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membros do canal de distribui¢do de produtos de mercearia bésica, acostumo, durante décadas,
a comportamentos adversariais (Silveira e Lepsch, 1997; Alcéntara, 1999; Fleury, Wanke e
Figueiredo, 2000). Na maioria das transagOes realizadas nesse periodo, o vendedor buscava
negociar amaior quantidade de produtos ao preco mais elevado possivel, para conseguir
fornecer algum desconto promocional em seguida. Com isso, ele conseguia maximizar a venda
de mercadorias. Os compradores, por outro lado, visavam altas margens de lucros. Nos
periodos gque encontravam bons descontos, acabavam comprando uma quantidade adicional de
produtos para armazenagem e, posteriormente, tentavam revendé-los a um valor mais elevado
no mercado (Harris e Swatman, 1997).
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Logo, 0s fornecedores
perceberam que 0s  descontos
concedidos ndo estavam  sendo
repassados para os consumidores. Na
verdade, estavam subsidiando as



operacOes de negdcios dos vargjistas e
atacadistas (Kurt Salmon, 1993).
Entretanto, enquanto as margens de
lucro permaneciam elevadas, o0s
vargjistas toleravam as ineficiéncias,
mesmo com O aumento dos custos
administrativos, transporte e de
estocagem, estimulados pela estratégia
de descontos dos fornecedores (Harris
e Swatman, 1997).

No fina da década de 80 e inicio de 90, as empresas participantes da cadeia de
suprimentos de produtos de mercearia basica comecaram a sentir a perda de competitividade e
eficiéncia (Fox, 1992; Garry, 1992; O'Neill, 1992; Garry, 1994). Tendo em vista tais
mudangas, novas estratégias para auxiliar a gestdo da cadeia de suprimentos surgiram nesse
periodo. Dentre elas, uma das que mais recebeu destaque no setor de mercearia bésica foi o
Efficient Consumer Response (ECR), em portugués, Resposta Eficiente ao Consumidor. O ECR
€ uma estratégia de gestdo da cadeia de suprimentos onde os agentes (fornecedores, atacadistas
e vargistas) trabalham de forma integrada para eliminar ineficiéncias, reduzir custos
excessivos, visando atender as necessidades e expectativas dos consumidores e maximizar a
eficiéncia dos negécios para as partes envolvidas em uma negociagéo.

O ECR envolve uma verdadeira reengenharia no canal de distribuicdo, tendo como
ponto de partida as informagdes obtidas no ponto de venda, que retratam as reais necessidades
dos consumidores (Sansolo, 1993; Keh e Park, 1997). Entretanto, um dos principais desafios
para as empresas que estdo investindo na implementacdo de ECR € a avaliagdo dos ganhos
obtidos com essas hovas estratégias. O que se percebe € que as organizacdes investem quantias
considerdveis em inovagdes tecnoldgicas, na busca continua por maior eficiéncia e eficécia,
porém, 0 monitoramento e controle dessas técnicas consideradas revolucionarias néo recebem a
atencdo condizente. A falta do acompanhamento dos resultados gerados pela implementacéo
das estratégias de ECR pode por em risco 0s ganhos obtidos com essa iniciativa, uma vez que
as informagdes geradas passam a ser essenciais no planejamento e execucdo de acbes futuras
nos negocios das empresas.

Neste contexto, o presente artigo analisa a implantagdo de indicadores de desempenho
voltados para processos e resultados, para que vargjistas, atacadistas e seus fornecedores da
indastria, que compdem o canal de distribuicéo de mercearia basica, consigam melhor avaliar o
ECR e implementar acOes corretivas que proporcionem melhorias nos negécios inter-
organizagoes.

2. Configuracéo do ECR

Este estudo esta fundamentado na adaptagdo do modelo origina implantado nos Estados
Unidos, que adota a existéncia de quatro estratégias na configuragdo do ECR, sendo ele 0 mais
adotado pelos pesquisadores de ECR do Brasil e do exterior. O ECR engloba uma série de
tecnologias e processos, e a otimizagdo deles é verificada por meio da aplicagdo de quatro
importantes estratégias, que Ihes déo sustentacdo: Reposicéo Eficiente de Produtos, Sortimento
Eficiente de Produtos, Promocéo Eficiente de Produtos e Intr oducdo Eficiente de Produtos. A
definicdo destas estratégias, bem como os principais pontos relevantes das mesmas estéo



descritos no Quadro 1.

Essas estratégias contam com 0 apoio de dois processos-chave: gerenciamento por
categorias e reposicdo continua de produtos, assim como com o suporte de diversas
tecnologias: codigos de barras/scanners, troca eletrénica de dados, pedido ordenado por
computador, c¢oss docking, entrega direta em loja e custeio baseado em atividades. Estas
tecnologias fornecem a estrutura para a adocéo dos processos que sdo fundamentais para a
concretizagdo das estratégias do ECR.

Quadro 1: Asestratégias do ECR, defini¢Bes e principais aspectos

Estratégias L o
do 9 Definicdes Principais Aspectos
ECR
Reposicéo Otimizag&o de tempo e reducéo
Eficiente de dos custos na reposi¢éo de
Produtos produtos: repor o produto certo,
no local certo, na hora certa, da ® pedidos automatizados ® intercambio de informagdes (EDI) ® ligagdo detoda a
maneira mais eficiente possivel | cadeia em um tnico fluxo, desde a produgo até o ponto de venda do varejista ®
estima-se areducéo em 4,1% nos precos finais dos produtos com a adocéo dessa
estratégia
Sortimento Otimizaggo do mix de produtose | e melhor utilizagéo do espago em loja ® aumento do giro de estogue ® definig&o
Elf;u %”te de gerenci amef:tf? d‘_)s niveis de da categoria de produtos de acordo com o comportamento de compras dos
rodutos estoque nas [ojas: otimizar 0s consumidores ® estima-se areducéo em 1,5% nos precos finais dos produtos com
estoques e espagos da loja na ~ o
interface com o consumidor aadogdo dessa estratégia
P_ro_mogéo ot miz_agéo do planejament~o e ® desconto continuo estabel ecidos entre ambas as partes de uma negociagéo ®
Eficiente de gerenciamento das promogoes:
Produtos melhorar a alocacéo dos recursos | compartithamento dos ganhos com as promogdes entre os elos da cadeia ®
direcionados a promogéo estima-se areducéo em 4,3% nos precos finais dos produtos com a adoc&o dessa
estrat égia
Introducéo Otimizagéo do desenvolvimento | e reducéo da taxa de insucesso dos novos produtos introduzidos, melhorando a
Eficiente de e introduc&o de novos produtos: . R .
Produtos identificar oportunidades de performance destes ® identificagdo de oportunidades de mercado com base na
mercado com base na visdo do visdo do cliente ® estimase areducéo em 0,9% nos pregos finais dos produtos
cliente final com a adog&o dessa estratégia

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir das informacdes de Kurt Salmon (1993); Sansolo
(1993); De Roulet (1993); Clark e Croson (1997); Dib (1997) e ECR Brasil (1998)

3. Indicador es de desempenho na avaliacdo do ECR

Conforme Ghalayini e Noble (1996), a literatura sobre os indicadores de desempenho

pode ser divida em duas fases. A primeirainiciouse no final de 1880 e prolongou-se até 1980.
Neste periodo, a énfase era nas medidas financeiras como lucratividade, retorno sobre o
investimento e produtividade. A segunda fase comegou no final de 1980, como resultado das
mudancas ocorridas no mercado mundial. As empresas comecaram a perder mercado para
competidores que surgiam de diversas partes do mundo, capazes de oferecer uma maior
variedade de produtos, de melhor qualidade, com precos menores dos praticados pelas
empresas nacionais. Para retomar a competitividade, as empresas passaram ndo apenas a
transferir o foco no que tange as prioridades estratégicas de pregos baixos para os ganhos em



qualidade, flexibilidade, reducdo do lead time e confiabilidade na entrega dos produtos, como
também a desenvolver novas tecnologias de gerenciamento (Ghalayini e Noble, 1996).

Na década de 80, diversos estudos apontaram que os indicadores de desempenho
tradicionais eram inadequados a nova realidade empresarial, por focarem excessivamente nas
medidas financeiras, de resultados e agBes de retorno no curto prazo sendo (Kaplan, 1983,
Kaplan, 1984; Chakravarthy, 1986; Johnson e Kaplan, 1987, Cohen e Lee, 1988, Fry e Cox,
1989). Segundo Ghalayini e Noble (1996), a limitagdo mais significativa dos indicadores de
desempenho é que eles estdo baseados nos sistemas de contabilidade tradicionais, inicialmente
desenvolvidos com o propdsito de atribuir os custos totais das operacbes nas fébricas para
produtos especificos, departamentos e atividades.

Na década de 90, as pesquisas sobre os sistemas de medicdo de desempenho
aumentaram consideravelmente, principalmente apds as publicacfes dos artigos de Robert S.
Kaplan — Kaplan (1983) e Kaplan (1984). O interesse crescente pelo assunto esta fortemente
relacionado a inadequacdo do paradigma fordista/taylorista da producdo em massa e seus
instrumentos de gestdo frente as novas demandas do ambiente interno e externo dos sistemas de
manufatura (Martins, 1999).

4. Indicador es de desempenho eo ECR

Um levantamento feito em diversos periddicos internacionais demonstrou também o
interesse crescente em estudar as medidas de desempenho no contexto da cadeia de
suprimentos. Hergert e Morris (1989), Cavinato (1992), Neely et al (1995), Waters-Fuller
(1995), La Londe e Pohlen (1996), Ploos van Amstel e D'hert (1996), Ellram e Feitzinger
(1997), Bechtel e Jayaram (1997), Van Hoek (1998), Beamon (1999) Gunasekaran et al (2001),
foram alguns autores a defenderem essa idéia. Segundo Gunasekaran et al (2001), as empresas
envolvidas em iniciativas de gestdo da cadeia de suprimentos dificilmente conseguem uma
completa e eficiente integragdo sem a adocdo de indicadores de desempenho, pois é somente
com 0 uso deste instrumento que as empresas conseguem rever as estratégias eficazmente e
visualizar a necessidade de melhorias para atingir os objetivos organizacionais. Nesse sentido,
considerando a implementacédo do ECR, os riscos s8o muito elevados quando ele € adotado sem
0 monitoramento de indicadores de desempenho adequados. Na falta desse acompanhamento,
“0s resultados séo freglientemente ndo positivos ou passam despercebidos na empresa’ (ECR
Brasil, 1998:141).

Dada sua importancia para medir e avaliar os impactos gerados pelo ECR, diversos
esforcos foram canalizados para a criagdo de uma ferramenta condizente com esse proposito.
No final de 1995, foi desenvolvido nos Estados Unidos o0 ECR Scorecard, que tinha por
objetivo facilitar o entendimento, desenvolvimento, implementacdo e monitoramento dos
conceitos do ECR. Essa ferramenta foi, posteriormente, adaptada e aplicada na Europa, Asia e
América Latina (Booz-Allen & Hamilton,1996). Na Europa, essa ferramenta ficou conhecida
como ECR Global Scorecard, que surgiu para suprir a caréncia de um sistema eficiente de
medidas de desempenho para avaliar o ECR. A Associagdo ECR Brasil é quem coordena o
projeto do ECR Global Scorecard no Brasil e segue o modelo desenvolvido na Europa.
Segundo o ECR Brasil (2000), o ECR Global Scorecard vem sendo utilizado com as
seguintesfinalidades:



. . garantir o entendimento dos conceitos do ECR, através de uma linguagem
comum;

. identificar e mensurar as capabilidades do ECR nas diversas éreas de interesse;

. avaliar o potencial de futuros parceiros de ECR; apbs 0 estabelecimento da
parcerla pode ser utilizado para monitorar a evolucéo;

. facilitar o estabelecimento de metas internas e entre parceiros de negdcio;

. identificar quais esforcos devem ser priorizados,

. monitorar o progresso do ECR ao longo b tempo;
: . acelerar 0s processos de auto-avaliagdo e estabel ecimento de metas, tornando-o0s
mais objetivos;

. guando utilizado no processo de benchmarking, facilita a comparacéo dos

resultados evitando a comparacdo viesada (“de laranjas com bananas’).

Dada a importancia dessa ferramenta no contexto do ECR, buscou-se relatar aqui seus

principais aspectos. Estes serdo discutidos a seguir e permitem fornecer uma base institucional
para as empresas que desejam implementar o ECR Global Scorecard.

? _Concepcdo do ECR Global Scorecard -O ECR Global Scorecard € uma ferramenta
gualitativa que se baseia em questBes relacionadas a avaliacdo interna e externa, nao
possuindo nenhuma medida quantitativa. E uma ferramenta desenvolvida propriamente para a
industria supermercadista, embora envolva conceitos que possam ser estendidos para 0s
demais setores.

? _Algumas consideracBes importantes na definicdo dos scorecards -O ECR Global
Scorecard engloba as melhores préticas de negécios. Cada empresa deve definir seus
objetivos para, posteriormente, determinar quais elementos do ECR serdo capazes de
contribuir no alcance desses. Ainda assim, € importante salientar que as relacGes entre o0s
parceiros comerciais variam, o que pode requerer algumas mudancas nos indicadores
considerados (Booz-Allen & Hamilton, 1996).

? _Osquatro elementos que comp8em o ECR Global Scorecard - O ECR Global Scorecard é
composto por quatro elementos: areas principais (envolvem o gerenciamento do suprimento,
gerenciamento da demanda, os habilitadores e os integradores), os componentes-chave
(definidos pelas éreas principais), os indicadores (correspondem aos critérios considerados
na andlise) e os atributos (indicam o nivel de desenvolvimento ou progresso de cada
indicador). Esses quatro elementos sdo traduzidos em termos dos principios-chave e areas de
interesses, que compdem a estrutura do ECR Global Scorecard, discutida no préximo tépico.

? _Estrutura do ECR Global Scorecard - O ECR Global Scorecard esta fundamentado em
quatro principios-chave e treze &reas de interesse. Os principios-chave (gerenciamento da
demanda, gerenciamento do suprimento, habilitadores e integradores) correspondem aos
critérios essenciais considerados na avaliacdo do ECR. Cada um deles é subdivido em éareas
de interesse, que correspondem aos conceitos de melhoria que serdo avaliados (Booz-Allen &
Hamilton,1996; ECR USA, 2000; ECR Brasil 2000).
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Figura 1:Estruturado ECR Global Scorecard
Fonte: ECR Brasil (2000:30)

ofpersciona Business to Business

O principio Gerenciamento da Demanda envolve a agregacdo de valor para o
consumidor e os processos de otimizag8o do mix de produtos, promocdes e a introducéo de
novos itens. O principio Gerenciamento do Suprimento explora a ampliagdo das sinergias dos
elementos da cadeia de suprimentos, a exceléncia operacional, os sistemas de reposi¢éo e
transporte, e a sincronizagdo e a integragdo dos fornecedores. O principio Habilitadores ou
Capacitadores refere-se aos sistemas e padrdes de comunicagdo, aos modelos de registro e
identificacdo de produtos e elementos, a compatibilizacdo dos sistemas para 0
compartilhamento de informacdes e aos sistemas de custeio. O principio Integradores refere-se
aos sistemas de plangjamento colaborativo entre os parceiros, ao uso comum de informacdes e
aos model os tecnol gicos de realizagdo de negécios.

Ao todo, o ECR Global Scorecard envolve 37 indicadores, ou conceitos de melhoria
Para cada conceito € aplicado um conjunto de scores que variam de zero a quatro, de acordo
com o estagio de cada companhia em termos de evolucdo na implementacdo do ECR. Para a
definicdo do score que melhor se adapta a realidade da empresa, busca-se 0 consenso entre os
participantes da empresa: score
0: nada plangjado (“novo participante”), score 1 plangamento efetuado, mas implementacéo
ndo iniciada (“iniciante”), score 2 implantacdo de projeto-piloto (“praticante”), score 3
expansdo da implementacdo ja iniciada (“expert”) e score 4 totalmente implementado
(“lider”). Quanto maior o score, mais avan¢ada a empresa esta na implementacdo do ECR
(Booz-Allen & Hamilton,1996).

? Aplicacdo do ECR Global Scorecard -A cada indicador é atribuido uma nota, que
dividido pela pontuacdo maxima que poderia ser obtido naguele quesito, e multiplicado pelo
peso ja estipulado para este indicador, obtémse o score daquele indicador especifico.




Somando-se todos 0s scores, tem-se 0 “score total” ou a “nota da empresa’, que alcanga o
valor maximo de 1600 pontos (Booz-Allen & Hamilton, 1996).

? _AcOes estratégicas para prover resultados continuos com a aplicacdo do ECR Global
Scorecard: Para que as empresas consigam prover as mudancas necessarias para a aplicacao
do ECR Global Scorecard, elas devem desempenhar uma seqiiéncia de agbes. Na primeira
etapa, devem avaliar e comparar 0 estdgio em que se encontram em termos de ECR com o
plangjado. Posteriormente, devem compreender como os varios componentes do ECR
impactam nos custos e na organizacdo. Na terceira etapa, devem identificar as capabilidades
existentes e aquelas necessarias a ser desenvolvidas. Na quarta etapa, devem avaliar e
priorizar as novas capabilidades, e na quinta etapa, devem discuti-las com seus parceiros
comerciais, analisando a evolugdo das relacbes. Na etapa seguinte, 0s parceiros ja estéo
ciertes da necessidade de acbes e trabalham conjuntamente para o desenvolvimento de
programas capazes de promoverem maior comunicacdo e melhor compreensdo dos beneficios
envolvidos. Na sétima etapa, as empresas devem focar na reavaliagdo anual dos indicadores,
comparando os resultados obtidos com os dos anos anteriores. E finalmente na oitava etapa,
devem avaliar e identificar os “gaps’ de performance para direcionar acfes futuras.

Tem-se, entdo, um processo sistematico para iniciar, analisar e agir sobre o ECR, com
base na verificagdo do alcance das estratégias definidas. Embora a difusdo do ECR Global
Scorecard no Brasil segja aindaincipiente, a Associagdo ECR Brasil vem buscando incentivar a
utilizacdo dessa ferramenta nas empresas atuantes no mercado brasileiro. Sendo assim, buscou-
se finalizar o referencial tedrico abordando esta ferramenta de avaliacdo de desempenho, que
ser4d também analisada no proximo capitulo — Apresentacdo do Resultados.

5. Metodologia da Pesquisa

Com o objetivo de uma melhor definicdo do escopo desta pesquisa, foram realizadas,
durante os anos de 2000 e 2001, algumas reunibes com especiaistas, professores e alguns
membros dos comités do ECR Brasil. Neste mesmo periodo foram realizadas, em paralelo,
algumas pesquisas em profundidade com empresas de médio porte que haviam implementado
algumas das estratégias do ECR, com o intuito de conhecer melhor o problema de investigagao.
Constatou-se que as empresas menores ainda estavam em fase inicial na implementacdo do
ECR. Dessa forma, optou-se por pesguisar grandes empresas, que estavam mais avancadas no
processo de implantacdo de ECR. Sendo assim, durante o ano de 2001 foram pesquisadas
quatro industrias, dois atacadistas e dois varejistas de grande porte, altamente representativos
nos setores que atuam, consideradas empresas de referéncia na implementagdo do ECR no
Brasil. Foi enviado as empresas participantes da pesquisa uma carta da Associacdo ECR Brasil
e um protocolo de pesguisa, com 0 objetivo de explicar o objetivo do trabalho e a importancia
dos empresarios em se comprometerem em participar da pesquisa. A pesquisa também contou
com o apoio da FAPESP (bolsa de mestrado), no periodo de junho de 2001 ajaneiro de 2002.

Para a definicdo da amostra, considerou-se alguns critérios-chave: varejistas e
atacadistas que se encontravam entre os 10 primeiros em termos de faturamento no mercado
brasileiro no ano de 2000, segundo dados das revistas SuperHiper e Distribuicao,
respectivamente, e que ja tivessem desenvolvido projetos-piloto de ECR na empresa ha pelo



menos dois anos (com base na indicagdo do ECR Brasil), e que, portanto, tinham experiéncia
nesse processo; e industrias de produtos de mercearia basica indicadas pelos vargjistas e
atacadistas pesquisados. Foi solicitado aos varegjistas e atacadistas que indicassem industrias
com as quais ja tivessem desenvolvido projetos de ECR ha pelo menos dois anos.

A amostra, de carédter nao-probabilistico, foi escolhida por meio de uma amostragem por
conveniéncia. Dado que um dos objetivos dessa pesquisa era investigar com maior
profundidade algumas empresas especificas que ja tivessem implementado o ECR, optouse
pelo estudo multicaso. A coleta de dados foi feita através de entrevistas pessoais, que tiveram
duracdo média de duas horas e meia. No entanto, vale ressaltar que pela dificuldade de acesso
aos vargjistas, um dos questionérios foi enviado por e-mail e conferido por telefone junto aos
especialistas dessa rede vargjista. Foram entrevistados em média 3 pessoas por empresa, sendo
estas as que possuiam uma visdo ampla do ECR na organizagdo e que, na grande maioria dos
casos, participaram do processo de implementacdo dos projetos-piloto de ECR na empresa.

6. Osindicadores de desempenho para o ECR — um estudo multicaso

Este item detalha alguns dos resultados da pesquisa empirica redlizada com as
indastrias, atacadistas e vargjistas do setor de mercearia basica e sua subseqiiente andlise. Os
dados serdo analisados de forma consolidada, mantendo-se a confidencialidade das empresas
pesquisadas, ja que alguns dos mesmos sdo considerados estratégicos pelas empresas. Pela
dificuldade em conseguir as entrevistas com o profissional responsavel pelo monitoramento dos
indicadores de desempenho em um dos vargjistas pesquisados, essa se¢do sera analisada
considerando apenas sete empresas (dois atacadistas, quatro industrias e um vargjista). Nesse
contexto, analisando a adocdo de indicadores de desempenho, as empresas podem ser
enguadradas em quatro niveis:

. Nivel 1: as que utilizam indicadores de desempenho especificos para avaliar o
ECR entre outros indicadores para avaliacdo das demais operacdes da empresa;

. Nivel 2: as que utilizam os indicadores de desempenho para avaliacdo dos
prOJ etos-piloto de ECR e outros indicadores para avaliacdo das demais operagoes;

. Nivel 3: as que utilizam os indicadores de desempenho para analisar os
processos da empresa em geral e que, de certaforma, permite a avaliagdo do ECR,;

. Nivel 4: as que utilizam os indicadores de desempenho para avaliar os processos

da empresa em geral, mas ainda resistem em trabalhar essas informacdes, seja por falta de
recursos, pessoal especializado ou mesmo interesse da direcdo da empresa.

Considerando as empresas pesquisadas, pode-se dizer que uma industria encontra-se no
Nivel 1, um atacadista no Nivel 2, trés indUstrias e um vargjista no Nivel 3 e um atacadista no
Nivel 4. Apenas um atacadista ndo trabalha as informacgBes obtidas com a aplicacdo dos
indicadores de desempenho. No entanto, no contexto do ECR, apenas uma indlstria possui uma
ferramenta especifica de desempenho -
0 ECR Global Scorecard - desenvolvida para avaliagdo das estratégias do ECR e um atacadista
utiliza indicadores especificos para avaliar apenas os projetos-piloto de ECR introduzidos,
ndo havendo continuidade apds o projeto ter sido concluido.

A seguir sdo descritos, resumidamente, alguns aspectos importantes da adocdo dos
indicadores de desempenho pelas empresas pesquisadas:



. Industria 1: adota indicadores internos especificos, utilizados ndo apenas para
aval iar o ECR, mas também para acompanhar todas as atividades e operacdes da empresa e 0
Servico que esta oferece aos seus clientes. Esse instrumento é utilizado com a finalidade de
monitorar 0s processos internos, avaliar os resultados da ermpresa e recompensar 0S recursos
humanos com base no desempenho al cangado por estes. A apuracdo desses indicadores é um
processo formal e envolve todos os departamentos da empresa, que definem os indicadores
essenciais a serem considerados. Utiliza os indic adores de desempenho parao benchmarking,
mas apenas entre as unidades da empresa (em diversos paises). Atualmente um consultor esta
discutindo com cada departamento quais indicadores devem ser considerados na andlise, ha
tentativa de se criar um conjunto equilibrado e eficiente de indicadores de desempenho.

. Indlstria 2: adota indicadores internos especificos, criados em 1993 e
padronlzados em 1997, utilizados ndo apenas para monitorar o ECR, mas sim para avaliar os
processos e atividades da empresa. Utiliza 5 indicadores-chave para avaliar a reposicéo de
mercadorias; tempo de atendimento do pedido, percentual de entregas no prazo, percentual de
pedidos atendidos 100%, percentual de atendimento por item e percentual de pedido atendido
100% e no prazo. Os entrevistados acreditam que estes indicadores sgjam suficientes para
avaliar a eficiéncia da reposicéo de mercadorias. Na opini&o desses, atendéncia € que as
empresas adotem indicadores internos gerais para a empresa e ndo especificos para o ECR.

. IndUstria 3: utiliza indicadores especificos que monitoram e avaliam os
serV| cos gerais da empresa (inclusive o ECR) e também o ECR Scorecard. Os indicadores
especificos sdo: indicadores de retorno (entrega no tempo determinado e na quantidade correta
etc.), indicadores de reentregas, custo logistico puro de entrega (da cadeia), potencial de
utilizagdo de pedidos de emergéncia, valor percentual de descontos logisticos, nivel de estoque
por cliente, eficiéncia das contas a receber (dias de atraso do cliente para pagar uma fatura) e
acuracidade das previsdes. Os entrevistados consideram os indicadores especificos adotados
pela empresa adequados e suficientes. Eles consideram o ECR Global Scorecard um
instrumento eficiente (embora apontem o excesso de medidas e a complexidade dessa
ferramenta) desde que usado com outras ferramentas complementares. Esta indistria
desenvolveu internamente um Global Scorecard padréo, com base no ECR Global Scorecard
europeu (mas com menos medidas e de acordo com o foco de avaliagéo desejada). Com cada
cliente (0 ECR Global Scorecard é feito apenas com os principais clientes da empresa) a
Industria 3 faz uma reunido, expde os indicadores que considera importantes e define, junto
com o cliente, aqueles mais adegquados. Sendo assim, existem diversos ECR Scorecards na
empresa, focados nos aspectos considerados essenciais para cada cliente. Mesmo considerando
as particul aridades dos negécios, pode-se dizer que 80% do contelido do ECR Scorecard é0o
mesmo para todos os clientes.

. Indlstria 4: possui indicadores especificos internos, mas ndo unicamente para
avaliar 0 ECR e sim para avaliar o nivel de servico da empresa como um todo: avaliar
resultados, prazos de entrega,

itens ndo faturados e devolugdes de mercadorias. Esse instrumento de avaiagéo é
utilizado em todas as unidades da Industria 4, sendo os resultados analisados mensal mente
pelos diretores e gerentes da companhia. Através da utilizacdo dos indicadores, a Industria 4
consegue identificar os gargalos existentes e focar esforgos para melhorar esses pontos criticos.
Esta indistria também solicita que seus clientes os avaliem e os resultados obtidos permitem
que a empresa conhega o nivel de servigo percebido pelos seus clientes. Os entrevistados
consideram importante a avaliagdo da cadeia como um todo, entretanto, ndo sabem como
colocar em préticatal operagéo.

. Atacadista 1: utiliza diversos indicadores internos (indicadores de parémetro) e
alguns indicadores especificos criados para avaliar os projetos-piloto de ECR. Os indicadores



especificos para 0 ECR sdo para avaliar o giro de estoque, indice de financiamento de estoque,
divergéncia de pedidos ver sus notas, margem comercial, indicadores de pagamento, percentual
de fornecimento, performance de entrega e indicadores de logistica e de vendas (desejado x
realizado). Os resultados sdo passados para o fornecedor, para juntos avaliarem a
implementacéo da tecnologia, processo ou estratégia do ECR. O Atacadista 1 considera
essencial a existéncia de indicadores de desempenho para monitorar/avaliar o ECR, entretanto,
ainda pouco se tem feito nesse sentido. O responsavel pela apuracdo dos indicadores é 0
préprio coordenador de ECR. Para ele, as dificuldades na aplicacdo desses indicadores estéo
associadas ao tempo de coleta e a0 gerenciamento e andlise das informagtes apuradas. Na
opinido dos entrevistados, o sistema de indicadores de desempenho da empresa é eficiente, mas
precisa ser ampliado, através da introducéo de outros indicadores também importantes e mais
especificos (mas ndo sabiam dzer quais). Para esses, 0 ECR Global Scorecard é um sistema de
medicao de desempenho muito amplo, genérico e ineficiente na avaliagdo dos resultados obtido
com a introducéo do ECR.

. Atacadista 2: ndo tem o habito de utilizar indicadores no processo de
monltoramento e avaliag@o das suas operacOes e este fato se repete no contexto do ECR. Na
opinido dos entrevistados isso acontece pela falta de uma cultura mais aberta as inovagdes, pois
aempresa é familiar e as decisdes sdo feitas sem muita base em informacfes. No entanto, os
entrevistados consideram os indicadores de desempenho essenciais para divulgar os ganhos
com aintroducdo do ECR no mercado.

. Varejista 1. os indicadores atualmente adotados séo poucos e insuficientes para
o] negocm da empresa. Segundo os entrevistados, o maior problema ndo é saber quais os
indicadores sdo essenciais mas sim definir como se desgja as informagtes (espaco e tempo —
més, semana, dia, por 1oja, por departamento, produto, categoria etc.), de forma que se consiga
otimizar a aplicagdo e utilizag&o eficiente dos indicadores de desempenho. Atualmente existe
um consultor na empresa que esta trabalhando junto a cada departamento para a definicéo dos
indi cadores-chave de desempenho e a necessidade das informacdes.

Na maioria dos casos estudados a avaliacdo dos indicadores de desempenho é feita
pelos diretores e gerentes de cada érea, ou concentrada no gerente operacional e financeiro da
empresa. Apos a avaliagdo, sd0 enviados relatorios a presidéncia para o conhecimento do
desempenho das éreas. Todas as empresas consideram a avaliacdo de desempenho um

processo-chave, para identificar gargalos e melhorar a eficiéncia interna das atividades
desempenhadas. A maior parte dos pesgquisados reconhece a necessidade de adequar os
indicadores de desempenho atualmente adotados e algumas empresas até mesmo ja contrataram
consultores para definirem junto as areas um conjunto mais eficiente de indicadores de
desempenho. O Quadro 2 traz as informagBes sobre 0s processos e atividades que as empresas
visam analisar com a utilizagdo de indicadores de desempenho no contexto do ECR.

Quadro 2: Processos e atividades analisadas pelos indicador es

INDUSTRIAS ATACADISTAS VAREJISTAS
Processos - reposi¢do de mercadorias- atendimento | - reposicéo de mercadorias. | - reposicéo de mercadorias.
emanalise | dospedidos- logistica logistica - vendas vendas - disponibilidade de
produtos

« pagamento

- vendas
Atividades' | * resultado, vendas. emissdo do pedido «giro do estoque- - vendas (por lojas, regido, por
operacdes até aentregadeste- atendimento poritem | financiamento do estoque- M2, por produto, por linha de
analisadas | deproduto margem comercial produto etc.)




pelos - atendimento por pedido solicitado- - performance de entregados | - reclamagdes dos fornecedores
indicadores | performance de entrega dos produtos produtos e consumidores

- performance da transportadora - performance das vendas « produtos devolvidos

- divergéncia dos pedidos versus notas (desgjado versusrealizado) - performance das entregas e

- produtos fora de estoque -faltae excesso de dos fornecedores

- faturamento mercadorias - reentregas e devol ugdes

- reentregas e devolucgdes - divergénciados pedidos

- itens ndo faturados Versus notas

« custo logistico - faturamento

- valor percentua de descontos logisticos « rupturanas goéndolas

- eficiénciade contas areceber - produtos fora de estoque

Fonte: entrevistas realizadas

7.Conclusdes

Fazendo-se uma andlise dos dados, pode-se dizer que a tendéncia € que as empresas
pesquisadas adotem indicadores especificos de desempenho para avaliar diversas operacfes
internas (que de certa forma englobam os processos influenciados pela ado¢do do ECR), e ndo
indicadores que avaliem especificamente o desempenho do ECR. Pode ser que no futuro essas
empresas estejam mais preparadas para a adocdo do ECR Global Scorecard, mas no momento
ainda esta ferramenta é considerada bastante complexa pelas empresas, mesmo considerando

aquelas multinacionais. Mesmo se adotarem o ECR Global Scorecard, essa ferramenta néo
substituira os indicadores especificos ja existentes nas empresas, mas sera utilizado como um

instrumento camplementar, focado na avaliacdo do estagio de preparacdo dos parceiros para a
introducdo ou continuidade dos projetos de ECR.

Pela pesquisa pode-se perceber que existe um esforco das empresas pesquisadas em
melhor estruturarem seus indicadores de desempenho de tal forma que a utilizagdo dessa
ferramenta possibilite uma visdo realista dos negdcios da organizagdo. Sendo assim, € provavel
gue os esforcos sejam canalizados para a definicdo de indicadoreschave ou criticos de
desempenho, sem excesso ou caréncia de medidas, para que a empresa consiga otimizar a
aplicacéo e utilizacéo eficiente dos indicadores de desempenho.
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