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Resumo

Observa-se nos sistemas de produgdo o desenvolvimento de um modelo de producéo,
denominado de Producdo Enxuta, que busca melhores niveis de eficiéncia através do uso
minimo de recursos, a montante da cadeia produtiva. Por outro lado, a jusante da cadeia
produtiva, emerge um novo paradigma de gestdo empresarial, o ECR (Efficient Consumer
Response, ou Resposta Eficiente ao Consumidor), voltado a busca de eficiéncia e de eficacia
nas atividades do canal de distribuicdo. Este artigo pretende realizar uma analise
comparativa entre esse modelo de producéo e essa filosofia de gestéo, de forma a identificar
algumas similaridades e as possibilidades de beneficios reciprocos no caso da sua
coexisténcia na cadeia produtiva.

Palavras-chave: Producdo Enxuta; ECR (Efficient Consumer Response); Canal de
distribuicéo.

1. Introducéo

Nos tempos atuais, tem-se notado a importancia da existéncia de uma melhor
coordenacdo e de cooperacdo entre as empresas da cadeia produtiva. Tal importancia se
deriva da potencializagdo do aumento da eficiéncia e da eficacia ndo s6 da empresa de forma
individual mas também do conjunto de empresas envolvidas e, at¢é mesmo, de toda a cadeia
produtiva. Dentro desse contexto, inserem-se 0 modelo da Producdo Enxuta e a filosofia de
gestdo ECR (Efficient Consumer Response, ou Resposta Eficiente ao Consumidor), que seréo
objeto de estudo neste artigo.

Em conformidade a essa afirmacdo, BOWERSOX e CLOSS (2001) identificaram
alguns fatores que proporcionam forte vantagem competitiva no que tange a conquista e a
manutencdo de clientes e a melhoria da competitividade da cadeia produtiva: obtencdo de um
alto nivel de cooperacdo entre os agentes, determinacdo de metas ou objetivos semelhantes,
ocorréncia de comunicacdes claras, compartilhamento de informagdes, reconhecimento da
existéncia de vantagens mdtuas, existéncia de formatos de dados compativeis entre as
empresas e nivel de confianca entre os agentes.

A Producdo Enxuta, cujas terminologias semelhantes sdo Just in Time (JIT) e
Sistemofatura, esta se disseminando nos sistemas de producao atuais de forma a substituir o
modelo de producdo em massa, que esta em queda. O novo modelo de producdo possibilita
ultrapassar os obstaculos impostos pelos modelos anteriores, como a saturacdo do mercado de
produtos padronizados (exigéncia por variedade de produtos) e o crescimento da agitacao
social em funcdo das condicdes de trabalho (por exemplo, a alta especializagéo do trabalho,
relativa ao estreitamento das suas funcbes dos operarios diante de todo o processo produtivo,
resultou em monotonia e alta repetitividade de movimentos para executar o trabalho). Cabe
ressaltar que a Producdo Enxuta busca melhores niveis de eficiéncia através do uso minimo de
recursos, a montante da cadeia produtiva, ou seja, esta relacionada a concentracdo dos
esforcos nas atividades que agregam valor, por meio da identificacdo e da eliminacdo dos
desperdicios (WOMACK et al,1992; LAMMING, 1996).

Por outro lado, LAMBERT e COOPER (2000) revelaram que hd um emergente
paradigma de gestdo empresarial baseado no fato de as empresas ndo mais competirem apenas
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entre si de forma isolada ou individual, mas sim através das diversas cadeias de suprimento
nas quais estdo inseridas. Assim, ao invés da visao tradicional de uma empresa competindo
com outra, 0 novo espaco de competicdo esta se deslocando para as cadeias de suprimento.
Quando a busca por essa posicdo competitiva mais defensavel se desloca mais
especificamente para o canal de distribuicdo, algumas empresas do setor de mercaria basica
(alimentos, higiene, beleza e limpeza), juntamente com empresas supermercadistas e
atacadistas, passaram a buscar no movimento ECR a base para o desenvolvimento de
relacionamentos mais adequados a esse novo ambiente competitivo.

Vale destacar que os principais fatores que impulsionaram o surgimento de novos
mecanismos de coordenacdo baseados na cooperacdo, em que se inclui ECR, séo a crescente
concorréncia entre os elos do canal de distribuicdo e, assim, a diminui¢cdo das margens; a
consolidacao do varejo; a crescente globalizacdo dos mercados; a presenca de um consumidor
mais exigente em relacdo a precos, ao atendimento oferecido e a prestacdo de servicos de
qualidade; a intensificacdo do uso da tecnologia de informacéo; e a evolugdo do conceito de
marketing (ALCANTARA, 1997; FLEURY et al, 2000; PARENTE, 2000).

Este artigo tem como objetivo realizar uma analise comparativa entre a Producéo
Enxuta e o ECR, identificando alguns pontos semelhantes. Na se¢cdo a seguir, serdo
apresentados os conceitos de Producdo Enxuta, de JIT, de Sistemofatura e de Suprimento
Enxuto, identificando suas similaridades. Na terceira secdo, havera uma apresentacdo do
ECR, seu conceito, suas estratégias, seus processos e suas tecnologias. A quarta secao
realizara uma analise comparativa entre Producdo Enxuta e ECR, explicitando algumas
similaridades. Na ultima secdo, serdo realizadas as consideracdes adicionais e as conclusdes,
sendo que serd apresentado brevemente o modelo de Producdo Agil, ressaltando a
possibilidade de sua maior adequacdo ao contexto do ECR e, ainda, as possiveis influéncias
exercidas entre Producdo Enxuta e ECR.

2. Producdo Enxuta, JIT (Just in Time), Sistemofatura e Suprimento Enxuto

A terminologia Produgdo Enxuta, que € associada a busca da eficiéncia através do
uso minimo de recursos, é usada por WOMACK et al (1992) para descrever o emergente
modelo de producdo nos sistemas produtivos atuais. Os autores enumeram as principais
caracteristicas desse modelo, enquadrando-as de acordo com o ambito de influéncia. Os
elementos que caracterizam a Producdo Enxuta no ambito interno da organizacdo séo o
trabalho em grupo multifuncional, o aumento das habilidades dos trabalhadores (contra a
tendéncia de desqualificacdo), o enriquecimento de cargos (atraves da agregacao de tarefas de
limpeza, de pequenos reparos de ferramentas e da responsabilidade atribuida ao trabalhador
sobre as atividades de controle da qualidade), o incentivo ao envolvimento dos trabalhadores
com a qualidade (préatica de sugestdes, circulos de controle da qualidade — CCQ, possibilidade
de inovacdes criadas pelos préprios trabalhadores e pratica de identificacdo dos problemas e
de suas causas atribuida ao proprio grupo), o processo de aperfeicoamento continuo e gradual
(Kaizen), o aumento do nivel de autonomia dos operérios no que se refere a possibilidade de
parada da linha de montagem para evitar propagacao de erros e a aplicacdo das técnicas do
Just in Time (JIT) como sistema de Planejamento e Controle da Producéo (PCP).

Os mesmos autores também expBem elementos referentes ao ambito externo da
empresa, ou seja, ao relacionamento com fornecedores e clientes. No que tange aos seus
fornecedores, a Toyota, empresa precursora nessa abordagem de gestdo, buscou uma nova
forma para reduzir custos (de producdo, de distribuicdo e de transacdo) e melhorar a
qualidade. Para tanto, realizou a organizacdo dos fornecedores em niveis na cadeia de
producdo de modo a determinar o grau de participacdo dessas empresas nas atividades
internas da Toyota. Nesse contexto, os fornecedores de primeiro nivel participavam
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integralmente do desenvolvimento de novos produtos e havia incentivo a troca de
conhecimentos e de informacdes entre os fornecedores de primeiro e segundo niveis. Tal
organizacdo é denominada de “fornecimento exclusivo”, no qual os fornecedores de primeiro
nivel eram empresas quase independentes devido a participacdo acionaria da Toyota e, assim,
ndo atendiam somente ela como também outras empresas. JA& no que se refere ao
relacionamento com clientes, a Toyota organizou uma rede de distribuidoras, em que era ou
proprietaria ou detinha pequena participacdo. Tal iniciativa visava o desenvolvimento de uma
relacdo de longo prazo entre montadora, revendedora e cliente, sendo que havia participacéo
da revendedora no sistema produtivo da Toyota atraves da sua inclusdo no sistema Kanbam (a
primeira etapa do sistema “puxado” era a revendedora). Havia também a influéncia do cliente
no desenvolvimento de novos produtos, através da identificacdo de suas necessidades e dos
esforcos na criacdo e na manutencao da fidelizacdo a marca.

Nota-se que a Produgdo Enxuta é semelhante a terminologia JIT usada por CORREA
& GIANESE (1996) e SLACK et al (2002). Portanto, em detrimento da abordagem de
WOMACK et al, CORREA & GIANESE (1996) tratam o conceito de JIT com um enfoque
mais amplo a medida em que ndo o consideram somente como uma técnica de PCP. Dentro
deste enfoque, o JIT é uma filosofia de trabalho que engloba a administracdo de materiais, a
gestdo da qualidade, o arranjo fisico, o projeto do produto, a organizacdo do trabalho e a
gestdo de recursos humanos. E ainda, salientam que a missdao do JIT é a busca da melhoria
continua do processo produtivo através da reducdo de estoques. Os estoques sdo considerados
mascaradores dos eventuais problemas de producdo e, assim, devem ser reduzidos a um nivel
minimo que permita a identificacdo e a solucdo de problemas.

SLACK et al (2002) também consideram JIT com um enfoque mais amplo, ja que o
associa a uma filosofia de producédo, a um conjunto de técnicas para a gestdo da producéo e a
um método de PCP. O JIT como filosofia de gestdo refere-se a tentativa de eliminagdo dos
desperdicios, 0s quais sdao enumerados pelos autores: de superproducdo, de tempo de espera,
de transporte de materiais, de processo, de estoque, de movimentacdo do trabalhador e de
produtos defeituosos. O JIT como técnica para a gestdo da producdo envolve a flexibilizacdo
das formas de trabalho (identificada anteriormente através dos elementos que caracterizam a
Producdo Enxuta no ambito interno da organizacdo), o projeto para a manufatura
(modularizagdo), arranjo fisico celular em forma de U, manutengdo preventiva, reducdo de
set-up, fornecimento JIT (os sistemas produtivos dos fornecedores também devem estar
baseados no JIT de forma a viabilizar entregas mais freqlientes de lotes reduzidos realizadas
conforme a necessidade real). Observam-se esforcos em direcdo a reducdo da base de
fornecedores e a construcdo de uma relagdo baseada na integracdo e na cooperagao.

O JIT como método de PCP abrange a programacdo “puxada” e sua possivel
operacionalizagdo por meio do controle Kanbam, a programacdo nivelada (objetiva a
regularizacdo do fluxo de producdo através do estabelecimento de lotes menores que
possibilitem a producdo de quantidade e de variedade constantes ao longo do tempo), os
modelos mesclados (aplicacdo da programacdo nivelada quando o lote de producdo é
unitario), a sincronizacdo (reducdo da variabilidade dos intervalos entre as fabricagdes de
produtos), a técnica de amaciamento da producdo (que acomoda as pequenas variacdes de
demanda no programa mestre da producédo que é relativo ao curto prazo).

Vale apresentar ainda as diferencas e as semelhancas entre os conceitos de Producao
Enxuta e de Sistemofatura. Esta terminologia foi criada por HOFFMAN & KAPLINSKY
(1988) e estéa relacionada a trés pilares que Ihe sustentam: processo de trabalho, tecnologias de
base microeletronica e padrdo de relacGes entre empresas. O primeiro pilar esta baseado nos
elementos que caracterizam a Producdo Enxuta na esfera interna da empresa e esta associado
a flexibilizacdo nos padrdes de trabalho. O segundo pilar é relativo as tecnologias de
automacdo de base microeletrénica que possibilitam integracdo dentro de cada esfera da
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organizacdo e entre elas, sendo consideradas trés esferas basicas - o projeto, a producdo e a
coordenacdo/gestdo. Desse modo, a automagdo pode ser intra-atividade, intra-esfera
(integracdo de duas ou mais atividades da mesma esfera) ou inter-esfera. O terceiro pilar
refere-se a um novo padréo de relacionamentos entre as empresas, em que se observa maior
proximidade geografica entre fornecedores e montadoras (para viabilizar a reducdo de
estoques por meio de entregas mais frequentes), colaboragdo na programacéo da producéo e
cooperacdo para atingir um nivel de qualidade preestabelecido. Portanto, a integracédo e a
coordenacdo das atividades dos fornecedores e da montadora tornam-se elementos de
fundamental importancia na era da sistemofatura. Nota-se, a partir disso, que esta abordagem
ndo trata da integracdo a jusante da montadora, isto €, com os revendedores e clientes finais,
ao contrério de WOMACK et al (1992).

Segundo LAMMING (1996), quando se analisa de forma mais detalhada a montante
ou o lado do fornecimento da Producdo Enxuta, insere-se o conceito de Suprimento Enxuto,
através do qual revela que é impossivel adotar esse modelo de producdo em toda a cadeia de
suprimento. Assim, em certo elo da cadeia, tal adogdo torna-se viavel de forma a possibilitar a
verificacdo do enquadramento das praticas utilizadas pela organizacdo no contexto da
Producdo Enxuta e, a partir disso se necessario, selecionar as mudancas cabiveis. O conceito
de Suprimento Enxuto abrange o fluxo de produtos, servicos e tecnologia dos fornecedores
aos clientes e o fluxo bidirecional de informag&o, sendo a auséncia de desperdicios o elemento
fundamental em tais fluxos. Dessa maneira, € uma filosofia voltada a perfeita execucdo das
atividades tendo o objetivo de diminuir ou até eliminar custos envolvidos. Isto é, busca
melhorias em termos de eficiéncia nas atividades relativas ao fornecimento de matérias-
primas ou de produtos.

O mesmo autor define trés caracteristicas do Suprimento Enxuto, que sdo a
transparéncia em custo, a avaliacdo e o desenvolvimento de fornecedores e 0 comportamento
contrario a justificativas e atribuicdo de culpa. No primeiro, inserem-se técnicas chamadas de
“negociagdo aberta” (“open-book negotiation”), em que é fundamental, ao alcance da
melhoria almejada pela filosofia, 0 compartilhamento de informacdes sobre custos advindos
do processo de obtencdo do produto e/ou servico que é disponibilizado no fornecimento.
Desse modo, o processo de melhoria ou de solucdo de problemas é possibilitado através do
esforgo conjunto de fornecedores e clientes, sendo a contribuicdo destes realizada por meio de
conhecimentos sobre o produto e/ou servigo. Salienta-se que os esforgos devem ocorrer em
varias dire¢des, incluindo, no minimo, esforcos do cliente ao fornecedor e vice-versa.

A segunda caracteristica relativa a avaliacdo e ao desenvolvimento de fornecedores
revela uma deficiéncia do conceito de Suprimento Enxuto em relagdo ao conceito de Supply
Chain Management (SCM ou Gestdo da Cadeia de Suprimentos), ja que naquele o cliente
avalia a performance do fornecedor mas nao recebe um retorno sobre seu proprio
desempenho. Ja 0 SCM caracteriza-se pela realizacdo da avaliagdo na duas direcGes, ou seja,
do cliente sobre o fornecedor e vice-versa. A terceira caracteristica engloba a cultura de ndo-
justificativas e ndo-culpa ou de, no minimo, a identificacdo e a determinacdo do custo
associado a justificativa e a culpa. Essa cultura e as outras duas caracteristicas do Suprimento
Enxuto relacionam-se a busca pela melhoria de todo o sistema, sendo que tal cultura contraria
a justificativas e a culpas pode impedir a solucdo do problema pontual emergente, de forma a
incentivar a proliferacdo do problema no sistema e a realizacdo de medidas que o resolvam
definitivamente através da sua avaliacdo aprofundada.

3. ECR : estratégias, processos e tecnologias

O ECR é um movimento do canal de distribuicdo de produtos de mercearia bésica e
pode ser considerado uma estratégia ou filosofia de gestdo que almeja a melhoria da eficiéncia
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do canal de distribuicdo como um todo em detrimento da eficiéncia individual dos seus elos, a
reducdo de custos nas operagOes inter-organizacionais (custos de producdo, de distribuicdo e
de transacdo) e o alcance da satisfacdo do consumidor final. Para tanto, tornam-se necessarios
a simplificacdo, a padronizagdo e a racionalizagcdo dos processos, a troca de informacdo entre
0s agentes da cadeia, o foco na busca pela oferta de maior valor agregado ao consumidor
final, a substituicdo da filosofia “ganha-perde” (a qual estd baseada em relacdes adversarias
entre os elementos da cadeia) pela filosofia “ganha-ganha” (que, por sua vez, esta baseada no
compartilhamento dos ganhos entre todos os elos da cadeia), a obtencéo e a disponibilizagéo
de informac0es exatas e rapidas (GHISI, 2001).

De acordo com KURT SALMON (1993), o ECR é “uma estratégia do canal de
distribuicdo, na qual fornecedores, atacadistas e varejistas trabalham em conjunto, visando
proporcionar maior valor ao consumidor”. Em convergéncia a essa definicdo, KURNIA et al
(1998) definem ECR como sendo “uma estratégia delineada para eliminar ineficiéncias e
custos que ndo agregam valor ao longo da cadeia de suprimentos, para poder, assim, melhor
satisfazer os consumidores”.

Como ja foi exposto, o foco do ECR é o canal de distribuicdo, que envolve uma rede
de empresas independentes (industrias, atacadistas, varejistas e empresas que dao suporte a
distribuicdo, como operadores logisticos e transportadoras) que agem em sintonia com o
objetivo de gerar valor ao consumidor final através da disponibilizacdo do produto ou servico
para uso ou consumo (ALCANTARA, 1997). Esta mesma autora destaca a importancia da
postura ativa dos elos do canal no estimulo a demanda, sendo sua fungdo ndo somente
relacionada ao atendimento das suas necessidades, mas também a sua promogéo.

ECR BRASIL (1998) destaca alguns beneficios advindos com a implementagédo do
ECR nos diferentes agentes do canal de distribuicdo. No que tange aos atacadistas, aos
varejistas e as industrias, é possivel observar uma reducdo de estoques, um melhor
conhecimento do consumidor, uma reducdo no tempo de reabastecimento de mercadorias,
uma reducao nos custos operacionais e administrativos e nos custos de transacdo, um aumento
nas vendas, dentre outros. Em relacdo aos varejistas, hd uma maior lealdade dos consumidores
e um melhor mix de produtos nas géndolas. E os beneficios para os consumidores envolvem
um maior sortimento de produtos e conveniéncia, servigcos mais eficientes, produtos a
melhores precos, produtos mais frescos e de melhor qualidade e facilidade na obtengéo de
todos os produtos de que necessitam.

O ECR estd fundamentado em quatro estratégias, em dois processos-chave
(Gerenciamento por Categoria e Reposicdo Continua de Produtos) e em uma série de
tecnologias que lhe sustentam (KURT SALMON, 1993; DIB, 1997; KURNIA et al, 1998;
ECR BRASIL, 1998). As estratégias sdo descritas a seguir, bem como 0s processos e as
tecnologias associados:

o Reposicdo Eficiente de Produtos: a finalidade desta estratégia é a otimizacdo do
tempo e do custo do sistema de reposi¢do de forma a viabilizar a colocacdo do produto certo,
no local certo, no momento certo e da maneira mais eficiente possivel. A implementacdo de
tal estratégia depende fortemente dos dois processos, Reposicdo Continua e Gerenciamento
por Categorias, além do uso de cddigo de barras, EDI, cross-docking, entrega direta em loja,
pedido ordenado por computador e método de custeio ABC. Essas praticas proporcionam a
automacdo do ciclo de reposicéo.

o Sortimento Eficiente de Produtos: esta estratégia almeja a otimizacdo do mix de
produtos e dos niveis de estoques nas lojas (sua utilizacdo e seus espagos) e, portanto, 0
aumento das vendas e do giro de estoque. O processo de fundamental importancia € o
Gerenciamento por Categorias, apoiado pelo codigo de barras, o EDI e o Custeio ABC.
ORDUNA (1999) expde que o resultado final desta estratégia é uma oferta variada, atrativa e
adequada de produtos aos consumidores finais, atendendo a restricdo de espago das gondolas.
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o Promocdo Eficiente de Produtos: objetiva-se a otimizacdo do planejamento e do
gerenciamento das promocdes, de forma que 0s ganhos obtidos com a promogdo sejam
compartilhados entre os elementos do canal. S&o estabelecidos descontos continuos entre os
elos, simplificando os acordos promocionais. O processo-chave para esta estratégia é o
Gerenciamento por Categorias e as tecnologias necessarias sdo o codigo de barras, o EDI e 0
custeio ABC.

o Introducdo Eficiente de Produtos: busca-se a maximizacdo da eficacia do
desenvolvimento e da introducdo de novos produtos, otimizando os investimentos. Para tanto,
é necessario identificar as oportunidades de mercado através da visdo do cliente final. O
processo de vital importancia para esta estratégia € o Gerenciamento por Categorias e as
tecnologias necessarias sao o0 codigo de barras, o EDI e o custeio ABC.

O Gerenciamento por Categoria (GC) busca o estabelecimento de um limite e a
simplificacdo da variedade de produtos comercializados com base na preferéncia dos
consumidores. Cada categoria de produtos é tratada como uma unidade de negocios: possui
estratégias e objetivos especificos. A Reposicdo Continua de Produtos é o compartilhamento
de informacOes sobre as vendas reais, sendo estas comparadas com a previsdo de demanda
estabelecida entre os agentes para a realizacdo do calculo da reposi¢édo. Este processo propicia
0 aumento da disponibilidade de produtos nos pontos de venda, a reducdo dos estoques,
diminuicdo dos custos de gestdo de pedidos e dos custos relativos a manuseio de produtos, a
erros e a retrabalhos, dentre outros.

Em uma visdo inter-organizacional, ECR BRASIL (1998) expde que o ECR ¢,
fundamentalmente, dividido em duas partes principais: (1) lado-suprimento e (2) lado-
demanda, em que a primeira parte engloba a Reposicdo Eficiente de Produtos e a segunda, as
outras trés estratégias (Sortimento Eficiente, Promocédo Eficiente e Introducdo Eficiente de
Novos Produtos).

J4 em uma visdo intra-organizacional, ECR BRASIL (1998) observa que o ECR é
constituido, essencialmente, por dois elementos que sdo vistos como os dois maiores
problemas na sua implementacdo: tecnologia e relacionamento (ou parceria). O primeiro
elemento relaciona-se a adogcdo de EDI, ao recebimento eletrbnico, as analises de
movimentacdo de produtos, ao reposicionamento baseado em scanners e a utilizacdo de
planogramas (representacao grafica dos espacos de géndola e de frentes para itens individuais,
usada para compor uma categoria inteira ou uma sec¢do de loja) na alocagéo de espago nas
gbndolas. O segundo elemento abrange decisdes compartilhadas entre os parceiros a respeito
de preco, propaganda, alocagdes de espaco e promogdes a serem adotados por eles.

4. Producdo Enxuta e 0 ECR: algumas similaridades

Quando se realiza uma comparacédo entre o modelo da Producdo Enxuta e a filosofia
de gestdo ECR, é possivel identificar alguns pontos semelhantes. De uma forma mais
genérica, pode-se afirmar que eles buscam maior integracdo entre empresas e melhores
formas de coordenacdo de suas atividades, apesar do grau de integracdo e da forma de
coordenag&o variarem de um para outro. Assim, a extenséo da integragdo abrangida pelo ECR
é maior do que na Producdo Enxuta, pois, como apresentado anteriormente, o foco do ECR é
o canal de distribuicdo e o da Producdo Enxuta, a relacdo entre cliente e fornecedores de
primeira e de, no maximo, segunda linha. Revela-se, portanto, um nimero maior de empresas
que devem estar engajadas no ECR para que haja éxito nos resultados dos esforcos de
implementacao, o que explicita a diferenciacdo na extensao da caracteristica sistémica.

No que tange aos objetivos do ECR, verifica-se que ha convergéncia entre este e 0
modelo de producdo na busca pela melhoria da eficiéncia do sistema como um todo (ndo
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somente de um elo especifico da cadeia de producéo) e por reducdo dos custos relativos as
operagdes inter-organizacionais. No primeiro objetivo, pode-se afirmar que a melhoria da
eficiéncia almejada pelo ECR é congruente ao ideal buscado pela Producdo Enxuta, pois alta
qualidade dos produtos, velocidade ou rapido fluxo nas atividades, alta confiabilidade de
equipamentos e de fornecimento, flexibilidade para produzir lotes pequenos e a resultante
minimizacdo dos custos remetem a melhorias na eficiéncia. O segundo objetivo esta
relacionado a diminuicdo ou, até mesmo, a eliminagédo de alguns elementos constituintes dos
custos totais, incluindo os custos de producéo, de distribuicdo e de transacdo. Isso porque uma
relacdo mais proxima e colaborativa entre as empresas viabiliza uma melhor coordenacéo
entre demanda, producdo e suprimento e, portanto, menores custos de producdo e de
distribuicdo. Além disso, a proximidade entre as empresas permite a redugdo ou a eliminacao
da assimetria de informacdes e de custos referentes a execucdo do contrato, ao monitoramento
das atividades previstas no contrato, a regulamentacdo e cumprimento das regras que limitam
a transacdo, a mensuracao e fiscalizacdo de direitos de propriedade, como sendo alguns dos
elementos constituintes revelados por FARINA et al (1997).

No entanto, ao se analisar o objetivo do ECR relacionado a busca pela satisfacdo do
consumidor final, observa-se uma diferenciacdo entre ECR e a Produgdo Enxuta, porque este
modelo de producdo volta-se a eficiéncia das atividades e ndo a sua eficacia, almejando
oferecer somente melhores precos aos clientes, sejam estes intermediarios ou finais na cadeia
produtiva. Desse modo, os esforcos da filosofia ECR voltados ao atendimento das
necessidades dos consumidores finais ndo séo verificados na Producdo Enxuta, sendo os
melhores precos oferecidos ao cliente decorrentes dos melhores niveis de eficiéncia e ndo um
fator diretamente enfocado. Salienta-se que tanto o ECR como a Produgdo Enxuta tém como
base um sistema “puxado”, em que se realiza a producdo ou distribui¢cdo de acordo com a
demanda real. Entretanto, ha diferenciacdo no ponto de inicio desse sistema, pois ocorre
através do cliente final no primeiro e através da revendedora no contexto do precursor sistema
da Toyota.

Além disso, como exposto, apesar de existir diferenciacdo na forma de coordenacao
empregada por cada abordagem em funcdo das estratégias, ferramentas e tecnologias
especificas, pode-se verificar semelhancas de finalidade entre estas. No que se refere a
estratégia Reposicdo Eficiente de Produtos, pode-se dizer que ha similaridade em relacdo aos
objetivos do JIT relativos a simplificacdo anunciados por SLACK et al (2002) e que sdo
associados a produzir bens/servigos certos exatamente no momento e no local em que sé&o
necessarios, com qualidade perfeita e sem haver desperdicios (da maneira mais eficiente
possivel). O processo de Reposi¢do Continua também se assemelha a politica de fornecimento
JIT ao ocorrerem recebimentos mais freqlentes de lotes reduzidos conforme a demanda real
da empresa ou do consumidor. Esta similaridade remete a redugdo dos niveis de estoques, que
é almejada pelas duas abordagens.

A estratégia Introducdo Eficiente de Novos Produtos apresenta certa similaridade
com a abordagem da Producdo Enxuta defendida por WOMACK et al (1992) no que tange ao
relacionamento das montadoras com seus revendedores e seus clientes finais. As medidas
tomadas pela Toyota, conhecidas como *“vendas agressivas”, para tentar identificar as
necessidades dos consumidores, mesmo que de forma aparentemente muito ténue, e criar a
fidelizacdo a marca, podem ser consideradas como um primeiro esforco para detectar
oportunidades de mercado a partir da viséo do consumidor final e, assim, buscar melhorias na
eficacia da introducdo de novos produtos.

A tecnologia do EDI usada na filosofia ECR também é necessaria a Producao
Enxuta, j& que possibilita o0 alcance de maior eficiéncia nas transacdes entre as empresas ao
voltar-se a diminuicdo dos erros e dos custos associados. Destaca-se que a troca ou O
compartilhamento de informacdes é um elemento de fundamental importancia para ambas as
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abordagens. No caso da Producdo Enxuta, ha a evidéncia disso através da transparéncia em
custo, uma das caracteristicas necessarias ao Suprimento Enxuto. O custeio ABC, que é
indispensavel ao ECR na afericdo mais realista dos custos das atividades (0 que permite
identificar ineficiéncias e, assim, pontos a serem melhorados), ndo é elemento explicito da
Producdo Enxuta, mas pode ser uma ferramenta de expressiva contribuicdo aos objetivos de
eficiéncia deste modelo.

E ainda, como o ECR é uma filosofia de gestdo mais voltada ao ambito externo da
organizacdo (pois sua esséncia envolve a busca pela efetividade dos resultados do
relacionamento entre empresas), pode-se afirmar que ele apresenta mais similaridades em
relacdo ao JIT visto como filosofia de gestdo, em detrimento do JIT visto como um conjunto
de técnicas para gestdo da producdo e como método para PCP. Por exemplo, 0 ECR néo
apresenta elementos referentes a organizacdo do trabalho, ao arranjo fisico da producéao e a
gestdo dos recursos humanos, tratados diretamente pela Producdo Enxuta. E assim, afirma-se
que a automacdo proposta pela teoria do ECR se assemelha mais a automacao inter-esfera da
Producdo Enxuta e ndo a intra-atividade ou intra-esfera.

No entanto, o sistema kanbam para a operacionaliza¢do do sistema “puxado” pode
ser comparado, em certa medida, a ferramenta Pedido Ordenado por Computador (Computer
Aided Ordering — CAO) do ECR, devido a geracdo de ordens de producdo ou de compra no
momento em que 0s estoques atingirem um nivel preestabelecido.

Por fim, ao se analisar o Suprimento Enxuto, a cultura de ndo-justificativas e ndo-
culpa é congruente a filosofia do ganha-ganha do ECR, pois o0s problemas devem ser tratados
pelas empresas de forma conjunta, identificando soluces e melhorias para todas as empresas.

5. Consideragdes adicionais e conclusoes

A partir da caracterizacdo da Producdo Enxuta e do ECR, pdde-se observar que
existem muitos pontos semelhantes entre tais filosofias. No entanto, como modelo de
producdo, a Producdo Enxuta possui elementos predominantes a esfera interna da organizacéo
e assim, referentes a organizacao do trabalho e da producdo. Apesar deste modelo apresentar
também principios de relacionamento mais préximo e cooperativo entre empresa e Seus
fornecedores, é somente no ECR que se encontram estratégias e ferramentas formalizadas que
possibilitam a integracdo e a cooperacdo de um numero maior de empresas, isto é, do canal de
distribuicdo. Desse modo, 0 ECR, sendo uma filosofia de gestdo, representa uma expansao da
busca pela eficiéncia, almejada também pela Producdo Enxuta, em todo o canal. O ECR esta
mais voltado a questdes relativas a esfera externa da organizacao, ou seja, na relacdo entre as
empresas participantes do canal de distribuicdo, enfocando, simultaneamente, eficiéncia e
eficacia das atividades.

Além de representar uma extensdo dos principios de eficiéncia em relacdo a
Producdo Enxuta, o ECR se diferencia a esse modelo de producdo através do objetivo de
melhoria da eficacia das operacBes. Nisso, se inserem os esforgos na identificacdo e na
satisfacdo das necessidades dos consumidores finais e 0s incentivos a demanda, que sdo
comprovados através da formalizacao de suas estratégias.

Em virtude da lacuna da Producdo Enxuta referente a eficacia, nota-se que um novo
modelo possivelmente apresenta maior adequacdo ao ECR quanto a seus objetivos, a
Produgdo Agil, na medida em que este modelo também esta voltado ao atendimento das
necessidades dos clientes e, portanto, busca melhoria na eficiéncia e na eficacia das atividades
da empresa. Nesse contexto, a esséncia da Produgio Agil poderia solucionar a dificuldade da
Producdo Enxuta em relacdo a grandes variacdes da demanda, ou seja, variacdes acentuadas
no mix e no volume de produgdo. CHRISTOPHER & TOWILL (2000) identificaram as
condigbes gerais para a adocdo do modelo da Producdo Agil: produto diferenciado, demanda
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volatil, alta variedade de produtos, nivel de servico baseado na disponibilidade de
produtos/servigos (sendo o elemento ganhador de pedido), penalidades da obsolescéncia e da
falta de produtos sdo imediatas e irreversiveis, estratégia de suprimento baseada na avaliacdo
da capacidade e ndo na compra regular de produtos.

Além disso, na Producdo Agil, ha a viabilizacdo da expansio do ambito de influéncia
do paradigma, passando da relacdo cliente-fornecedor de primeira linha para toda a cadeia de
suprimento. A partir dessa afirmacdo, insere-se 0 conceito de cadeia de suprimento &gil, cujos
pontos-chave, segundo CHRISTOPHER & TOWILL (2000), sdo: (1) sensibilidade de
mercado (capacidade de identificacdo e de resposta rapida a demanda real), (2) cadeias de
suprimento virtuais (baseada na informacéo e ndo em estoques, ja que a agilidade da resposta
da cadeia dependera da visibilidade da demanda real por meio do compartilhamento de
informacdes), (3) integracdo do processo (relacdo mais proxima e colaborativa entre os elos
da cadeia que permita o compartilhamento de informacdes) e (4) rede de empresas (empresas
ligadas cujo relacionamento € baseado em objetivos comuns).

Ressalta-se que o melhor enquadramento do modelo de Producio Agil em relacio a
filosofia de gestdo ECR deve ser analisado mais profundamente em outras pesquisas. Na
teoria desse modelo de producdo, confere-se a possibilidade de extensdo da esfera de
influéncia de seus principios de efetividade a toda a cadeia de suprimentos, o que converge
com a filosofia ECR e, até mesmo, o SCM (Supply Chain Management ou Gestdo da Cadeia
de Suprimentos).

Finalmente, assumindo a existéncia de certas similaridades dos objetivos e de
lacunas que ndo representam divergéncias, infere-se que a Producdo Enxuta e o ECR
poderiam e, até mesmo, deveriam coexistir no mesmo sistema produtivo e/ou na mesma
cadeia produtiva, ja que realizam contribuicGes entre si no que tange a implementacéo.
Observa-se que a preexisténcia dos principios da Producdo Enxuta na implantacdo do ECR
gera condicdes internas a empresa mais favoraveis a essa implantacdo. Isso porque 0s
resultados dos esforgos realizados no ambito externo da organizacdo sao influenciados
diretamente pelas suas condicdes internas que lhe dardo suporte. Por outro lado, os beneficios
da preexisténcia do ECR na implantacdo da Produgcdo Enxuta devem ser menores do que na
situacdo anterior, pois os esforcos em direcdo as especificas condi¢cdes de organizacdo do
trabalho e da produgdo deverdo ser realizados, tendo somente a vantagem de estarem
construidas relacdes mais proximas e cooperativas com clientes e fornecedores.
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