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RESUMO

A evolucdo de novas tecnologias de operacéo nas décadas de 80 e 90, notadamente no que diz
respeito a informatizagcdo, automacdo e técnicas de gestdo, teve um grande impacto na
coordenacdo do cana de distribuicdo de produtos de mercearia basica @imentos, higiene,
beleza e limpeza). Considerando as estratégias de gestdo que marcaram a historia da industria,
do atacado e do vargjo, o Efficient Consumer Response (ECR) surge, em 1992, com o objetivo
de melhorar a eficiéncia das operacdes entre empresas do canal de distribuicdo. Neste trabalho
realizou-se uma andlise critica da implementacdo do ECR, com base em uma pesquisa de
campo com indlstrias, atacadistas e vargjistas que compdem o cana de distribuicdo de
produtos de mercearia bésica. Buscouse andlisar 0 processo de implementagdo dessa
estratégia de gestdo, os motivos que levaram as organizagdes pesquisadas aimplementé la, as
dificuldades enfrentadas e a visdo das mesmas quanto a disseminagdo do ECR no Brasil. Os
resultados dessa pesquisa podem contribuir aguelas industrias, vargjistas e atacadistas que
pretendem introduzir ou maximizar a eficiéncia do processo de implementacéo do ECR.

1. INTRODUCAO

A maior estabilidade da moeda brasileira, apds o estabelecimento do Plano Rea na
década de 90, resultou em reflexos positivos nas vendas de produtos industrializados de
CoONsUMo € No comeércio em geral. Surge nesse periodo um consumidor mais atento aos precos
praticados, mas também mais exigente por servicos diferenciados, demandando produtos de
gualidade. Isto de certa forma exigiu um reposicionamento competitivo por parte dos
membros do cana de distribuicdo de produtos de mercearia basica, acostumo, durante
décadas, a comportamentos adversariais (Silveira e Lepsch, 1997; Alcantara, 1999; Fleury et
al., 2000). Na maioria das transagdes realizadas nesse periodo, o vendedor buscava negociar a
maior 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
gue encontravam bons descontos, eles 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).

Logo, os fornecedores, principamente as indistrias, comegcaram a perceber que os
descontos concedidos ndo estavam sendo repassados para os consumidores finais. Na verdade,
esses fornecedores estavam subsidiando as operacfes de negdcios dos vargjistas e atacadistas
(Kurt Salmon, 1993). Entretanto, enquanto as margens de lucro permaneciam elevadas, os
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). Muitos
vargistas sofreram uma compressdo em suas margens de lucro devido a0 aumento da
competicdo e ao interesse do consumidor por pregos baixos. As empresas foram entéo
pressionadas a intensificar o mntrole dos custos internos e melhorar o servigo oferecido ao
consumidor final (Fleury et a., 2000).

Tendo em vista tais mudangas, novas ferramentas para auxiliar a gestdo da cadeia de
suprimentos surgiram nesse periodo. Dentre elas, uma das que mais recebeu destague no setor
de mercearia basica foi o Efficient Consumer Response (ECR), em portugués, Resposta
Eficiente ao Consumidor. Essa ferramenta, fundamentada em quatro estratégias de negoécios,
visa a melhoria da eficiéncia da cadeia de suprimentos através da simplificacéo, padronizacéo
e racionalizacdo dos processos, assim como a reducéo de custos e a troca de informagdes
entre os vargjistas e seus fornecedores (Rojo, 1998; Silva, 1999).

Este trabaho buscou proporcionar uma melhor compreensdo do surgimento e
disseminacdo do ECR, sua finalidade, operacionalizacdo e implementacéo. Pretende-se aqui
fazer um levantamento qualitativo e critico do atual nivel de implementacdo do ECR nas
empresas do cana de distribui¢do de produtos de mercearia bésica, através daidentificacdo do
gue realmente esta sendo empregado nas empresas no que tange a essa estratégia de gestéo, 0s
motivos que levaram essas organizagdes a implementa-la, as dificuldades enfrentadas e os
ganhos percebidos.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.2. ECR
2.2.1. Perspectiva historica do ECR

No final da década de 80 e inicio de 90, as organizacbes do canal de distribuicéo de
produtos de mercearia basica comecaram a sentir a perda de competitividade e eficiéncia
guando comparadas com outros canais e o resultado foi a queda nas suas vendas (Fox, 1992,
Garry, 1992; O'Neill 1992; Garry, 1994). Outros fatores contribuiram nesse processo, tais
como: reducdo das taxas de natalidade, tempo disponivel para o preparo das refeicdes em
casa, fortalecimento no final da década de 80 e inicio dos anos 90 das redes de fast-food e a
intensificagcdo competitiva no setor, derivada, principalmente, do aparecimento de formatos
aternativos de vargjo (como os clubes atacadistas, lojas de descontos etc.) (Newton, 1993;
Garry, 1995; Dib, 1997; Kurniaet a., 1998; Whipple et al, 1999).

Um estudo conduzido pela McKinsey (Kurt Salmon, 1993) para o Food Marketing
Institute (FMI), em 1991, mostrou gque esses novos formatos de varejo tinham pregos mais
competitivos do que os vargjistas tradicionais. Como consequéncia da reducéo das margens de
lucro, as relacfes entre 0s parceiros comercials tornaram-se ainda mais criticas, sendo dificil
os acordos de interesse de ambas as partes. Nos anos 90, estas ineficiéncias motivaram 0s
vargjistas e as ndustrias a buscarem formas alternativas para reduzir o nivel elevado do
inventério ao longo da cadeia (Clark e Croson, 1997). A partir dos trabalhos realizados por
uma forca-tarefa composta por lideres da industria de alimentos e do setor de distribuicdo
americano e algumas associagbes comerciais financiadoras (Kurt Salmon, 1993; Sansolo,
1993b; Poirier e Reiter, 1996), a Kurt Salmon Associates (KSA), levantou oportunidades para
0 aperfeicoamento, reengenharia recomendada e redesenho da cadeia de suprimentos a partir
do fabricante até a venda no varegjo. O resultado desse esforgo foi a publicagdo do “ Efficient
Consumer Response: Enhancing Consumer Value in the Grocery Industry” (Kurt Salmon,
1993), primeiro documento do ECR, gue tornou se referéncia para os diversos pesguisadores
do tema
2.2.2. Definigéo e conceitos basicos do ECR



Existem diversas defini¢es para o termo ECR. Na teoria estudada o ECR foi tratado,
por diferentes autores, como sendo uma inovagdo gerencial, uma estratégia de gestdo ou de
negocio, um processo, uma ferramenta, uma prética ou uma filosofia de gestédo. Buscou-se,
agui, relatar alguns conceitos com base na viséo de diferentes autores selecionados, em ordem
cronoldgica, desde 0 seu surgimento (Quadro 1).

Com base na hibliografia estudada, buscouse elaborar uma definicdo para o termo

ECR:
O ECR é uma estratégia de gestdo do canal de distribuicdo onde os fornecedores, atacadistas
e vargjistas trabalham de forma integrada para eliminar ineficiéncias e reduzr custos
excessivos, visando atender as necessidades e expectativas dos consumidores e maximizar a
eficiéncia dos negdcios para as partes envolvidas em uma negociacao.

Para a ado¢do do ECR muitos acordos e negociacOes devem ser realizados, ndo sO
pelas aeas de logisica de ambos o0s parceiros, mas também pelas aeas de
informética/sistemas, comerciais e de compras. Os procedimentos necessarios entre empresas
fogem do escopo da area de logistica, por mais que este sgja ampliado (Silva, 1999). De
acordo com Dutton (1993), as empresas que incorporam as estratégias, processos, tecnologias
e métodos do ECR tornamse mais eficientes no reposicionamento de mercadorias, agora
focado na real demanda dos consumidores por produtos, promovendo, assim, a reducdo de
estogues, custos operacionais e administrativos desnecessarios.

Quadro 1: Definicdo do ECR na visio de autor es selecionados em or dem cronol égica

Autores/ann NefinicAn do FCR
Kurt Salmon O FCR é uma edraténia dn canal de didtrihiicio. na oual fornecedores
(1093 atacadistas € varelistas trabalham em coniunto. visando oronorcionar maior valor

an cons imidor

De Roulet 0O FCR hasfia-sf Aam 1m conitintn de  estraténias anie forcam as fiinefes
71993) tradicinnais de. lonistica, vendas e marketind a uim nova alinhamento. o ale
o possibilita otimizar a eficiéncia da emoresa e aareoar valor ao consumidor
. O FCR é 1ima estraténia colahorativa da indiistria stinermer cadista nara promover
Kina. Ashman e Boslev 0 estabelecimento € a imolementacac de novas relacOes € novas praticas de
(1994) nendcios. as9m comn a adocdn de novas techolonias nelos nroditores
distrihiiidores e varaiistas
Pearce 0O FCR é n nrocessn aile facilita o trahalhn conitinta entre 0s parceiros comerciais
1190R) visando fundamentalmente. a satisfacao do consumidor. maximizando.
consAntientemente A eficiéncia do nendcin
. . O. ECR. é um esforco colaborative do canal de distribuicdo. para bromover a
Phumpiu e Kina eficiencia € a resposta_para 0s consumidores através de novas formas de
(1997) mfnrdpnaran e coonaracan. ilintamente com novas anlicactes de tecnolonia de
INnformacao

. 0O FCR é 1ma edfraténia ddineada nara diminar ineficiéncias € cnistos alie nan
Kiirnia Quatman e Schaiider (1998) anrenam valor an Ionnn da cadaia de sinrimentos nara noder assim melhor
satisfazer os consumidores

0O FCR é a mais comnlexa inovacin_aerencial no nroncessn de digtribnican de

Brockman e Moraan produtos. mesmo considerandQ o Ouick Resoonse. devido ao alto, nivel de
(1999) conflanca exinida nelos narcAros comerciais nara aile esta edfraténia tenha
qI1cessn
Kotzab O ECR € 0 nome aue se da naraa estratéaia lodistica baseada no sistema “iust-in-
(1999) time"na industria supermercadista

Hoffman e Mehra O ECR € uma estratéaia aue, estimula os particinantes da cadeia de subrimentosa
v estudar € a imnlementar métndos aiie nossihilitem a_trahalha coninnta entre os
narticinantes nara aiie itintos consioam atinair a missin da cadeia como tmtodn

Fonte: Ghisi (2001)

O desafio do ECR é tornar as operagdes do cana de distribuicdo mais ageis e mais
baratas, para obter a lealdade do consumidor. 1sso se tornou possivel por meio dos esforgos
direcionados as iniciativas abrangentes de todos 0s setores envolvidos na producéo de bens de
consumo em massa, eliminagdo de erros, desperdicios, redundancias e custos por intermédio
de aiancas estratégicas e operacionais entre os fabricantes, atacadistas, distribuidores e
prestadores de servicos envolvidos no canal de distribuicdo, e a utilizaggo de novas estratégias
de gestdo focadas na integracdo entre seus agentes. (EAN Brasil, 19964).

2.2.4. Configuragao do ECR




O ECR engloba uma série de tecnologias, processos e métodos, e sua otimizacdo é
verificada por meio da aplicacdo de quatro importantes estratégias, que lhes dao sustentacéo:
Reposicéo Eficiente de Produtos, Sortimento Eficiente de Produtos, Promocédo Eficiente de
Produtos e Introducdo Eficiente de Produtos. A definicdo dessas estratégias, bem como 0s
principais pontos relevantes das mesmas estdo descritos no Quadro 2.

Quadro 2: Asestratégias do ECR, defini¢bes e principais aspectos

Estratégias do ECR Definicdes Principais Aspectos

Reposicao Eficiente de | Otimizagdo de tempo e redugdo p pedidos automatizados

Produtos dos custos na reposicdo de jntercambio de informages (EDI)

produtos: repor o produto certo, no ligacdo de toda a cadeia em um Unico fluxo

local certo, na hora certa, da ~ ] '

maneira mais eficiente possivel desd_g a producdo até o ponto de venda do
varegjista

® estima-se a redugdo em 4,1% nos pregos finais

dos produtos com a adogdo dessa estratégia

Sortimento Eficiente de [ Otimizagdo do mix de produtos e  melhor utilizagio do espaco em loja
Produtos gerenciamento  dos niveis  dek 5 mento do giro de estoque

estoque nas lojas: otimizar - os\, definicdo da categoria ce produtos de acordo
estogues e espacos d.a loja na com o0 comportamento de compras dos
interface com o consumidor :

consumidores
® estima-se a reducdo em 1,5% nos pregos finais
dos produtos com a ado¢do dessa estratégia

Promocdo Eficiente de | Otimizagdo do planejamento e desconto continuo estabelecidos entre ambas as
Produtos gerenciamento das promocdes: partes de uma negociagdo

melhorar a alocagéo dos recursos p compartilhamento  dos  ganhos com  as
direcionados a promog&o promocdes entre os el os da cadeia

* estima-se a reducdo em 4,3% nos pregos finais
dos produtos com a adogado dessa estratégia

Introdugdo Eficiente de | Otimizagdo do desenvolvimento € p reducdio da taxa de insucesso dos novos

Produtos introducdo de novos produtos: produtos  introduzidos, melhorando  a
identificar ~ oportunidades  de| performance destes

mercado com base na Visdo do p jgentificagio de oportunidades de mercado com
clientefina base navisdo do cliente

* estima-se a redugdo em 0,9% nos pregos finais
dos produtos com a adogdo dessa estratégia

Fonte: Elaborado pela autora a partir das informacdes de Kurt Salmon (1993); Sansolo
(19934); De Roulet (1993); Clark e Croson (1997); Dib (1997) e ECR Brasil (1998a)

Essas estratégias contam com o apoio de dois processos-chave: gerenciamento por
categorias e reposicdo continua de produtos, assim como com O syorte de diversas
tecnologias e métodos: codigos de barras/scanners, troca el etronica de dados, pedido ordenado
por computador, cross docking, entrega direta em loja e custeio baseado em atividades. Estas
tecnologias e métodos fornecem a estrutura para a adogéo dos processos que sdo fundamentais
para a concretizacdo das estratégias do ECR. O conjunto das estratégias, processos,
tecnologias e métodos, formam a configuragcdo do ECR (Figura 1). Para a operacionalizagdo
da estratégia Reposicao Eficiente de Produtos, os processos de reposicdo continua e
gerenciamento por categorias tornam-se vitais. Eles contam ainda com o suporte técnico do
codigo de barras/scanner, EDI, cross-docking, entrega direta em loja, pedido ordenado por
computador e o método ABC. Para o funcionamento das estratégias Sortimento Eficiente de
Produtos, Promocédo Eficiente de Produtos e Introducdo Eficiente de Produtos, o processo-
chave € o gerenciamento por categorias, que é suportado pelo codigo de barras/scanners, EDI
e ABC.
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Figura 1: Configuracdo do ECR
Fonte: Ghisi (2001)
2.2.4 Resultados da Implantacdo de ECR

Os resultados da aplicacdo das estratégias do ECR mostram a existéncia de
beneficios para todos os agentes primarios do canal de distribuicdo, listados no Quadro 3.

No entanto, existem diversas dificuldades que impedem o avangco do ECR nas
empresas (Ross, 1996; ECR Brasil, 1998a; Vantine, 1998; Ghisi, 2000). Um dos principais
problemas esta associado a dificuldade de promover a mudanca na cultura da empresa e na
forma de gerir os negdécios. 1sso porgque o0s agentes da cadeia nem sempre estdo preparados
para trocar informagoes relevantes, abrir dados para 0s parceiros comerciais e ter visao de
todo o processo. Outro problema identificado € o conflito de prioridades, pois nem sempre 0s
interesses em investir no ECR sdo semelhantes para a industria, atacado e vargjo. Um outro
problema evidenciado é a inadequacdo da previsdo de vendas, aspecto ndo abordado pelo
ECR e elemento critico no gerenciamento da cadeia de suprimentos.

O comprometimento interno, réo apenas da ata administracéo (forte lideranca),
como também dos outros membros da organizacdo nos projetos referentes ao ECR, também é
uma dificuldade enfrentada pelas empresas. Os membros dos diversos departamentos devem
estar aptos a receber e a trabalhar as novas informagdes, estando suscetiveis e motivados ao
trabalho conjunto, propondo mudangas no negdcio, as quais venham facilitar a introdugdo do
ECR. O comprometimento externo também é outro obstéculo a ser superado. A colaboracéo e
0 comprometimento entre os agentes da cadeia assumem um papel essencial, visto que ndo é
possivel que o ECR se concretize sem que ambas as partes estegjam envolvidas e
comprometidas com o processo (o esfor¢o unilateral é desgastante e invalido para promover
mudangcas substanciais) (ECR Brasil, 1998a).

Outra dificuldade esté relacionada a gestéo das informacfes. Para que as informacdes
sgjam tratadas, é preciso considerar a &rea de tecnologia de informagdo como uma unidade
estratégica de negocio. Um dos grandes problemas a ser superado € a resisténcia interna, pois
alguns funciondrios, principalmente dos departamentos de compras e vendas, acreditam que
adotar o ECR implica em demissdes de pessoal. Torna-se, entdo, fundamental que os gerentes
dessas empresas prepararem 0 seu pessoa para evitar esse tipo de conflito. Os funcionérios
devem ser treinados e entdo alocados para outras fungdes que agreguem mais valor para o
consumidor final (ECR Brasil, 1998a).

A adequacdo da tecnologia e dos processos € outra dificuldade presenciada pelas
empresas. A tecnologia interna €, algumas vezes, inadequada aos formatos tecnol6gicos dos
fornecedores parceiros ou incapazes de fornecer informagbes essenciais na tomada de
decisfes. 1sso requer investimentos em tecnologia, nem sempre disponiveis nas empresas que
compdem o cana (0 ECR exige constantes atualizacOes nas tecnologias adotadas). Para
finalizar, temse a dificuldade em focar o consumidor. Um dos aspectos mais criticados no
contexto do ECR é justamente a fata de reconhecimento, em tempo hébil, das mudancas nos



habitos de consumo. O consumidor deveria, na filosofia do ECR, ser o foco de todos os
esforcos das indUstrias, atacadistas e vargjistas.
Quadro 3: Beneficios do ECR para os agentes da cadeia de suprimentos

= maior sortimento de produtos e maior conveniéncia
facilidade em encontrar todos os produtos que deseja
produtos mais frescos e de melhor qualidade
produtos a pregos mais justos

servicos mais eficientes

Consumidores

consumidores mais leais

melhor mix de produtos nas gondolas

reducgdo dos niveis de estoque

reducdo deitensem falta

melhor conhecimento do consumidor

reducdo do tempo de reabastecimento

aumento das vendas

mel hor relacionamento com o fornecedor

reducdo dos custos operacionais e administrativos
reducdo dos custos de transacdo

otimizagdo do tempo de recebimento de mercadorias

Varejistas

reducdo dos niveis de estoque

melhor conhecimento do consumidor

maior eficiéncia no reabastecimento de mercadorias

maior eficiéncia nos langamentos de produtos e promocgdes
aumento da integridade da marca

melhor relacionamento com o vargjista

reducéo dos custos operacionais e administrativos

reduc&o dos custos de transagéo

aumento das vendas

Atacadistas e | ndUstrias

Fonte: Elaborado pelas autoras a partir de Kurt Salmon (1993); Dib (1997); Ross (1996);
Vilalonga (1996); ECR Brasil (1998a); Vantine (1998); Harris et al. (1999); Ching (1999) e
Ghisi (2000)

3. METODOLOGIA

Durante os anos de 2000 e 2001 foram feitas diversas reunides com especialistas da
area, professores e alguns membros dos comités do ECR Brasil, visando uma melhor
definicdo do escopo desta pesquisa. Percebeuse que as empresas menores ainda estavam em
fase inicia na implementacdo do ECR, o que limitava as contribuigdes das entrevistas em
relacéo aos objetivos da pesquisa. Dessa forma, optouse por pesguisar empresas de grande
porte, que estavam mais avancadas no processo de implantacéo de ECR.

Sendo assim, foram pesquisadas quatro indUstrias, dois atacadistas e dois vargjistas de
grande porte, dtamente representativos nos setores que atuam, consideradas referéncias de
empresas gue implementaram o ECR no Brasil (com base na indicacdo da Associagdo ECR
Brasil e especidistas da &red). Foi solicitado também a Associacd ECR Brasil uma carta
apoiando a pesquisa, visando facilitar 0 agendamento das entrevistas. Juntamente com essa
carta, foi enviando um protocolo de pesquisa, explicando o objetivo do trabalho e a
importancia dos empresarios em se comprometerem em participar do trabalho. Dentre as
empresas potenciais a serem pesquisadas, foram selecionadas apenas as empresas que tinham
caracteristicas que contribuissem com a investigacéo proposta (Selltiz e Cook, 1974). Para a
definicdo da amostra, considerouse alguns critérios-chave: vargjistas 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 Distribuicdo, respectivamente, e que ja
tivessem desenvolvido projetos-piloto de ECR na empresa, ha pelo menos dois anos, com
base nas indicagbes do ECR Brasil; e industrias de produtos de mercearia bésica indicadas



pelos vargistas e atacadistas pesquisados; foi solicitado aos vargjistas e atacadistas que
indicassem industrias fornecedoras do setor de mercearia basica com gquem j& tivessem
desenvolvido projetos-piloto de ECR ha pelo menos dois anos.

Considerou-se pertinente e adequado ao objetivo do trabalho optar por aquelas
instituicdes que ja tivessem iniciado esfor¢os rumo a implementagdo do ECR hé pelo menos
dois anos e que, portanto, tinham conhecimento e experiéncia nesse processo. 1sso implicava
na escolha de empresas que ja tivessem implementado projetos-piloto de ECR.

A opcdo pelo tipo de pesquisa a ser empreendido neste trabalho foi a
gualitativa. Isto porque, dados os objetivos desta pesquisa, que envolvem a andlise de
processos organizacionais complexos em areas diversas das empresas (logistica e comercial),
a pesquisa qualitativa mostrou-se 0 caminho mais adequado para a obtencdo dos dados que
viessem a enriquecer este trabalho. Por tratar-se de um tema atual no ambito académico, a
pesquisa € de natureza exploratéria, que tem o objetivo de definir melhor o problema,
proporcionar as chamadas intuicdes de solucéo, descrever comportamentos de fendmenos,
definir e classificar fatos e variaveis.

A amostra, de carater ndo-probabilistico, foi escolhida por meio de uma amostragem
por conveniéncia. Nesta pesquisa, essa técnica era a mais apropriada, pois permitia a selecéo
de componentes da amostra de acordo com as caracteristicas necessérios para a obtencdo de
casos considerados tipicos nessa populacdo. Dado que um dos objetivos dessa pesquisa era
investigar com maior profundidade algumas empresas especificas que ja tivessem
implementado 0 ECR, optouse pelo estudo multicaso, uma vez que esse tipo de estudo
permite uma maior abrangéncia dos resultados, ultrapassando os limites de unicidade de
dados obtidos em uma Unica empresa.

A coleta de dados foi feita através de entrevistas pessoais, que tiveram duracéo média
de duas horas e meia. No entanto, vale ressaltar que pela dificuldade de acesso aos vargjistas
do Estado de S&o Paulo, um dos questionarios 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 organizacdo e que, na
grande maioria dos casos, participaram do processo de implementacdo dos projetos-piloto de
ECR na empresa. O instrumento de coleta utilizado na pesguisa de campo foi um questiondrio
estruturado, contendo questfes abertas e fechadas, aplicado a um conjunto de pessoas
escolhidas em fungdo de critérios de representatividade da populagdo globa objeto de
investigagao.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOSRESULTADOS
4.1 Implementacao do ECR

De uma maneira gera, a iniciativa em investir no ECR partiu da diretoria das
empresas. No processo de difusdo para os demais niveis hierérquicos, houve o envolvimento
da area de logistica, financeira, comercial, informética e sistemas. Embora se acreditasse que
aéreacomercia seriaamais envolvida nos projetos-piloto, a pesquisa de campo mostrou que
as areas logistica e sistemal/informética foram as que mais se envolveram. Dada a influéncia
tecnol 6gica para a viabilizacdo do ECR e a importancia da logistica assumida nesse contexto,
as areas de sistemas/informagdes e logistica assumiram uma posico estratégica para as
empresas. Por outro lado, com a adog¢éo do ECR algumas empresas reduziram seu quadro de
vendedores e alteraram as funcdes tradicionalmente desempenhadas por estes (algumas vezes
de forma dréstica), ocasionando a resisténcia entre os profissionais da area comercial no que
se refere a introducdo do ECR. Os principais dados sobre a implementacdo do ECR nas
empresas pesquisadas podem ser visualizados no Quadro 4.

Quadro 4: Implementac&o do ECR

| INDUSTRIAS |ATACADISTAS | VAREJISTAS




Motivos que reduzir custose a faltade ganhar eficiénciapara | ganhar eficiéncianagestéo de
levaramas produtos evitar afatade estoques
empresas a melhorar 0 mix de produtos e o produtos aperfeicoar o mix de produtos
investirem no conhecimento sobre 0s reduzir excesso de naslojas
ECR consumidores estoques melhorar o relacionamento com
melhorar a eficiéncialogistica conhecer o os fornecedores
e acapacidade deexpedicdode | funcionamento do melhorar 0 servico junto aos
mercadorias ECR fornecedores no que tange a
acompanhar o mercado em padronizagdo das cargas e
termos de ferramentas e reducéo de custos
tecnologias
Inicio do ECR 1996 e 1997 1994 e 1998 1999 e 2000
Adocdoinicial de Apenas das empresas ndo Ambos adotaram Apenas um dos varejistas adotou

projetos-piloto e
participacéo do
ECR Brasil

adotou inicialmente projetos-
piloto e contou com a
participagéo do ECR Brasil

inicialmente projetos-
piloto e apenas um
deles ndo contou com
a participacéo do ECR
Brasil

inicialmente projetos-piloto e
contou com a participacao do
ECR Brasil

Receptividade do
ECR na empresa

diretores e gerentes:. bog;
funcionarios: boa, mas houve
resisténcia do pessoal de
vendas

diretores. muito boa;
gerentes: boa, mas
queriam ver primeiro
os resultados;
funcionarios. boa

diretores e gerentes. bog;
funcionarios: pouco
envolvimento e conhecimento
sobreo ECR

Maiores
investimentos
para a
implementar o
ECR

estrutura, desenvolvimento de
programas (aprox. R$ 662 mil)

desenvolvimento de
sistemas

investimentos em sistemas
(aprox. R$ 15 milhdes)

Fonte: Entrevistas realizadas
4.2 Expectativas, ganhos e dificuldades na implementacdo do ECR

Na opinido da maioria dos entrevistados, as empresas de grande porte encontravam se
mais organizadas em termos de estrutura e sistemas para a implementacdo do ECR,
principalmente as grandes industrias. Considerando os trés grupos analisados, os entrevistados
consideravam os atacadistas 0s menos preparados para a implementacdo de uma estratégia de
gestdo como o ECR e, consegquentemente, estes foram 0s que menos se envolveram em
projetos-piloto. Embora a falta de estrutura tenha sido apontada como um dos obstaculos da
insercéo dos atacadistas ros projetos de ECR, vale ressaltar que o atacado acabava muitas
vezes tendo que amortizar as ineficiéncias da industria (producéo e entrega de mercadorias),
assumindo funcdes que poderiam ser canalizadas para 0 ECR. O Quadro 5 explora os dados
sobre as expectativas, ganhos e dificuldades na implementagéo do ECR.

Quadro 5: Expectativas, dificuldades e ganhos na implementacdo do ECR —parte A

INDUSTRIAS ATACADISTAS VAREJISTAS
Expectativas | = reduzir custos e estoques = sermaiseficiente na = melhorar o mix de
=  reduzir custos de gestdo de estoques e produtos de acordo com
transporte e melhorar a reposicao de as necessidades dos
utilizagéo dos veiculos mercadorias consumidores
= aumentar acapacidade de = melhorar agestdo de
expedicdo de produtos estoques
= aprimorar as operagtes = melhorar o
entre empresas, 0 relacionamento com 0s
compartilhamento de fornecedores
informacbese o
comprometimento da
cadeia
Resultados X =  osobjetivosforam = asrespostasforam =  osresultadostém se
Expectativas contemplados, mas vale divergentes; paraum mostrado positivos; no




lembrar que os resultados
sdo alongo prazo e ainda
existem outros beneficios
que podem ser al cancados

dos atacadistas os
objetivosiniciaisforam
contemplados, parao
outro ndo, pois navisdo
deste, aindustria ndo
estava comercialmente
preparada para colocar
0 ECR em praticacom
0s atacadistas

entanto, alguns
fornecedorestém se
mostrado alheios a
padronizacéo de
processos e a alguns
conceitosdo ECR

resisténcia dos vendedores

“vender aidéia’ paraa

maior conhecimento

Principais (cultural) areacomercial sobre alguns conceitos
dificuldades | = faltadeconhecimentodos | = receio dosgerentesde do ECR e seusreais
internas profissionais daempresa lojaem perder beneficios
sobre a operacionalizacéo oportunidades e poder = faltade um banco de
do ECR na negociagdo com 0s dados de informagtes
* resisténciadaareade fornecedores eficiente e sistemas
informatica (tinham outras barreiras culturaise adequados
prioridades no momento) resisténcia as
= comprometimento e mudangas
envolvimento dos = sistemasinadequados
membros da empresa
= fatadeconfiancaentreos |= carénciadeumacultura| =  gerir os conflitos entre a
parceiros (compartilhar voltada as inovacfes empresa e seus
dados e trabalhar em gerenciais fornecedores e
Principais conjunto) * integracdo entre padronizar as operagdes
dificuldades = carénciadeumacultura empresas (relacbes = definir o papel de cada
externas voltada as inovacdes comerciais) um dentro do conceito do
gerenciais = geririnformagBesem ECR
= faltade padronizacdo de conjunto = ofornecedor ainda
alguns processos e = inadequacdo dos precisa avangar nos
inadequacéo dos sistemas sistemas dos conceitos que tangem o
dosclientes fornecedores ECR
= predominanciade uma = faltadeconhecimento | = faltade conhecimento
negociacéo “ ganha-perde” dos fornecedores dosfornecedores

Fonte: Entrevistas realizadas
Quadro 5: Expectativas, dificuldades e ganhos na implementacdo do ECR (continuagéo)

—parte B
INDUSTRIAS |ATACADISTAS VAREJISTAS
Principais = fatadeinformagdo e = carénciade umacultura custo x beneficio nem
motivos que conhecimento dos reais voltada ainovagéo sempre compensa
acreditam impedir beneficios gerencial para determinados
Seus = barreirasculturais = compartilhamento de fornecedores
fornecedores/clien| =  carénciade investimentos informagdes = faltadesistemas
-tesdeinvestirem em sistemas para o » faltadevisdo daédrea adequados
no ECR tratamento das comercial = fatadeinformagéo e
informagbes = faltade conhecimento conhecimento dos
= restri¢ces tecnol dgicas dosreais beneficios com reais beneficios
aintroducdo do ECR
Principais faltadeinformacéo e sistemas inadequados resisténciana
motivos que conhecimento dos reais as fusBes que ocorreram aberturade alguns
acreditam impedir beneficios no setor varejista dados
Seus concorrentes limitac&o de parceiros que falta de conhecimento as grandes empresas
de investirem no possuem sistemas dosreais beneficios com varejistas estéo
ECR adequados e conhecimento

faltade profissionais
especializados

aintrodugdo do ECR

investindo no ECR,
com raras excegoes
em alguns conceitos

Opini&o sobre o
preparo das
empresas do

as respostas divergentes,
mas a maioria achava que,
de maneirageral, as

as grandes industrias
nacionais e as
multinacionais estavam

as empresas maiores
estavam preparadas,
mas queriam ver




canal parauma
nova estratégia de
gestdo como o0

indUstrias, atacadistas e
vargjistas ainda néo
estavam preparados para o

mais preparadas para o
ECR
pouca participagdo dos

resultados
satisfatérios antes de
implementarem o

ECR ECR atacadistas, pois ndo ECR; as de menor
estavam muito porte ainda néo
preparados estavam preparadas
parao ECR
Principais ganhos reducdo de estoques, reducdo de estoque e maior conhecimento
obtidos coma ruptura de produtos e Custos operacionais sobre o desempenho
implementagdo do custos reducédo de faltade dos produtos nas
ECR distribui¢do mais linear de mercadorias lojas
produtos aumento das vendas melhor fluxo de
agilidade na entrega de aumento da padronizag&o informagdes entre
produtos manuseio interno dos processos e empresas (no tempo
de mercadorias informagBes adequado)
maior agilidade nos reducéo do tempo das melhor gestdo do
pedidos atividades estoque
maior conhecimento das agilidade nos processos
lojas, clientes e mercado de compra e recebimento
de produtos
Fornecedores/cli- das4 industrias, 3 seus fornecedores, seus fornecedores,
entes aptos a afirmaram que os seus responsaveis por 70% do responsaveis por 65%
desenvolveremas clientes, responsaveis por volumetotal em $ em dovolumetotal em $
estratégias do 70% do volume total compras, estavam aptos em compras, estavam
ECR vendido em dinheiro, ao ECR aptosao ECR

estavam aptos ao ECR

Fonte: Entrevistas realizadas
4.3. Adocao das estratégias, processos, tecnologias e métodos do ECR
4.3.1. A Reposicao Eficiente de Produtos

Na pesquisa pdde-se perceber uma grande dificuldade dos pesquisados em distinguir
os conceitos da Reposicdo Continua de Produtos e da Reposicéo Eficiente de Produtos. Na
realidade, uma empresa pode fazer a Reposicdo Continua, mas esta réio ser necessariamente
eficiente, ja que diversos problemas podem ocorrer no percurso, como a falta de produtos, o
envio de mercadorias que ndo conferem com os pedidos etc. Devido as as barreiras culturais e
tecnol dgicas existentes para a implementacdo da Reposicéo Eficiente de Produtos, sua maior
difusdo no Brasil, na visdo dos entrevistados, deve acontecer a médio prazo nas empresas de
grande porte e a longo prazo nas de médio e pequeno porte. Esses dados podem ser
visualizados no Quadro 6.

Quadro 6: Adocéo da Reposicao Eficiente de Produtos

Reposicao Eficiente INDUSTRIAS ATACADISTAS VAREJISTAS
de Produtos
Empresasem 2 1 1
operacgao
Ano de implantacéo 1995 e 2000 1996 1998
Adocéo de projeto- Sim, em umadelas Sim Sim
piloto
Envolvimento inicial Sim, em apenas uma das N&o Consultoria, apenas
do ECRBrasil e indastrias
consultorias
Ne de fornecedores Entre 25 a 32 clientes 25 fornecedores 680 fornecedores
em operacao
Expetativas X aumentar a capacidade de manter os niveis de reduzir afaltade
realizado expedicéo de produtos e estoque de acordo produtos e agilizar
reducéo de custos com ademanda 0S Processos
internos
Ganhos obtidos reducéo do estoque e aumento das vendas reducéo dafaltade




ruptura de produtos nas lojas reducdo dafaltade produtos e maior
aumento do nivel de servico produtos agilidade nos
demanda mais equilibrada processos
maior conhecimento sobre reducéo dos custos
os produtos nas lojas dos de devolucéo
clientes
Obstaculos barreiras culturais: adequacao do sistema barreiras culturais
compartilhar informacbes integracdo com o (novas formas de
estruturainterna, caso fornecedor negaécios entre
muitos se interessem (via (gerenciamento das empresas)
VMI) informacdes)
Mudancas capacitacdo de sistemas e sistemade maior abertura para
necessarias processos logisticos (area informag&o aslojas poderem
armazenagem e expedicéo, mudancas culturais gerenciar as
padronizagdo de caminhdes, treinamento quantidades de
pal etizagdo) produtos
I nvestimentos investimentos em sistemas e investimentosem investimentosem
necessarios processos internos (logistica) treinamento e sistemas
adequacéo de
sistemas
Previsdo de pretende ampliar, acurto e pretende ampliar, a pretende ampliar, a
expansdo do n° de médio prazo, mas é curto e médio prazo curto e médio prazo
forn./clientes com os fundamental que os clientes
quaisrealizama estejam mais preparados
Reposicdo Eficiente

Fonte: Entrevistas realizadas

Algumas empresas que j& se encontram mais evoluidas no desenvolvimento de
processos de reposicdo mais dicientes, tém adaptado este desenvolvimento aos diferentes
produtos comercializados. Algumas especificidades que sdo usualmente consideradas séo o
grau de perecibilidade e a passagem ou ndo pelo centro de distribuicdo da industria ou do
vargjista. Em alguns dos casos estudados, a escolha pelo tipo de reposicéo a ser adotado, no
caso do vargjistas é realizada internamente e ndo em comum acordo com seus fornecedores. O
objetivo é definir amelhor opcdo, considerando as estratégias definidas para cada categoria de
produtos.
4.3.2.Sortimento Eficiente de Produtos

A edtratégia Sortimento Eficiente de Produtos foi encontrada em apenas uma das
indUstrias estudadas. Atualmente diversos projetos estdo em testes, embora apenas com dois
clientes o Sortimento Eficiente de Produtos estegja efetivamente sendo operacionalizado. A
expectativa da industria era ampliar sua participagdo de mercado, através do melhor
gerenciamento das linhas de produtos e elafoi contemplada. A indUstria comegou trabalhando
com apenas uma categoria de produtos na rede vargjista (esta ndo faz parte da amostra) e
depois foi ampliando esse niUmero (segundo o0s entrevistados, na maioria das vezes € assim
gue esse processo também ocorre nas demais instituigdes). A escolha de qual categoria seria
trabalhada foi smples: a empresa escolheu aguela na qual tinha pouca participacdo de
mercado, sendo esta inferior do que considerava justa. Havia, portanto, a possibilidade de um
ganho potencial a ser trabalhado.

No entanto, o Sortimento Eficiente de Produtos pode ser considerado uma estratégia
complexa, jA que requer altos investimentos em softwares e ainda h4 o problema da
incompatibilidade entre os sistemas das empresas (interface). Para a operacionalizacéo dessa
estratégia as empresas precisam adquirir um ftware para anadlisar as informacfes sobre as
lojas e sobre a categoria de produtos, tais como: dados sobre todos os produtos da categoria
analisada, precos, tamanho das embalagens, posicionamento das embalagens (algumas
embal agens sdo colocadas na vertical, outras na horizontal), informagdes sobre o espaco nas
gbndolas, tamanho das géndolas, e isso € feito loja a loja, j& que as informagdes diferem de



uma empresa para outra. Todas estas informagOes sdo trabalhadas e analisadas por esse
software para se chegar na melhor definicéo do sortimento - quais produtos deverdo estar nas
gbndolas, em quais posi¢des e por quais precos.

Na opinido dos entrevistados da empresa que desenvolve atualmente o Sortimento
Eficiente de Produtos, as entidades de menor portes ndo tém atuamente condi¢cOes de
investirem em um software sofisticado desse tipo. A tendéncia é que aos poucos o fluxo de
informagdes migre para a Internet e torne operacdo mais barata. Eles acreditam que a
difusdo do Sortimento Eficiente de Produtos ocorrera no longo prazo no Brasil.

4.3.3. A Promogéao Eficiente de Produtos

Das empresas pesquisadas, duas industrias realizavam a Promocéo Eficiente de
Produtos e esta estratégia foi implementada entre os anos de 2000 e 2001. Apenas uma delas
adotou inicialmerte um projeto-piloto e nenhuma das duas contaram com o envolvimento do
ECR Brasil ou de uma consultoria. Para uma melhor compreensdo da operacionalizacdo dessa
estratégia, considerou-se relevante separar 0s dois casos estudados.

Na industria X, a Promogdo Eficiente de Produtos foi implementada pela primeira
vez em 2001. Esta estratégia pode ser compreendida em duas etapas.

12 Etapa: a industria, em conjunto com o0 seu cliente (vargista, atacadista ou
distribuidor), faz um plangamento das promogdes que serdo realizadas em um periodo pré-
determinado. Nesse momento, so definidas metas Unicas para os produtos da empresa nas
lojas desse cliente, sendo el as estabel ecidas em conjunto. Tem-se entdo uma programacao das
promocdes, metas e objetivos bem definidos para cada linha de produto. Esse processo esta
sendo feito hoje na empresa com todos os seus distribuidores e com quatro vargjistas de
grande porte.

28 Etapa: a segunda etapa consiste na avaliagdo dos efeitos das promocdes. A
industria X avalia todas as promogdes realizadas nas lojas de seus clientes, e ndo apenas
naquel as que participaram do planegjamento e definicdo de metas. Nessa etapa, a indlstria ndo
apenas analisa o efeito da Promocdo Eficiente de Produtos como também o impacto da
Introducdo de Novos Produtos. Nesse sentido, a empresa considera a Promocao e a Introducéo
Eficiente de Produtos duas estratégias bastante relacionadas entre si e que, portanto, devem
ser avaliadas em conjunto.

Na industria Y, a implementacdo da Promocéo Eficiente de Produtos ocorreu em
2000 e foi consolidada na empresa por meio da definicdo de um calendério de promogdes em
conjunto com 0s parceiros comerciais. Atualmente a empresa esta desenvolvendo esta
estratégia com 6 grandes clientes, que representam 15% das vendas da empresa. A adocéo
dessa estratégia foi uma forma encontrada pela industria Y para reduzir a complexidade das
promogoes, que acabaram assumindo custos muito elevados e dificultando a programacdo da
producdo da empresa. Apos a definicdo do calendario das promogdes, a empresa passou a
melhor plangjar sua producao e conseguiu reduzir os custos dos esforgos promocionais.

Dentre os principais ganhos obtidos pelas duas indUstrias destacam-se: reducédo da
ruptura de produtos, ja que o plangjamento em conjunto permitiu gque a indastria melhor se
programasse para atender os picos de demanda nos periodos de promocgdo; aumento das
vendas, e reducdo das despesas, por meio de uma melhor alocacdo dos recursos destinados as
promocoes. Das principais dificuldades enfrentadas na implementacéo da Promocéo Eficiente
de Produtos destacamse as barreiras culturais. Para a realizacdo dessa estratégia, torna-se
fundamental o trabalho conjunto entre as empresas, que algumas vezes ainda resistem em
mudar sua forma de trabalho, focada nos interesses individuais.

A previsdo das empresas € a ampliacdo dessa estratégia para os distribuidores e para
aguns vargjistas. De acordo com os entrevistados, existe apenas uma empresa no Brasil que
esta atualmente fazendo a Promoc&o Eficiente de Produtos de uma maneira correta. Segundo



0S MesMos, essa estratégia € ainda muito incipiente no Brasil e é provavel que ela sgja mais
difundida no ano de 2004.
4.3.4. A Introducéo Eficiente de Produtos

Segundo os entrevistados, a Introducdo Eficiente de Produtos € a estratégia do ECR
menos empregada pelas empresas atuantes no Brasil. Dentre as empresas pesquisadas que
ainda ndo a implementaram, a grande maioria nd0 mostrou muito interesse, sgja a curto,
médio ou longo prazo. Apenas uma das industrias pesquisadas estava realizando
estratégia.

De acordo com a bibliografia estudada, a Introducdo Eficiente de Produtos € a
estratégia do ECR gque menos proporciona a reducéo significativa de custos (apenas 0,9% no
preco final do produto). Os beneficios sdo dificilmente mensuraveis, a relacéo de trabalho
necessaria entre as industrias e seus parceiros € extremamente complexa, sendo considerada
por muitas empresas uma “estratégia utépica’, dificil de ser colocada em operacdo. Sendo
assim, a difusio dessa estratégia nas empresas brasileiras pode ser considerada limitada. E
provavel que esse conceito nem mesmo segja adotado pelas grandes empresas atuantes no
Brasil.

Considerando os principais ganhos percebidos pela indistria com a adocdo dessa
estratégia, destacamse: maiores vendas e melhor definicdo do mix de produtos. Dentre os
principais obstéculos citados pelos entrevistados, tém-se as barreiras culturais, ja que para a
operacionalizacdo dessa estratégia torna-se fundamental o estabelecimento de novas formas
de trabalho, realizadas em conjunto entre os departamentos das empresas.

Atualmente a indlstria est4 realizando a Introducédo Eficiente de Produtos com 24
clientes, sendo 20 distribuidores e quatro vargjistas. Essa estratégia implica no plangjamento e
definicdo de metas em conjunto. De acordo com os entrevistados, a Introducdo Eficiente de
Produtos foi implementada efetivamente na empresa no ano de 2001 (juntamente com a
Promogéo Eficiente de Produtos) e ndo contou com o envolvimento do ECR Brasil e de
nenhuma consultoria.

5. CONSIDERACOESFINAIS

De acordo com o estudo realizado, percebe-se que as indUstrias multinacionais
foram as pioneiras na introducdo das estratégias do ECR (transferéncia de conhecimento e
experiéncias adquiridas no mercado externo) e o maior envolvimento do varejo aconteceu
recentemente, na medida que esses se conscientizaram da necessidade do ECR para o ganho
de eficiéncia nas operacOes de negoécios. Observou-se também que as industrias, de uma
maneira geral, estdo mais preparadas no que tange a infra-estrutura e cultura necessaria para a
viabilizacdo do ECR e se mostram mais motivadas e comprometidas em investir recursos e
tempo na implementacdo dessa estratégia de gestao.

Pode-se dizer que o ECR nada mais € do que uma estratégia de gestéo que envolve
diversos conceitos de eficiéncia de negdcios introduzidos anteriormente, no que tange a
reducdo de custos e estoques e ganho de eficiéncia nas operagOes ao longo da cadeia. No
entanto, embora a teoria do ECR enfatize o consumidor como sendo o elemerto fundamental
dos esforcos das empresas, percebe-se que na prética ainda existe uma forte tendéncia das
mesmas em focar ha reducéo de custos.

Com base na pesquisa empirica, pode-se afirmar que um dos maiores beneficios
obtidos com a introducdo do ECR foi 0 ganho em eficiéncia na reposicdo de produtos, o que
possibilitou reduzir, principalmente, estoques e custos operacionais. Mesmo que a introdugdo
dessa estratégia esteja em um estagio incipiente nas empresas pesguisadas, pdde-se perceber o
interesse e esfor¢o da maioria dessas institui cbes em ampliarem o nimero de parceiros com 0s
quais realizam essa estratégia, visando a maximizagdo dos ganhos.

Os resultados obtidos na pesquisa de campo mostram que ainda existe uma série de
dificuldades para a maior disseminacéo do ECR, como: resisténcia por parte das empresas em



trocar informacdes, o relacionamento existente é focado nos interesses individuais e a maior
satisfacdo do consumidor é vista como uma consequiéncia da eficiéncia das operagcdes de
negdcio e ndo tida como um objetivo primordial dos esforgos despendidos. E necessario que
as empresas reavaliem suas metas com a implementacdo do ECR e o papel de cada parceiro
nas agOes conjuntas entre empresas.

No entanto, pdde-se perceber que existe o interesse das empresas em expandir 0s
projetos de ECR. Aos poucos essas estdo se conscientizando da necessidade de ganhar
eficiéncia e competitividade e 0 ECR € uma estratégia de gestdo focada nesses ganhos. Sendo
assim, pode-se dizer que o ECR vem ganhando espago e as enpresas tém se mostrado cada
vez mais interessadas em estar a0 menos tentando entender 0s conceitos que permeiam o
ECR. Isso significa que sua maior difusdo provavelmente acontecera a longo prazo. Mesmo
gue novas ferramentas e tecnologias surjam nesse percuso, 0 ECR tera dado sua contribuic&o.
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