria mediante
definicdo de responsabilidades e de um cronograma a ser seguido; e

Revisdo da categoria: acompanhamento da evolugdo do mercado e do vargjista,
com base nas informagdes atualizadas da etapa de avaliagéo, visando a um acompanhamento
do cartéo de metas e corregdes quando necessario.

De acordo com Seifert (2002b), o desenvolvimento do papel da categoria éde
especial significancia, pois determina a prioridade das categorias para a organizagéo de varejo
como um todo. Através de recursos adequados em cada categoria, o varejista podera otimizar
seu retorno sobre investimentos. A Figura 8 apresenta as quatro mais importantes

classificacfes das categorias segundo seu papel e suas caracteristicas.

PAPEL DA . ~
CATEGORIA CARACTERISTICAS PARTICIPACAO
DESTINO S30 0s produtos basicos do abastecimento. Sdo os primeirosna | 5% a 7% das

lista do consumidor. Agregam consistente valor para o objetivo| categorias
do consumidor.

PREFERENCIA ou S&o os produtos de preferéncia do consumidor. Representam o| 55%a 60% das
ROTINA papel mais importante na obtenc&o do lucro, do fluxo de caixa| categorias.
e deretorno sobre os ativos.

OCASIONAL Ajudam a reforcar a imagem do consumidor perante o| 15%a 20% das
SAZONAL vargjista; agregam valor competitivo para os desegjos do| categorias
consumidor; ocupam o segundo lugar em importancia para a
lucratividade, fluxo de caixa e ROA do varejo.

CONVENIENCIA Ajudam a reforcar a imagem do consumidor perante o| 15%a 20% das
vargjista; agregam valor todos os dias para o consumidor; | categorias
representam importante papel para aumentar margens.

Figura8 -  Papel das categorias e suas fungbes da estruturada CM
Fonte: Adaptado de Seifert (2002b, p. 29)

Ainda segundo o autor, a correta alocacdo do papel especifico para as categorias
individuais € baseada, também, em outros pontos como os resultados de andlises qualitativas e

guantitativas e nas previsdoes de mercado, como por exemplo, a contribui¢do individual da
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categoria para o lucro tota da empresa, ou projecOes de crescimento da participacdo de

mercado de determinado produto.

b) Reposicéo Continua de Mercadorias — Continuous Replenishmen Program (CRP)

Esse processo tem como objetivo repor os produtos de forma rapida e adequada a
demanda dos mesmos. Segundo a Integration (2001a, p. 4), “com a reposicdo eficiente
(estratégia do CRP) conseguimos estar no local certo, no momento certo, com o produto
certo e na quantidade certa” . Asinformacfes séo coletadas pelos | eitores de codigos de barra
nos ckeck-outs e transmitidas eletronicamente entre computadores das empresas que repdem
continuamente sem estoques, papéis ou perdas. A Reposicdo Continua atende a varios
modelos de distribuicdo: direto a loja, via Centro de Distribui¢do (CD) e via cross-docking
(ECR BRASIL, 1998f).

A Reposicdo Continua é um conceito de melhoria, focado nas préticas associadas,
entre os membros do cana de distribuicdo em ordem para 0 abastecimento de produtos
baseado nas informagdes atualizadas dos pontos de venda e nas previsdes de demanda dos
produtos. Com essa prética, a ordem de abastecimento e embarque € direcionada pela
demanda do consumidor (PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2001).

A origem da Reposicdo Eficiente de Mercadorias esta no reconhecimento de que a
cadeia de abastecimento de produtos de consumo de massa opera de forma desintegrada,
sendo isso 0 que gera ineficiéncias para suprir os consumidores dos produtos adequados as
suas necess dades.

A Reposicdo Eficiente permite reverter esta situacdo de ineficiéncia, ja que a cadeia
de abastecimento € constituida por empresas individuais cada uma “empurrando” produtos ao
elo seguinte da cadeia. Segundo Integration (200la), ECR Espafia (2000), o ponto
fundamental para viabilizar essa mudanca é trocar estoque por informacao, isso €, ao invés de
enxergar os estoques do préximo elo da cadeia, deve-se passar a enxergar a demanda. A
eficiéncia é decorrente do acesso a demanda real da cadeia logistica que permite saber qual é
0 consumo real e entdo, quanto devera ser reposto.

A Reposicdo Continua pode ser gerenciada de trés formas, de acordo com a
responsabilidade do processamento das informagdes e pela decisdo da reposicéo: quando o
algoritmo é controlado pelo varejo, que processa as suas informacdes de demanda e estoque e
gera o pedido de compra e o envia para o fornecedor — modelo tradicional. Essa alternativa é
chamada de Retail Management Inventory (RMI); quando o vargjo informa ao fornecedor a

posi¢cdo de estoques ou vendas ou previsdo de vendas e o fornecedor se encarrega de processar
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as informacbes no algoritmo de reposicdo, e determinando as reposicies e avisando o
vargista. Essa dternativa na qual o agoritmo € controlado pelo fornecedor é chamada de
Vendor Menagement Inventory (VMI); e, como terceira alternativa, quando o controle esta
com o operador logistico. Nesse modelo as decisfes sdo tomadas pelo operador logistico de
acordo com parametros definidos pelo fornecedor e vargista (ECR BRASIL, 1998f,
INTEGRATION, 2001a).

Como beneficios, esse processo apresenta: a reducdo de falta de produtos nas lojas;
diminuicdo de estoques, menores custos logisticos; reducéo das devolucbes/avarias, aumento
das vendas; reducdo dos itens ndo- vendidos; aumento da informacdo para todos; reducéo no
custo final do produto e previsdo de produgéo, no caso do fornecedor. Com a utilizagdo dessa
prética, o nivel de estoque passa a ser 0 adequado para o nivel das vendas, implicando
economias de escala devido a administracéo racional do estoque.

Ainda segundo as fontes consultadas, um comprador do vargo, no Brasl, é
responsavel por gerenciar cerca de oitocentos produtos. Através da Reposicdo Continua, o
gerenciamento fica facilitado, disponibilizando tempo para atividades de aumento de vendas e
melhoria de rentabilidade.

A Reposicdo Eficiente também altera o papel do vendedor que passa a visitar 0
cliente ndo mais para tirar o pedido (ell-in), mas para discutir estratégias que viabilizem
alavancar as vendas através da cadeia e néo apenas nagquel e elo especifico (sall-out).

A implementacdo dessa ferramenta altera o relacionamento entre as empresas. De
um relacionamento pontual, onde apenas a area comercia de cada parte se relacionava, passa
a ser um relacionamento continuo entre varias &reas da empresa: logistica, comercia e
financeira de ambas as partes. A negociacdo passa a Sser mais estratégica, visando ao

consumidor como foco, conforme Figura 9.
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Figura9 -  Evolucéo das relacdes entre as empresas
Fonte: Adaptado de PriceWaterHouse Coopers (2001)

De acordo com a Integration (2001a), a implementacdo da Reposicao Eficiente passa
pelo alinhamento dos processos dentro da empresa, pela criagcéo de uma equipe multifuncional
e pela definicdo de uma estratégia de implementacdo que deve prever a definicdo dos
parceiros. Essa escolha deve ser feita com base em critérios técnicos e estratégicos:

a) critérios técnicos. existéncia de sistema integrado ERP; interligagdo com
fornecedores e clientes, existéncia de procedimentos internos; caracteristicas dos
produtos comercializados; e

b) como critérios estratégicos. qualidade do relacionamento; facilidade de negociacao;
volume comercializado e nivels de estoque.

A fonte ECR Espaiia (2000) acrescenta que as informagdes, desde o ponto de venda,
devem seguir as normas EAN de forma a padronizar as informagdes e a ndo gerar equivocos.

O processo de implementacdo dessa ferramenta pode ser dividido em quatro frentes:

frente analitica que esta ligado a area de plangjamento;

frente técnica ligada a érea de sistemas,

frente processos ligada a area de marketing e comercializacéo; e

frente capacitacéo ligada a area de recursos humanos.
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Segundo relatos de empresas® que ja iniciaram o processo de implementacdo dessa
ferramenta, a &ea comercial, necessariamente, deve “comprar a idéid’ da Reposicdo
Eficiente. O sucesso do processo depende do entendimento e do comprometimento com a
filosofia do “puxar”. A érea comercial deve ter politicas comerciais claras, estaveis e bem
definidas em relacdo a descontos, acBes promocionais, tratamento de novos produtos e
controle de pedidos que ficaréo fora do sistema. O comprometimento dessa area deve
ultrapassar as necessidades momentaneas de cumprimentos de metas que possam gerar acoes
de ultima hora visando a essa finalidade levando & falta de confiabilidade e seriedade das

intencOes por parte dos parceiros envolvidos.

5.2.3.3 Suportes e integradores as ferramentas do ECR

a) Custeio Baseado em Atividades ou Activity Based Costing

Consiste na identificagdo, andlise e alocacdo de custos aos processos da empresa,
visando melhor gerenciar a lucratividade. Focalizam as atividades organizacionais como
elementos-chave para a analise do comportamento do custo. Essa metodologia trata de definir
e custear as atividades desenvolvidas pela empresa e entender como elas sGo demandadas
pelos produtos ou servigos (KAPLAN e COOPER, 2000).

Segundo Ferraz (2000), destacando a posicéo de Almeida, consultor da Integration
Consultoria Empresarial® e especialista no assunto, ABC consiste em entender os custos
dentro dos processos e ndo por departamento ou area. A andlise do custo do produto,
isoladamente, pode levar a constatacéo de resultados diferentes do que a andlise do processo
como um todo.

Como beneficios dessa ferramenta se podem citar: o calculo realista dos custos dos
produtos e servicos, andlises de lucratividade precisas;, subsidio para decisfes quanto a
mudancas de pregos e mix de produtos; oportunidades de melhorias operacionais e de reducéo
de custos;, mensuracdo dos desempenhos dos processos e das atividades e analises
comparativas dos processos (benchmarking) (ECR BRASIL, 19983, KAPLAN e COOPER,
2000). No Contexto do ECR, o ABC é considerado um dos principais métodos para mensurar
efetivamente os custos e os beneficios da implantacéo das estratégias do ECR (ECR BRASIL,
1998a).

8 Informacao obtida através da participacéo de curso sobre Reposicéo Eficiente em S&o Paulo, junho de 2002.
° Empresa de consultoria que atua junto & Associacdo ECR no desenvolvimento dessa prética.



50

Conforme Hara (1999),° professor da Fundacdo Gettlio Vargas, ndo adianta cortar

gastos sem aprimorar processos, porgque se reduz, também, o nivel e a qualidade da atividade.

b) Codigo de Barras e Scanners

O codigo de barras € uma representacdo grafica de digitos e letras, construido a

partir de algoritmos de codificacdo denominados de simbologia. Pela leitura 6tica do cédigo
de barras, os vargjistas podem obter informagdes relacionadas aos produtos e estoques que
auxiliam o administrador na definic¢éo dos pedidos (ECR Brasil, 1998d).

¢) Processos Financeiros

IndUstria e vargjo possuem objetivos internos distintos, porém a otimizacdo dos
processos financeiros pressupde o estabel ecimento de um relacionamento ganha-ganha. 1sso é
viabilizado por meio da busca de interesses comuns. Os modelos adotados atualmente nos
processos de recebimento e pagamento entre indUstria e vargo sdo: PEC — pagamento
gletrbnico em carteira; nota fisca via banco e cobranca direta eletrbnica. Através dos
resultados obtidos nos projetos-piloto, 0 modelo PEC apresentou os melhores resultados em
termos de reducdo de divergéncias, reducdo de despesas de pessoal no controle de baixa de
pagamentos e reducéo do tempo gasto com resolucéo de divergéncias.(ECR BRASIL, 1998e).

d) Eletronic Data I nterchange (EDI)

Consiste na troca eletronica de dados ou entre os elementos da cadeia de
suprimentos ou entre unidades fisicamente separadas de uma mesma empresa, de acordo com
um padr&o reconhecido internacionalmente (Edifact / Eancom).** O EDI, junto com o cédigo
de barras, leitores 6ticos, computadores e sistemas de informac&o, sdo considerados a base
sobre aqual se constroem os demais componentes do ECR. Como beneficios, essa ferramenta
apresenta a diminuicdo de custos e erros operacionals, agilidade na checagem das
informagdes e na recepcao das mercadorias, diminuigdo das devolugdes; reducéo de custos de
frete e operativos, melhoria no nivel de servico; diminuicdo do ciclo do pedido (ECR
BRASIL, 1998D).

10 pgl estra apresentada na Convencao Nacional de Supermercadistas- ABRAS, em setembro de 1999.

1 Edifact — E alinguagem definida pela Organizacéo das Nages Unidas para o intercambio eletrdnico de dados
em administracdo, comércio e transportes; Eancom — E a versio simplificada do Um/Edifact que abrange 42
mensagens voltadas pra os processos de comercializagdo de mercadorias e servigos, incluindo servigos de
transporte e transagdes financeiras (ECR BRASIL, 19980).
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€) Pedido Assistido por Computador Computer Assisted Ordering (CAQO)

Também conhecido no Brasil como Pedido Auxiliado ou Ordenado por

Computador. E um sistema ordenado pelo distribuidor que gera, automaticamente, pedidos de
reposicdo quando as vendas resultam em reducdo do nivel pré-determinado de estoque.
Informagdo previamente negociada entre vargjistas e fornecedores (ECR BRASIL, 1998().

O CAO permite automatizar a reposicdo dos produtos das lojas desde o centro de
distribuicdo ou fabrica, utilizando como base os dados gerados pelo scanner no ponto de
venda. O uso dessa tecnologia permite eliminar o trabalho manua do pedido e com isso ha a
reducdo nos custos, aém de otimizar estoques (INTEGRATION, 2001a).

f) Entrega Diretaem Loja (Direct Sore Ddlivery -DSD)

O DSD é um método de distribuicdo no qual as mercadorias sd0 entregues
diretamente nas lojas, sem passar por depdsitos de vargjistas ou atacadistas. Mesmo em redes
gue possuem centro de distribuicéo, esta prética é utilizada para produtos de maior rotacéo e
pereciveis (ECR BRASIL, 1998g).

g) Cross-Docking

Por meio dessa préatica, as mercadorias sdo entregues nos centros de distribuicdo dos
vargjistas ou atacadistas. Apds isso, sdo redirecionadas as lojas ou pontos de venda. As
mercadorias ndo chegam a ser armazenadas no CD do vargjista ou atacado (ECR BRASIL,
1998f).

5.2.4 Beneficios Potenciais a Cadeia de Suprimento a partir da | mplantacédo das
Préaticasdo ECR

De acordo com Pellegrini (2000), a aplicagdo do conceito ECR na cadeia de
suprimentos é possivel porque esse trouxe vantagens para todos os envolvidos. Mas ressalta
gue o potencia para conflitos € ampliado nas areas que compdem o Gerenciamento por
Categoria

De acordo com o autor citado, é de conhecimento que as préticas da logistica
utilizadas sdo ineficientes para prover ganhos ao conjunto dos membros da cadeia. A
mudanca proposta com a adocdo do ECR permite calcular os beneficios liquidos para os

agentes envolvidos. Porém, as mudancas propostas na introdugdo de novos produtos, na area
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de promogbes e no gerenciamento por categoria ndo envolvem apenas aspectos de
racionalizagdo técnica.

De acordo com Corsten (2000) e Pellegrini (2000), o sucesso alcancado pelo ECR é
digno de nota. Milhares de gerentes, nos Estados Unidos, Europa e em outras partes do
mundo, estdo envolvidos em grupos de trabalhos e projetos-piloto desenvolvendo manuais
sobre as melhores préticas do ECR. O mais notavel do sucesso do ECR é que ele iniciou,
dentro das empresas, gerando processos de mudancas com importantes implicacoes
organizacionais.

Os beneficios gerados podem ser identificados a partir da implantacéo de uma ou de
mais préticas. E importante ressaltar que, atualmente, poucas empresas ja esto operando com
0 conceito completo do ECR. A grande maioria das empresas esta aderindo a uma prética por
VEZ.

Por meio de trabalhos realizados, segundo ECR Espafia (2000), concluiu-se que a
implantacdo da ferramenta Reposicdo Eficiente pode reduzir até 1/5 dos custos logisticos,
administrativos e comerciais gerados na interface entre indUstria e vargjo. A ateragdo da
filosofia do “empurrar” para a do “puxar” possibilita esta reducéo no momento em que gera
0s seguintes beneficios (ECR Espand, 2000; Integration, 2001a):

- reducdo dos niveis de estoque na cadeia de suprimentos. liberacdo de caixa;
melhora do fluxo de caixa; reducéo do custo financeiro; reducéo da necessidade de
capital de giro e reducéo do espaco de armazenagem;

- reposicdo mais adequada: melhora no nivel de servigo ao consumidor no ponto de
venda; aumento da receita pela reducéo do stock-out; aumento do giro dos produtos;

- redugdo do pico no fina do més. reducéo de avarias, diminuicdo de erros de
operacdo; diminuicdo da frota operacional; cargas melhor plangadas, reducéo
tempo de espera nas plataformas;

- reducdo dos custos administrativos. reducdo do nimero de pessoas envolvidas nos
processos; redugdo do retrabaho; e

- melhoria na planificagcdo do reabastecimento: reducdo dos custos de compras;
reducéo dos custos de processamento; aumento do tempo do comprador; aumento
do tempo do vendedor.

Como beneficios intangiveis séo apontados pela fonte citada: melhoria no fluxo de
informacdes a0 longo da cadeia; maior visibilidade da demanda rea; relacionamento
comercial mais estével; mudanca do papel do vendedor que passa a ser mais estratégico;

upgrade tecnol 6gico da cadeia.
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De modo gera e de acordo com o ECR Brasil (1998g), as economias alcangadas
pelo ECR resultam de trés fatores: da reducéo dos custos operacionais em toda a cadeia, dos
ganhos financeiros derivados da reducdo dos estoques e da depreciacdo pelo aumento da
produtividade dos ativos fixos.

Na Itdlia, por meio dos projetospiloto focados nas edtratégias do ECR,
desenvolvidos junto a 40 empresas, as estimativas de reducéo de custos equivalem a 170
bilhdes de liras, 0,4% do total das vendas conjuntas do grupo e 8,4% do total dos custos (ECR
ITALY, 2000).

Conforme De Paula (2001), recente pesquisa da Kurt Salmon & Associates
demonstrou que, atualmente, 30% da cadeia nacional de abastecimento utilizam pelo menos
uma das ferramentas do ECR.

Segundo o ECR Brasil (1998g) e Alves (2000) estudos realizados acompanhando
guatro categorias de produtos. alimentos secos, bebidas, produtos de auto-servico e limpeza e
higiene pessoal, quantificaram os ganhos com a implantacéo das estratégias do ECR nessas
categorias, tanto para a indUstria quanto para o vargjo. A base de estudo recaiu sobre um
montante de US$ 46,59 bilhdes (pela conversdo US$ 1,00 = R$ 1,08 a equivaléncia de R$
50,37 bilhdes), permitindo a constatacdo de geracdo de beneficios na adem de US$ 4,55
bilhdes (R$ 4,92 bilhdes) ou 9,78% do faturamento do setor supermercadista avaliado.

A distribuicéo desses beneficios de acordo com o setor pode ser observada na Figura
10. A industria concentra 60,53% dos ganhos com o ECR enquanto que o \arejo detém
39,47% Porém, o0s investimentos necessarios apresentardo distribuicdo inversamente

proporcional.

O Indastria
E Varejo

60,53

Figura1l0- Potencial dereducéo de custos
Fonte: Adaptado de ECR Brasil (1998g, p. 21)



Segundo Paz (2000), dados da Associacdo Brasileira de Movimentagdo e Logistica
indicam que uma cadeia de suprimentos bem-estruturada pode reduzir em até 25% 0s custos
de uma companhia. Ainda, nessa matéria, pesgquisa na industria automobilistica americana
aponta que a utilizacdo do Gerenciamento por Categoria, principa ferramenta do ECR, é
capaz de reduzir em até 27,5% o custo globa do produto; em até 75% o capital de giro
investido nos suprimentos; em 35% o lead-time' e, em 80% o inventé&rio de toda a cadeia de
suprimentos.

Nos Estados Unidos, ainda segundo o autor, com aimplantagdo do ECR, a economia
do setor de mercearia dos supermercados representa aproximadamente um quarto do volume
total das vendas. Estimativas apontam que a utilizacdo de um movimento setorial organizado
como o0 ECR é capaz de gerar uma economia de US$ 30 bilhGes com a reducéo de custos no
setor de produtos de mercearia.

Além do ganho econdmico, sdo enumerados outros beneficios. Para o consumidor,
ocorre o aumento de opcdes de produtos e conveniéncia, reducéo de itens em fata e produtos
mais frescos. Para o distribuidor, h4 aumento da leddade do consumidor e melhor
conhecimento sobre ele, dém da melhora no relacionamento com o fornecedor. Para o
fornecedor, reducéo de produtos em falta, aumento da integridade da marca e melhora no
relacionamento com o distribuidor.

Merece ressalva o fato de que a otimizagdo dos beneficios ocorrera a partir da
adesdo, significativa, dos integrantes da cadeia de suprimentos. A utilizagcdo das préticas do
ECR, na sua totalidade ou parcialmente, ensejam a formacao de parcerias entre 0s integrantes
da cadeia. Somente dessa forma, ela podera tornar-se mais eficiente e produtiva com a

viabilizacdo de ganhos para todos os integrantes.

5.25 Limitagdese Pré-Requisitos a Implantacdo das Praticas do ECR

O ECR influencia nos processos, nas tecnologias e na infra-estrutura da organizacao.
Para obter os beneficios gerados pela sua implantagdo, é necessario superar alguns obstécul os
em relacéo a:

- processos: trocar a filosofia do “empurrar” pela do “puxar”, partindo da demanda
real do consumidor. E preciso dispor de informagdes (teis para atuar;

- tecnologias: dispor de meios para ampliar o fluxo de informagdes e mercadorias; e

12 Tempo gasto na produczo.
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- organizacdo: dispor de recursos para aterar a estrutura, ainhar as empresas
membros da cadeia com equipamentos multifuncionais, aém da qualificagdo
adegquada dos recursos humanos para operacionalizar 0 sistema e obter vantagem
com nova filosofia.

De acordo com Pellegrini (2000), o sucesso na implantacdo do ECR e os beneficios
obtidos, a partir de entdo, dependem de seis aspectos a serem considerados. envolvimento da
alta geréncia; definicdo dos objetivos de cada membro do canal; aceitagdo das sobreposicdes
das metas; igual representacdo do comercio e da industria; adocdo de um correto metodo de
trabalho com clareza de foco; e desenvolvimento passo a passo, incluindo o trabalho de
especialistas de diferentes fungdes.

Uma das limitacfes a implantacdo do ECR € 0 seu custo. Requer um programa de
investimentos de dois a quatro anos, alocados desde sistemas de informagBes compativeis
com as necessidades do ECR, treinamentos e principamente alteragdes estruturais fisicas e
mudancas culturais-conceituais nas empresas. Segundo a Associacdo ECR,™® cada
investimento oferece um excelente
retorno se implantado como parte de uma estratégia maior de ECR. Um investimento
moderado e continuo, no primeiro ano, podera garantir o autofinanciamento para 0s préximos
anos.

A Associacdo considera que 0 maior obstéculo a implantagdo do ECR sga
organizacional. E necessario o comprometimento de uma lideranca forte da ata direcso,
capaz de criar novos padrdes relacionais de trabalho com os fornecedores, intermediarios e
clientes.

As mudangas proporcionadas pela implantagdo do ECR cruzam as fronteiras
funcionais tradicionalmente estabelecidas nas empresas, ou Sga, a organizacao vertical, na
qua cada funcdo € desempenhada e avaliada separadamente, enquanto que o sistema como
um todo ndo é avaliado. Esse tipo de estrutura organizacional precisa ser modificado o que
impde uma mudanca cultural nas empresas, muitas vezes de dificil execucdo. O ECR
modifica 0 organograma da empresa, cria novas fungdes, exige uma reestruturacdo
organizacional e funcional; revoluciona a cultura das empresas, conforme Machado, gerente

de plangjamento do Supermercado Candia™®.

13 | nformag&o obtida através da pagina http://www.abrasnet.com.br, matéria— 21 questdes sobre o ECR.
14 Informagao obtida através da Revista Automac&o Comercial n° 52, fevereiro de 1998. Matéria - ECR ja mexe
com as empresas, citada na bibliografia.
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Segundo Assaf (1999), presidente da Associacdo Paulista de Supermercados
(APAS), outro ponto que merece destaque € o fornecimento de produtos e servicos de
tecnologia voltados a0 vargo e que estdo aguém das necessidades do mercado, néo
oferecendo confianca aos vargjistas. Coloca ainda que o uso das ferramentas do ECR ficou
muito elitizado e, por isso, ndo estdo tendo uma aceitacdo geral do mercado o que podera
comprometer 0s seus objetivos, uma vez que seus maiores beneficios somente serdo
alcancados com a adesdo macica do varejo supermercadista.

Por outro lado, segundo Alves (2000), durante o 2° Congresso ECR Brasil —
novembro/2000, ficou evidenciado o interesse de grandes empresas fornecedoras e vargjistas,
juntamente com inUmeras consultorias ligadas a essa area, em buscar solugdes préticas e
acessiveis ao maior niUmero possivel de integrantes da cadeia de abastecimento, de forma a
viabilizar 0 desenvolvimento das ferramentas que
compdem o ECR. Dentre elas destacamse: a integracdo do EDI a internet, como uma
solucdo eficiente, rgpida e de baixo custo de comunicacdo eletrdnica, otimizando o
relacionamento entre pequenas empresas € 0 consumidor; o desenvolvimento de uma
ferramenta capaz de avaliar a efetividade das promocdes nas redes de varejo chamado de scan
one, um servico que envolve a transformagéo de dados de check-out de redes de vargjo aos
guais o fabricante tenha acesso, produzindo uma base de dados analitica para avaliagdo do
desempenho de cada produo; o e-Business mySAP.com, apresentado pela SAP Brasil como
uma ferramenta que permite as empresas usarem 0 poder da internet para trabalhar com mais
inteligéncia, rapidez e eficicia em toda a cadeia.

Um aspecto fundamental para o sucesso do ECR e o seu nmaior limitador, devido a
sua natureza, estéd na mudanca das relagdes entre varegjistas e fornecedores no que diz respeito
a confianca. Quando o objetivo Ultimo é a satisfacdo do consumidor, fornecedores e vargjistas
necessitam trabalhar em conjunto, e isso pressupfe quebrar barreiras culturais e operacionais.
As estratégias adotadas seréo comuns aos dois segmentos. 1sso implica que o conhecimento
de informacdes, hoje tratado de forma confidencial, deva ser partilhado (ECR BRASIL,
1998g). Empresas que recusam compartilhar o conhecimento limitam o que podem fazer
juntas (LEWIS, 1997). O estabelecimento de ato grau de confianga muatua € essencial para o
desenvolvimento e aimplantagdo das préticas do ECR.

De acordo com Lewis (1997) a transicéo da relacdo convencional, entre cliente e
fornecedor para aliancas, exige que uma histéria de adversidades sgja superada e atitudes e

rotinas modificadas, podendo levar anos para que se estabeleca o grau de mudancas profundas



57

necessarias a obter-se a confianca muitua que suporte as melhorias continuas e produza os
mel hores resultados.

Segundo Gill (1996), as funcbes desempenhadas pelos diferentes membros que
compdem o canal de marketing ndo serdo eficazes sem que estejam apoiadas na cooperacdo
entre eles.

Conforme colocado por Pereiral®, gerente de categoria de produto da Kolynos do
Brasil, “[...] plangamentos conjuntos séo fundamentais para evoluirmos
em termos de otimizacdo logistica e de utilizacdo de todas as novas ferramentas’. Afirma
ainda que aspectos como transparéncia e ética possuem importancia vital, principalmente,
guando se fala em gerenciamento por categoria, que atera as estratégias corporativas das
empresas.

As alteracbes operacionais e culturais necessarias a0 éxito do ECR implicam
ateracdes no perfil dos profissionais envolvidos com essa tarefa. Os antigos gerentes de
compras passam a desenvolver funces de gerente de categorias. O que muda ndo € apenas a
denominagio, mas todo o conceito de trabalho. E preciso que esse profissiona conhega
exaustivamente toda a cadei a de abastecimento.

Por outro lado, o profissional de vendas também devera estar apto a atuar nesse novo
cenario. Diante do avanco do ECR e da transmissdo eletronica de dados (EDI), o profissional
de vendas ndo devera ficar concentrado na questdo do volume de vendas; devera passar a
analisar as condi¢oes da venda e detalhes da entrega, de forma a gerar maior rentabilidade. O
vendedor treinado e qualificado conseguira evitar retrabaho e gastos logisticos; realizara
vendas orientadas para agregar valor e oferecer servigos ao cliente, conforme Donna, diretor-
geral da Sofrutalnd. Alim. Ltda.

O ECR s6 vai dar certo se houver essa revolucdo bésica antecedendo as praticas
de automacéo [...] somente o vendedor preparado traz informacdo qualitativa para a
companhia e pode prestar orientacdo para a area de marketing [...] (DONNA apud
MOLDERO, 1999, p. 37).

No Gerenciamento por Categoria, 0 vendedor treinado é quem ira desenvolver junto
a0 varegjista os projetos de sortimento eficiente que incluem andlise do ambiente de loja, perfil
do consumidor, chegando a uma espécie de consultoria agregada a venda. O foco passa a ser

mais estratégico, dterando a cultura de vender “pard’ para “vender atraves’

15 |nformac&o obtida através da matéria — ECR j& mexe com as empresas, publicada na Revista Automacao
Comercial, n° 52.
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(INTEGRATION, 2001a). Mais uma vez, a relacdo de confianca é fundamental para o éxito
dos projetos implantados.

A idéia do gerenciamento por Categoria ndo € a substituicdo do vendedor pelo
Processamento Eletrénico de Dados (EDI), mas por um profissional de vendas, cuja principal
preocupacdo € arelacdo comercial no longo prazo por meio da politica do ganha-ganha.

A dianca entre indlstria e varejo é pré-requisito indispensavel a implantacdo das
praticas do ECR, aém disso, em um mercado globalizado de alta competitividade, formar
aliangas solidas e duradouras é fundamental para o estabelecimento de vantagens competitivas
gue permitam as empresas ganhar mercados e expandir seus negocios com lucratividade. A
base das aliancas é a confiangca mutua nas intencdes e agdes que alicergam todo o processo do
trabalho a ser desenvolvido.

E por meio de aiancas que as empresas podem maximizar Seus recursos

competitivos, melhorando custos, qualidade, tecnologia, enfim a satisfagdo do consumidor.

Conduzidos por uma concorréncia brutal, as cadeias de fornecimento em todos
0s ramos estao se movendo em direcdo a integracdo [...]. Para uma empresa entregar
o valor maximo para seus clientes, tem que receber valor méximo de seus
fornecedores. Nenhuma delas, trabalhando sozinha, pode diferenciar tanto seus
produtos como o faria com a ajuda dos fornecedores, nem ter custos mais baixos se
0s seus fornecedores ndo os tém, ou qualidade superior sem seu apoio [...] ou obter
seus melhores esforcos em qualquer tarefa, a menos que escolham aplicala
(LEWIS, 1997, p. 35).

5.2.6 Aplicagéo e Avaliagéo do ECR

As primeiras aplicagdbes do ECR na Europa focaram apenas uma das quatro
estratégias do ECR que foi 0 Reabastecimento Eficiente (ER). Os projetos-piloto implantados
destacaram o potencial para a reducéo de custos e o aumento da eficiéncia da cadeia por meio
da aplicacdo das técnicas de EDI e ER. Com a introdugdo dessas técnicas, as possibilidades de
sucesso de uma empresa em sua &rea de atuagcdo foram ampliadas. Porém, uma vantagem
competitiva sustentada dependera de sua habilidade de comercializar produtos e srvicos de
forma eficaz, atendendo as variagcBes de necessidades dos consumidores. E essa oportunidade
esta no coracdo do processo de Gerenciamento por Categoria. A idéia é que o ECR néo fique
focado somente na eficiéncia, no E do ECR. O Gerenciamento por Categoria integra outras
trés estratégias orientadas para o consumidor. Somente quando o processo de Gerenciamento

por Categoria estiver sendo utilizado por vargjistas e fornecedores, os beneficios do ECR
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serdo otimizados. O Gerenciamento por Categoria € o componente-chave do ECR e pode ser 0
catalisador para mudancas que aumentem os beneficios de reducdo de custos, a participacdo
no mercado e os de lucros. Permite, ainda, um enfoque mais efetivo nas praticas de marketing
orientadas para o consumidor (ECR EUROPE, 1997).

Segundo o0 Brockman e Morgan (1999), a avaliagdo global do ECR revela que o
potencia para a difusdo das quatro estratégias especificas é limitado. O Reabastecimento e
Sortimento eficiente exibem caracteristicas semelhantes a outras inovacdes ja utilizadas e
aceitas no passado, e a Introducéo e Promocgéo Eficiente de produtos apresentam vantagens
relativas e sd8o muito complexas. Apesar do potencial, conclui que € improvavel que eles se
tornardo prética normal no futuro proximo. A desconfianca e a competicdo entre os membros
do canal dificultam a aceitacéo e aimplementacdo da doutrina.

Por outro lado, os autores alegam que inovacdo influenciou definitivamente o
papel da funcdo de distribuicdo: de uma abordagem tradicional de provisdo, para a da
administracéo enfocada no mercado. Dessa hova abordagem emergem trés tendéncias.

- envolvimento crescente do todo, o marketing se mistura com decisdes de
distribuicdo, esforcos de integracdo vertical baseados no preco déo lugar a novos
canais de distribuico e esforgos de promocdes;, aumento continuo da integracéo
entre membros do canal reconhecida como necesséria desde os anos 50

- 0 ECR representa 0 maior avango em integracéo, com os competidores trabalhando
juntos paraidentificar e responder as necessidades dos clientes; e

- 0 ECR permite tratar 0 mercado com a consideragcdo de que necessita e, desse
modo, acanca a reducdo de custos e servicos. O ECR preocupa-se, além da
eficiéncia, com a efetividade.

Embora os avancos e os beneficios proporcionados com a introducdo do ECR
apresentados ao longo desse trabalho, Mitchell (2001) argumenta que o ECR ainda n&o
agregou o consumidor em sua filosofia. Destaca que esse ndo deve ficar limitado as estruturas
do vargjo e da industria, objetivando reducdo de custos e maximizacdo de lucros para 0s
envolvidos na cadeia. O conceito deve estar focado na preocupacdo e no propésito de criar
valor para a vida do consumidor (ny life), pois todo consumidor € um mininegécio, e ele
busca maximizar os seus recursos. As tentativas atuais falham nesse proposito, pois falham
em aplicar o principio fundamental do ECR. Embora o C do ECR, o autor afirma que o
conceito parou no elo da cadeia que representa o vargjo. As estratégias do ECR (sortimento,
reposicdo, introducdo e promocgdo eficiente) enfocam o espaco fisico e o ambiente de loja e

n&o a casa do consumidor, 0 ponto de consumo.
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O autor vai além quando coloca que com a internet, cada vez mais, pessoas deixam
de freqlentar as lojas e ter contato com essas estratégias. A politica do ganha-ganha,
anunciada pelo ECR, emerge quando os custos de ambos os lados comegam a cair ou quando
se abrem novas formas de valor. Trabalhando “com” o consumidor em lugar de vender “para’
ele, vargistas podem abrir novas dimensdes de valor, e isso gera novas oportunidades
exigindo um marketing de atragcdo diferente. O consumidor ndo € s6 um comprador: é um
vendedor de seus recursos, de suas informacdes e de sua atencéo.

O autor afirma que o ECR ainda ndo chegou nessa dimensdo da cadeia de
suprimentos. No ECR, vargjistas e fabricantes trabalham para superar o comportamento
adversarial e reservado, para criar transparéncia e cooperacdo. O ECR para o consumidor
exige uma alteracdo na percepcdo do papel desse que deve passar a ser visto como um socio,
cujos ganhos sgjam viabilizados até o final da cadeia que é o consumidor. O consumidor n&o
deve mais ser visto como “compre-me’, mas “junte-se a n6s’. A efetivagdo do ganha- ganha-

ganha.

5.2.7 ECR noBrasil

No Brasil, a Associacdo ECR, fundada em 1997, € o 6rgdo que representa 0s
esforcos dos fornecedores e do comércio varegjista de produtos de consumo de massa quanto a
implantacéo das préticas do ECR.

Tem como principal objetivo adaptar as préticas do ECR a redidade brasileira,
desenvolvendo ferramentas locais que possibilitem as empresas of erecer maior valor aos seus
consumidores através da eficiéncia na cadeia de suprimentos (ECR BRASIL, 2001).

Essa associagdo é dirigida por um comité executivo composto por 44 empresas
comerciais, supermercadistas e atacadistas. Ela esta dividida em sete subcomités, compostos
por executivos de diferentes empresas que analisam e desenvolvem novos processos para ser
testados em testes pilotos por fornecedores, atacadistas e vargjistas (ECR BRASIL, 2001).

Os subcomités estdo classificados da seguinte forma:

- comeércio eletronico;

- gerenciamento por categoria;
- padronizagao;

- mensuragao;

- reposicao eficiente;
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- educacéo; e
- consumidor.

Segundo Aun (apud DE PAULA, 2001), a cadeia de abastecimento nacional passou
por trés fases distintas quanto as préticas do ECR:

Fase 1 conhecimento e adaptacdo do conceito a realidade brasileira restrito a um
pegueno nimero de envolvidos e o desenvolvimento de solucbes simplificadas ao varegjo.

Fase 2 euforia com as perspectivas de resultados pela aplicacdo das ferramentas,
principalmente o0 gerenciamento por categorias e 0 empenho das grandes empresas em
conduzir o processo.

Fase 3 disseminacdo do aprendizado as pequenas e médias empresas, Visto sua
representatividade no mercado brasileiro.

Atualmente, no Brasil, existem 123 empresas filiadas & Associacdo,*® aplicando as
préticas do ECR. Sdo empresas de diferentes portes, desde grandes empresas multinacionais
até pequenos vargjistas.

Inimeros exemplos de empresas ou grupos de empresas que estdo aderindo a
implantagdo das ferramentas do ECR sdo divulgados através de periddicos e revistas
especializadas. Essas empresas buscam, com essa pratica, uma forma de sobreviverem nesse
mercado competitivo. De modo geral, essas empresas, encontram, nos fornecedores de maior
porte, a receptividade para a formacdo de parcerias. A integracdo do maior nimero de
empresas nessa pratica possibilita a otimizagdo de todo o processo logistico.

A formacéo de parcerias entre aindustria e o varejo em ambito nacional, em relacdo
ao desenvolvimento das praticas do ECR, tem sido uma constante. Os resultados obtidos pelas
primeiras iniciativas nessa area estdo incentivando novos entrantes. Segundo Aun (2001), os
vargjistas estdo identificando que o vendedor ndo € o Unico ponto de contato com aindistria e
gue descontos e volumes de compra ndo sdo 0s Unicos argumentos na negociacdo. Além
disso, estd sendo possivel estabelecer relacionamentos estratégicos a partir da quebra da

resisténcia a mudancas.

18 | nformac&o obtida através de consulta & pagina http://www.ecrbrasil.com.br. Acesso em 14/07/01.
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Para a indUstria, o desenvolvimento das préticas do ECR junto aos pequenos e
médios vargjistas tem exigido aprendizagem em responder com agilidade a esse segmento e,
tem servido para alavancar o volume de negdcios. No exemplo de uma pequena rede de
supermercados com trés lojas no interior paulista, que deservolveu a ferramenta
Gerenciamento por Categoria formando parcerias com agumas indlstrias, os resultados
obtidos nessa categoria registraram um aumento de 126% nos lucros, 33% no faturamento e
18% no volume de produtos (ALVES, 2000).

No Brasil, uma pesquisa realizada pelo Comité de Gerenciamento por Categoria, da
Associacdo ECR, sobre os diferentes estagios de desenvolvimento desse processo, tanto nas
indUstrias como no varegjo, constatou que, o setor indUstria mostra-se mais pro-ativo as agdes
ligadas a0 ECR quando comparado com o setor varejo. As modificacOes geradas pela adogcdo
das préticas do ECR estdo alterando o relacionamento entre indlstria e vargjo. Deixam de
pensar e agir isoladamente para manter uma relagdo de parceria com o foco no consumidor.
Apesar disso, existe ainda uma cultura comercial muito forte, cujo objetivo da negociacdo
recai no curto prazo com foco em metas de volume e precos. | dentificouse que essa cultura se
faz presente principamente no vargjo, aém da desconfianca na troca de informagdes. Com
isso, a expansdo do Gerenciamento por Categoria fica prejudicada, pois pressupde parceria e
obtencdo de resultados a médio e alongo prazos (ECR BRASIL, 2001).

Desde a sua introducdo e adaptacdo ao mercado brasileiro, o ECR impulsionou
profundas mudancas de ordem estrutural e estratégica nas empresas envolvidas, desde a linha
de producdo, na indistria, aos check-outs, nos pontos de venda. Estima-se que aguela
empresa, que logo adotar as préticas do ECR, obtera significativa vantagem competitiva sobre
SEus concorrentes.

Ainda segundo a Associacdo'’, prevé-se que as empresas vargjistas ficardo
agrupadas em trés categorias distintas:

- empresas pioneiras nas praticas do ECR - aumentardo o retorno dos seus
investimentos t&o logo quanto seus parceiros comerciais iniciarem esse processo.
Repassardo os ganhos obtidos com a implantacdo para o consumidor e, com iSso,
alcancardo um crescimento superior aos concorrentes. Aparecerdo como empresas
lideres, consolidardo a indUstria e acelerardo a expansdo do ECR por meio da
aquisicao de concorrentes mais fracos,

- 0 segundo grupo, a medida que as empresas lideres pressionarem margens e pregos,
sentirdo a necessidade da implantagdo de algumas ferramentas do ECR. Nesse

1 Informag&o obtida através da Matéria — 21 questdes sobre o ECR. Disponivel em http://www.abrasnet.com.br.
Acesso em dez. 1999.
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ponto, a implantacdo sera mais barata, pois os astos de desenvolvimento foram
absorvidos pelas empresas pioneiras que se tornaram lideres; e

- 0 terceiro grupo sera formado por empresas, cuja implantacdo foi ineficaz ou
iniciou muito tarde. Esse grupo devera sofrer uma grande desvantagem competitiva,
jadque as empresas dos outros grupos exercerdo forte pressdo sobre margem e preco,
dificultando o fluxo de caixa necessario para o financiamento dos investimentos.
Muitas dessas empresas serdo adquiridas por outras ou interromperdo suas
atividades durante a consolidac&o da industria supermercadista nos préximos anos.

Com base nessas previsdes, a Associagdo ECR Brasil possui como objetivo a
disseminacdo das préticas do ECR principamente entre as pequenas e médias empresas
mudando o conceito de que, até hoje € tido no setor, que 0 ECR somente é acessivel para
grandes empresas. Como € colocado pelo diretor da Andersen Consulting, Atihe: “Logistica é
coordenacdo ndo tém relacdo entre exceléncia logistica e tamanho da empresa. Mesmo
empresas pequenas podem ter eficiente coordenacéo, portanto, o ECR é vidvel para elas’
(ATIHE apud FERRAZ, 2000, p. 14).

Para facilitar o entendimento, desenvolvimento, implementacdo e monitoramento
dos conceitos do ECR foi criado, pela Price WaterHouse Coopers o Global Scorecard ECR,
uma ferramenta utilizada para facilitar a linguagem comum entre e intraempresas. Serve para
mensurar os estagios do ECR na empresa e priorizar esforcos de ECR baseados nos conceitos
de melhorias, para auxiliar na decisdo sobre onde e por que focar esforcos, além de ser a
ferramenta adequada para monitorar o progresso do ECR ao longo do tempo (ECR BRASIL,
2000a).

Ainda segundo afonte citada, o Scorecard ECR foi utilizado, pela primeira vez, nos
EUA e, posteriormente, na Europa. Foi apresentado formalmente durante as Conferéncias
ECR nos EUA e na Europa, em 2000. No Brasil, esse instrumento vem sendo aplicado no
vargjo e naindustria e, em alguns casos com auditoria da Price WaterHouse Coopers.

A aplicagdo do Scorecard ECR foi realizada no Brasil pela Research International,
em setembro e outubro de 2000. Esta aplicacdo foi feita com uma amostra de 100 empresas de
pequeno, médio e grande portes , sendo que um terco das empresas era pertencente ao vargjo
e dois tercos, a industria. Desse total, 70% sdo empresas nacionais e 30%, estrangeiras. O
Scorecard ECR foi aplicado a executivos que possuem uma visdo geral e estratégica da
empresa (ASSOCIACAO ECR BRASIL, 2000).

Para cada um dos itens que fazem parte do Scorecard pode-se atribuir um score de

zero a quatro, ®ndo que zero significa nada plangado; para um, planos aceitos, mas a



implementacdo ainda ndo comecou; para 2, testes-pilotos sendo realizados; para 3, iniciado o

t18 para a implementacdo e para quatro, inteiramente implementado.

roll-ou

Conforme divulgado pela Associacdo ECR Brasil, os resultados da aplicacéo, de
acordo com a tabela do Global Scorecard, visualizados na Figura 11, foram: quanto ao
Gerenciamento por Categoria, a industria atingiu 2,01 de indice, enquanto no
varejo/atacado, atingiu 1,65. Segundo os analistas, esse resultado demonstrou que a interface
com 0 consumidor esta sendo trabalhada de forma prioritéria, buscando-se o0 sortimento
adequado e promogdes. As principais dificuldades est&o no uso da tecnologia e na gestdo de
recursos humanos para se adaptar a filosofia ECR, havendo barreiras a ser vencidas em
relacdo aos aspectos culturais de empresas e pessoas.

No Gerenciamento de Abastecimento, a induUstria atingiu o nivel de 1,93, e 0
vargjo, de 1,65, indicando importantes progressos, principalmente no campo da logistica. Do
lado operacional, entretanto, ha importantes progressos a serem realizados, sobretudo na
adequacao dos fluxos por atividade e na capacidade das pessoas em relacéo a etapa.

Em relacdo a avaliagdo das Ferramentas de Suporte e Integradores, a industria
aparece com 1,72, e o vargo/atacado, com 1,22, onde ficaram evidenciados importantes
avancos em relacdo a implementacdo do EDI e aformagéo de parcerias.

De modo geral, ficou evidenciado um grande potencia de crescimento nessa area e,
conforme a Associagdo ECR (2000) através da afirmacdo do presidente do grupo varejo,
Siméo Filho, o vargo brasileiro esta praticamente nivelado com as empresas lideres do
Exterior, estando em patamares importantes de sucesso com a implementagdo do ECR. O
mesmo se observa em relacdo as industrias, que podem servir de modelo de eficiéncia em
qualquer parte do mundo.

Para Orivaldo Gallasso, presidente da Associagdo ECR, grupo industria, os
resultados obtidos, proximos de 2, significam um avanco ro que € possivel fazer sozinho,
muito préximo ao limite para obter os beneficios, sendo a fase mais critica, onde é preciso
engajamento, investimentos e motivagao para aceitar e implementar mudancas em tudo o que
sempre se fez. Para 0 ano de 2002, os objetivos tragados passam pela meta de implantagcéo do
ECR — equivalente ao nivel 3 do Scorecard ECR.

18 Expansao do programa.
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@ Indastria

Varejo/atacado

Gerenciamento da Gerenciamento de Ferramentas de suporte e
demanda abastecimento integradores

Figurall- Radiografia scorecard no Brasil

Fonte: Adaptado Research Internacional apud Associagdo ECR Brasil (2000)

Com base na revisdo da literatura apresentada ao longo deste capitulo e, buscando
responder ao problema de pesquisa descrito no Capitulo 3, d&se continuidade ao estudo
apresentando-se 0 Método utilizado para a realizacdo da etapa que envolveu a pesquisa de

campo.



6 METODO

Este Capitulo tem por objetivo apresentar a estrutura que foi utilizada para atender
aos objetivos propostos neste trabalho. Para tanto, sGo detalhados os procedimentos
desenvolvidos para obtencéo das informagdes indispensaveis para responder ao problema de
pesquisa e a forma como essas informagdes foram trabalhadas com vistas & apresentacdo dos
resultados e consideracfes finais sobre a pesquisa.

Para atender aos objetivos acima descritos, este Capitulo compreende: a Concepcéo
da Pesquisa, as Variaveis do Estudo, os Elementos da Pesquisa, os Critérios Utilizados para
Definicdo da Amostra, os Procedimentos de Coleta, a Andlise dos Dados e o Produto da

Pesquisa.

6.1 CONCEPCAO DA PESQUISA

Para atingir aos objetivos propostos, optouse pela Pesguisa Exploratéria, aravés da
metodol ogia de pesquisa qualitativa, com o uso da abordagem direta utilizando-se, para tanto,
atécnica de entrevistas de profundidade.

Justifica-se essa opgdo, pois segundo Malhotra (2001, p.106), “[...] o objetivo da
pesquisa exploratéria é explorar um problema ou situacdo para prover critérios e
compreensdo”. O autor acrescenta que a pesguisa exploratdria é caracterizada pela
flexibilidade e versatilidade com respeito aos métodos porque ndo sdo empregados protocol os
e procedimentos formais de pesquisa, e raramente envolve questiondrios estruturados, grandes
amostras e planos de amostragem por probabilidade. Para tanto, existem métodos especificos

a ser utilizados nesse tipo de pesquisa, conforme apresentado na Figura 12.
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ASPECTOS PESQUISA EXPLORATORIA

Objetivo Descoberta de idéias e dados
Caracteristicas Flexivel, versatil

Utilizada com freqUéncia no inicio da pesguisa.
Métodos Surveys com especiaistas

Surveys-piloto

Dados secundarios
Pesguisa quditativa

Figural1l2 - Concepgdo basica da pesquisaexploratdria
Fonte: Adaptado de Marlhotra (2001, p. 107).

O método de pesquisa qualitativa utilizado em pesquisa exploratoria é definido por
Mahotra (2001, p.155) como “a metodologia de pesquisa ndo-estruturada, exploratoria,
baseada em pequenas amostras, que proporcionem insights e compreensdo do contexto do
problema’. Para Raffel (apud MALHOTRA, 2001), a pesquisa qualitativa proporciona a
compreensdo fundamental da linguagem, das percepcbes e dos valores das pessoas e, por
meio dessa pesguisa torna-se possivel decidir quanto as informagfes que devem ser utilizadas
pararesolver o problema de pesquisa

A Figura 13 apresenta 0s principais aspectos relacionados a pesquisa qualitativa.

ASPECTOS PESQUISA QUALITATIVA
Objetivo Alcancar uma compreensdo qudlitativa das razbes e motivagdes
subjacentes
Amostra Pegueno nimero de casos
Coleta de Dados N&o estruturada
Andlise dos Dados N&o edtatistica
Resultado Desenvolve uma compreensao inicial

Figural3- Pesquisaqualitativa
Fonte: Adaptado de Malhotra (2001, p. 156)

A pesquisa qualitativa utiliza-se de dois tipos de processo: as abordagens direta e
indireta. A abordagem direta pode ser realizada por meio de entrevistas com grupos de foco
ou com de entrevistas de profundidade (MALHOTRA, 2001).

Dessa forma, pretende-se, com a utilizacdo desse tipo de pesguisa, conforme
apresentado na Figura 14, explorar o problema de pesquisa descrito no Capitulo 3.
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Pesquisa Exploratoria I

Pesguisa Qualitativa I

Abordagem Direta l

Entrevistas de Profundidade I

Figural4 - Concepcao dapesquisa

6.1.1 Variaveisdo Estudo

Nesta etapa do trabalho, serdo apresentados os tOpicos que orientardo a investigacéo
gue se pretende realizar com vistas a atender ao problema de pesquisa.

As varidveis utilizadas nesse estudo foram definidas com base na Fundamentacéo
Tedrica (Capitulo 5) acerca do ECR, com destague ao Scorecard Globa ECR, ferramenta
gualitativa desenvolvida pela PriceWater House e Coopers (2001) para avaliar e entender o
estédgio em que as empresas se encontram em relagdo aos conceitos do ECR (ECR BRASIL,
2000a).

As varidveis relacionadas a seguir foram utilizadas paraa formulagdo do Roteiro de
Entrevistas (Anexo A), constituindo-se em itens que deram 0 embasamento para as
entrevistas que foram realizadas com os elementos da pesquisa sel ecionados.

Para melhor compreensdo, as variaveis encontramse relacionadas as areas de
interesse: Gerenciamento de Demanda, Gerenciamento de Abastecimento e Ferramentas de
Suportes.

-  Gerenciamento _de Demanda: compreende o processo de Gerenciamento por
Categoria que, por sua vez, contempla as estratégias do ECR de Sortimento
Eficiente de Produtos, Promocéo Eficiente de Produtos; Introducéo Eficiente de
Produtos. As variaveis que atendem a esse item estdo focadas em conceitos de
melhoria e otimizag&o dos processos de entendimento e geragao de demanda.
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Gerenciamento de Abastecimento: compreende o processo de Reposicdo Continua
de Mercadorias (CRP) que contempla a estratégia do ECR de Reposicéo Eficiente
de Produtos. Essas variaveis abrangem os requerimentos necessarios para atender a
demanda do consumidor de forma efetiva e eficiente.

Ferramentas de Suporte: Nesse item encontram se variaveis relacionadas a padroes,
tecnologias e infra-estrutura de suporte a0 ECR como um todo, aém de métodos de
guantificacdo de valor.

Além disso, incluiramse variavels relacionadas aos aspectos. estrutural,

organizaciona e cultural, além daidentificacéo de outras alternativas de a¢0es realizadas com

o intuito de criar valor para o consumidor e viabilizar a sobrevivéncia da empresa.

a) Gerenciamento da demanda — Gerenciamento por categoria
Sortimento Eficiente de Produtos:

realizacdo de plangjamento do sortimento de produtos com base nas necessidades
dos consumidores, identificadas a partir de pesguisas junto a eles;

realizacdo de estudos em conjunto com os fornecedores para definicdo da
disposicao dos produtos nas gordol as;

realizacdo de avaliacdo da eficiéncia conjunta do sortimento de produtos para
atender aos objetivos junto ao consumidor.

Promoc3o Eficiente de Produtos:

realizacdo de plangamento das promogfes em conjunto com fornecedores para
atender aos objetivos da categoria;

realizacao de avaliac&o das promogdes efetuadas em conjunto com fornecedores.

Introducdo Eficiente de Produtos:

realizacdo de selecéo e planegjamento de produtos especificos a ser introduzidos;

realizacdo de avaliagdo da introdugcdo de novos produtos de acordo com a selegéo
definida

b) Gerenciamento de abastecimento

Reposicdo Eficiente:

utilizacdo de ordens automatizadas para reestocar a loja e emitir novo pedido ao
fornecedor;

utilizacdo do processo de reabastecimento continuo com base na demanda do
consumidor quantificada no ponto de venda.
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¢) Ferramentas de Suporte

Dados comuns e padrdes de comunicacdo:

- utilizacdo de codigos de barras para identificacdo dos pallets e produtos de acordo
com o sistema EAN,;

- utilizag&o de Intercambio Eletrénico de Dados (EDI) entre parceiros comerciais,
- utilizacdo de padrbes de comunicacdo eletrbnica, intranet e internet para

comunicagdo de dados e informagbes entre parceiros comerciais, usando protocolos
globais de envio de mensagens.

Quantificacdo de valor:

- utilizagdo datécnica de Custeio Baseada em Atividades (ABC) para verificacdo dos
custos e do valor agregado em cada atividade;

- utilizagdo de outros métodos de quantificacdo de vaor capazes de andlisar as

decisbes empresariais em termos de valor agregado versus custo para 0s
consumidores e para a empresa.

d) Aspectos Gerais

Aspectos estruturais, organizacionais e culturais

- redlizagdo de ateragbes na estrutura organizacional, nas politicas de recursos
humanos e, na cultura organizacional, com vistas a atender as necessidades do
Gerenciamento de Demanda e do Gerenciamento de Abastecimento;

- Existéncia de sistema de informag0es estruturado para atender as necessidades do
Gerenciamento de Demanda e do Gerenciamento de Abastecimento.

QOutras estratégias desenvolvidas pelo setor

- Desenvolvimento de agbes com a intengdo de criar valor para o consumidor e/ou
viabilizar o negaécio.

A transformac&o das variaveis em informacéo foi realizada de acordo com o roteiro

de entrevista, apresentado no Anexo A.

6.1.2 Elementos da Pesquisa

De acordo com Malhotra (2001), elemento € o objeto que possui a informagdo

desgjada pel o pesguisador e sobre 0 qual devem ser feitas inferéncias.
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Os elementos da pesguisa referemse aos proprietarios de pequenos e médios
supermercados, localizados na cidade de Caxias do Sul. Segundo a ACNielsen,® entende-se
por pequeno supermercado as lojas que possuem até 9 check-outs e, médio supermercado, as
lojas que possuem de 10 a 19 check-outs. Excluiram-se da populacdo pesquisada as redes de
supermercados (empresas que possuem cinco ou mais lojas, de acordo com ACNielsen
(1999), e os hipermercados.

De acordo com os registros do Sindigéneros de Caxias do Sul (Sindicato do
Comércio Vargjista de Géneros Alimenticios), existem 180 empresas classificadas pelo ramo
de supermercado e mercado na cidade de Caxias do Sul, sendo que apenas 70 delas sdo
associadas ao Sindigéneros. Pelos registros desse sindicato, ndo € possivel distinguir dentre
esse nimero, quais empresas enquadramse, efetivamente, na classificagdo de supermercado,
auto-servico ou vargjo tradicional. Portanto, ndo existe um indicador confidvel que determine
0 nimero de empresas que se enquadra nas condicdes especificadas desse estudo. N&o existe
indicacdo do nimero de empresas que se constitui na populacdo-alvo dessa pesquisa.

6.1.3 Critérios Utilizados para Definicdo da Amostra

A técnica de amostragem utilizada para definicio da amostra foi a néo-
probabilistica. De acordo com Malhotra (2001), essa técnica ndo utiliza selegdo aeatdria, ao
contr&rio, confia no julgamento pessoal do pesquisador, que, aplicando sua experiéncia,
escolhe os elementos a ser incluidos na amostra, pois 0s considera representativos da
populacdo de interesse, ou apropriados por algum outro motivo.

A definicéo dos elementos amostrais foi feita com base no critério qualificador — ser
considerado pequeno ou médio supermercado e ndo fazer parte de uma rede de
supermercados. No caso de Caxias do Sul, observouse que 0s supermercados que possuem
acima onze check-outs fazem parte de redes ou sdo os hipermercados e, caso viessem a
participar da amostra pesquisada, distorceriam as informacdes levantadas.

A partir do pré-requisito acima descrito, os critérios adotados pelo pesquisador
guanto a participacdo da empresa na amostra selecionada foram:

- localizagdo da empresa: procurou-se contemplar as diferentes microrregites da
cidade, incluindo, na amostra, supermercados localizados em regides distintas,
como bairros e distritos, evitando distorcdes ocasionadas pela concentragdo da

19 | nformagao obtida através de consulta a ACNielsen— Porto Alegre em agosto/2001.
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amostra em locais com caracteristicas similares quanto a renda, aos héabitos de
consumo, a culturalocal, entre outros;

- destague da empresa junto aos consumidores da microrregido. Consultouse 0
Sindigéneros quanto as empresas que apresentavam maior destaque junto aos
consumidores de cada microrregido; e

- potencial contribuicdo do elemento a pesquisa. Consultourse o Sindigéneros e
outras fontes como fornecedores de produtos e servicos destinados aos
supermercados gque apontaram alguns nomes que se destacam no cendrio vargista
local.

Com base nos critérios acima descritos, salecionou-se uma amostra contendo 25
elementos, no entanto, as entrevistas foram readlizadas com 22 dos selecionados. A

justificativa para tanto, encontra-se descrita no item 6.1.4.2 — Limitages no campo.

6.1.4 Procedimentosde Coleta

Nesta etapa do trabalho, serd descrito o processo-gera do trabalho de campo, ou
sga, a coleta de dados.

Com base nos critérios estabelecidos, utilizourse 0 método da pesquisa qualitativa
(MALHOTRA, 2001), por meio de uma abordagem a partir de entrevista semi-estruturada e
em profundidade, com base no Anexo A, e de forma individual com cada um dos elementos
da pesquisa.

O trabaho de campo — coleta de dados por meio das entrevistas e da observagéo foi
realizado pelo préprio pesquisador, reduzindo, com isso, possiveis distor¢des pela utilizacdo
de entrevistadores que desconhecam o0 assunto, e os objetivos da pesquisa. Dessa forma,

foram utilizados dados primérios com o propésito de atender aos objetivos especificos da

pesquisa.

6.1.4.1 Procedimentos adotados para a realizagdo das entrevistas

O Roteiro de Entrevista (Anexo A) serviu como guia ao entrevistador, de forma a
destacar os principais topicos que estavam sendo investigados. No Roteiro, a ordem dos
guestionamentos, ndo foi, necessariamente, seguida. Dependendo das colocagdes do
respondente sobre cada item abordado, novas questfes surgiram com 0 objetivo de melhor

explorar o problema objeto da pesquisa.
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Apbs a definicdo das empresas que fariam parte da pesquisa, buscou-se viabilizar as
entrevistas com os proprietérios dessas empresas, de acordo com 0s seguintes procedi mentos:

1°) Contato telefénico agendando a visita: procurouse contatar diretamente com
o(a) proprietario(a) da empresa selecionada. Nesse momento, era feita a identificagdo do
pesquisador, os objetivos que motivavam a realizacdo da entrevista e 0 agendamento da
mesma. Algumas entrevistas foram realizadas sem prévio agendamento, conforme descrito no
item limitacdes no campo.

2°) Definicéo dos objetos que seriam utilizados para a coleta de infor magoes:
optou-se pelo uso do gravador, registrando, na integra, as informagbes dadas pelo
entrevistado. Esse instrumento foi utilizado com o consentimento do entrevistado. Nos casos
em que ele ndo se sentiu a vontade com a gravacdo, as respostas foram registradas pelo
entrevistador em anotaces que, posteriormente, resultaram em transcricbes definitivas das
respectivas entrevistas.

3°) Visita as empresas selecionadas: realizaramse visitas as lojas das empresas
selecionadas. Essa visita destinava-se ao reconhecimento da loja, por parte do pesquisador,
como um cliente comum, realizando compras. Nessa ocasido, aproveitouse para verificar as
instalagcOes, a disposicdo dos produtos, o mix comercializado, o atendimento, 0s
procedimentos adotados pelos funcionarios, entre outros. Nessa etapa realizouse uma
observacdo tendo como foco as unidades de andlise, ou seja, com base no conceito ECR, isto
€, como 0s supermercadistas estéo operacionalizando essas ferramentas.

4°) Entrevista com os proprietarios das empresas selecionadas. na maioria dos
casos, essa entrevista foi realizada nas préprias |ojas, ocorrendo, também, entrevistas em seus
escritorios, que se localizavam junto a outras dependéncias da empresa, como Centro de
Distribuicdo (CD). De modo geral, as entrevistas foram redlizadas de maneira informal.
Inicialmente, os proprietarios apresentavam as instalaces de suas |ojas e, em alguns casos, ja
nesse momento, iniciava-se a entrevista, ou, apos a visita a loja, em érea separada destinada
a0 escritorio, realizava-se a entrevista com base no roteiro do anexo A. Em algumas empresas,
nessa ocasidon, 0s proprietérios chegaram a apresentar os programas de gerenciamento de
informagdes que estavam utilizando. Foram realizadas 22 entrevistas. Em algumas empresas,
teve-se mais de um respondente. Nesses casos, considerou-se apenas uma entrevista, pois a
participacdo das duas pessoas era sSimultanea e referia-se a mesma empresa.

59 Registro das informacgdes obtidas na entrevista: ap0s a redizacdo da
entrevista, o contelido gravado nas fitas foi transcrito na integra, para um documento chamado

de entrevistas com supermercadistas. Quando ndo se utilizou o gravador, o conteldo dos
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registros realizados no momento da entrevista foi transcrito para o documento acima
mencionado. O conteddo desse documento foi utilizado de acordo com as unidades de andlise,
anteriormente definidas, para a elaboracdo do capitulo a seguir, chamado de Resultados da
Pesguisa.

6.1.4.2 Limitagbes no campo

Algumas empresas selecionadas ndo participaram da pesguisa. Apds 0 contato
inicial por telefone, aguns proprietarios solicitaram que se ligasse novamente em outro
periodo do més para que se efetivasse 0 agendamento. Quando esse procedimento foi feito,
apos as explicagdes iniciais sobre 0s objetivos da pesguisa, 0s representantes dessas empresas
alegaram tratar-se de informac@es confidenciais e que ndo estavam dispostos a compartilhé-
las.

Apobs a ocorréncia do fato acima descrito, nos supermercados em que se estava
encontrando dificuldades para contatar o proprietério, percebeuse que o contato telefénico
facilitaria a0 proprietario do supermercado selecionado negar-se a participar da pesguisa. O
contato era impessoa e ficavam “desconfiados’ quanto a natureza e objetivo da pesquisa
Optou-se, entdo, pelo contato pessoal. Chegava-se ao supermercado como um consumidor,
realizava-se a compra de alguns itens e, apos, solicitava-se pela pessoa desegjada, aproveitando
essa ocasido para a apresentacdo por meio do cartdo de visitas e usando o nome do
Sindigéneros para reduzir as barreiras e formalizar a apresentacdo dos objetivos da pesguisa.

Perceberam se, em algumas entrevistas, dificuldades por parte dos respondentes em
relacdo a algumas questdes, principalmente quando o assunto remetia a nimeros como valor
de faturamento, margem média praticada, lucro liquido. Nesse caso, a aegacéo utilizada pelos
entrevistados era o0 desconhecimento dessa informacéao.

Em alguns casos, também, os respondentes sentiamse pouco a vontade em comentar
sobre suas “estratégias’, entendiam tratar-se de diferencia competitivo e foi preciso
habilidade por parte do pesquisador para concluir a entrevista, obtendo as informagGes

necessarias para a pesquisa.

6.1.5 AnalisedosDados

O objetivo principa dessa etapa do trabalho é permitir, ao pesquisador, o

estabel ecimento das conclusdes, a partir dos dados coletados. N&o € um fim em s mesmo, seu
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objetivo € fornecer informacdes que auxiliem na abordagem do problema de estudo
(MALHOTRA, 2001).

Nessa etapa do trabalho, a partir do documento “entrevistas com supermercadistas’,
originado das entrevistas realizadas, realizou-se uma andise do contelido desse documento,
tendo-se como guia, as unidades de andlise definidas em conformidade com os objetivos da
pesquisa. Esta andise contemplou a descricdo objetiva, sistemética e quantitativa do efetivo
conteddo das entrevistas (MALHOTRA, 2001).

Com foco nas varidveis que estavam sendo investigadas, foi utilizado a transcricéo
dos depoimentos dos entrevistados; a percepcao e a observacdo do pesquisador em relacéo as
lojas visitadas e, sempre que julgado necessario e adequado, fezse de transcrigOes literais

desses depoimentos.

6.1.6 Produto da Pesquisa

No capitulo destinado aos resultados da pesquisa, sera apresentada uma sintese das
entrevistas obedecendo a sequéncia do roteiro utilizado nas entrevistas (Anexo A). Para
melhor exploragdo e compreensdo, com vistas a responder a0 problema de pesquisa, a
investigacdo foi dividida em quatro grandes areas. gerenciamento de demanda; gerenciamento
de abastecimento; ferramentas de suporte e aspectos gerais. Essas areas, por sua vez, foram
subdivididas, de forma a permitir a andlise individual de cada um dos elementos que as
integram, conforme as Varidveis do Estudo apresentadas no item 6.1.1 e que podem ser

visualizadas na Figura 15.
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Eficiente
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Figural5- Produto dapesquisa
Fonte: Adaptado de Kurnia et al (1998)



7 RESULTADOSDA PESQUISA

Nessa etapa serdo apresentados os Resultados da Pesquisa, amparados nas fases
anteriores deste trabal ho.

Inicialmente sera apresentada uma sintese do perfil das empresas que participaram
da pesquisa, ampliando as informagdes ja apresentadas no Capitulo 2, Supermercado no
Brasil, item 2.1, Supermercados em Caxias do Sul e no Capitulo 6, Método, no item 6.1.2
referente aos Elementos da Pesquisa. Posteriormente, para melhor compreensao e elucidacéo,
os resultados ser&o apresentados de forma ordenada, de acordo com a seqiiéncia do Roteiro de
Entrevistas (Anexo A).

7.1 UMA SINTESE DO PERFIL DOS SUPERMERCADOS PESQUISADOS

Os supermercados que participaram da pesquisa, por meio de entrevistas com seus
proprietérios, possuem de 3 a 11 check-outs, possuem uma &rea de vendas de 250 nf a 1.200
n?. Estdo locaizados em diferentes bairros da cidade. Alguns desses bairros adquiriram o
status de auto-suficiéncia pela distancia que se encontram da regido central da cidade. Do
total de lojas visitadas, somente trés delas localizam-se na regido central da cidade.

Com base em informacdes e inferéncias, a partir das entrevistas realizadas, estima-se
que o faturamento dessas empresas enquadre-se entre R$70.000,00 e 1.300.000,00 mensais.
Possuem entre 6 e 60 funcionérios.

Com relagdo as informagbes antes descritas, merece destaque o fato de que a
maioria das empresas que participaram da pesguisa encontramse entre os dois extremos, na
faixa intermediaria de 4 a 6 check-outs, faturamento entre R$ 300.000,00 e R$ 600.000,00
mensais; &rea de vendas entre 400 nf e 600 nt. Além disso, ndo existe uma relacdo direta
entre as diferentes informac0es, ou sgja, N&o recessariamente o supermercado que possui 3
check-outs apresenta o faturamento de R$ 70.000,00 e possui 250 nt de &rea de vendas.

Classificamse como empresas familiares, sendo que a grande maioria ja atua no
ramo ha vérios anos. As que menos tempo tém de atividade estdo com seis anos. Muitas delas
estdo na segunda geracdo. Os pais iniciaram 0 negdcio, um pegueno comércio de alimentos

seguindo a classificag8o tradicional, ou sgja, armazém com bal cdo para atendimento. Os filhos
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cresceram, casaram, constituiram familia e assumiram 0 negdcio ampliando-o0 e
modernizando-0. Em alguns casos, 0s pais continuam desempenhando atividades relacionadas
a rotina do supermercado, porém a administracdo do negdcio foi transferida para os filhos.
Nesses casos, duas, trés ou quatro familias dividem as fungdes e o controle do supermercado e
dele retiram o seu sustento.

A partir dessa constatag@o, fica evidenciada a barreira para a saida que se configura
nesse ramo de atividade. Parar é inviavel, pois compromete a sobrevivénciade vérias familias
gue, optando por buscar novas colocagOes junto a0 mercado de trabalho, dificilmente
encontrardo alguma atividade que possam desempenhar e que mantenha o padréo de
remuneracdo a que estdo sujeitos, seja em forma de valores moneté&rios, sgja em forma de

mercadoria ou de outros beneficios.

7.2 RESULTADOS DA PESQUISA A PARTIR DASVARIAVEISANALISADAS

Nesta etapa do trabalho serd apresentado o produto concreto obtido a partir da
pesquisa realizada. Para melhor visibilidade e compreensdo dos resultados obtidos, optou-se
pela apresentacéo de forma ordenada de acordo com o roteiro de entrevista (Anexo A) e,
conforme caracterizado na Figura 15 — Produto da Pesquisa. Ao final da apresentacdo dos
resultados de cada area investigada, apresentar-se-a4 um guadro resumo com as principais

constatagoes.

7.2.1 Gerenciamento de Demanda

O lado da demanda do ECR inclui todas as consideracgOes associadas com entender e
gerenciar ademanda para produtos e servicos (PRICEWATERHOUSE e COOPERS, 2001).

Nessa etapa do estudo, pretende-se descrever como 0s supermercadistas
entrevistados trabalham as estratégias que compdem o ECR pelo lado da demanda,
demonstrando a existéncia ou ndo do processo Gerenciamento por Categoria.

A pesquisa redlizada demonstrou que ndo existe um claro entendimento da
expressao categoria de produtos e nem do conceito Gerenciamento por Categoria.

Os supermercadistas conhecem e percebem as diferencas existentes entre os
milhares de itens comercializados, no que diz respeito a sua rotagdo, margem diferenciada e

sua importancia do ponto de vista das necessidades dos consumidores. Porém, ndo foram
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identificadas a definicéo de categorias e as estratégias e as téticas desenvolvidas com base nas
categorias de produtos sinalizadas por consumidores.

Nas empresas, cuja informatizagao atinge o estoque de produtos, percebeuse que 0s
critérios de classificagdo dos produtos vao além do enquadramento segundo a classificagcdo
fiscal, ou sga, a aiquota para pagamento do ICMS. Esses sdo classificados por grupos,
procurando respeitar as caracteristicas de similaridade, natureza, marca e fornecedor. Nessas
empresas chegou se a identificar 37 grupos diferentes, cujos itens comercializados encontram:
se agrupados. Porém, na maioria das empresas, essa classificagdo atende aos grupos
tradicionais de mercearia, padaria, agougue, higiene e limpeza, bebida, fruteira e bazar.

Em uma das entrevistas o respondente afirmou que estavam iniciando o processo de
classificacéo dos produtos, a partir de definigdes de categorias de produtos, conforme relato:
Levaremos um tempo para classificar o que compde cada categoria. Esses conhecimentos sdo

novos e ndo fazem parte da nossa realidade.

7.2.1.1 Sortimento €ficiente de produtos

Houve um consenso junto aos entrevistados quanto a importancia do Sortimento
Eficiente de Produtos no ponto de venda como forma de satisfazer as necessidades do
consumidor e, com isso, contribuir para a conquista e fidelizac&o de clientes. Apontaram que,
atualmente, uma de suas preocupagdes principais recai sob o aspecto de oportunizar ao cliente

opcoes de produtos na hora da compra.

a) Plangjamento do sortimento

Praticamente na totalidade das empresas que participaram da pesquisa, identificou
se gue ndo ha um entendimento claro sobre o papel de cada categoria para o cumprimento dos
objetivos da empresa e, também, do papel dos produtos individuais dentro da categoria, como
também, da rentabilidade proporcionada por esses. Porém, identificouse que possuem um
entendimento que os produtos oferecidos no ponto de venda devem estar de acordo com o
publico-alvo, ou seja, de acordo com o perfil do consumidor que freqienta a loja, e que em
Varios casos, ndo € o consumidor do bairro onde se encontra o supermercado. De acordo com
0 depoimento de um supermercadista:

[...] nossa loja se encontra em um bairro de classe média, no inicio tentamos

oferecer produtos para esse publico, mas ndo deu certo, identificamos que 0 nosso publico
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vem de outros bairros, de baixa renda, entdo passamos a oferecer produtos para esse
publico.

Nesse sentido, obviamente, observouse que existe um sortimento de produtos
diferentes de mercado para mercado, orientados pela estratégia de posicionamento da loja.

Em supermercados que atendem a um publico-alvo de baixa renda, cuja venda é
originada, principaimente de ranchos (compras mensais para subsisténcia das familias),
observouse um direcionamento do mix de produtos para géneros basicos com grande
sortimento de produtos alimentares, limpeza, higiene, agougue, fruteira, padaria e utilidades
domeésticas. Ficou caracterizada a preocupacdo em oferecer produtos que compdem a cesta
basica em embalagens maiores, como por exemplo, embalagens de 5 kg para arroz, farinha,
acUcar, potes de 1 kg para doces de frutas e margarinas. De acordo com um entrevistado:

Muitos de meus clientes possuem familias grandes e de baixa renda, precisam fazer
render o dinheiro. Sai muito mais em conta comprar uma embalagem de 1kg de doce de
frutas por R$ 4,00 do que comprar uma embalagem menor e pagar quase a mesma Coisa,
tenho que ter esse tipo de produto para atendé-lo.

O sortimento dos produtos antes referidos € maior do que o encontrado em
supermercados, cujo publico-alvo possui maior poder aquisitivo, onde o objetivo é atender as
necessidades diarias de seus clientes. Sendo assim, os produtos béasicos sdo oferecidos de
forma diferenciada, privilegiando as embal agens menores.

Em uma loja que se caracteriza por atender a um consumidor-alvo pertencente as
classes A e B, a estratégia comercial adotada é trabalhar com grande diversidade de produtos,
ou sgja, variedade e sortimento, mas em peguenas quantidades. O espaco daloja é destinado a
dar prioridade aos produtos de rotacdo diaria. A preocupacado em satisfazer as necessidades do
consumidor se traduz nas agOes realizadas para estabelecer um diferencial para a loja,
oferecendo aos clientes produtos de fabricacgo propria na linha de pées, biscoitos, bolos e
tortas, massas e congelados. Possuem duas confeiteiras e um padeiro em uma loja de trés
check-outs e 400 n7 de &rea de venda. Nessa mesma loja, a proprietaria relatou:

N&o me adianta encher as prateleiras com produtos de mercearia basica, 0 meu
cliente procura a guloseima, o lanche, o almoco diferenciado, o produto considerado
supérfluo. Tenho que oferecer opgdes em bebidas, " petiscos® e produtos sofisticados como
aclcar em torrdes. Outra caracteristica de meu consumidor € que ele procura por produtos
de limpeza, tenho que ter uma grande variedade e sortimento desses produtos.

O sortimento de produtos, de modo geral, € definido com base no conhecimento

informal que possuem do seu consumidor. Somente dois dos entrevistados realizaram
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pesquisas formais junto aos seus clientes para identificar suas necessidades em relacdo a
sortimento de produtos. Nos demais, as informagBes sdo obtidas através de conversas
informais e contam com a percepcdo estabel ecida durante os anos que atuam nesse segmento
e namesmaregiéo.

Muitos dos entrevistados relataram que iniciaram as atividades ja ha algum tempo
sendo que o espaco fisico da area de vendas era bem menor. Com 0 passar do tempo,
ampliaram as lojas e conforme o espaco disponivel foram adicionando produtos ao seu mix,
de acordo com os langamentos realizados pelas indUstrias e pela percepcdo do que era mais
adequado ao cliente.

Dos entrevistados, alguns estabelecimentos orientaram seus funcionérios de caixa
para questionar o consumidor sobre as faltas com a tradicional pergunta; “O senhor (a)
encontrou tudo que precisava?’ Os demais estabelecimentos percebem a importancia de
satisfazer os clientes por meio de produtos adequados as suas necessidades, mas nado
ingtitucionalizaram uma estratégia nesse sentido. Esperam que ainiciativa parta do cliente em
solicitar o produto desejado e n&o-encontrado.

A grande maioria dos entrevistados relatou que mantém um contato proximo com o
cliente, inclusive atendendo no caixa e, € nessa oportunidade que escutam as reclamagdes ou
solicitagBes do cliente. Conforme relato de um respondente:

Na hora que o cliente tem que por a méo no bolso, ele fala, se 0 produto esta caro,
se esta faltando promocao, se ndo encontrou 0 que procurava, compara com 0S concorrentes
e, hessa hora, a gente escuta e tenta melhorar para que a préxima vez que o cliente venha na
loja ele esteja mais satisfeito.

Constatou-se, através das visitas e entrevistas realizadas, que existe uma crescente
orientacdo do mix de produtos para produtos conhecidos como “saudaveis’, livres de gordura
e acucar, além de produtos integrais. Os supermercadistas estdo apostando em um segmento
que vem crescendo, apoiado na conscientizacdo da populacdo e na midia que divulga,
periodicamente, novos beneficios a salde originados pelo consumo de diferentes produtos que
ndo figuram dentre as opgdes tradicionals de compra do consumidor.

Um supermercadista relatou que apos programas do Globo Reporter, veiculados no
més de julho, em duas edi¢des, houve uma procura dos produtos destacados na reportagem.
Esses produtos ndo faziam parte do mix de produtos da loja, mas pela solicitagdo dos clientes,
a loja passou a oferecé-lo. Quando o produto foi entregue pelo fornecedor, entraram em

contato com os clientes avisando-os de que os produtos estavam disponiveis.
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Outra linha de produtos que tem crescido em vendas e tem exigido, por parte dos
supermercadistas, uma orientacdo diferenciada, € a linha de produtos para animais
domésticos. Observouse que esses produtos estdo ganhando espaco de destaque dentro das
lojas. Segundo os entrevistados, o cliente exige que se tenha o produto e ofereca opgdes para a
mesma finalidade.

Percebeurse que o plangamento do sortimento em cada loja especifica, atende a
guatro fatores basicos. 1) o que o cliente deseja adquirir; 2) o que o fornecedor deseja vender;
3) 0 espaco disponivel naloja; e 4) o capital de giro disponivel.

Em relacéo aos fatores 1 e 2, identificourse que ocorre um misto da filosofia do
“puxar” e “empurrar” produtos através da cadeia. Segundo 0s supermercadistas existem
alguns produtos que o consumidor exige de determinada marca e ndo aceitam substitutos,
incluindo nesse rol, marcas regionais tradicionais, nesse @so, o cliente “puxa’ o produto
através da cadeia. Em relacdo a outros produtos, o cliente ndo é téo exigente quanto a marca,
mas aos atributos do produto, conforme rel ato:

O pessoal chega pedindo por um feijédo que cozinha bem, ndo querem saber de
marca, desde que sgja bom, entdo eu reduzi de quatro, cinco marcas sO para duas gque
cozinhem bem. Vendem mais do que todas que tinha antes.

Existem casos em que os produtos of erecidos na | oja dependem da negociagéo junto
ao fornecedor, dos volumes que necessitam \ender, da politica de prazo e pregos que estéo
praticando. Muitas marcas de produtos sdo substituidas em decorréncia dessa negociacéo,
levando o consumidor a alterar sua intencdo de compra pelo produto ou marca substituta.
Nesse caso, ocorre 0 “empurrar” o produto através da cadeia.

Em relacéo ao fator 3, a grande maioria dos supermercadistas aega ndo dispor de
espaco suficiente para expor todos os produtos que gostaria e necessitaria. Esse limitador
impede que trabalhem com uma quantidade maior de itens. Segundo suas declaraces,
trabalham entre 7.000 e 15.000 itens. Conforme depoi mento:

Nao temos condicdes para trabalhar com todos os produtos, com um ndmero muito
grande de itens, eles vao acabar espremidos nas gondolas com uma frente muito pequena
para cada um o que vai acabar limitando a venda e minha loja passa a ndo ser interessante
para nenhum fornecedor, fico sem expressao de venda.

No exemplo acima, 0 supermercadista seleciona algumas marcas, para trabahar, de
cada tipo de produto, visando ser mais competitivo pelo volume que pode oferecer ao

fornecedor e, com isso, buscar diferencial de precos.
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Em relacdo ao fator 4, os sortimentos também séo plangjados com base no capital de
giro disponivel. Trabalhar com um nimero elevado de itens requer alto investimento em
estoques, supondo que o supermercadista devera dispor de uma quantidade do produto para
expor na loja e uma quantidade para ficar em estoque. Levando-se em consideracdo que 0s
produtos possuem rotacfes diferenciadas e podem comprometer o capital de giro da empresa
pela demora no giro do produto, ela se vé impedida de dispor desse capital para a aquisicéo de
produtos com alto giro.

Além do que j& foi relatado, identificorse uma preocupacdo em ndo adterar as
marcas com frequiéncia, sO pensando em aproveitar as oportunidades do mercado, conforme
relato: Ndo podemos trocar as marcas todo o més, ser oportunista. O cliente pode ter certeza

gue se ele comprar um produto aqui, més que vem ele vai achar o mesmo produto.

b) Gerenciamento do espaco na &rea de vendas

A gestdo do espaco de venda € um instrumento-chave em nivel tatico para executar
0 planegjamento para cada categoria. A distribuicéo dos produtos naloja deve estar baseada na
|6gica do consumidor, isto €, em como ele toma decisdes a respeito da categoria.

N&o se encontrou um consenso junto as empresas pesquisadas quanto a localizacéo e
exposicdo dos produtos na loja. Embora o gerenciamento “moderno”, termo utilizado pelos
entrevistados, oriente para a alteracdo nalocalizag8o dos produtos basicos, que esses ndo mais
devem ficar localizados na entrada da loja, ou sga, no primeiro corredor, aguns
supermercadistas entendem que o seu consumidor vem a loja para adquirir o rancho do més, e
0s produtos basicos sdo os que mais |he interessam. Nesse sentido, estdo adequando a
localizacdo do produto a légica de compra de seus consumidores conforme relatado pelos
argumentos a seguir:

[...] j& estdo acostumados a chegar na loja e encontram os produtos nesse local,
nao queremter que procurar o produto e ndo gostam de mudancgas.

Nas listas de ranchos familiares, os produtos basicos sdo 0s primeiros que
aparecem.

Nao fica pratico colocar no carrinho varios outros produtos e depois, quando
chegam ao corredor do basico, necessitam colocar produtos pesados como arroz, agucar,
farinha, sobre as demais mercadorias.

Distribuindo bem os produtos-chave pela loja o cliente vai circular por todos os

corredores, ndo € preciso deixar o pesado para o final da loja.



Percebeuse, ainda, a preocupacdo com a precificacdo dos produtos formadores de
opini&o, conforme relato:

O que o cliente olha primeiro sdo os produtos basicos, nesses, como a margem
praticada € baixa, devem encontrar o melhor preco, com isso acham que todos os produtos
da loja estéo baratos e, nos outros, colocamos margens maiores para compensar.

Em um supermercado visitado, o proprietario relatou ter adotado o movimento
inverso, ou sgja, ha cerca de 2 anos, transferiu 0s produtos bésicos que estavam expostos nas
gbndolas centrais para a entrada da loja. Esta acdo néo alterou a venda desses produtos, mas
os produtos que antes ficavam localizados na entrada da loja passaram a apresentar uma
rotatividade maior. Tratava-se de utilidades domésticas. Esse resultado foi interpretado como
decorréncia de o consumidor ter a preocupacdo inicial de garantir a aquisicdo dos bens
basicos, levando-o a passar direto por aquele corredor e, depois de concluido seu objetivo
inicial, ndo retornava aquel e ponto especifico para comprar os produtos ali oferecidos.

Por outro lado, existem aqueles que ja organizaram o layout de suas lojas atendendo
a essa orientagdo “moderna’, onde o bésico deve ficar localizado em &reas menos nobres da
loja, conforme destacado nas suas argumentacoes:

O cliente ndo precisa empurrar o carrinho muito pesado por muito tempo.

Como o cliente ndo esguece do basico, mesmo que estgja no final da loja ele vai ao
encontro do produto.

Para chegar ao basico, o cliente passa por varios corredores e enxerga varios
produtos que ndo estdo na sua lista, comisso, ele comprara mais do que estava programado.
Compra pelo impulso.

A mercadoria basica deixa pouco lucro, para compensar, o cliente precisa levar
outros produtos, esses devem estar |ocalizados nos pontos de maior acesso ao consumidor.

Outro ponto que foi destacado pelos supermercadistas refere-se a verticalizagcdo dos
produtos nas géndolas. Entendem que essa prética favorece a exposi¢éo, a organizacdo dos
produtos e a venda: A loja fica muito mais bonita quando os produtos ficam expostos de
forma verticalizada. Porém, emvérias lojas, pelo espaco fisico reduzido de que dispdem, essa
prética é pouco utilizada. E os produtos que ficam expostos abaixo ou acima do campo de
visdo do consumidor possuem sua venda comprometida. Por outro lado, encontraram-se lojas
gue possuem espaco fisico suficiente para organizar os produtos de forma harmoniosa, e ndo o
fazem.

Percebeurse que em muitas das |ojas visitadas, as mercadorias expostas seguem uma

orientacdo tradicional na forma de expor os produtos na area de vendas. Os produtos sdo
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expostos de acordo com o agrupamento tradicional realizado pelos supermercadistas, pela
similaridade ou pela substituicdo, como por exemplo: linha de limpeza, linha de higiene,
enlatados, massas, biscoitos, cafés, chés, etc. N&o existe a preocupacdo com a prética do cross
merchandising, onde produtos complementares sdo expostos proximos uns dos outros.

Em aguns supermercados, entretanto, identificou-se a preocupacdo com préticas
nesse sentido. Relataram que desenvolveram, em conjunto com fornecedores especificos,
estudos de como expor melhor seus produtos com o objetivo de explorar a
complementaridade. Nesse sentido, um fornecedor de molhos de tomate desenvolveu um
expositor que é fixado a gondola onde se encontram as massas. O proprietario destacou: A
idéia é oferecer uma solugdo ao consumidor quando esse chega na loja para comprar o seu
jantar. Vocé |he oferece a sugestao de massa com molho e queijo ao mesmo tempo.

Em relacdo aos produtos diet e light citados no item anterior, embora em todos os
supermercados visitados esses produtos facam parte do seu mix, o diferencial esta em como
cada um trabalha esses produtos. Encontraram-se supermercados que oferecem a variedade
de produtos integrais e toda a linha diet e light e outros que atendem aos mesmos objetivos,
expostos com destaque, ou em expositores dos préprios fornecedores, ou nas gondolas. Os
produtos chamam a atencéo do cliente. Por exemplo: um expositor com arroz para diferentes
utilizacBes proximo ao local onde o arroz tradicional esta exposto e, também, exposto junto
aos outros produtos integrais. Em outra loja, esses mesmos itens estdo misturados e mal-
acomodados a um cem numero de outros produtos. N&o existe destagque ou atratividade para o
consumidor: o produto passa desapercebido.

Com esse exemplo pode-se verificar que, em alguns casos, existe o entendimento em
relacdo as questdes de localizacdo versus desempenho e atencdo em relacdo a como o
consumidor realiza o ato da compra.

Outro ponto de destague refere-se ao envolvimento dos fornecedores na arrumacéo e
organizagdo da loja, sendo esse um tema bastante controverso. Em alguns casos, 0s
fornecedores participam ativamente dessa tarefa, discutem com o supermercadista sobre qual
o melhor local para expor seus produtos, realizam projetos de exposicdo, de reposicéo e
arrumacdo dos produtos, e os supermercadistas alegaram apreciar essa iniciativa, conforme
relato:

Tivemos uma indlstria que fez até um projeto de como deveriamos expor 0s
produtos. Mudaram seus produtos para outro corredor onde o cliente circula mais para

aumentar a venda, o resultado foi muito bom.
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Em outros casos, 0 supermercadista ndo aceita a interferéncia do fornecedor nessa
tarefa. A alegacdo basica € que sempre querem a melhor localizagdo para seus produtos,
inclusive desrespeitando o espaco destinado a outras marcas, conforme depoi mento:

N&o damos muita liberdade para o fornecedor, seus repositores sdo instruidos para
tirar a linha dos outros. Nés temos o nosso formato de loja e ndo queremos que o fornecedor
venha aqui e mude tudo.

Em agumas lojas, percebeurse uma preocupacdo inicial com a exposicdo de
produtos de acordo com categorias complementares, substitutas, ou pela I6gica de compra do
consumidor, conforme relato: Procuramos criar uma harmonia no corredor para gque o
cliente va lembrando o que precisa e va comprando. Como erva-mate e garrafa térmica,
matinais com biscoitos, etc.

O espaco fisico disponivel para a érea de vendas foi apontado por um bom ndmero
de entrevistados como limitador de crescimento. Cada vez existe um maior nimero de
produtos a serem expostos, citaram como exemplo, a linha de shampoos e condicionadores,
camped em langamentos com um grande sortimento. No passado, o sortimento limitava-se a

atender as necessidades de cabel os oleosos, secos ou hormais.

¢) Avaliacdo do Sortimento Eficiente

De modo geral, os entrevistados, possuem como objetivo o aumento da
rentabilidade de suas empresas. Alguns interpretam esse objetivo como aumento de
faturamento. Para esses, a preocupacado € vender mais sendo que a variavel preco € aprimeira
a ser destacada para atingir esse objetivo. Entendem que, se conseguirem reduzir Seus pregos
por meio de compras em maior volume, conseguirdo apresentar um crescimento nas vendas.

Embora todas as empresas entendam que cada produto contribui de forma
diferenciada para o resultado final da empresa, pois operam com margem de lucro diferente
para cada produto e cada produto apresenta um nivel de rotacdo de estoque particular, a
maioria das empresas, ou ndo possui informacbes suficientes ou ndo utilizam essas
informagOes para avaliar a venda de cada item individuamente e o quanto cada produto tem
contribuido com os objetivos da empresa. Possuem estimativas em relacdo ao giro dos
produtos com base nas compras que realizam, chegando a estimar, inclusive, qual o corredor
gue € campedo em giro e qual em valor monetario, mas ndo interligam as duas variaveis.

Em algumas empresas, os dados referentes a quantidade vendida de cada produto
estdo disponiveis em relatérios chamados de curva ABC de produtos. Com esse relatério

conseguem analisar quais itens sdo responsaveis por qual percentua da venda. Em um
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supermercado esta analise permitiu obter a informagdo que 300 itens s80 responsavels por
70% das vendas. Porém, somente parte dessas empresas utiliza semanamente, essas
informacdes para orientar a tomada de decisdes quanto ao sortimento de produtos. Conforme
relatado pel os entrevistados:

Esse relatorio € emitido semanalmente, € utilizado para orientar as acdes a serem
desenvolvidas e realizamos anélises quanto a margem de contribuicdo de cada item e a
margem media do conjunto dos produtos.

Conseguimos saber qual 0 grupo que mais representa na venda e na margem, as
vezes é 0 quinto grupo emvenda o que deixa melhor margem, mas ndo podemos desprezar o
primeiro, mesmo que a margem sgja pequena. Nesse caso temos que agregar a esse grupo
algum produto para melhorar a margem, como por exemplo, no caso do arroz tradicional
branco, temos que agregar o arroz integral, o arroz para cées, fazer alguma coisa para que
ele ndo se venda sb.

No caso acima apresentado, existe compatibilidade entre as informagdes obtidas no
mercado e aquelas apresentadas na literatura. Conforme citado por Seifert (2002a), as
categorias cujo papel é classificado como Destino, representam entre 5% e 7% de todas as
categorias, porém possuem boa representatividade na venda total da loja e, geralmente, sdo
aquelas, cuja margem praticada € a menor, justamente pelo papel que desempenham junto ao
consumidor. Torna-se fundamenta a avaliagdo do conportamento dessas categorias frente as
outras para que possam realizar agdes que permitam melhorar o desempenho da empresa.

Identificou-se, ainda, que mesmo naquelas empresas que dedicam alguma atencéo a
andlise dos relatérios sobre a rotacéo e margem dos produtos, as andlises cruzadas sd0 pouco
freglentes, ou sgja, a andlise recai sobre cada produto individualmente; ndo dedicam atencéo
as andlises correlatas entre produtos substitutos e complementares. As andlises cruzadas,
guando redlizadas, sdo feitas de forma informal, ndo utilizam os dados para medir esse
comportamento.

Em uma empresa verificourse que ocorre uma avaliagdo sistematica do sortimento
dos produtos, inclusive com andlise sobre margem de retorno por gondola. As margens séo
tratadas de forma diferenciada tendo como varidvel para classificacdo, aém dos
elementos tradicionais como produto de alto giro, o espago que ocupa dentro da loja. Quanto
mais privilegiado for o espago, maior devera ser sua contribuicao.

Quanto as demais empresas, existe uma compreensdo da necessidade de se medir a
eficiéncia do sortimento quanto a satisfacéo do consumidor e quanto aos objetivos da empresa

em termos de lucratividade. Em alguns casos ficou evidente o interesse por essa ferramenta. O
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supermercadista comeca a perceber os beneficios que poderdo advir da utilizacdo correta de
informagdes como rotatividade dos produtos versus margens praticadas, tanto para direcionar
um mix adequado ao seu cliente como para promover um melhor retorno para a loja,
conforme relatado por um supermercadista:

Estamos comecando a medir a rotatividade dos produtos para selecionar marcas ou
categorias de produtos e verificar como elas se comportam. O que vai acontecer é gque vamos
deixar de trabalhar com algumas marcas e isso vai gerar um desconforto para o fornecedor,
mas se nos explicarmos que aquele produto representa muito pouco para nos e ele vai ter
sempre o0 produto parado, acaba ndo sendo interessante para nenhum e acaba tirando o
espaco de outro produto com melhor rotacao.

Por outro lado, na maioria das empresas, henhuma acdo esta sendo realizada nesse
sentido. N&o existem planos para desenvolver, no curto prazo, algum instrumento capaz de
viabilizar essa informacao.

Verificouse que tanto o plangamento quanto a avaliacdo do sortimento esbarram na
guestdo da automacdo comercial e na informatizagcdo dos processos ainda em fase inicial de
frente de loja, onde na retaguarda ndo existe interligacdo das operacdes permitindo a obtencéo
de informagBes apuradas sobre os habitos de compra e os padrdes de demanda do

consumidor-alvo.

7.2.1.2 Promocéo eficiente

“Promover a venda de produtos é uma tatica usada por praticamente dez entre dez
vargistas do auto-servico. Ninguém discute a importancia da promocgdo, mas saber fazé-la de
forma eficiente requer dedicacéo e cuidado” (BRITO, 1999, p. 16).

A promocéo eficiente € agquela que possibilita a geracéo de ganhos para todos os elos
da cadeia e, por isso, o trabalho conjunto entre vargjistas e fornecedores, na definicdo das
estratégias a serem adotadas, € fundamental.

As promocoes sdo realizadas com o objetivo de atrair o consumidor para a loja em
determinado periodo, aumentando o tr&fego naloja e a compra por impulso. E, também, uma

forma de sinalizar ao consumidor, a politica de precos e produtos praticados pela empresa.
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a) Planegjamento da Promocdo

Consiste no desenvolvimento de programas promocionais estratégicos em conjunto
com parceiros comerciais, consistentes com os objetivos da categoria e alinhados com os
objetivos da empresa (PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2001).

Constatou-se gue, junto a maioria das empresas pesquisadas, as promogdes sdo
basicamente orientadas por préticas comuns ao setor, recaindo em negociaches, cujas
variaveis s8o preco e volume.

Além disso, de modo gera, verificouse que o plangiamento das promogoes
realizado pelos supermercadistas esta apoiado em pontos como: 1) época do més; 2) datas
especiais, 3) perfil do consumidor; 4) negociagdo junto a fornecedores, e 5) acOes da
concorréncia, conforme sera explorado ao longo desse item.

Em um supermercado de bairro, verificouse a preocupacdo em redizar o
plangjamento e a defini¢do dos produtos que serdo colocados em promogdo com antecedéncia,
procurando relaciona-los com a época do més ou do ano. Por exemplo: preocupacdo em
explorar datas comemorativas e eventos como 0 més das festas juninas, a copa do mundo, o
Dia das Mées. Também foi destacada pelo proprietario a importancia em promover produtos
que estgjam de acordo com as necessidades do consumidor: caso ja tenha passado a época
tradicional em que realizam ranchos, as promocgoes devem ser orientadas para produtos que
fazem parte da necessidade diaria do consumidor.

Foi destacado por alguns supermercadistas que o tipo de produto em promocéo deve
estar de acordo com o publico daloja, conforme depoimento:

As promogdes que eu realizo em minha loja sdo sempre com produtos basicos,
porgue o meu cliente € de baixa renda e esta interessado em comprar leite, feijdo, arroz, café
[..] Se eu colocar outros produtos em promocdo que ndo sgjam basicos ndo vou estar
atraindo o cliente.

Em outro depoimento:

O meu cliente ndo vem ao meu supermercado para comprar rancho, eu tenho que
promover produtos do consumo do dia-a-dia. Se eu fizer uma promogédo de café ndo vendo
nada, mas se eu fizer uma promogao com cha de boa marca, vou vender muito mais.

O supermercadista, nesse ponto, identifica a necessidade de agregar valor para o
consumidor em relagd@o a promogdes que |he sgjam significativas.

As promogcdes também sio definidas pela negociacdo junto aos fornecedores. Nesse
caso, podera ocorrer por iniciativa do fornecedor ou do supermercadista. A base da

negociacdo recali sobre volume e preco. O supermercadista oferece local privilegiado para o
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produto e se compromete com o volume. O fornecedor, por sua vez, cornsegue prazo e/ou
descontos extras que podem ser monetarios ou em bonificacdo de mercadorias, ou ainda
desenvolve embalagens especiais como leve 3 pague 2, para promover o produto. Quando a
iniciativa parte do supermercadista, esse procura contatar o fornecedor que entende oferecer
produtos que estejam de acordo com 0s objetivos da promogdo. Um ponto de destaque aqui é
0 relacionamento que existe entre as partes, influenciando na definicdo dos produtos
promovidos.

Em uma das entrevistas, o supermercadista destacou que, entre a gama de
fornecedores, existem agueles que sdo mais flexiveis a negociagcbes. A empresa elege o
fornecedor e o produto que quer promover e, a partir dessa premissa, faz uma proposta,
negociando espaco, tempo, prego e volume e, em alguns @asos, a postura que terd com as
empresas que concorrem no mesmo segmento de produto.

Por outro lado, quando a iniciativa parte do fornecedor, relatam aguns
supermercadistas que, aquele procura promover produtos quando ndo conseguiu cumprir com
suas metas mensais de vendas, ou em produtos em gque a margem da indlstria € maior,
produtos com pouca rotacdo e, ainda, trabalham promocdo a partir de lancamentos de
produtos, como foi destacado por um supermercadistas Quando o fornecedor precisa desovar
estoques ele promove alguma negociacdo para gerar a promocao na loja.

Essa percepcdo, no entanto, ndo € compartilhada por todos os entrevistados. Muitos
alegaram que, atualmente, o fornecedor estd muito mais comprometido com o vargo, esta
preocupado em fazer o produto chegar ao consumidor final. Tem visitado a loja com mais
freqliéncia, da sugestbes de prego, localizacdo, quantidade, procura desenvolver promocoes
gue interessem o supermercadista. Algumas industrias, diretamente ou por meio de seus
distribuidores, disponibilizam ao supermercadista panfletos com o nome do supermercado e
com produtos em promocdo da industria. O prego é acertado em conjunto permitindo uma
margem adequada ao supermercadista. Esses panfletos sdo distribuidos a comunidade.

Quando o relacionamento entre as partes é ampliado para uma parceria, 0S
supermercadistas identificam a possibilidade de melhorar o retorno para ambos. De acordo
com um respondente:

Hoje, o relacionamento com alguns fornecedores estd muito mais préximo, existe
uma parceria para manter marcas. O fornecedor esta mais seguro porque sabe que o cliente
vai comprar no més que vem, aguele cliente que ndo é oportunista, e que paga bem, entédo ele
se esforca para sempre ter alguma boa para promover.

Um outro exemplo gjuda a destacar esse ponto:
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Realizamos negociacdo com um fornecedor de café, compramos um bom volume do
produto, ele conseguiu um preco bom e colocou degustacéo, quando acabou o produto,
renovamos a negociacdo e, assim, ja faz algum tempo que estamos com esta mesma
promogdo. Com isso, os outros fornecedores de café estdo tentando entrar, mas ndo
conseguem.

Um outro exemplo, onde o bom relacionamento com o fornecedor e o
desenvolvimento de praticas conjuntas pode ser evidenciado, foi relatado por um
supermercadista:

Recebi uma mercadoria com prazo de validade muito curto, liguel para o
fornecedor para propor uma promogao e esse me disse que seria muito melhor trocar o
produto, pois ndo teriamos ganho em queimar verba para promover o produto.

Com esse exemplo, contempla a natureza da promocao eficiente como sendo aquela
capaz de permitir ganhos para todos os elos da cadeia e onde esses ganhos possam ser
guantificados.

Também foi destacado que as promocles sdo orientadas segundo a acdo dos
concorrentes. Nesses casos, dependendo da situacéo, o vargjista banca a promogdo por conta
propria, conforme relato:

O que as grandes lojas promovem € um parametro porque sai na midia e todo
cliente acaba conhecendo o prego do produto. Muitas vezes, ndo da tempo para negociar com
o fornecedor, mas temos que promover o produto mesmo assim, sendo o cliente acaba
achando que todos 0s nossos pregos estao mais caros. Quando €ele enxerga gue Nosso prego é
até melhor que o da concorréncia, ele fica maisfiel.

I dentificouse, por meio das entrevistas realizadas, que as promocdes sdo definidas e
implementadas como um processo Unico, onde, além dos fatores apontados anteriormente
para definir a promocdo, existem situacdes em que a decisdo tomada ndo contempla nenhum
desses fatores. Foi o caso de um supermercadista que, ao ser questionado por um funcionério
sobre qual produto colocaria em promocéo para ocupar a ponta de géndola, respondeu de
imediato: Veja um produto que tenha bastante no estoque.

Por outro lado, em relacdo a implementacdo da promocgdo, em algumas empresas,
identificorse a preocupagdo com essa etapa do processo promocional. Preocupamse em
alterar com frequéncia os produtos que estdo em promocdo como forma de atender ao
consumidor com uma gama maior de produtos e para que O preco promocional ndo se

transforme em preco efetivo. Como relata um entrevistado:
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[...] preestabelecemos os produtos da promocao, fazendo um rodizio para alternar
produtos, para que agquele preco de promogao nao vire o preco de habito e para que o cliente
ndo ache que precisa sempre comprar o0 produto por aquele prego, sendo, O preco
promocional passa a ser o real e anula o efeito da promocao.

Um supermercado relatou estar desenvolvendo um trabalho em conjunto com o
fornecedor para promover um determinado produto. Esse trabalho ja vem sendo redizado ha
2 anos e, apOs essa parceria, a venda do produto triplicou. Desenvolvem um plano
promocional e o0 executam. Nesse caso, contrariando a posicdo defendida pelo outro
supermercadista, no exemplo acima, esse consiste na manutencdo do produto em promocao
permanente. O preco promocional transformou-se no preco efetivo aceito pelo cliente, que ja
identificou a parceria com o fornecedor e a capacidade da loja em diferenciar a oferta do
produto de seus concorrentes. Esta situacéo fica comprovada pelo relato do supermercadista
gue afirma que quando o preco sobe imediatamente, as vendas caem.

A estratégia promocional acima descrita possui como objetivo atrair clientes e
fideliz&los com a oferta permanente de um produto relevante em suas opgdes de compra e,
com isso, alavancar a venda de outros produtos rel acionados, conforme depoi mento:

Por tratar-se de um produto do agcougue, nosso objetivo € atrair o consumidor pela
oferta desse item de forma permanente, levando-o a adquirir outros produtos do agougue que
sofrem alteracdes de pregos e ndo estédo comprometidos com a oferta permanente.

Os entrevistados, quase que na totalidade, afirmaram que sempre que um produto
esta em promocao ele ganha destague na sua localizacdo, como em ponta de géndolas, ilhas,
pilhas, etc., muitas vezes realizadas pelo préprio fornecedor. Dessa forma, o produto vende
bem mais do que o habitual, mas isso ndo pode ser atribuido, necessariamente, a reducdo de
precos, como foi relatado por alguns entrevistados:

Tivemos um caso, onde deslocamos um produto para a ponta de gondola e néo
alteramos 0 seu preco, apenas informamos, através de cartazes, que o produto estava em
promocao. A venda foi muito superior ao que ocorria tradicionalmente.

O que esta na ponta de gbndola vende.

Se fizer uma ponta de géndola para a promogao, pode ser qualquer marca que
roda.

Nesse caso, 0 determinante da compra por parte dos consumidores esta relacionado a

localizacdo do produto e ndo ao preco.
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Outro tipo de situacéo foi descrito em outra empresa: o proprietario afirmou que os
produtos expostos e promovidos em ponta de gondola ou fora de seu local habitual n&o
apresentam crescimento nas vendas. Para ele:

Quando, por exemplo, o cliente € fiel a uma marca de arroz e colocamos uma ponta
de gbndola com outra marca em promocado, ele passa reto e vai ao encontro do produto
desgado. L4, ele ndo tem o comparativo de preco e leva a marca habitual, ignorando a
promocao. Caso 0 arroz em promocao esteja localizado ao lado das outras marcas, o cliente
tera a possibilidade de comparar preco e qualidade do produto e podera optar pela
promocao. Sempre vende bem mais o produto em promocé&o no seu local de habito do que em
destaque.

Ainda nesse sentido, verificouse a prética de expor todas as promogdes no inicio da
loja, isto €, no primeiro corredor, mas sobre um lastro de pallets, onde o consumidor tem o
primeiro contato com aloja. A alegacdo do proprietério € que dessa forma fica bem mais fécil
para o consumidor; ele identifica logo os produtos e a politica de precos da loja e, com
certeza, decide por redlizar o rancho naloja.

A divulgacdo das promogdes configurase em um importante elemento destacado
pelos entrevistados. A grande maioria utiliza a prética de divulgar as promocdes
mensalmente, na época em que as familias fazem o rancho (do dia 30 até o 10 de cada més),
através de panfletos e utilizam o carro de som que circula pelas ruas anunciando as ofertas.
Conforme destacado: No més que ndo usamos o carro de som da para sentir a diferenca no

caixa.

c) Avaliacdo da Promoc3o

A avaliagdo das promogdes constitui-se em um importante elemento para direcionar
as estratégias a ser adotadas com base no feedback das acdes realizadas. Com base nessas
informagdes, tanto o supermercadista quanto o fornecedor, poderdo direcionar de forma mais
efetiva e €ficiente suas estratégias promocionais, tendo como foco a satisfacdo do
consumidor.

A partir das entrevistas realizadas, se identificou um esforco minimo para avaliar os
resultados das promogdes ou 0S Seus Custos.

Em uma das entrevistas, um fato foi relatado pelo entrevistado que permite constatar
gque a avaiacdo de promocOes deixa a desgar nesse segmento. Um supermercadista por
possuir elevado estoque de determinado produto j4 ha algum tempo, sem que o produto

respondesse aos esforcos de venda, decidiu fazer uma ponta de géndola e “queimar” o
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produto, ou sgja, vendé-lo abaixo de seu custo. Com esta iniciativa, conseguiu desovar o
estoque. Passado algum tempo, o representante daquele produto visitou a empresa e informou
que o produto havia rodado bem, pois ndo havia mais nenhuma caixa em estoque. O
comprador verificou a informagdo e refez o pedido. Nesse caso, ndo houve a avaliagdo dos
motivos que levaram arealizacdo da promocao e tdo pouco do resultado dessa promocao para
a empresa em termos financeiros.

Como as empresas que participaram da pesquisa apresentam baixo grau de
informatizacdo, existe dificuldade para obter informagBes préticas e precisas sobre os
resultados da promocdo. De modo geral, visualizam esse resultado em razéo dos espagos
vazios deixados na prateleira.

Possuem como parametro para avaliar as promocgdes. a quantidade de produto
disponivel e o estoque restante no final do periodo (dia, fimde-semana). Porém, ndo
conseguem medir os efeitos daguela promocéo sobre as vendas de outros produtos
(estabelecer correlagdo) ou mesmo do conjunto daloja. Em aguns casos, conseguem
evidenciar, por meio de dados sobre o faturamento bruto, que houve crescimento das vendas
no periodo, mas ndo conseguem medir se a rentabilidade acompanhou o crescimento. N&o
conseguem saber se o incremento da venda é originado pela venda dos produtos em promogao
gue, muitas vezes, contribuem de forma pouco significativa com a rentabilidade da empresa,
conforme relato: Fiz uma promocao de creme de leite e vendi 15 caixas na semana, fora da
promocao vendia 1, 2 caixas. Questionado sobre a margem deixada pelo produto, respondeu:
Coloquel preco de custo, o cliente entrava aqui para comprar outras coisas e via o produto
em oferta e colocava-0 no cestinho.

A sSituagdo acima exemplificada permite inferir que a promogdo néo serviu para
atrair o cliente. Nesse caso, o ganho com a promocao ficou direcionado para o consumidor,
gue aproveitou a oferta e para o fornecedor, que colocou 0 seu produto freando a acdo da
concorréncia naguele periodo, naguele local, divulgando sua marca, levando clientes a
experimentar seu produto com fortes chances de recompra. O ganho para o vargjista pode ter
ocorrido em relacdo a imagem da loja e em compras futuras. Porém, os custos da promogao
recairam apenas sobre um dos elos da cadeia. Esse tipo de avaliacdo néo foi feita por parte do
supermercadista.

Em algumas empresas, os proprietérios relataram que utilizam a politica de
promocdes para atrair clientes e que esse cliente vem para a loja e ndo adquire somente o
produto em promocado. Fazem esse acompanhamento pela visualizagdo dos carrinhos. Relatam

gue ndo ocorre o caso de um cliente entrar e encher o carrinho sO com o produto em
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promocao. Por exemplo: se a carne de churrasco esta em promocao, o cliente aproveitae leva
0 carvao, o pao, a salada e as bebidas. E dessa forma que conseguem avaliar as promogdes.

Em algumas empresas, porém, encontrouse esse item em estdgio mais adiantado.
Sdo empresas cuja informatizagdo estd mais avancada e conseguem medir os resultados das
promocdes por meio de relatorios que traduzem o comportamento do produto ao longo de um
periodo especifico, conforme relatado pelo supermercadista: Se quer saber o que vendeu de
uma farinha que estava em promocao, sai o relatério inclusive com o grafico. Perguntado
sobre se ocorre uma andlise cruzada para saber se a promocéo da farinha alavancou a venda
de outros produtos complementares, respondeu: Nunca pensamos em ol har isso.

Por outro lado, nessa mesma empresa, que estd desenvolvendo um trabalho em
parceria com uma indUstria, os resultados das promocBes em relacdo aguele produto
especifico sdo avaliados, quantificados e identificam a relacéo entre a venda do produto e os

outros produtos complementares, com a ajuda do fornecedor.

7.2.1.3 Introducdo eficiente de produtos

A Introducdo Eficiente de Novos Produtos, com base na concepcdo do ECR,
pressupde o trabalho em conjunto de vargistas e fornecedores, por meio do compartilhamento
de informacbes para 0 desenvolvimento de novos produtos que venham de encontro as
necessidades do consumidor, reduzindo, com isso, a taxa de langcamentos fracassados por
parte daindustria (ECR BRASIL, 1999g).

Neste trabalho, Introducdo de Produtos, refere-se, além dos lancamentos, a produtos
Nnovos apenas para 0 vargjista, ou sga, produtos que ainda ndo facam parte de seu mix.
Consiste no alinhamento das estratégias de novos produtos com as necessidades e objetivos
do negécio e de cada categoria; selecdo de produtos especificos a serem introduzidos;
plangamento, implementacéo e avaliagcdo da introducéo de novos produtos de acordo com a
estratégia definida (PRICEWATERHOUSE COOPER, 2001).

a) Redlizacdo de selecdo e plangjamento de produtos novos a ser introduzidos com

base nas necessidades identificadas em cada categoria.

Observou-se que existe uma certa reserva por parte dos supermercadistas quanto a
introducdo de novos produtos. Muitos possuem espaco fisico limitado para a &rea de venda, e
a introducdo de um novo produto fica condicionada a saida de um outro produto do mix

comercializado.
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As premissas bésicas para a introducdo de um produto estdo relacionadas ao
potencial de vendas percebido pelo supermercadista em relacéo ao produto. Portanto, € fato e
consenso entre os entrevistados que o produto novo, que apresenta um programa de
divulgagdo por meio dos canais tradicionais da midia, apresentara um retorno por parte dos
consumidores finais muito diferente do que o retorno apresentado por produtos novos que néo
utilizam esses canais.

De modo geral, os entrevistados alegaram que é dificil introduzir um novo produto
e, que portanto, relutam. Esta agdo é facilitada quando um novo produto pertence a uma
empresa gque ja é fornecedora de outros produtos e cuja marca ja € conhecida do consumidor.

Alguns entrevistados alegaram que seu poder de veto a introdugdo de um novo
produto, muitas vezes, é limitado. Empresas tradicionais detentoras de marcas fortes no
mercado e que comercializam inimeros itens, quando langam um novo produto ndo aceitam
gue 0 mesmo ndo sgja adquirido pelo supermercadista, juntamente com os demais ja
comercializado, como foi relatado por um entrevistado:

Uma empresa pode vender varios produtos bons que giram no mercado, mas as
vezes, lancam um produto que ndo roda ou que nédo é adequado para 0 OSSO COMEércio, hossa
regido, sd que nao temos como dizer ndo, precisamos colocar o produto mesmo que seja para
eleficar parado na prateleira.

Outra situacdo relatada refere-se ao fato de que, em alguns casos, o representante
comercial de uma empresa “forte” também é representante de uma empresa desconhecida ou
menos “forte’. Nesse caso, ele usa 0 seu poder de negociacdo junto a0 supermercadista
amparado na necessidade desse pelos produtos da primeira empresa para colocar e introduzir
produtos da segunda empresa. Nesse caso, 0 interesse assegurado é o do representante e ndo o
do supermercadista, conforme foi relatado por um entrevistado:

O representante chega e apresenta um produto de uma empresa que ndo tem nome
aqui na regido, que € pouco conhecida do consumidor e quer que a gente cologue dois ou trés
itens dessa empresa, cedendo lugar nas gondolas e tirando o lugar de outro produto
concorrente, mas que gira. E dificil dizer ndo, porque pode ocorrer uma certa insatisfagio
do representante e quando ele tiver alguma coisa boa ha méo da outra empresa ele vai e da
para outro.

A introducdo de produtos também é realizada a partir da solicitacéo dos clientes que,
muitas vezes, motivados pelas campanhas publicitérias redlizadas pelas empresas
fornecedoras, buscam, junto aos pontos de venda tradicionais e habituais, o produto

anunciado. Foi o que ocorreu no lancamento do shampoo e do condicionador Dove. A partir
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da campanha publicitéria e do reconhecimento da marca pelos consumidores, praticamente
todos os entrevistados introduziram o produto imediatamente apds o seu lancamento. Outros
exemplos citados pelos supermercadistas:

Se aparecer na televisio eles chegam no dia seguinte pedindo, ndo sabem nem o
nome chegam dizendo: aquele comprimido amarelo do ratinho (programa do Ratinho na TV).

Tem cliente chato que o que vé na televisao, ja vem pedindo, sb que leva uma vez e
ndo leva mais.

Nesse caso, 0 supermercadista reconhece que, embora atualmente comercializem
inUmeras marcas e tipos desses produtos, os lancamentos sdo muitos e geralmente estéo
amparados pela midia, o que leva o consumidor a experimentar o produto. Apds isso, varios
consumidores ndo tornam a comprélo. Muitos lancamentos ficam encahados e ndo
acompanham a exploséo de vendas do langamento.

Outro ponto destacado em relagdo a introducéo de produtos refere-se a acdo da
concorréncia. Geralmente, novos produtos sdo introduzidos nas grandes lojas, e o pegueno
supermercadista vé-se na obrigacéo de introduzir o produto para que seu cliente ndo tenha
motivo para buscar outra opc¢éo de local de compras.

Dentre os entrevistados verificou-se que as empresas que possuem maior poder de
barganha pelo seu potencial de vendas e consegliente volume de compras, utilizam desse
poder para negociar junto aos fornecedores a introducdo de um produto. Para tanto, em troca
do espaco da loja, exigem aguns beneficios como: produto bonificado, descontos
promocionais, degustacéo, promotores, abordagem direta no ponto de venda, entre outros. Um
desses supermercadistas argumentou:

Para introduzir novos produtos € preciso que tenha uma boa negociagdo com o
fornecedor e tenha midia. Produto novo sb se for de primeira linha que o consumidor solicite
e nado o contrario, um produto para empurrar para o consumidor.

Em outra empresa, 0 pensamento sobre novos produtos pode ser entendido pela
seguinte declaracéo:

Hoje existem milhares de produtos para serem comercializados e todos os dias
aparecem novos produtos. Se ndo houver um cuidado com os produtos introduzidos,
estaremos enchendo nossa loja de produtos de baixa rotagéo, que o consumidor ndo quer e
ndo teremos como manter o negécio. E preciso entender que cada espaco na loja deve ser
utilizado por produtos bons que vendam, que o consumidor procure e compre. SO assim,

NOSSO Negdcio sera viavel.
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Percebe-se, com esses depoimentos, que existe um entendimento quanto a
necessidade de alterar o posicionamento da negociacdo priorizando o0 interesse do
consumidor, oferecendo produtos que sejam adequados as necessidades manifestadas por eles.
Introduzir produtos novos desconhecidos e que ndo agreguem valor ao consumidor deve
ocorrer somente em casos onde o poder de veto € anulado pelos fatores anteriormente
mencionados.

O supermercadista possui claro entendimento que ndo pode trabalhar com todos os
produtos disponiveis no mercado e tampouco introduzir todos os lancamentos. Além do
espaco fisico limitado, lojas de 250 nf a 1200 nf , onde expor um novo produto exige abrir
mao do espaco de outro produto, existe a limitagcdo do capital de giro disponivel. Quando
empregado em um produto que tem uma rotatividade reduzida gera distor¢es no fluxo de
caixa e nadisponibilidade de capital para aquisicéo de produtos essenciais e de ato giro.

Outro ponto que merece destaque € o fato de que agregar novos itens ao mix de
produtos, de forma indiscriminada, gera um aumento da oferta de produtos podendo levar a
reducdo do giro médio de cada item.

A partir da introducdo do novo produto, a sua permanéncia no mix de produtos
comercializados esta condicionada ao seu desempenho, rotacdo e margem. Caso 0 produto
ndo apresente o desempenho esperado no curto prazo, ele sera eliminado, conforme relatado
por um entrevistado:

Pela solicitacdo do vendedor, estamos colocando 12 itens da linha de frutas secas,
cristalizadas e outros. Compramos trés pacotes de cada e serdo expostos no balcdo da
padaria, se vender, o vendedor que passa toda a semana vai repor o produto, sendo, sera
retirado do mercado.

De modo geral, percebeuse, por meio dos depoimentos, que as decisdes sobre novos
produtos sdo tomadas com base no que a concorréncia esta fazendo, nas necessidades do
fornecedor e nos desgos imediatos do consumidor, incitados pela midia, que, na grande
maioria das vezes, sd0 passageiros. A introducdo de produtos a partir de um plangjamento

com base nas necessidades da categoria de produtos sdo quase nulas.

b) Avaliacdo da I ntroducdo de Produtos

Com relacdo a avaliacdo da introducdo de novos produtos, por meio de processos
gue quantifiguem o sucesso desse produto, s&o praticamente inexistentes. A avaliagéo ocorre
apartir da quantificacdo do nimero de caixas que estdo em estogque em relagdo ao nimero que

foi adquirido. A avaiacdo é feita pelo “olho” do proprietario, se “rodou” o produto. Em raros
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casos alguma importancia € direcionada para a margem de contribuicdo desse produto e para
0 enggamento e impacto do mesmo em relacdo a0 mix de produtos substitutos ou
complementares comercializados.

Em uma das empresas que participaram da pesguisa, existe a preocupacdo com a
margem de contribuicdo por gbéndola e pelo tipo de espaco ocupado pelos produtos. A
avaliacdo de um novo produto € feita seguindo os padrfes a que os demais produtos estéo
sujeitos. Foi destacado que, nesses casos especificos, na avaliacéo € levado em consideracéo o
ciclo de vida do produto que esta em fase de introducdo, conforme foi relatado:

N&o podemos esperar de um novo produto o retorno imediato ao seu lancamento.
Esse produto esta sendo introduzido, ainda ndo existe uma massa critica utilizando-o, o
conhecimento do publico é limitado. Podemos cometer um erro se ndo procurarmos avaliar o
desempenho do produto no futuro. Por outro lado, existem aqueles produtos que vendem
muito no seu lancamento e, depois, suas vendas ficam estagnadas, séo aqueles produtos de
moda que todos querem comprar na mesma semana. E preciso prever o desempenho no
futuro para ndo sermos iludidos com as altas vendas do momento.

Embora o depoimento, em véarios casos, a introducdo de um produto parece estar
vinculada mais a um problema a ser solucionado do que a uma oportunidade estratégica. As
decisbes sdo tomadas com base na avaliacdo do ambiente, nos resultados obtidos e em
consideraces de curto prazo. Estratégias que contemplem aspectos relacionados ao longo
prazo sdo reduzidas, até porque a capacidade de investimentos com retorno ndo-imediato €
limitada nesse segmento.

Para a melhor visualizagdo e compreensdo dos resultados da pesquisa em relacdo a
andlise do processo de Gerenciamento de Demanda, construiu-se um quadro resumo (Figura

16), onde s&o priorizadas as principais constatagcOes em cada aspecto pesquisado.
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GERENCIAMENTO DE DEMANDA

Aspecto Pesguisado

Principais Constatactes

Gerenciamento por
Categoria

Inexisténcia dessa prética. Os produtos, quando classificados, atendem a
classficagdo fiscal e€lou sdo agrupados de acordo com oOs setores
tradicionais do supermercado. Ainda, encontraram-se agrupamentos por
fornecedores, marcas, similaridades, natureza e finalidade do produto.

Sortimento Eficiente de Produtos

Plangamento do
Sortimento

Consenso quanto a sua importancia para fidelizagcdo do cliente. Definido
com base no conhecimento informa do publico-alvo; na finaidade da
compra para o cliente; no que o fornecedor desgja vender; no espaco da
area de vendas, na midia; no capital de giro.

Gerenciamento do espaco
na érea de vendas

Diferentes formas de expor os produtos. Exposicdo adequada pela
finalidade da compra (rancho ou di&rio); pela tentativa em entender a
l6gica de compra do consumidor; pelo preco praticado no produto; em
alguns casos seguem orientagdo do fornecedor. Maioria dispde 0s
produtos de forma tradicional, ou sgja, ja consolidada no setor. N&o ha
consenso sobre localizagdo x desempenho; ndo realizam andlise detalhada
quanto a disposi¢cdo dos produtos na gbndola. Uso minimo da prética do
cross merchandising.

Avaliacéo do Sortimento

Maioria ndo possue ou nao utiliza as informagbes para avdiar o
desempenho do sortimento em relacéo giro X margem. Estimativas de giro
com base nas compras, na visualizacdo do estoque e na experiéncia. Em
poucos casos utilizam a curva ABC de produtos como fonte de
informagbes. Raras empresas analisam rotatividade versus margem.
Andlises cruzadas ndo sao redlizadas.

Promocéo Eficiente de Pr

odutos

Plangiamento da Prética generdlizada realizada para atrair clientes e gerar compra por
Promoc&o impulso.Definicdo e implantacdo como processo Unico, apoiadas ha

época do més, datas especiais, perfil do consumidor, negociagdo com
fornecedores— volume x prego, acfes da concorréncia. Promover produtos
significativos para o consumidor. Geralmente destacam o produto, ponta
de gbndola ou ilhas. Alteragbes freqlientes do produto promovido x
promocao permanente como estratégia da empresa. Divulgagdo por
panfletos, carros de som e “boca aboca’.

Avaliacéo da Promocgédo

Com base no giro da mercadoria, somente em relagdo a volumes. Raros
casos analisam a margem e correlagdo com o0 aumento ou queda de venda
de outros produtos. A avaiacéo € visual pelo que vai nos carrinhos. Em
alguns casos medem o desempenho do faturamento no periodo.

Introducdo Eficiente de Produtos

Selecdo e Plangamento
da Introducéo de Produtos

Com base no potencial de vendas do produto, no amparo da midia, no
espaco fisico daloja, marca do produto, relacionamento com o fornecedor,
na solicitagcdo dos clientes e na acdo da concorréncia. Algumas empresas
negocian a introducdo de produtos buscando aguma vantagem.
Preocupacéo em colocar produtos puxados pelo cliente (Pull System). N&o
analisam as necessidades da categoria de produtos.

Avaliagdo da Introducéo
de Produtos

Com base no desempenho — rotagdo pelo “olho” do proprietério. Na
maioria das empresas a andlise giro x margem é feita informamente.
Raramente analisam o ciclo de vida do produto. Andlises de desempenho
de curto prazo. Visdo limitada em relacéo as oportunidades no longo prazo
com o produto.

Figura 16 -

Quadro resumo —

gerenciamento de demanda
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7.2.2 Gerenciamento de Abastecimento — Supply Management

O lado do Abastecimento do ECR est4 focado em conceitos de melhoria, atendendo
as necessidades de rapidez e eficiéncia do reabastecimento de produtos em toda a cadeia de
suprimentos (PRICE WATERHOUSE COOPERS, 2001).

Esse item tem como propdsito descrever como a estratégia, do lado da oferta do
ECR, est4 sendo trabahada pelos supermercados e identificar a existéncia ou ndo do processo

de Reposicdo Eficiente.

7.2.2.1 Reposicdo eficiente de produto

A Reposicdo Eficiente de Produtos tem por objetivo otimizar o tempo e o custo do
sistema de reposi¢éo, baseando-se na demanda real dos consumidores, reduzindo-se o nivel de
estoque e os tempos de ciclo ao longo de toda a cadeia, bem como levando a altos niveis de
servico. Para tanto, sGo necessarias a realizacdo de previsdo de vendas, processamento do
pedido, transagOes de pagamento, manuseio de produtos, expedicdo e transporte e gestéo
completa dos estoques (ECR BRASIL, 1998g).

a) Estratégias para disponibilizar o produto no ponto de venda, equilibrando custos e

niveis de estoque.

Constatou-se, junto as empresas que participaram da pesguisa, que para a grande
maioria 0s niveis de estoque sdo gerenciados com base na experiéncia que possuem a respeito
do desempenho de cada produto. N&o existe uma preocupacao formal no estabelecimento de
metas para quantidades a ser adquiridas, tempo maximo para girar 0 produto, ou ainda, um
compromisso formalizado com os niveis de servigo ou ponto de ruptura (falta do produto para
atender ao consumidor).

Em relagdo ao nivel de servigo, € consenso entre o0s entrevistados que o cliente
precisa encontrar tudo que esta procurando e que afalta de produtos coloca a perder aimagem
do estabelecimento e compromete o futuro da loja, de acordo com um entrevistado: Se o
cliente procurar na loja e ndo achar, além de perder o dinheiro que ele tem no bolso, ele
pode ndo voltar. VVocé perde a venda presente e a venda futura.

Como medida para evitar esse problema, relataram que trabalham com estoques de
garantia, ou sgja, com margem para possivels contratempos em relacdo ao abastecimento por

parte do fornecedor.
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Em uma das empresas que se congtitue excegdo a maioria mencionada, a partir do
estabelecimento de metas para o retorno obtido por produto e por géndola Gross Margin
Return on Inventory Investiment (GMROI), (retorno da margem bruta sobre o investimento
em estoque) (LEVY e WEITZ, 2000), torna-se necess&rio gerenciar o abastecimento com a
implementacdo de metas para rotacdo de cada produto, ou sgja, as quantidades adquiridas de
cada produto deverdo ser coerentes com as metas de retorno sobre o investimento em estoque,
sem esse gerenciamento, as metas de retorno, quando atingidas, seréo por puro acaso. Ou sga,
guanto mais répida for arotatividade do produto, maior seré a sua contribui¢do no conjunto de
negocios da empresa. Caso 0 estoque gire duas vezes no més, sua contribuicdo sera maior do
gue se o0 giro fosse de uma sb vez. Nesse sentido, a empresa prioriza metas em relaco as
compras e vendas do produto, como relatado pelo entrevistado:

O meu estoque médio de determinado produto € 200 cx., porém, minha venda
mensal desse item € 800 cx., isso significa que meu estoque gira quatro vezes no més e € ai
gue eu consigo ganhar alguma coisa. O meu capital investido com esse item € 0 equivalente a
200 cx.emmedia.

Nesse caso, 0 supermercadista define metas de estoque e giro de estogue do item
para otimizar o ganho por meio de uma reducéo do capital investido no estoque daquele item
e no retorno da margem bruta sobre o investimento em estoque (GMROI). Apesar desse
entendimento, prevalece reduzido o grau de compartilhamento de informagdes precisas entre
0S parceiros comerciais. As metas, na maioria das vezes, ndo sdo definidas em conjunto:
partem de uma proposta do vargjista ao fornecedor ou viceversa, ambos utilizando volume x
preco como base para a negociagao.

Em aguns casos mencionados, principalmente em langcamentos de produtos ou em
produtos que o supermercadista ndo comercialize e, portanto, ndo possui historico de vendas,
alguns fornecedores monitoram a negociacdo com informagdes referentes ao desempenho
desse produto em outros pontos de venda. Orientam a negociacdo no que se refere a volumes
de compras e nivels de estoque. A “sugestdo” sera aceita dependendo do grau de confianca
gue norteia a relacéo entre ambos, conforme relato:

Ainda existe aquel e tipo de vendedor do “ tempo antigo” que sO quer saber deimpor
guantidade. Para esse tipo ndo da para dar “colher de chd’, porque eles ndo estédo

preocupados com a minha venda € s6 com a deles e, de hoje.
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b) Redlizacdo de Abastecimento Continuo com base na demanda do consumidor no

ponto de venda. Utilizacdo de ordens automatizadas para reestocar aloja

De modo geral, o reabastecimento € orientado por negociacfes e contratos tendo as
varidveis, preco versus volume como determinantes, muito pouco dessa orientagdo é
determinada pela demanda do consumidor.

Em praticamente todas as entrevistas, os supermercadistas relataram, que afalta dos
produtos € identificada a partir do espaco vago deixado na gondola ou em outro local de
exposicaon. A reposicao é feita com os produtos que estéo na érea destinada ao deposito.

Cada loja possui funcionérios responsaveis por um corredor; este fica encarregado
de anotar todos os produtos que estdo faltando. Essa prética, também, é realizada pelo proprio
supermercadista, conforme foi relatado: Toda segunda-feira faco a vistoria das géndolas e
depdsito e anoto os produtos que estdo em falta ou que o estoque esteja baixo. Faco uma lista
e depois contato o vendedor.

Em agumas lojas, no entanto, os entrevistados alegaram utilizar repositores
encaminhados pelo fornecedor, esses avisam quando o produto comega a apresentar estoque
reduzido, conforme relatado: Todos os dias minha loja é reabastecida pelos promotores das
industrias que j& avisam quando o produto est4 com estoque baixo.

Em nenhuma das empresas que participaram da pesguisa constatou-se a utilizagdo de
ordens autométi cas para reposi ¢do dos produtos.

Os procedimentos adotados para tanto se traduzem em ou contatar, por telefone,
com o fornecedor e redlizar o pedido, ou esperar a visita semana do mesmo e efetuar o
pedido na ocasido. A acado adotada dependera daimportancia do produto e do nivel de estoque
apresentado.

Outra préatica destacada pelos entrevistados € a redizacdo do pedido de
reabastecimento diretamente pelo vendedor, que, por ocasido de sua visita, verifica o estoque
do cliente e emite o pedido com base no histérico de venda. Porém conforme destacado, esta
prética ndo é estendida a todos. Alguns vendedores ja tiram o pedido, ja tém uma base do que
roda, mas éraro, pois se deixar a vontade eles colocam o triplo do que precisa.

A cultura do “empurrar” a mercadoria através do canal ainda é uma prética muito
utilizada e reforcada pela politica de premiacdo e remuneragcdo praticada por algumas
indUstrias e atacados. As premiacOes estdo relacionadas a metas de venda, o que, na maioria
das vezes, ndo gera os melhores resultados para os envolvidos no processo. Essas metas séo
impostas, em muitos casos, a partir de andlises parciais do mercado, gerando metas

distorcidas para cada regido. O vendedor que atinge facilmente suas metas, quando chega ao
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final do més, guarda o pedido do cliente em carteira para encaminh&lo no periodo seguinte,
podendo gerar faltas no cliente. Por outro lado, podem amparar-se em grandes clientes para
realizar volumes de venda utilizando praticas de descontos excessivas que, em razdo da venda
pulverizada, n&o acontece.

Essa cultura é reforcada pelo comportamento do supermercadista quando ele redliza
0 reabastecimento e a definicdo do volume de compra de determinados itens, analisando
somente 0 preco que esta sendo praticado pelo fornecedor, conforme relatado em uma das
entrevistas: Quando 0 preco é de ‘ocasido’ aproveita-se para fazer estoque. A compra vai
além da necessidade determinada pela demanda do consumidor final quantificada no ponto de
venda. Esse diferencia de preco conquistado na negociacdo €, na maioria das vezes,
repassado para o cliente, dependendo do grau de concorréncia do mercado. Em aguns
produtos, ainda serve para praticar a estratégia de pregos chamada de preco-isca, atraindo o
consumidor para a promogao com a intencdo de alavancar a venda da loja. Ocorre, também,
dessa mercadoria ficar parada na loja, apesar do preco praticado, por ndo estar de acordo com
a intencdo de compra do consumidor. 1sso gera custos financeiros e perdas pela deterioracéo
do produto e pelo processo de “desova’ sacrificando margens.

Com excecdo das compras por “oportunidade” anteriormente relatadas, as
negociacbes, no momento da compra dos produtos que originam O reabastecimento, sdo
definidas com base nos dados historicos da rotagdo do produto na loja, conforme destacado
por um dos entrevistados:

[...] seovendedor passa de 20 em 20 dias, eu calculo quanto tempo leva para rodar
0 produto e compro um pouco a mais para garantir o abastecimento até a proxima visita do
vendedor.

Vao adém:

[...] hoje ndo é preciso se preocupar com a falta do produto, em no maximo trés
dias, eles entregam o produto. O fornecedor é bem &gil nesse sentido, eles tém interesse em
ndo deixar o produto faltar.

Outro destague, refere-se & prética adotada por algumas empresas que utilizam o
sistema de compra programada. Nesses casos, 0 vendedor realiza a visita e negocia o pedido
com programacdo para entregas futuras que, podem ser, semanamente, quinzenalmente, ou
de acordo com o histérico de vendas do vargjista e, ainda, pelo seu fluxo de caixa (informal).
Essa prética gera beneficios a ambos, pois a indUstria programa sua producdo e entrega,

reduzindo seus custos; 0 vareo, ndo precisa absorver de uma sb vez a quantidade dos
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produtos, 0 que afetaria, negativamente, 0 seu caixa e 0 seu espaco de estocagem. Ao mesmo
tempo, consegue fazer volume de compra.

Dentre os supermercados que possuem um grau de informatizacdo que vai aém da
frente de loja, encontraram se empresas que operam com a definicdo de estoque minimo para
os itens comercializados. Diariamente, emitem um relatério com os itens que entraram no
estogue minimo e, a partir dessa premissa, iniciam o processo de reabastecimento que se da na
forma tradicional de contato com o fornecedor. Nesses casos, constatouse um processo
hibrido em relagcdo a orientacdo do reabastecimento. Embora parte dele sgja orientada pela
demanda quantificada no ponto de venda, a maior parte do reabastecimento ainda € definida
pela negociacdo estabelecida entre as partes. supermercadista e fornecedor, cujas variaveis
principais ainda sdo as tradicionais. preco e quantidade, conforme relatado por um dos
entrevistados:

O reabastecimento continuado seria a solugdo para muitos problemas, mas ainda
ndo funciona nesse segmento [...] hoje, o grande mal da indastria é que ela ainda impde
volumes [...]. O ideal seria a emissdo do pedido automaticamente e transmissao por meio
eletrénico, isso é o futuro, mas hoje o que vale € o contato. O “ olho no olho” ainda é o fator
determinante na hora da compra.

N&o ficou evidenciado nenhum tipo de agcdo integrada entre o supermercadista e os
outros elos da cadeia de abastecimento quanto a definicdo de estoques minimos. Percebe-se
gue o aspecto colaborativo entre os “parceiros’ € limitado a negociages especificas, podendo
ser orientadas tanto pela rotacéo histérica do produto ou pela intencédo de alavancar volumes,
mas por um espaco de tempo determinado que pode ser limitado a uma Unica transacéo ou
pode perdurar por muitos anos. O que definira esse tempo é a melhor oportunidade. Enquanto
houver o entendimento, mesmo que esse ndo sgja real, que existe vantagens, a parceria
continua. A troca de informacOes € limitada aos interesses do curto prazo dos parceiros.
Nesse sentido, a visdo de longo prazo quanto a potencializacdo das parcerias e do aspecto
colaborativo entre os membros da cadeia € praticamente inexistente.

Por outro lado, segundo os supermercadistas, existem empresas que trabalham com
parametros claramente definidos para cada perfil de cliente. Estabelecem politicas de preco
diferenciadas a partir desse perfil: Se vocé adquirir o produto no dia 5 ou no dia 28 do més, o
preco praticado sera 0 mesmo para cada faixa ou agrupando de clientes.

Em relagdo aos fornecedores, identificou-se que as compras séo realizadas em parte
em atacados e em parte em industrias. Nas entrevistas, a grande maioria afirmou comprar

mais da industria (entre 70% e 80% das compras), conforme relatos:
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Teve uma época que a gente ligava, pedia a visita do vendedor e eles nunca
apareciam. Hoje ndo, somente as grandes (Gessy Lever e Nestl€) ndo nos visitam.

Eles também estdo precisando vender, e as grandes redes exigem muito, nés
passamos a ser uma alternativa.

As compras em atacados estdo relacionadas as miudezas, agilidade na entrega e a
falta de atendimento por parte da indlstria. Ainda existe a exigéncia do pedido minimo,
adotada pela industria. O supermercadista, em varios itens, necessita pouca quantidade, mas
grande variedade, tornando-se o atacado, a melhor opgdo. No caso de faltas, o atacado
consegue entregar a mercadoria em menor tempo, conforme relato: Enquanto o vendedor da
indastria estiver cumprindo suas metas ele ndo busca o cliente deslocado do centro. A
indUstria ainda n&o descobriu o potencial do supermercado de bairro.

As principais constatagbes a partir da andlise dos elementos que integram a
abordagem do gerenciamento de abastecimento aparecem sintetizadas no quadro resumo que

deu origem aFigura 17.

GERENCIAMENTO DE ABASTECIMENTO

Aspecto Pesquisado | Principais Constatactes

Reposicéo Eficiente

Estratégias para disponibilizar o] Estoques gerenciados com base na experiéncia Em raros
produto no ponto de venda|casos existem definicdes de metas. Compromisso informal
equilibrando custos e niveis de|com os niveis de servico — estoques de garantia. Troca de
estoque. informagdes entre parceiros de forma reduzida. Em aguns
casos as (Quantidades adquiridas sdo sugeridas pelo
fornecedor.

Redlizacdo de Abastecimento| Inexisténcia de reabastecimento por ordens automeatizadas.
Continuo com base na demanda do| Ordem de compra feita manuadmente com base na
consumidor no ponto de| visualizacdo e contagem manual. Raros casos acusam a
venda.Utilizagdo de ordens| préatica ce estoques minimos.Reabastecimento orientado por
automatizadas para reabastecer aloja. | negociagfes. preco X volume. Cultura do “empurrar” X
programacdes de reposicdo com base no historico de venda.
Reposicdo de produtos por funcion&rios ou repositores
externos. Colaboragdo entre parceiros limitada a
oportunidade para ambos. Visdo de curto prazo.

Figural7 - Quadro resumo - gerenciamento de abastecimento

7.2.3 Ferramentasde Suporte

Este item tem por objetivo analisar os aspectos relacionados ao suporte tanto para o

Gerenciamento de Demanda quanto para o Gerenciamento de Abastecimento, por meio do




107

uso da tecnologia de informacdo e comunicagdo, utilizacdo de dados comuns e da

quantificagcdo de valor.

7.2.3.1 Dados comuns e padrdes de comunicacao

Consiste nas tecnologias necessarias para permitir a comunicagao eficiente sobre o
produto, abastecimento e dados sobre 0 negécio entre 0S parceiros comerciais
(PRICEWATERHOUSE COOPERS, 2001).

Nesse item, os resultados obtidos serdo apresentados sem a utilizagdo de subdivisoes
No entanto, seré respeitada a ordem do Roteiro de Entrevistas.

A maior parte das empresas que participou da pesquisa possui terminais de ponto de
venda (PDV) automatizados, equipados com scanners para leitura 6tica do codigo de barras
constante nos produtos.

Segundo os entrevistados, praticamente a totalidade dos produtos comercializados
sdo identificados mediante o cddigo de barras que segue o padrédo EAN (European
Association for Article Numbering) para o Brasil. Assim, por ocasido da passagem pelo PDV,
0 scanner redliza a leitura do cddigo, que é interpretado pelo software, identificando o
produto para a emissdo do cupom fiscal. Porém, ndo ficou evidenciado o uso do padréo de
codigos de barras para identificacdo dos pallets contendo os produtos recebidos. Algumas
indUstrias, na preparacd da mercadoria que devera ser encaminhada para cada cliente,
utilizam o padréo de codigo de barras para identificacdo desses pallets porém o cliente, por
ocasido do recebimento da mercadoria, néo utiliza essa informagéo.

O fato de ndo possuirem emissdo de ordem de compra, recebimento e estoque
informatizados, limita a utilizacgo dessa identificacéo.

Das empresas que participaram da pesquisa nenhuma utiliza o intercambio
eletronico de dados (EDI). Os dados e as informagfes sd0 comunicados aos parceiros
comerciais por meio de métodos tradicionais como: telefone, fax e/ou pessoal mente. Também
ndo se verificou a existéncia de planos paraimplementar o EDI.

Junto a essas empresas, observouse que 0 uso da internet como ferramenta de
suporte para a comunicacdo entre 0s parceiros € limitado, esbarra no reduzido conhecimento
operaciona e na falta de cultura na &rea das tecnologias da informagdo e da comunicacéo por
parte dos supermercadistas.

Junto as empresas pesquisadas, observou-se um progresso em relacdo a automagao

comercia, na frente da loja, com vistas a agilizar o atendimento aos clientes, aperfeicoando a
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gualidade dos servicos e atendendo as exigéncias legais. Porém, 0 mesmo ndo se verifica em
relacdo a integracdo da automacdo da retaguarda com a automacdo comercial. Essa acdo
permitiria maior énfase a logistica e geracdo de novos fluxos de informagdes proporcionando
maior entendimento dos processos realizados e, talvez, como realizélos de forma mais
eficiente. O tratamento das informagdes como subsidio para a tomada de decisdes
possibilitaria a criagdo de novas formas de atendimento e novos servigos, bem como a
maximizagao dos resultados da empresa.

Por meio da automagdo e da informatizagdo, seria possivel a0 mesmo tempo
padronizar e personalizar produtos e servicos. A automacao permite atendimento padronizado
com ganhos de escala, e a informatizagdo fornece o tratamento e a interpretacdo dos dados
para obtencdo de informagdes sobre 0 mercado, clientes, habitos, necessidades e preferéncias.
Com isso, a adogdo de estratégias diversas em relagdo ao sortimento de produtos, promocoes,
mar keting e atendimento seriam facilitadas.

As empresas possuem computadores de diferentes tipos, porém 0s programas
especificos para atender as necessidades do vargjo ainda deixam a desgjar. Os progr amas que
déo suporte a automacéo dos PDV's séo de empresa local que oferece opcles restritas quanto
a0 uso datecnologia. Ainda assim, as empresas que possuem esses programas utilizam-no de

forma limitada.

7.2.3.2 Quantificacdo do valor

Trata-se do uso de ferramentas de apoio a decisdo que permitam a correlacéo de
custo e valor para as suas areas de origem, utilizando essas informagdes para melhor atender
a0 consumidor e permitir maximizar a rentabilidade do negécio (PRICEWATERHOUSE
COOPER, 2001).

Junto as empresas pesquisadas, constatouse que nenhuma adota a metodologia de
Custeio Baseado em Atividade (ABC). Quando existe algum sistema de custeio sendo
utilizado, ele fornece reduzida visibilidade quanto aos recursos utilizados e aos orientadores
de custo.

De modo geral, as empresas apresentam sérias deficiéncias quanto a obtencdo de
informagdes apuradas em relacdo aos seus custos e despesas. Possuem uma idéia aproximada
dos custos e despesas fixas em que suas empresas incorrem. N&o existe a preocupagao no
estabelecimento de relagbes entre 0s recursos que cada atividade consome e seu custo, com o

potencial valor que a atividade pode gerar.
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E o caso da entrega gratuita de rancho praticada por todos os supermercadistas em
decorréncia da acéo dos concorrentes. Essa atividade ndo € quantificada e relacionada com o
valor agregado que gera para o negdcio.

De modo geral, os servicos prestados pelos supermercadistas a seus clientes foram
sendo implementados na rotina diaria da loja, com base no desenvolvimento das acfes da
concorréncia como: ampliar o hor&rio de atendimento; abrir aos domingo; aceitar todas as
formas de pagamento imaginaveis (caderno, nota promissoria, cartdo de crédito, cheque pré-
datado, vale-alimentacdo...). N&o existe mensuracdo do custo desses servigos e, como
diferencia de valor, acaba sendo anulado pela realizagdo da prética generalizada no setor.
Nesse caso, 0 ndo-fazer é diferencial no sentido negativo.

Por tratar-se de empresas familiares, na maioria das vezes, as despesas totais da
familia sd0 incorporadas as despesas fixas do negécio. Como é o caso de valores
desembol sados, mensalmente, para custear os estudos dos filhos, ou ainda, luz e despesas com
a alimentacdo da familia. Nesse sentido, os dados pertinentes a necessidade de desembolso
unicamente para a manutencéo do negdécio apresentamse equivocados e distorcidos.

O preco de venda praticado segue a |6gica da concorréncia, a sugestdo do fornecedor
e a aplicagdo de margens brutas adicionadas ao custo do produto. Em alguns casos, ignora-se
o cdculo de custo do produto (CMV), utilizando-se o valor (prego) que consta na nota fiscal
com essa finalidade. A prética do mark-up néo é utilizada na forma convencionada: a margem
aplicada € de baixo para cima. Nesse caso, quando o supermercadista afirma que colocou 30%
de margem no produto, na verdade, esta praticando uma margem de 23%.

Como j& afirmado, dados sobre custos, margens, rotatividade e rentabilidade, em
alguns casos sdo ignorados e, em outros, ndo sdo fidedignos. Como solugdo aternativa, alguns
supermercadistas desenvolveram uma légica prépria para saber se 0 negécio esta dando lucro
ou ndo, conforme relatos:

Todo ano tem que sobrar alguma coisa do mercado para fazer algum investimento
fora do mercado, ou construir, comprar um terreno, um carro etc. E preciso investir fora do
negaocio e ele continuar andando.

Ou ainda:

A gente V€ gque da lucro quando consegue pagar a faculdade dos filhos, a despesa
para que eles estudem fora, consegue aumentar um pouco o patrimonio.

Realizo todo més um controle aproximado do que tenho para pagar e o que tenho
para receber e 0 estoque, mais ou menos a olho, para ver se esta aumentando ou diminuindo

0 que sobra.
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O parametro do negécio éter dinheiro para pagar as contas.

Com o objetivo de propiciar a melhor compreenséo dos resultados apurados através
da andlise dos aspectos relacionados a0 item Ferramentas de Suporte, a Figura 18 é
apresentada como um quadro resumo onde constam 0s aspectos pesguisados e as principals

constatacOes pertinentes a cada aspecto.

FERRAMENTASDE SUPORTE
Aspecto Pesquisado Principais Constatactes
Dados, comunicacdo e|Existéncia de automagdo na frente de loja com PDVs, scanners para
Padronizacdo leitura Optica do codigo de barras na maioria das empresas. Nenhuma

empresa utiliza o EDI para intercdmbio de dados. Troca de dados e
informacdes por meio de técnicas tradicionais. Uso restrito da Internet
para comunicagdo entre parceiros. Automagdo das lojas com o objetivo
de agilizar o processo e atendimento. Os dados gerados pela automacéo
sdo pouco explorados e raramente transformam-se em informagtes para
orientar a tomada de decisdes.

Quantificacdo do Valor Nenhuma empresa adota a metodologia de custeio ABC. Poucas
empresas possuem métodos ou técnicas de custeio orientadas para o
processo gerencia. As atividades ndo sdo medidas em relacdo a custo x
beneficio. Baixo nivel de conhecimento sobre 0s custos e despesas fixas
da empresa. Calculo do CMV, em muitas empresas, € ignorada. Preco de
venda definido com base na concorréncia e no valor da N.F. A maioria
das empresas desconhece a margem media, 0 giro do estoque,
rentabilidade. Formas alternativas para medir o resultado do negécio.

Figural8- Quadro resumo dasferramentas de suporte

7.24 Aspectos Gerais

Neste item pretende-se analisar 0s aspectos relacionados a estrutura, a organizacao e
a cultura das empresas com o0 objetivo de verificar a sua adequacéo as necessidades impostas
pelo Gerenciamento de Demanda e Gerenciamento de Abastecimento. Também pretende
verificar a existéncia de acbes aternativas que estggam sendo desenvolvidas pelos
supermercadistas para atender as necessidades dos seus clientes e permitir a sobrevivéncia da

empresa.
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7.2.4.1 Aspectos estruturais, organizacionais e culturais

a) Alteracdes na estrutura organizacional, nas politicas de recursos humanos e na

cultura organizacional, com vistas a atender as necessidades do Gerenciamento de Demanda

e do Gerenciamento de Abasteci mento

Em nenhuma das entrevistas realizadas ficou evidenciado que a estrutura e a cultura
organizacional, como também qualquer tipo de politica na area de recursos humanos, estejam
voltadas para dar suporte ao Gerenciamento de Demanda e Gerenciamento de A bastecimento.

As empresas demonstraram apresentar estruturas organizacionais tradicionais,
departamentalizadas, com pessoas aocadas por fungéo. N&o ficou evidenciado nenhum tipo
de remuneracdo alternativa em relacdo ao nivel de servico (mesmo porgue esse item nado
consegue ser medido nos estabel ecimentos), ou por qualquer outro tipo de parametro, como o
aumento de vendas, a arrumacdo da loja, produtos estragados ou com defeito, sugestdes de
melhoria.

Em algumas empresas, no entanto, percebe-se uma movimentacdo inicial nesse
sentido, mas que ainda ndo gerou alteragcOes nos quesitos destacados, como por exemplo, em
uma das empresas, cyo proprietario relatou que esta desenvolvendo um trabalho junto aos
seus “ colaboradores’ (funcionarios), conforme depoimento:

O pessoal tem que estar comprometido com a empresa. A falta de qualificacdo é um
mal que nos assola, a educacéo € baixa e ndo se consegue absorver esse conceito que pode
vir a ser um diferencial. Temos uma facilitadora que vem a empresa e trabalha o
colaborador, onde ele é incentivado a identificar o que precisa melhorar e a dar soluctes
para os problemas da empresa como um todo. Estamos envolvidos em um trabalho de longo
prazo, a visao € integrada e ndo por setor.

Em relacdo a cultura que embasa as relagbes entre fornecedores e vargjistas,
percebe-se que, embora haja ateracbes constantes no ambiente competitivo, levando a novas
acles e iniciativas por parte dos membros do cana de abastecimento, ainda ha muito do
comportamento adversarial e da falta de confianca perpassando esse relacionamento,
conforme relato:

A grande industria ndo vé o pequeno e ndo trabalha o pequeno para que esse possa
crescer e setornar um parceiro. Para a industria o pequeno é um* salva-vidas’ que ajuda no
cumprimento de suas metas de volumes pelo prego médio que necessita, ou sgia, inicia 0 més
vendendo o produto por R$ 1,00 nos pequenos; se perceberem que ndo vao atingir as metas

entdo baixam para R$ 0,90. Se ainda assim ndo atingirem as metas, procuram os grandes e
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oferecem o produto a R$ 0,60 condicionado a volumes. Assim, conseguem atingir as metas e
0 preco médio estabelecido. A venda junto ao pegqueno permite elevar o preco médio do total
comercializado daquele produto naquele periodo. Caso alguém estivesse operando com
reabastecimento continuado e automatizado, ficaria no prejuizo, porgue a reducdo acentuada
de preco foi concedida mediante negociacéo direta. 1sso desacredita a pratica e torna-se um
dos principais entraves para gue 0 processo avance junto aos super mercadistas.

Em outro depoimento:

Nao defendo a parceria. Por ser “ parceiro” de alguma empresa vocé pode estar
deixando outra oportunidade passar. O “ parceiro” (nesse caso o fornecedor), visa buscar
sempre 0s Seus interesses, cada empresa quer que a loja trabalhe s6 com os seus produtos e
elimine os produtos da concorréncia.

Os aspectos relacionados a cultura que domina o setor perpassam todos 0s outros
itens abordados neste estudo. Estdo intimamente relacionados a forma como gerenciam cada

uma das estratégias ja referidas.

b) Existéncia de sistema de informacdes estruturado para atender as necessidades

do Gerenciamento de Demanda e do Gerenciamento de Abasteci mento

Junto as empresas que participaram da pesquisa, identificourse que ndo existe um
sistema de informacfes implementado capaz de atender as necessidades em relacéo ao lado da
demanda e a0 lado da oferta. As informacfes fidedignas quanto a estoques e sua rotagdo séo
limitadas e raramente compartilhadas entre supermercadistas e fornecedores, conforme relato:

Os dados gerados nos PDVs séo importados e podemos saber diariamente quanto
vende de cada produto. Levamos dois anos para usar essas informacoes, porgue ndo havia
garantia que eram corretas. Existe uma dificuldade local para encontrar pessoas e empresas
gualificadas, com programas gue per mitam obter esse tipo de informacao.

Conforme ja afirmado anteriormente, o grau de automagdo da maioria das empresas
limita-se a frente de loja, propiciando informagdes basicas sobre o desempenho dos produtos
e de pouca eficacia. Pouquissimas empresas afirmaram possuir o estoque informatizado e,
Mesmo nesses casos, existem duvidas quanto a qualidade das informacdes, sendo que elas séo
gerenciadas de forma tradicional, sem integracdo ou cruzamentos.

A mercadoria é recebida, acompanhada da nota fiscal ou similar que € entregue ao
responsavel para a conferéncia das quantidades e dos precos e para a formagdo do preco de
venda do produto. A mercadoria, na maioria das vezes, passa a integrar o estoque fisico da

empresa sem qual quer tipo de registro manual ou em meio €l etrénico.
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Em muitas empresas, verificokse que o fornecedor possui informacbes mais
precisas sobre 0 volume de compras e rotacéo de cada item, do que o proprio vargjista. Essas
informacBes sd0 possiveis a partir de seus controles especificos. Os dados referentes as
compras do cliente, em determinado periodo, transformam-se em informagdes direcionadas
para facilitar a venda. Nesses casos, as informagdes sdo limitadas e podem ndo traduzir, de
forma real, o contexto em que se deu a rotagdo do estoque dos produtos. O fornecedor néo
possui dados sobre 0 comportamento dos produtos substitutos e complementares aos seus e
sobre as acles e estratégias adotadas pelo seu cliente as quais podem ter influenciado o
desempenho de seu produto naguele periodo. A fata de um sistema de informagoes
estruturado, contemplando analises cruzadas, impede a tomada de decisdes que minimize o

erro quanto ao abastecimento dos produtos.

7.2.4.2 Outras estratégias adotadas no setor

a) Acdes que foram ou estdo sendo desenvolvidas com a intencdo de criar valor

para o consumidor &/ou viabilizar o negdcio

O conhecimento sobre o consumidor € fundamental para 0 desenvolvimento de
acOes com esse proposito. Alguns dos entrevistados relataram que, recentemente, contrataram
a redlizacdo de uma pesquisa formal sobre o consumidor. Essa acdo foi desencadeada a partir
das estratégias definidas pela associacdo que esta formando uma rede independente de
supermercados. Com base nos resultados dessa pesquisa, pretendem implementar algumas
acles e adequar outras, com o objetivo de melhor servir aos interesses do consumidor.

Algumas das empresas que participaram deste estudo estdo integrando uma
associacao com a finalidade de formar uma rede de supermercados independente. Trata-se da
Rede MultiMercados que, embora ja estgja sendo concebida desde o inicio deste ano,
oficiamente foi lancada no mercado em agosto ultimo.

O objetivo com a formagdo da rede € ampliar o volume de compras e, com isso, 0
poder de barganha nas negociagoes; profissionalizar a gestdo de compras; possibilitar o
trabalhar com margens maiores pela reducéo do preco de aquisi¢éo dos produtos; passar a ser
atendido diretamente por grandes empresas, realizar convénios com grandes empresas;
disponibilizar vérios locais de compra com a mesma bandeira para o consumidor; diluir custos
de propaganda e da area promocional; diluir custos com assessoria juridica, contabil,

administrativa e comercial; desenvolver cartdo de fidelidade; reduzir custos de automagéo e
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informatizacdo; desenvolver conjuntamente treinamento de funcionarios, enfim, tudo que
envolva escala

Com a formagdo da rede, os supermercadistas pretendem padronizar o que for
possivel, sem comprometer a identidade de cada loja, criando uma relacdo mais solida com o
consumidor.

Essa iniciativa jA vem promovendo uma dteracdo culturad no setor: antes
concorrentes ferrenhos, agora parceiros de negécios que se relnem, semanamente, para
trocar idéias, experiéncias, aprender com os outros. Realizam cursos, visitam feiras, outras
lojas, inclusive de outros estados, conforme relatado por um dos entrevistados:

O empresario deve se atualizar, participar de arsos, eventos, reunides, visitar
outros mercados para enxergar os proprios erros. Visitei 30 mercados e isso é uma
aprendizagem.

De acordo com os relatos, nos Ultimos dois anos, a totalidade dos supermercadistas
entrevistada alegou ter investido na loja, em abertura de novos estabelecimentos, reformas,
ampliagOes, alteraches no layout, troca de equipamentos, automagdo, treinamento de
funcionarios. Percebem a necessidade de ndo parar no tempo, ndo desgam ficar atras da
concorréncia, conforme relatado por um entrevistado: nessa loja ndo conseguimos mais
aumentar faturamento; ela chegou ao seu limite, e os concorrentes estédo se mexendo, entao
resolvemos abrir uma nova loja, é a maneira que nds encontramos para continuar crescendo.

De acordo com outro entrevistado, a |oja nova podera atrair o cliente que opta por
comprar em grande loja, pelo espaco, 0 sortimento que pode ser trabalhado ou pela opcéo de
lazer. O lazer aqui referido deve-se ao fato de que, para muitos clientes, a ida ao
supermercado € como fazer um passeio com afamilia.

Em todas as entrevistas, os respondentes afirmaram ter alterado o layout da loja,
visando com isso ampliar e valorizar 0 espago para exposi¢éo das mercadorias e valorizacéo
de algumas éreas que, segundo eles, sd0 essenciais para garantir a satisfacdo das necessidades
do consumidor, como o agougue, a padaria e afruteira, conforme relatos:

A fruteira ndo pode ficar no canto, o cliente gosta de circular por ela, ter acesso por
todos os lados, tem que ter variedade de produtos e quantidade. As frutas e verduras de boa
gualidade e variadas trazem o cliente para a loja. No agougue a qualidade dos produtos e o
atendimento sdo fundamentais, 0 agougueiro tem que conhecer a carne e sugerir ao cliente de
acordo com os habitos de compra dele. O cliente sempre compra mais e sai satisfeito quando
ele recebe sugestdes por parte do acougueiro. A padaria pode ser um diferencial que traz

todo o dia cliente para a loja; se ele sabe que vai encontrar todo dia coisas novas, gostosas e
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bonitas ele ndo tem por que passar na padaria, ele vem direto para o mercado e com isso
sempre compra outras coisas.

De modo geral, os supermercadistas aegaram dois fatores que quebraram a rotina de
trabalho desenvolvida ao longo dos anos. a estabilidade da moeda e o aumento da
concorréncia pela entrada de grupos de fora.

Em relacdo a estabilidade da moeda, afirmaram que, antes desse fato, a inflacéo
encobria a ineficiéncia das operages, ganhavam na compra a prazo e na venda a vista (néo
operavam com cartdo de crédito, e a pratica do cheque pré-datado — embora utilizada — era
com prazos bem mais reduzidos). O ganho financeiro fazia frente as necessidades da loja e da
familia Conforme relatos:

Antigamente, quando eu comprava um carro novo, chegava na loja e aumentava os
pregos dos produtos, ninguém conhecia preco mesmo. Hoje, todo mundo sabe quanto custa o
produto.

Na época da inflacdo, o lucro era maior. Conseguimos construir prédio proprio,
comprar apartamentos, automévels, vigjar e sustentar a familia. Hoje para retirar alguma
coisa do mercado fica muito dificil.

Quem sobreviveu ao Plano Collor ficou no Plano Real.

Em relacdo a concorréncia, embora sgja uma preocupagdo para os entrevistados,
muitos alegaram ser benéfica e que, a partir da entrada desses novos concorrent es, passaram a
pensar muito mais no negoécio e “acordaram” para muitos aspectos, conforme relatos:

Com a entrada das redes de fora, os clientes passaram a ter comparativos, e 0s
mercados locais tiveram que se adaptar, como por exemplo, em relacdo a informatizacao,
atendimento, rapidez, crédito, sortimento. O consumidor esta mais informado e conhece seus
direitos.

Os hipermercados foram uma novidade na cidade, e o cliente quer novidade, isso
gerou um impacto e isso é bom porque faz com que o empresario acorde e busque solucoes.
Eu perdi 50% do meu faturamento e hoje estou trabalhando para recuperar, mudei a minha
postura, a forma como atendia o cliente que ficou muito mais exigente. Cansei de ‘chutar o
cliente’ feito cachorro, hoje se eu ndo cumprimentar o meu cliente ele ndo volta mais.

No inicio sentimos mais, hoje o cliente percebe que ndo vale tanto a pena se
deslocar sb pelas ofertas, mas € certo que os grandes pegaram um pouquinho da venda de
cada um dos pequenos.

Uma das principais mudancas realizadas, nos ultimos tempos, refere-se ao

comportamento do supermercadista em relagdo ao cliente. Alegam ter percebido o valor do
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cliente para o negécio. Embora o cliente tenha sempre sido importante, ndo reconheciam e
ndo trabalhavam para ele, apenas mantinham o negdcio, onde na realidade muitas vezes o
cliente era tratado como sendo o “problema’ e ndo a solucédo, conforme relatos:

Antes eu chegava todo dia para trabalhar e era apenas mais um dia normal hoje, eu
chego todo dia pensando o que posso fazer diferente para agradar o meu cliente.

Nés temos uma preocupacao constante em satisfazer o consumidor, estamos sempre
inventando alguma coisa, oferecemos cafezinho, degustacdo de nossos proprios produtos,
colocamos musica agradavel, arrumamos a loja para que se torne aconchegante; se um
cliente quer o pado branco noés fizemos, se 0 outro quer o pao mais cozido, nés também
fizemos.

No6s cuidamos da limpeza da loja para que o cliente se sinta bem, lavamos o chéo
trés vezes por semana, a loja tem sempre um cheiro bom. Meu pai trabalha no acougue e
conhece tudo de carne e sabe 0 que o cliente quer, prepara carnes diferentes.

Outras formas destacadas por todos, como diferenciais que propiciam a satisfacéo
para o consumidor e mantém esse cliente fiel, foram as relacionadas ao bom atendimento ao
cliente, a flexibilidade que possuem em relagdo a questdes de pagamento e atendimento e a
possibilidade de resolverem os problemas dos clientes um a um e com rapidez.

Estamos aqui ha 28 anos, meu pai comecou o0 hegoécio, conhecemos todos os clientes
por nome, eles chegam aqui e tomam chimarrdo. Quando se mudam continuam voltando e
trazem os novos vizinhos para comprar no mercado; quando ndo podem vir, ligam e pedem o
gue precisam e hds mandamos entregar.

Outro dia um cliente chegou dizendo: aqui eu me sinto em casa, nés estamos todo o
dia na loja e o cliente conversa direto com o dono. Entdo, podemos dar uma solugéo para
cada caso e €isso que o cliente valoriza.

Nos aceitamos qualquer tipo de pagamento, alargamos o0 prazo no cheque quando
ele precisa, as vezes precisamos aceitar cheque do cunhado, da irméa, etc., os clientes mais
antigos fazem nota promissoria, alguns clientes compram no caderno, se o cliente chega aqui
e ndo tem o dinheiro suficiente ndo tem problema, nds anotamos e ele paga depois.

Identificou-se também a preocupacdo em realizarem investimentos em treinamento
para os funcionérios como forma de promoverem a satisfacdo do consumidor.

O treinamento € a principal acdo necessaria, 0 comprometimento do funcionério so
€ conseguido quando ele percebe que estamos acreditando e investindo nele. Existe uma certa

cultura formada de que patr&o e empregado sao opositores enquanto deveria ser o contrario,
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serem aliados com o objetivo comum gue € manter o cliente. Assim ele mantém o emprego e
eu aloja.

Apesar das iniciativas destacadas, percebeurse a dificuldade encontrada pelos
supermercadistas em “fugir” do aspecto preco como fator orientador de suas estratégias. De
modo geral, os entrevistados alegaram que, devido a concorréncia, trabalham preco como
forma de atrair e manter clientes. Destacaram que trabalham com “preco bom” e que o cliente
jaidentificou isso, conforme relato:

Em uma compra que o cliente gaste R$ 200,00 nos grandes mercados, ele faz a
mesma compra aqui ou em outros mercados de bairro e gasta R$ 180,00. Tirando aquelas
ofertas que fazem abaixo do custo, no resto o Nosso prego € muito melhor.

Em relacéo a essa orientag&o, outro entrevistado alegou:

A visdo do vargjista esta focada no prego, entende que o determinante de compra €
0 preco enquanto que o preco € apenas um dos elementos, mas existem outras formas que é
agregar valor para o consumidor. O vargjista tem que se voltar para a prestacao de servico,
isso € o diferencial. Para agregar valor para o cliente, € preciso encanta-lo, surpreendé-lo.
Se eu abrir o pao e colocar uma salsicha? Ele veio buscar o pdo e a salsicha e encontrara o
péo e a salsicha juntos.

A grande maioria destacou que pretende continuar realizando investimentos na
automagao e informatizagdo da loja para agilizar o atendimento e propiciar a obtencdo das
informagdes necess&rias para a gestdo do negocio. Destacaram que necessitam
“profissionalizar o negécio”, conforme relato:

Existe muita experiéncia, mas falta conhecimento técnico para, aliado a
experiéncia, obtermos bons resultados. Existem vicios de procedimentos; as pessoas se
enganam; as vezes o produto deixa de dar lucro e as pessoas ndo enxergam. Ignoram as
mudancas e ignoram a forma de obter informacdes. No meu caso, 0 mais ou menos nao serve
mais, preciso de informacdes apuradas e corretas. Necessito medir o custo dos produtos, o
custo dos esforcos, medir quanto os esforcos feitos geram de receita. Estou investimento em
um novo programa com todo o planejamento de compra, simulagdo de prego e estoque, curva
abc, margem de contribuicdo, custos, fluxo de saida e de caixa. Com isso pretendo ter
informagdes que me possibilitem fugir da guerra de pregos.

O reduzido grau de informatizacdo do setor, além da falta de cultura nesse sentido,
também foi aegado como uma forma de protecdo pelo volume de operacdes que eram

realizadas de maneira informal. Atualmente alegam que o custo por abrir mdo de informagdes
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apuradas a respeito da atividade excede aos beneficios obtidos com as operacfes informais.

Nesse sentido, existe um incentivo para a ampliacéo da informatizagdo no setor.

A Figura abaixo permite visualizar as principais constatacoes referentes aos aspectos

pesquisados em relacéo ao item Aspectos Gerais. De forma resumida, essas constatagtes sao

apresentadas permitindo a melhor compreensdo do item analisado.

ASPECTOS GERAIS

Aspecto Pesguisado

| Principais Constatacdes

Aspectos Estruturais, Organizacionais e Culturais

Estrutura e cultura organizaciond,
politica de RH.

N& estdo voltadas a dar suporte a0 Gerenciamento de
Demanda e Abastecimento. Estruturas organizacionais
tradicionais. Pessoas x fungdes. Cultura tradicional do setor
com base na vantagem identificada no curto prazo.

Sistema de informagdes para suportar
0 Processo.

Inexisténcia de sistemas de informagbes estruturados.
Informagles precisas sd0 raras. Automacdo em nivel de
PDVs. Em raros casos 0 estoque € informatizado.
Informacfes disponiveis sdo informais com base na
experiéncia e na visualizagao.

Outras Estratégias Adotadas pelo Set

or

AcOes para a criacao de valor para o
consumidor e viabilizacdo do negdcio.

Formacdo de rede independente de supermercados. Abertura
de novas lojas, reformas e ampliagdes nas lojas. Alteracdes
no layout. Alteragdes do comportamento do supermercadista
em relacdo ao cliente. Foco no bom atendimento. Busca por
diferenciais para satisfazer o cliente, como agougue e padaria.
Flexibilidade nas normas adequando-as as necessidades do
cliente. Treinamento de funcionérios. Objetivos em ampliar a
automacdo e informatizagdo e investir na profissionaizagéo
do negdcio.

Figural9 - Quadro resumo - aspectosgerais




8 CONSIDERACOESFINAIS

A partir do pressuposto de que existe uma fronteira do conhecimento, onde nos
deparamos com perguntas que ainda ndo possuem respostas, ou essas ndo satisfazem,
necessita-se investir na exploragdo dessa indagacdo. Para isso, deve-se levantar novas
hip6teses e suposi¢Bes que, quando legitimadas, remetem a novas referéncias conceituais.
Desta forma, passam a incorporar 0 ambiente cientifico composto por instrumentos e
informacdes que permitem aresolucdo de problemas que, em primeirainstancia, constituem
Se no motor do processo.

Assim, quando a aplicacdo do conhecimento existente ndo € capaz de responder as
dividas, motiva-se a criatividade para buscar novas solucdes.

Historicamente, as empresas inseridas em seus ambientes buscam alternativas para
enfrentar as adversidades e os desafios que surgem em decorréncia do processo evolutivo dos
mercados.

O ECR foi concebido pela evidéncia da necessidade de solucdes aternativas frente a
um ambiente de mudancas que afetava diretamente o resultado obtido pelas empresas
vargjistas e pelas industrias de produtos basi cos destinados a mercados de massa.

O segmento supermercadista, em ambito mundial, desempenha um papel
fundamental ra medida em que viabiliza a ligacdo entre o fabricante e o consumidor final,
independente do local onde esteja estabelecido. Essa importancia se intensifica quando é
analisado seu papel social: independente de classe, cor, renda, religido, oferece produtos
variados aos diferentes segmentos da sociedade, atendendo-lhes as necessidades na forma
COomo se caracterizam, ou seja, de acordo com os hébitos e as caracteristicas socioecondmicas
demograficas de cada regido.

Esse segmento tem intensificado ateracbes no seu modelo de gestédo e
implementado aparatos tecnoldgicos para permitir-lhe um diferencial no atendimento e,
também, garantir-lhe a sobrevivéncia através de melhores margens, ab mesmo tempo que
consegue ampliar o valor para 0 consumidor. Para tanto, fazse necess&ria a realizacdo de
parcerias entre os membros do cana de abastecimento.

O ECR, na sua concepcgdo, visa atender a esse objetivo. Como decorréncia da

evolucdo das fungdes logisticas e da interface entre a area de producéo e a &rea de marketing
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das empresas, considerando o aspecto estratégico do negdécio como um todo e ndo mais por
areas ou funcgoes.

Como aspecto-chave para a viabilizac&o dessa nova abordagem, surge a informacéo
compartilhada e precisa. O acesso difundido da informagdo permitiu ao consumidor tornar-se
cada vez mais exigente, e essa variavel devera ser utilizada, também, para possibilitar o
atendimento dessas exigéncias por parte do canal.

O ECR tem como base o fluxo de informacfes entre os membros do canal. A sua
premissa bésica é dterar a filosofia do “empurrar” para a filosofia do “puxar”, partindo do
gue o consumidor desgja; da sua “arvore’ de decisdes, que leva em conta os atributos do
produto, ndo somente fisicos e especificos, mas todo o aspecto intangivel que vem ganhando
destaque nos ultimos anos. Ao longo deste trabalho este aspecto foi abordado por Bowersox et
a.(2000) e chamado de valor relevancy, onde o consumidor clama por solucdes e, essas
passam pela combinacdo de eficiéncia, efetividade, aplicabilidade e propdsito, segundo os
critérios de consumidores diferentes e com diferentes necessidades. Conhecer esse
consumidor e saber como oferecer-lhe vaor torna-se o grande desafio para esse segmento
especifico — 0 supermercado.

O ECR, através da operacionalizagdo das suas estratégias: sortimento, promocao,
reposicdo e introducéo eficiente de produtos, através dos processos de Gerenciamento por
Categorias, pelo lado da demanda e,da Reposicdo Eficiente pelo lado da oferta, visa a esse
oferecimento de valor ao consumidor, entendendo que somente através dele a empresa podera
garantir seu bom desempenho financeiro.

No entanto, apesar dos beneficios amplamente apresentados neste trabalho, o ECR
ainda se caracteriza pela complexidade de implantacdo e assimilacdo de suas préticas, tendo
como seu principal complicador a cultura que perpassa as relagdes entre os membros do canal,
historicamente embasadas em um comportamento adversarial, com falta de transparéncia e
confianga, baseada na filosofia do “empurrar” a mercadoria através dele. Outro fator, apesar
da evolucéo, disseminacdo e do barateamento dos equipamentos e softwares, é a necessidade
de um aparato tecnoldgico complexo que permita transformar dados em informagdes e a
capacidade para interpretar corretamente essas informacoes.

O ECR néo existe se ndo houver a alteragdo de um comportamento competitivo para
um comportamento colaborativo entre os membros. A politica do ganha-ganha, tem que
deixar a abstracdo para se tornar real nas préticas e na definicdo das estratégias conjuntas.

Deve vir afazer parte das rotinas e isso podera levar muito tempo até concretizar-se, passando



121

por um processo de reeducacdo dos profissionais envolvidos, com mudanca de mentalidade e
foco, com visdo de longo prazo; enfim, é preciso mudar a forma de trabalhar.

Através da pesquisa realizada junto ao grupo selecionado, em que pese a auséncia
formal das préaticas do ECR, percebe-se que:

Em decorréncia das mudancgas verificadas no cen&rio local pelo aumento da
competicdo, os supermercadistas viram-se “obrigados’ afazer alguma coisa. Percebe-se de
forma clara que estéo buscando alternativas para sobreviver nesse mercado. Encontram-se em
uma “zona de desconforto” onde sabem que precisam mudar mas ndo sabem exatamente
como fazé-lo. Isso os tem levado, muitas vezes, a realizarem inimeras acoes de forma
desordenada, sem planejamento, tornando-as pouco efetivas.

O pegueno e médio supermercadista esta consciente de que as préticas utilizadas no
passado ndo sdo suficientes, tampouco adequadas as exigéncias do atual cenério. Percebem a
necessidade de dterar o “negécio” familiar, pouco estruturado, informa e gerenciado
sobremaneira, com base no feeling. Comecam a entender que necessitam profissionalizar a
gestéo e, nesse sentido, dispor de informagdes seguras torna-se fundamental. Percebe-se que
atravessam um momento de transicdo interna, onde questdes organizacionais e culturais estéo
sendo questionadas. Percebe-se, ainda, que est&o dando os primeiros passos em direcéo a essa
adequacdo as exigéncias impostas pelo ambiente

No entanto, as agOes realizadas para tal, pelo grupo pesquisado, ndo podem ser
consideradas inovadoras. Caracterizamse como seguidoras de conceitos definidos e
amplamente utilizados pelo segmento. Porém, como as praticas tradicionais de sortimento,
promocao, reposi¢ao e negociagao com fornecedores estéo sendo operacionalizadas a partir de
uma nova abordagem, ndo mais trabalhadas de forma independente, mas passando a fazer
parte de um contexto integrado com vistas a atender a objetivos previamente especificados, a
maioria das empresas pesguisadas tem encontrado dificuldades em assimilar esse novo
conceito e integré- 1o as suas préaticas rotineiras.

Essa nova concepgdo coloca o consumidor como foco final para o qual todas as
estratégias devem convergir. Assim, conhecer e compreender esse consumidor torna-se o
aspecto-chave que dard sustentacdo a efetividade do negocio. Trata-se de alterar a cultura
Embora teoricamente, o supermercadista entenda que a empresa é dependente de sua relagéo
com o consumidor. Ao longo dos anos, muitas foram as formas que embasaram essa relacéo,
predominando a filosofia do “empurrar”, cabendo ao consumidor absorver o que desgavam

gue ele absorvesse. Nesse novo conceito, € o consumidor que detém o poder de decisio e esta
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esta baseada em varios aspectos. Identificar que aspectos determinam a decisdo de compra
tem sido o grande questionamento do setor.

Nesse sentido, percebe-se que os supermercadistas pesquisados tém enfrentado uma
mudanca cultural significativa;, portanto, perceberam que precisam trabalhar para o
consumidor e ndo o consumidor trabalhar para eles. Essas ateracbes se refletem na forma
como estdo administrando as estratégias que embasam o0 ECR, isto €, tateando, pelo método
datentativa e erro para encontrar respostas a essa alteracao.

De modo gera, percebe-se que as estratégias de sortimento, promogéo e introducdo
eficiente de produtos estdo intimamente relacionadas e estdo sujeitas, de certa forma, aos
mesmos fatores determinantes no grupo pesquisado.

A forma como operacionalizam essas estratégias depende: do conhecimento
informal que possuem a respeito do consumidor que freqlienta sua loja; da experiéncia
adquirida ao longo dos anos; do relacionamento que possuem com o fornecedor; das préticas
realizadas pela concorréncia; do espaco fisico que dispdem na area de vendas; da midia e do
capital de giro disponivel. O peso que cada uma dessas variaveis exerce sobre a decisdo do
supermercadista quanto a operacionalizacdo da estratégia, € diferente em cada empresa.

Em relacdo a estratégia de sortimento eficiente, a prética dos supermercadistas ndo
atende aos requisitos exigidos pela literatura. No entanto, a preocupacdo com o sortimento
adequado de produtos prevalece no conjunto dos supermercados pesguisados.

E consenso, junto a esse grupo, que o sortimento de produtos oferecidos na loja é
fundamental para conquistar o cliente e fazer com que ele elgja a loja como ponto para a
realizacdo de suas compras. Porém, devido a ansiedade em atender o cliente, ndo deixando
gue ele sgja conquistado pelo sortimento oferecido pelas grandes lojas, muitas vezes acabam
aumentando o mix de produtos de forma desordenada e pouco eficiente.

Percebe-se que o0 sortimento de produtos esta baseado na estratégia de
posicionamento da loja, ou sgja, de acordo com quem consideram ser o seu principal publico-
alvo: um publico de baixa renda, para o rancho, ou um publico de classe média ou alta, para
as compras di&rias, levando a orientacdo daloja para preco ou diferenciacao.

Pela falta de mecanismos para disponibilizar informacdes sobre a demanda real do
consumidor, suas preferéncias, seu perfil de compra, entre outros, o sortimento atende a
macrocaracterizagdes do consumidor com base no conhecimento informal do supermercadista
sobre ele.

Outro aspecto evidente em relacdo ao sortimento de produtos refere-se ao

relacionamento existente entre supermercadista e fornecedor. Dependendo do grau de
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confianca e/ou dependéncia do supermercadista em relacdo ao fornecedor, este atua de forma
decisiva para determinar 0 mix de produtos trabalhados. Nesse sentido, observa-se que o
relacionamento ndo se da entre empresas, mas entre pessoas, ou sgja, entre o proprietario do
supermercado e o “homem de vendas’ que representa o fornecedor, sgja no atacado ou na
indastria. A relagdo ainda fica presa ao relacionamento pessoa que se estabelece, muitas
vezes, precedendo o relacionamento profissional entre as partes.

Os produtos que estdo na midia sdo eleitos como obrigatorios para compor esse mix,
mas, dos 7.000 itens em média comercializados, sobra uma gama enorme de produtos que ndo
se enquadram nesse primeiro “time’, e sua inclusdo dependera dos fatores antes expostos ou
ainda do espaco fisico disponivel naloja

Alguns supermercadistas optam por expor um nimero maior de itens com uma
frente reduzida para cada um; outros concluem ser mais adequado e eficiente operar com um
nimero menor de itens e com uma frente maior para cada um. Percebe-se que, em algumas
empresas, 0s supermercadistas diferenciam “bom sortimento” de produtos com quantidade de
produtos. Ou sgja, pode ser mais interessante trabalhar com um nimero menor de produtos,
mas que estgjam adequados a realidade daquela loja e do publico-alvo gque pretendem atingir.
Nesse sentido, as varidvels determinantes do sortimento sdo trabalhadas com base em um
objetivo ja definido pelo supermercadista, ao qual tentam ser fiéis.

Em relacdo ao gerenciamento do espaco da &rea de vendas, percebe-se que todos 0s
supermercadistas estdo preocupados em ampliar e valorizar esse espaco, dando destaque para
determinadas areas consideradas vitais para a satisfacdo do consumidor.

Os produtos expostos nas géndolas também sofreram alteracdes e, na maioria das
vezes, sd0 coerentes com o0 posicionamento da loja. A influéncia do fornecedor, nesse caso,
recai sobre o aspecto ja referido: relacionamento entre as partes e a confianca que perpassa
essa relacdo. No entanto, percebe-se que, na maioria dos casos, o lojista prefere seguir sua
préprialdgica, a seguir as sugestées do fornecedor.

Verifica-se ainda que € consenso entre 0 grupo a existéncia de uma relagdo, do ponto
de vista do consumidor, entre os produtos que desegja adquirir. Entretanto, o conhecimento
dessa informacdo ainda é baseado em observacOes redlizadas no ponto de venda que na
maioria dos casos, ndo chega a influenciar na defini¢céo do local de exposicéo dos produtos.
Seguem, assim, a forma tradicional de expor os produtos ja consolidada no segmento. O
desempenho do produto em relagdo a sua localizacdo € verificado através de mecanismos

tradicionais, ou segja, a observagdo do proprietério.
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A avaliacdo do sortimento esta intimamente ligada a disponibilidade de informacdes
e a sua andlise. Percebe-se que os supermercadistas dispdem de pouca informagdo a esse
respeito e, mesmo 0s que as tém, ndo a utilizam para a finalidade de avaliar e orientar 0 mix
de produtos.

Percebe-se que as empresas que participaram da pesquisa, na tentativa de adequar o
mix de produtos ao seu consumidor, realizam avaliagbes com base no giro do produto
determinado pela reducéo do estoque, e avaliacdo, na maioria das vezes, é imediatista,
ignorando outros aspectos que possam estar influenciando o desempenho do produto e,
tampouco, projetam o desempenho futuro que esse podera vir ater.

A promogdo € uma prética histérica e generalizada no segmento. No entanto, alguns
supermercadistas comegam a perceber 0 impacto dessa prética para a consecucdo dos seus
objetivos. Percebe-se algumas iniciativas em utilizar a promocéo de forma estratégica e ndo
apenas como uma acdo rotineira ja ingtitucionalizada no segmento. As promocdes tém
desencadeado trabalhos em conjunto com fornecedores. Porém, percebe-se ainda que uma
grande parte delas recai sobre as varidvels preco e quantidade, levando a prética do
“empurrar” a mercadoria para o cliente. Nesses casos, ndo existe uma analise dos custos
ver sus beneficios obtidos pela compra em maior volume amparada na reducéo de prego.

No entanto, embora a promocéo estgja sendo utilizada como prética estratégica,
observa-se, junto ao grupo pesquisado, a falta de indicadores de performance para andlise e
monitoramento dos resultados das promocdes, dificultando sua avaliagdo de forma objetiva.
Na maioria dos casos, avaliacdo limitada-se a observacéo do giro do produto durante o
periodo promociorel sem estendéla para os resultados da empresa como um todo,
desconhecendo seu impacto sobre o desempenho de outros produtos e sobre a margem final
daempresa.

O aumento constante do nimero de itens disponibilizados pela indUstria através de
langamentos, que visem aumentar sua participagdo no mercado, por meio de produtos que
atendam a necessidades especificas de grupos cada vez menores e mais identificados, tem
levando os supermercadistas a uma verdadeira gincana em relacéo aos produtos que devem ou
ndo figurar junto aseu mix.

Percebe-se junto ao grupo pesquisado, a preocupacdo com a superposicao de ofertas
de produtos ao consumidor, através da multiplicacdo do sortimento, levando a reducdo do giro
médio de cada item e ao aumento do volume de capital investido em estoque sem gue ocorra o

aumento do volume de venda total daloja.
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Nesse sentido, percebe-se que a introducdo de um novo produto estd amparada,
principalmente, no poder da midia, sendo que o consumidor, ao optar pelo novo produto, abre
méao de outro. O supermercadista tem tentado identificar essa mobilidade dos produtos em
relacdo as preferéncias do consumidor. No entanto, na maioria dos casos, a avaliacdo em
relacdo ao novo produto fica apenas vinculada a0 desempenho apresentado por ele no curto
prazo. Raramente sdo realizadas andlises que permitam projetar o potencial de venda do
produto alongo prazo e que papel ele desempenhard em relacéo ao mix comercializado.

Com base na literatura sobre 0 ECR, verifica-se que, embora as estratégias pelo lado
da demanda estejam presentes no dia-a-dia das empresas pesquisadas, a forma como elas sdo
operacionalizadas ndo atende aos requisitos especificos para caracterizéa-1as como eficientes.

Em relacdo ao lado do abastecimento, percebe-se uma caréncia ainda maior do
aspecto eficiente que caracteriza a estratégia de reposi¢do que embasa 0 ECR sob essa 6tica.

De modo geral, percebe-se que a reposicao dos produtos ocorre seguindo praticas
histéricas adotadas pelo segmento, ou sgja, a partir da constatacdo visual de reducéo ou
auséncia do produto, o supermercadista inicia 0 processo da reposicao através da compra
realizada nos moldes tradicionais: contato pessoa com o0 vendedor ou, por meio de
telefone/fax. A compra de produtos é feita com base no histérico de venda e na experiéncia e
vivéncia tanto do supermercadista quanto do profissional de venda. A reposicéo também sofre
influéncia da variavel preco, onde o supermercadista define a quantidade a ser adquirida com
base no preco que esta sendo praticado. Nesses casos, ocorre a formagéo de estoque que
ultrapassa a hecessidade real determinada pela demanda.

Percebe-se que existe um compromisso informal com o nivel de servigo. As fdtas
sdo identificadas como pregjudiciais a imagem da empresa e podem comprometer-lhe as
vendas presentes e futuras. Como existe a auséncia de informagdes para auxiliar nesse
processo, optam pela manutencdo de estoques acima da média de rotacdo apresentada pelo
produto.

Evidencia-se, no grupo pesguisado, a inexisténcia de processos automaticos en
relacdo a compra, ao recebimento e ao abastecimento da loja.

Nos processos de Gerenciamento por Categoria e Reposicéo Eficiente, que suportam
as estratégias pelo lado da demanda e pelo lado da oferta, respectivamente, embora alguns
supermercadistas conhecam 0s termos, sua pratica, como sugere o modelo conceitual, é
inexistente junto ao grupo pesguisado.

Com relacdo as ferramentas de suporte para operaciondizar as estratégias ja

referidas, percebe-se que o nivel de automacdo, apresentado pelas empresas pesquisadas,
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encontra-se limitado aos PDV's, ndo divergindo ao ja identificado e relatado neste trabalho,
pela pesquisa Abras’/ACNielsen (SOUZA, 2002), na qual a grande maioria dos supermercados
no Brasil encontra-se nesse estagio de automacao.

A automagdo na frente da loja permite a obtencéo de dados. No entanto, para que
esses dados se transformem em informacdo s80 necessarios investimentos em sistemas e
tecnologias capazes de integré-los de diferentes formas, permitindo informagdes adequadas
sob véarios tipos de andlise. A esse respeito, percebe-se que sdo raros 0s casos onde 0 suporte
tecnoldgico existente permite a obtencdo de informagdes seguras para monitorar a tomada de
decisdo. Dessa forma, a caréncia de informagdes seguras acaba blogueando o avanco da
utilizacdo eficiente das estratégias que embasam o ECR.

Percebe-se, ainda, que ndo existe a cultura voltada para a utilizagcdo de informacdes
formais, por meio de model os estruturados que permitam a realizacéo de analises. Essa prética
€ pouco freglente, sendo que as decisdes sdo tomadas com base em dados armazenados na
“cabeca’ do supermercadista e obtidos através de sua experiéncia no setor.

A caréncia de informacdes formais é percebida também em relacéo a questdes como
margens, lucratividade e rentabilidade obtidas através da operacdo, e a custos e despesas
gerados pela operagéo.

A quantificagéo do valor é realizada de maneira informal com base em parametros
proprios definidos para isso. Percebe-se que, na maioria dos casos, 0 supermercadista “ sente”
se aatividade estéa gerando lucro ou prejuizo através do quanto ele consegue realizar nalojae
fora dela; no quanto a atividade comercial contribui para suprir as necessidades da familia.

A estrutura organizacional das empresas pesquisadas atende ao modelo tradicional:
pessoas versus funcdo e segue as relacdes tradicionais entre patréo e empregado, havendo
pouca movimentagdo no sentido de ampliar e melhorar esse relacionamento.

De modo geral, observa-se, no grupo pesquisado, que estdo sendo realizadas
inlmeras agdes visando a manutencdo do negdcio, a recuperacdo dos clientes, a0 aumento de
faturamento e de lucro.

Essas acOes envolvem desde a criagdo de uma rede independente de supermercados
a ateracdo do comportamento do supermercadista em relacdo ao seu cliente. No entanto,
percebe-se que a maioria das agdes recai na mudanca do layout da loja, objetivando valorizar
0 ambiente de compra.

Em suma, constata-se que: existe o reconhecimento da necessidade de maiores
informagbes sobre 0 consumidor; a quase inexisténcia de integracdo da cadeia gera
dificuldades em focar o consumidor final; predomina a caracterizacdo do sistema push de
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abastecimento, onde os produtos séo empurrados ao longo da cadeia; existe a preocupacdo em
reduzir os custos totais da operacéo; existe dificuldade em administrar os estoques e o
abastecimento das lojas; na relacéo entre supermercadistas e fornecedores predomina os
interesses de curto prazo; o trabalho em conjunto é pontual; existe motivacdo para
investimentos em sistemas de informacdo e que pretendem investir em qualificacdo e
treinamento de funcionérios.

Conclui-se que, na maioria dos casos, estdo abertos a absorver 0s Novos conceitos
difundidos no segmento. Estdo conscientes da necessidade de alterar o modelo de gestéo
praticado, percebem a importancia das informagdes para viabilizar o desenvolvimento de
acOes eficazes quanto a conquista e fidelizagcdo dos clientes e, como consequéncia, a
sobrevivéncia da empresa.

NoO entanto, ndo possuem estrutura, pessoas e tecnologia capazes de suportar uma
aplicacdo formalizada e padronizada dos processos que operacionalizam as estratégias como
sugerem os model os conceituais do ECR. Portanto, sua prética torna-se uma fantasia para os
pequenos e médios supermercadistas.

Apesar da complexidade do ECR e de sua inviabilidade no momento para o grupo
pesquisado, entende-se que seu mérito estgja na introducdo de uma nova abordagem para
algumas das préticas ja utilizadas em longa data pelo segmento, gerando informacdes que
poderdo servir para orientar as agdes do pegqueno supermercadista, permitindo-o adaptar-se as

exigéncias constantes do mercado.



9 LIMITACOESDO ESTUDO E SUGESTOES PARA FUTURAS
PESQUISAS

Por tratar-se de um conceito inovador, o conhecimento sobre 0 ECR ainda é escasso
e gerado a partir de iniciativas isoladas como os projetos-piloto realizados, principamente,
por grandes empresas. Nesse sentido, quando este projeto de pesquisa foi concebido, o pouco
conhecimento do pesquisador em relagdo ao tema gerou a definicdo de um problema de
pesquisa bastante amplo. A estrutura do ECR é complexa, e implica amplitude e profundidade
de conhecimentos sobre suas estratégias, processos e ferramentas, além de implicar diferentes
areas de estudos. Objetivando contemplar todos os aspectos relacionados a estrutura do ECR,
iSO ndo permitiu o aprofundamento em al guns aspectos abordados.

A pesguisa exploratoria exige do pesguisador grande habilidade e capacidade em
obter do entrevistado as informagdes necessdrias a atender a0 objetivo da pesquisa. Ao
mesmo tempo, deve estar atento para ndo induzir as respostas e percepcdes do entrevistado.
Vencida essa etapa, 0 trabalho sb terd sentido se o pesquisador conseguir ordenar as
informacdes e analisa-las de forma a permitir que tenham significado para o leitor e
contribuam para ampliar a fronteira do conhecimento a cerca do tema proposto.

Pode-se citar ainda, como fator limitador, o fato da pesquisa ter sido redizada
exclusivamente com pequenos e médios supermercados de Caxias do Sul. A ampliagdo da

area de abrangéncia da pesquisa poderia beneficiar o seu aspecto exploratorio.

SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O conceito ECR é recente e ainda pouco difundido no ambiente académico e
empresarial. Ainda assim, o0s estudos nessa &rea deram origem a outras metodologias, como a
Collaborative Planning, Forecasting & Replenishment (CPFR) — Plangjamento, Previsio e
Reposicdo Colaborativos. Que consiste em um conjunto de normas e procedimentos que
permitem aos fabricantes e vargjistas estabelecerem objetivos comuns de previsdo de
producdo, vendas e reabastecimento das lojas. O plangamento e a colaboragéo constituem-se
nas bases dessa metodologia. No Brasil, metodologia estd sendo lancada, ensgando
estudos no sentido de ampliar os conhecimentos a seu respeito, inclusive verificando em que
pontos diferencia-se do ECR. Aliado a pesquisa tedrica, pode-se realizar um estudo

qualitativo para verificar como o0 aspecto da colaboracdo, que embasa tanto o ECR como o
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CPFR, é entendido, assmilado e praticado pelos profissionais que atuam na cadeia de
abastecimento.

O ECR pode ser estudado a partir de diferentes desdobramentos, possibilitando focar
0s aspectos relativos a &rea financeira a partir dos resultados obtidos com a implantacdo de
uma ou outra de suas estratégias; pode ser analisado a partir da area de logistica e, nesse caso,
poderia ser desenvolvido um estudo de casos multiplos em empresas que adotaram a
estratégia da Reposicao Eficiente, com 0 uso da reposicéo continua, para avaliar o potencial
de reducéo de custos e suas implicagdes, pode ser estudado a partir do enfoque da &rea da
tecnologia da informagdo, onde as tecnologias habilitadoras passariam a ser o foco do
trabalho, ou ainda, através da proposi¢éo para o desenvolvimento de um sistema simplificado
capaz de atender as necessidades de uma ou mais estratégias do ECR.

O ECR pode também ser abordado pela area de marketing, permitindo estudos de
caso, tanto na indUstria como no vargjo, para avaliar diferentes aspectos relacionados com as
estratégias. sortimento eficiente, promocao eficiente e introducéo eficiente de produtos. Nesse
caso, inicialmente € preciso identificar empresas que estejam implementando uma ou mais
dessas estratégias. Recomenda-se que 0 estudo recaia sobre apenas uma das estratégias.

Em relagdo ao processo de gerenciamento por categoria, pode-se desenvolver um
modelo prescritivo para sua implantacdo, tomando-se por base uma empresa especifica.
Ainda em relagdo a esse processo, pode-se realizar estudos visando propor formas de
simplificar as etapas da metodologia.

O ECR, na sua estrutura, faz interface com diferentes areas de conhecimento,
permitindo a0 pesquisador inimeras possibilidades a serem exploradas a partir da sua

concepcdo inicial.
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Anexo A - Roteroda Entrevista

1 GERENCIAMENTO DE DEMANDA

1.1 Sortimento Eficiente de Produtos
- Plangiamento do sortimento para atender as necessidades do consumidor-alvo.

- Capacidade de implementacéo efetiva/eficiente do plano de sortimento.

- Disposicdo dos produtos na area de vendas com base no modelo de compra do
consumidor-avo.

- Nivel de avaliagdo da eficiéncia dos sortimentos para os objetivos estabelecidos
juntamente com 0s parceiros comerciais.

1.2 Promocéo Eficiente de Produtos

- Desenvolvimento de programas promocionais estratégicos, em conjunto com
parceiros comerciais, consistente com os objetivos da categoria.

- Capacidade de implementacdo do plano promocional.

- Avaliagao das promocgoes em relacdo aos objetivos estabel ecidos.

1.3 Introducao Eficiente de Produtos

- Estratégias de introducdo de novos produtos alinhadas as necessidades do negoécio e
de cada categoria

- Selecdo e plangjamento de produtos especificos a serem introduzidos.

- Avaliacdo daintroducdo de acordo com a estratégia definida.

2 GERENCIAMENTO DE ABASTECIMENTO

2.1 Reposicao Eficiente de Produtos
- Estratégia alinhada ao principio do Gerenciamento de Abastecimento para
maximizar a disponibilidade do produto no ponto de venda.

- Reabastecimento continuo com base na demanda do consumidor quantificada no
ponto de venda.
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- Ordens automatizadas para reestocar a loja e emitir novo pedido ao fornecedor,
substituindo a contagem manual.

3 FERRAMENTASDE SUPORTE

3.1 Dados Comuns e Padr 6es de Comunicagéo

- Utilizacdo de codigo de barras para identificacdo dos pallets e produtos de acordo
com o sistema EAN.

- Utilizac&o de Intercambio Eletrénico de Dados (EDI) entre parceiros comerciais.

- Utilizacdo de padrbes de comunicacdo eletrbnica, intranet e internet para
comunicacdo de dados e informagfes entre parceiros comerciais, usando protocolos
globais de envio de mensagens.

3.2 Quantifica¢édo do Valor

- Uso de técnicas do ABC para verificacdo dos custos e correlagdo com a agregacao
de valor nas suas &reas de origem (atividade), fornecendo suporte a tomada de
deciséo.

- Utilizacdo de outros métodos de quantificacdo de valor capazes de andisar as
decisbes empresariais em termos de valor agregado e custo para 0os consumidores e
para a empresa.

4 ASPECTOS GERAIS

4.1 Aspectos Estruturais, Organizacionais e Culturais

- Estrutura organizacional, politicas de RH e cultura organizacional adequada a
atender as necessidades do Gerenciamento de Demanda e Gerenciamento de
Abastecimento.

- Sistemas de informagdo adequados a atender as necessidades do Gerenciamento de
Demanda e Gerenciamento de Abastecimento.

4.2 Outras Estratégias adotadas pelo Setor

- Planos e estratégias com o objetivo de criar valor para o consumidor e/ou viabilizar
aempresa.



