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Resumo

Este artigo pretende identificar as capacitacfes e 0s recursos logisticos que as empresas do
canal de distribuicdo devem desenvolver para a adog¢do do conceito do Supply Chain
Management (SCM) e de suas estratégias e ferramentas, sendo que, para tanto, foi utilizada
como abordagem de anélise a Visdo Baseada em Recursos (VBR). Partiu-se de uma revisao
tedrica sobre as melhorias utilizadas no sistema logistico e, a partir dela, uma identificacéo
de capacitacBes e recursos logisticos necessarios. Um estudo de caso exploratério foi
realizado com o objetivo de ilustrar tal processo no dia-a-dia do ambiente empresarial.
Palavras-chave: Relacionamento colaborativo, Canal de distribuicdo, Capacitacoes,
Recursos, Logistica, SCM.

1. Introducéo

De acordo com Alcantara (1997), Fleury et al (2000) e Parente (2000), em um contexto
caracterizado pela crescente concorréncia entre os elos do canal de distribuicdo e pela
presenca de um consumidor mais exigente em relacdo a precos e a prestacdo de servicos de
qualidade, surgiu a necessidade do desenvolvimento de novas formas de gestdo das empresas
e de coordenacdo de toda a cadeia de suprimento. Sendo assim, formas de gestdo mais
colaborativas e integradoras, que considerem ndo somente a empresa isolada, mas também
seus clientes, fornecedores e, até mesmo, seus concorrentes, tornam-se indispensaveis para
viabilizar a construcdo e a manutencdo de vantagens competitivas sustentaveis. Dentre essas
formas de gestdo insere-se 0 ECR (Efficient Consumer Response ou Resposta Eficiente ao
Consumidor) cujo escopo de atuagdo é o canal de distribuigdo, ressaltando-se a importancia
estratégica assumida pela area de logistica neste contexto. (GHISI, 2001; MARQUES, 2003).

Este artigo pretende identificar quais os efeitos gerados pela adocao e pela implementacéo do
conceito do Supply Chain Management (SCM) e de suas estratégias e ferramentas de gestdo
(como ECR ou outras iniciativas) na funcéo logistica das empresas no canal de distribuicao.
Dessa maneira, utilizando como abordagem de analise a Visdo Baseada em Recursos (VBR),
0 objetivo do artigo envolve a identificacdo de capacitacfes e de recursos logisticos que as
empresas do canal de distribuicdo devem desenvolver.

2. A Visdo Baseada em Recursos (VBR)

A VBR é uma abordagem, no campo da estratégia empresarial, em que se atribui maior énfase
aos recursos e as capacidades e capacitacfes internas a organizacao como fontes de vantagens
competitivas sustentaveis. As capacidades e as capacitacdes sdo desenvolvidas internamente a
partir, respectivamente, de conhecimentos/habilidades ja existentes na organizacdo e de
aquisicdo de conhecimentos externos. Os recursos sdo 0s inputs do processo de producdo e
podem ser de natureza tangivel ou intangivel, englobando produtos, atributos e/ou condicdes,
referentes as esferas financeira, tecnoldgica, fisica, humana e organizacional, que colocam a
empresa detentora em posicao de vantagem competitiva as demais. A combinacdo de dois ou
mais recursos pode gerar capacidades/capacitacdes e competéncias a organizacdo. Assim,
pressupde-se que a performance superior da empresa depende mais de especificidades da
firma (com seus recursos) do que do ambiente e da estrutura setorial onde esta inserida. A
empresa € vista como um conjunto de recursos produtivos que pode conseguir vantagens
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competitivas se desenvolver recursos superiores ou uma combinacdo superior de recursos em
relacdo aos seus concorrentes. Ressalta-se que os recursos ndo podem ser avaliados de forma
isolada, pois seu valor é determinado através de suas ligagdes com as forgcas do mercado. Os
recursos sdo considerados superiores ou estratégicos se forem de valor, escassos e
imperfeitamente imitaveis (PENROSE, 1959; OLAVARRIETA & ELLINGER, 1997).

3. CapacitacOes e Recursos Logisticos

Dentro do contexto de crescimento na importancia dada ao nivel de servico ao cliente, que foi
evidenciado por Ellram et al (1999), as empresas do canal de distribuicdo devem realizar
mudancas para satisfazer de forma eficiente e eficaz as necessidades dos clientes. Nesta secao,
destacam-se as mudancas na funcdo logistica das empresas do canal de distribuicdo,
apresentadas através das capacitacGes e dos recursos logisticos necessarios.

3.1. CapacitacOes Logisticas

Pfohl & Buse (2000) apresentaram duas formas em que as capacitacdes logisticas podem ser
desenvolvidas: pela empresa de forma autbnoma (através da aquisicdo de conhecimentos e de
rotinas necessarias a melhoria da eficiéncia das atividades e a posterior adaptacdo dos
sistemas logisticos préprios as necessidades dos parceiros) ou de forma conjunta por duas ou
mais empresas da rede (através de processos de ajustamento mutuo e de transferéncia de
tecnologia). Nesta forma, ha o aprendizado interorganizacional e o desenvolvimento de
capacidades coletivas da rede, o que possibilita o alcance de vantagens competitivas a toda
cadeia de suprimentos. A seguir, serdo apresentadas algumas capacitacGes logisticas:

3.1.1. Adocdo e implementacdo do conceito de Supply Chain Management (SCM) e da
estratégia de gestdo Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR): o SCM almeja o aumento
da eficiéncia e da eficacia das atividades da cadeia de suprimentos através de maior
coordenacdo e integracdo, tanto no ambito interno da empresa, como no externo com seus
clientes e fornecedores (ELLRAM et al, 1999). Dentro desse contexto apresenta-se 0 ECR,
cujo escopo compreende o canal de distribuicdo e cujos principios sdo a simplificacdo, a
padronizacdo e a racionalizacdo 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 obtencéo e
a disponibilizacdo de informacGes exatas e rapidas. O ECR pode ser operacionalizado através
de quatro estratégias - Reposicdo Eficiente, Sortimento Eficiente, Promoc¢do Eficiente e
Introducdo Eficiente de Produtos - e de dois processos-chave - Reposicdo Continua e
Gerenciamento por Categorias (ECR BRASIL, 1998; GHISI, 2001).

3.1.2. Melhorias no controle de estoque: que podem ser propiciadas pelo conceito de SCM e
que visam o aumento do giro de estoques por meio da reducdo de seus niveis e da melhor
comunicacgéo entre os agentes da cadeia de suprimentos (ELLRAM et al, 1999).

3.1.3. Postergacao: prética relacionada ao adiamento da configuracéo final do produto ou da
sua posicdo na cadeia de suprimento até 0 momento em que o pedido do cliente € realizado,
possibilitando uma diminuicdo nos custos de estoques, funcdo de produtos com menor valor
agregado, e nos riscos associados ao atendimento das exigéncias dos clientes. De acordo com
Battezzati & Magnani (2000), ha duas categorias para a pratica da postergacdo:a) Postergacao
de Producdo: o momento da descontinuidade entre produ¢do empurrada e puxada se da dentro
da industria; ha a necessidade de ajustamento do produto e do processo para o atendimento
das necessidades dos clientes, interferindo na l6gica da producdo, no layout da fabrica, nas
habilidades e na cultura organizacional; e b) Postergacdo Logistica: a descontinuidade ocorre
na fase de distribuicdo e é aplicavel a todas as situacGes e a todos 0s setores.

3.1.4. Programas de Reposi¢do Automatica (PRA): VMI, CRP e outros
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Os Programas de Reposicdo Automatica (PRA) se enquadram nas abordagens de gestdo de
estoques voltadas a reducdo de custos, a maior rapidez no giro de estoques e & melhoria do
servigo ao cliente. Sua idéia central é a substituicdo de estoque por informacdes relativas a
vendas reais e niveis de estoque nos depoésitos e/ou nos pontos de vendas. Os PRA voltam-se
a um relacionamento de troca, em que o vendedor repde o estoque do cliente com base em
dados de utilizacdo de produtos e em informacfes sobre o nivel do estoque, 0s quais sdo
fornecidos e compartilhados pelo cliente (DAUGHERTY et al, 1999; BOWERSOX &
CLOSS, 2001). Os programas enquadrados como de reposi¢cdo automatica sdo: VMI (Vendor
Managed Inventory ou Estoque Gerenciado pelo Vendedor), CRP (Continuous Replenishment
Programs ou Programas de Reposicdo Continua), Estogue Gerenciado pelo Fornecedor
(Supplier-Managed Inventory), Quick Response (Resposta Répida), Estogue Gerenciado
Conjuntamente (Jointly-Managed Inventory), Estoque Gerenciado pelo Distribuidor
(Distributor-Managed Inventory). Ghisi (2001) refere-se ao VMI como um tipo de CRP em
que o seu processo é coordenado pela inddstria, acrescentando que a coordenagdo pode ser
realizada pelo varejista, enquadrando-se como Retail Management Inventory (RMI),
considerado outro tipo de CRP.

3.1.5. Entrega Direta em Loja (DSD ou Direct Store Delivery): Daugherty et al (1999)
identificaram esta pratica como um dos elementos estruturais dos PRA (Programas de
Reposi¢cdo Automatica).

3.1.6. Cross-docking: componente dos PRA atuante na implementacdo da distribuicdo dos
produtos caracterizada pela criacdo de grandes volumes através do agrupamento ou da
consolidacdo de pequenos pedidos e pela operacdo realizada sem armazenagem,
proporcionando economias de escala no custo de transporte. Nota-se que é importante para
sua realizacdo a notificacdo antecipada da entrega, a existéncia de paletes combinados para
lojas e de prazos de entrega precisos (DAUGHERTY et al, 1999; BOWERSOX & CLOSS,
2001).

3.1.7. CapacitacOes referentes as informacdes: recebimento diario, disponibilidade e
acuracidade de informac6es, disponibilizadas em tempo real, formatadas de acordo com seu
uso, com compatibilidade/conectividade interna e externa sdo capacitagdes necessarias aos
sistemas de informacdo dos PRA. Em convergéncia a esses elementos, Teller& Kotzab (2003)
e Ghisi (2001) observam que a disponibilidade de dados necessarios, 0 comprometimento da
abertura bilateral pelos parceiros e a compatibilidade de padronizac¢6es sdo alguns dos fatores
importantes para o sucesso da implementacdo do ECR e do CRP no canal de distribuicao.

3.1.8. Check-outs automatizados: consistem na presenca de scanners ou leitores de codigos
de barra nos check-outs para que haja uma integracdo dos sistemas central e de compras de
forma a viabilizar a coleta e 0 armazenamento de informacdes que poderao ser utilizadas.

3.1.9. Nivel de servico adequado: Apesar de Angelo & Siqueira (2003) considerarem
somente a carga/descarga de produtos e a variavel tempo, a qual esta associada aos elementos
de servico bésico (disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade), nota-se a
importancia crescente das estratégia de atendimento de pedido perfeito e de prestacdo de
servicos de valor agregado para a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis.

3.1.10. Pedido assistido por computador (CAO ou Computer Assisted Ordering): € um
sistema que é operado pelo distribuidor e baseado na emissdo automatica de pedidos para
reposicdo de produtos, quando os estoques atingem um nivel pré-determinado, eliminando
assim a forma manual de realizacdo dos pedidos (BOWERSOX & CLOSS, 2001).
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3.1.11. Recepcao eletrénica de produtos: a partir de codigo de barras e scanners, no ambito
de depdsitos e das lojas, para substituir a recepcao e a conferéncia manual, que normalmente
acarretam certo grau de erro.

3.2. Recursos Logisticos Tangiveis

3.2.1. A Tecnologia de Informacao (T1) e suas ferramentas: a Tl cria novas oportunidades
a logistica, ja que a disponibilizacdo de informacges viabiliza 0 aumento da efetividade de
suas atividades, ao se observar que a Tl esta diretamente relacionada ao lead time de resposta.
Algumas ferramentas da TI sdo: sistemas de planejamento computadorizado, manuseio
automatico de materiais, obtencdo automatica de dados, EDI, codigo de barras nos produtos e
nas etiguetas de containers de carregamento, scanners, SINFOS (Product Data Pool ou Base
de Dados dos Produtos, que é uma base de dados centralizada contendo informacdes sobre 0s
produtos) e Point of Sale System. Esta ferramenta, que € uma Tl interna a empresa e que pode
existir em diferentes niveis, desde os check-outs até a integracdo completa de computadores,
deve ser integrada com o EDI, o codigo de barras e 0s scanners para otimizar a performance
das atividades logisticas, através da viabilizacdo da conexdo direta entre tais niveis e, assim,
dos fluxos de informacdes até o sistema computacional central (TELLER & KOTZAB, 2003;
DAUGHERTY et al, 1999; JAYARAM et al, 2000; ELLRAM et al,1999).

3.2.2. Veiculos de transporte adequados: quanto ao tipo de condicionamento e as
possibilidades de descarregamento dos produtos.

3.2.3. Paletes e equipamentos de movimentacéo e armazenagem adequados: padronizados
a todas as empresas do canal para evitar retrabalhos e aumentar a eficiéncia da operacoes
logisticas.

3.2.4. Disponibilidade e padronizagdo de docas: para aumentar a eficiéncia no recebimento
e na expedicao de produtos.

3.2.5. Softwares de Gerenciamento de Armazenagem (WMS ou Warehouse Management
Software): sdo necessarios a coordenacdo dos fluxos de produtos e de informacdo que
ocorrem de forma intensa e réapida.

3.3. Recursos Logisticos Intangiveis

3.3.1. Abertura a adogdo de novos conceitos e novas estratégias: a flexibilidade para
aceitar novas abordagens de gestdo da logistica, novos processos e novas ferramentas é
necesséria ao alcance de melhorias na funcéo logistica.

3.3.2. Padronizacédo: Esta pratica esta intimamente ligada ao lead time de entrega e ao lead
time de resposta (JAYARAM et al, 2000). Além disso, as padronizag¢fes sao vistas como pré-
requisitos para a implementacao de processos e de conceitos relacionados ao ECR (TELLER
& KOTZAB, 2003).

3.3.3. EUL (Efficient Unit Loads ou Unidade de Carga Eficiente): busca a harmonizacéo e
a integracao do transporte e da estocagem de produtos (TELLER & KOTZAB, 2003).

3.3.4. Recursos Intangiveis associados ao conceito de Redes Estratégicas

A partir da tipologia de Rede Estratégica, exposta por Pfohl & Buse (2000) e que pode ser
considerada a que melhor caracteriza o relacionamento nos canais de distribuicdo,
apresentam-se alguns recursos logisticos intangiveis necessarios ao desenvolvimento e a
manutencdo da Rede Estratégica sdo: conhecimento da empresa central sobre planejamento e
controle do sistema logistico (a empresa central, que é a detentora de poder, coordena as
atividades logisticas, realizando o seu planejamento e controle bem como controla os sistemas
de informac&o necessarios), terceirizacdo das atividades logisticas operacionais (participacdo
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de um ou mais operadores logisticos no canal de distribuicdo para realizar as atividades
logisticas operacionais), grupo interorganizacional e multifuncional (em que o seu
coordenador é um funcionario da empresa central), coordenacdo estreita entre 0s niveis de
planejamento e de operacgéo, troca de informacdo, transferéncia de conhecimentos entre as
empresas (inclusive sdo necessarias capacidades de absor¢éo, pelas outras empresas da rede,
de conhecimentos logisticos desenvolvidos pela empresa central) e préaticas de construcdo de
problema e de designacdo de tarefas (envolvimento de todas as empresas da rede nessas
atividades).

3.3.5. Comunicacéo, Troca de informacéo, Parceria e Monitoramento da Performance:
Stank et al (1999) concluiram que essas dimensdes da coordenacdo sdo importantes na
performance logistica, em especial aos seguintes elementos: reducdo do nivel de estoques,
reducdo do tempo de ciclo dos pedidos e da sua variancia, disponibilidade de produtos e
atendimento as necessidades dos clientes.

3.3.6. Elementos estruturais relacionados a esfera de sistemas de suporte a deciséo:
previsdo conjunta, previsdo automatica para bens basicos e previsdo automatica para bens
sazonais (DAUGHERTY et al, 1999).

4. Apresentacdo dos resultados da pesquisa de campo
4.1. Apresentacgdo da rede de supermercados

A pesquisa de campo deste artigo foi realizada atraves de entrevista, conduzida por meio de
um questionario semi-estruturado, em uma rede de supermercados de médio porte, atuante
desde 1989, ocupando a 45° posicdo no ranking do varejo de 2002 (Revista SuperHiper, maio
de 2003). A rede possui 700 funcionarios diretos e 130 terceirizados, é de propriedade e
administracdo familiar, tendo sido entrevistado o proprietario, que tem o cargo de diretor de
tecnologia e experiéncia de vinte anos na empresa. Tal rede atua na regido compreendida
entre Pirassununga e Campinas, possuindo sete lojas (uma em Pirassununga, uma em
Campinas, uma em Limeira, uma em Rio Claro, uma em Capivari e duas em Itatiba),
atendendo as classes sociais B e C, em termos de renda. Quanto a estrutura administrativa, a
rede esta dividida em quatro diretorias executivas: Tecnologia, Financeira, Comercial e
Operacdes. A diretoria de Tecnologia volta-se a obtencdo e a disponibilizacdo de informacGes
para a tomada de decisdo, enquanto que a Financeira, a atividades de controladoria. Na
diretoria Comercial, sdo realizados o planejamento e o controle das atividades logisticas,
enquanto que na de OperacGes ocorre a operacionalizacdo de tais atividades no ambito de
cada loja, desde o recebimento das mercadorias até a sua saida nos check-outs.

4.2. A verificacdo na rede supermercadista das capacitagdes e dos recursos logisticos
identificados a partir da literatura

As capacitacfes logisticas sdo desenvolvidas pela empresa de forma autdnoma, havendo
esforcos na aquisi¢do de conhecimentos necessarios a melhoria da eficiéncia das atividades e
na compatibilizacdo do sistema logistico interno com o dos fornecedores, através da
participacdo em cursos sobre SCM e ECR (estes promovidos pela Associacdo ECR Brasil).
No entanto, pbde-se observar que a atual aplicacdo de conhecimentos adquiridos
externamente ainda é inexpressiva, sendo o EDI e Gerenciamento por Categoria (GC)
utilizados parcialmente. A rede pretende implantar o CRM (Consumer Relationship
Management) como uma futura estratégia concernente a realizacdo de promogdes destinadas a
clientes especificos. Como o meio de divulgacdo dessas promogoes, considerado de maior
viabilidade econdmica, é o correio eletrdnico e a listagem de emails dos clientes ainda é
infima, a empresa prevé a sua realizacdo no longo prazo, através do maior acesso da
populacdo a internet.
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Em relacdo a outras capacitacdes logisticas, a pratica da postergacdo é inexpressiva nesta
rede supermercadista, sendo verificada somente no caso de algumas lojas e em trés produtos:
bolos, pizzas e baguetes, que podem ser confeccionados a partir do pedido dos clientes. No
que se refere ao atendimento de necessidades especificas do supermercado pelos
fornecedores, verifica-se em certo grau, a partir do sistema de compras, a postergacédo
logistica, em que se adia a colocagdo dos produtos dentro das lojas, havendo a manutencédo
dos estoques pelos proprios fornecedores e diminuindo o nivel de estoque da loja. A rede
possui um software para a compra de produtos, que gera uma sugestdo de pedidos, baseada
em historico de compras e de vendas, para posterior analise e realiza¢do dos pedidos por nove
compradores. Portanto, essa realizacdo ndo é automatica, havendo a intervencdo da acdo
humana. Trata-se de um software que tem a Idgica de um RMI (Estoque Gerenciado pelo
Varejista) mas suas funcdes ndo sdo completamente utilizadas (s6 geracdo da quantidade a ser
pedida e ndo ha conexdo automética com os fornecedores). Conclui-se, assim, que a rede ndo
utiliza programas de reposi¢cdo automatica, mas tem capacitacdes iniciais para tanto.
Avalia-se que as dificuldades na realizacdo da reposicdo automatica se encontram na
defasagem tecnoldgica de alguns fornecedores e, em certo grau, na restricdo da rede quanto a
adoc¢do de novos conceitos e novas formas de gestdo, mais especificamente quanto a detencéo
de conhecimentos aprofundados, a difusdo de tecnologia por todas as areas e atividades da
empresa e a aversao a mudancas e riscos.

A rede realiza a reposicdo de seus produtos, em cada loja, através de trés estratégias conforme
as caracteristicas dos produtos: 1) Linha Seca (de uma forma geral, os fornecedores enviam
vendedores semanalmente nas lojas, atuando como volantes - vendem os produtos estocados
no veiculo — e a loja considera o nivel de estoque real e o histérico de compra e de venda da
rede para o célculo da reposicdo); 2) Linha de Pereciveis (idem ao anterior); e 3) Frutas,
Legumes e Verduras (as verduras sao adquiridas em cada municipio e as frutas e os legumes,
através do box da rede no Ceasa de Campinas, havendo a posterior redistribui¢do as lojas por
meio de transporte terceirizado). Essas estratégias de compras podem ser consideradas
esforcos em direcdo a melhorias na gestédo de estoques, a medida que busca a minimizacgéo
dos seus niveis, com a realizacdo do suprimento conforme a necessidade de cada loja. Além
disso, a reposicdo dos produtos é realizada basicamente pela pratica de DSD (Entrega
Direta em Loja) e eventualmente pelo Cross-docking (ha dificuldades na coordenacéo entre
a entrega de produtos dos diversos fornecedores em um unico local - que seria a doca de um
operador logistico, ja que a rede ainda ndo possui uma central de distribuicdo e as areas para
armazenagem nas lojas ndo comportam tal atividade).

Ressalta-se que a rede supermercadista ndo compra produtos de atacadistas (ela adquire
diretamente da inddstria) e ndo ha o armazenamento dos produtos nas lojas da rede (s6 em
casos excepcionais, ha um redirecionamento de produtos entre as préprias lojas). Entretanto,
hd a possibilidade de a rede construir futuramente um centro de distribuicdo proprio. A
recepc¢do dos produtos nas lojas ndo é realizada eletronicamente, mas sim pela checagem
de nota fiscal. Os check-outs sdo completamente automatizados possuindo scanners e 0s
produtos, codigo de barras. Como outros recursos logisticos tangiveis, a rede utiliza o EDI
com poucos fornecedores, possui uma base de dados dos produtos centralizada para as
sete lojas e usa paletes padronizados. Alguns poucos fornecedores ndo trabalham com
paletes, o que dificulta a eficiéncia das atividades logisticas.

Por fim, avaliam-se positivamente as capacitacdes referentes as informacdes sobre a demanda
dos clientes finais, pois ha o recebimento diario, disponibilidade e acuracidade,
disponibilizacdo no tempo certo, formatacéo e compatibilidade interna das informacdes.
Tais capacidades voltam-se, predominantemente, a identificacdo de quantidades e de
variedade de produtos demandados pelos clientes para o alcance de altos niveis de prestacédo
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de servico béasico (por meio da reposicdo adequada e do gerenciamento por categorias).
Verificou-se a inseguranca da rede no compartilhamento de informacgdes com o0s
fornecedores, na existéncia de compatibilidade externa (com os sistemas dos fornecedores) e
no comprometimento de abertura pela empresa. Encontra-se em fase de projeto a
disponibilizacdo de informacBes em tempo real e a integracdo das areas de compras, de
vendas e de controladoria (que no caso da rede sera viabilizada por meio do desenvolvimento
customizado de um software ERP - Enterprise Resource Planning). No entanto, apesar dessa
capacidade de coleta e armazenagem de informacdes, potencializada através do incentivo ao
uso do cartdo de fidelidade pelo cliente e de um software que facilita expressivamente a
analise e a manipulacdo de alguns dados para a tomada de decisdo, notam-se limitacGes
quanto ao interesse e & viabilidade no tratamento de todas as informagdes coletadas. E
importante notar também que existem certos esforcos em direcdo a um nivel de servigo
adequado em funcdo da inclusdo, nas categorias de produtos, de itens que sdo consumidos
por parcela infima dos clientes e das estratégias de compras dos produtos, viabilizando altos
niveis de disponibilidade, de desempenho operacional e de confiabilidade.

5. Concluses

A partir da exposicdo das principais informac6es oriundas do estudo de caso, pode-se concluir
que tal rede supermercadista apresenta um nivel consideravel de restricGes, internas e/ou
externas, a abertura a novos conceitos e a novas estratégias de gestdo. Essas limitacbes podem
estar relacionadas as incapacitacdes de gestdo e a cultura organizacional interna e a dos
fornecedores externos. No entanto, hé a possibilidade de tal situacdo se reverter no médio ou
no longo prazo, ja que a empresa declarou seu esforco na busca pela aquisicdo de novos
conhecimentos. Entdo, um segundo esforgo necessario ao alcance de melhorias na efetividade
das atividades da rede supermercadista seria a aplicacdo de tais conhecimentos adquiridos.

Além disso, constata-se que existe uma necessidade de aquisi¢do de maiores conhecimentos,
0 que pode ser comprovado por meio do conceito de parceria existente na empresa, entendido
como uma “troca de favores ou de interesses” entre gerentes. Destaca-se que os fornecedores
escolhidos por ele como parceiros sdo 0s que representam as maiores contribuicfes no
faturamento da rede. Dessa maneira, a parceria envolve uma relacdo de colaboragédo
interpessoal e ndo interorganizacional, focada em questdes como pre¢os, descontos e cotas de
vendas. Por outro lado, nas filosofias SCM e ECR, o conceito de parceria tem um escopo
mais amplo com carater interorganizacional e englobando ndo somente essas questdes, mas
também aspectos como trabalho ou esfor¢co conjunto, sinergias e abertura bilateral das
empresas. Salienta-se que, em funcdo do estreito conceito de parceria que a rede
supermercadista detém, ha uma falta de abertura das informacdes da rede supermercadista aos
seus fornecedores, 0 que pode ser visto através da ndo-realizacdo de programas de reposicao
automatica e do ndo-compartilnamento das informacdes coletadas.

Os elementos do nivel de servico ao cliente, considerados de maior importancia pela empresa
foram o atendimento completo do pedido e a confiabilidade no tempo de ciclo do pedido, pois
podem evitar a ruptura de produtos nas lojas e os altos investimentos em estoque. Assim, para
a rede, o atendimento eficiente e eficaz das necessidades dos clientes finais depende mais do
desempenho dos seus fornecedores do que de seus préprios esforcos de colaboracdo. Como
exemplo de sinergia, a rede poderia disponibilizar as informagfes sobre demanda dos
produtos para colaborar com a inddstria no que tange a realizacdo de uma programacédo da
producdo mais efetiva, obtendo em troca um suprimento também mais efetivo.

Observa-se também que houve uma pequena utilizacdo das competéncias e dos recursos
logisticos identificados na literatura. Isso se deve a falta de um maior engajamento da empresa
no conceito de gestio SCM e na estratégia ECR. Como o EDI ¢ utilizado com poucos
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fornecedores e o GC foi implantado parcialmente, ndo possuindo relevantes implicacGes sobre
as atividades logisticas, ndo se pdde identificar de forma expressiva tais competéncias e
recursos no sistema logistico da rede. Finalmente, a identificacdo de competéncias e de
recursos logisticos representou um conjunto de tendéncias que potencializam a efetividade da
funcdo logistica das empresas do canal de distribuicdo. Dentro desse contexto, somente a
anélise de empresas que tenham abertura a novos conceitos e a novas formas de gestdo, em
especial ao SCM, e interesse real em sua aplicacdo no ambiente empresarial possibilitardo a
realizacdo de uma melhor avaliagcdo e comprovacao dos elementos identificados neste artigo.
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