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RESUMO

O sucesso no gerenciamento da cadeia de suprimentos nasce a partir da
compreensdo e do gerenciamento da relagio entre custo dos estoques e nivel de servigo
oferecido aos clientes. A questio estd centrada na volatilidade da demanda e na
conseqiiente dificuldade em prever os abastecimentos necessarios. Normalmente, na
relagdo industria / varejo, quem toma a decisfio é o comprador, que fica entre dois polos
aparentemente eqiiidistantes: ter estoque de sobra, de forma a n#o faltar, ou correr o risco
de uma indesejavel ruptura dos seus estoques e, por conseqiiéncia, a indisponibilizagdo de

produtos para o consumidor, no momento em que este quer comprar.

A reposi¢do continua é uma das iniciativas da parceria industria / varejo mais
discutida na atualidade, para conciliar estas decisdes e aumentar a eficiéncia da cadeia de
suprimentos. Seu sucesso depende da superagio de alguns pontos conflitantes
historicamente sustentados na relagio industria / varejo, tais como: compartilhamento de
informag¢des, mudangas de foco na relagdo vendedor e comprador, padronizagdo dos
sistemas de planejamento, avaliagdo de performance de suprimentos, repasse dos

beneficios financeiros para o custo do produto destinado ao consumidor final.

Dentre as principais exigéncias do consumidor moderno, estdo pregos mais
atrativos, maior variedade e disponibilizagio de produtos, que forgaram o
desenvolvimento de uma estratégia de gestdo voltada para a eficiéncia da cadeia de
suprimentos. A Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR) surge nos Estados Unidos em
1992 e no Brasil em 1997, através de associagdes compostas por empresas que integram a
produgio e a distribuigdo de produtos de consumo de massa. Um dos fatores criticos de
sucesso dessa estratégia € a metodologia de reposigéo de estoque, decorrente da reposigéo

continua, ponto onde esta centrado o objeto deste trabalho.

A partir de pesquisa bibliografica, serfio levantados os aspectos mais importantes
dos conceitos estratégicos e operacionais que envolvem cada um dos processos logisticos
analisados e, com base na pesquisa de campo, serfio feitas comparagdes entre os sistemas
de reposigdo tradicional e a continua. No final serfio apresentadas recomendagdes como

contribuigdo importante aos profissionais que militam nesta éarea.




SUMMARY

The supply chain management success comes from the relation between stock costs
and sort of services offered to the client’s understanding and management. The question is
concentrated on demand volatileness and the consequent difficulty in establishing the
expectations with regard to the necessary supply. Usually on the terms between industry /
retail market, the purchaser is the one who decides about, remaining between two
apparently equidistant poles: to have stock in excess, so that he is never out of it, or to run
the risk of an undesirable breakage of their stocks and consequently, the products

unavailability for the consumer by the time he is in need of them.

The continued replacement is one of the most presently worldwide-discussed leads
taken by the joint between industry / retail market, to adjust these decisions and increase
the supply chain efficiency. Its success depends on overcoming some conflicting points
traditionally supported by the relation between industry / retail market, such as:
information sharing, focus changing between seller and purchaser, planning systems
standardization, supply performance evaluation, financial benefits transfer to the product

cost destined to the final consumer.

Among the main requirements from the modern consumer, there are: most
attractive prices; larger products variety and availability, which have compelled to a
management strategy development towards the supply chain efficiency. The Consumer
Efficient Response (ECR) emerged in the United States in 1992 and in Brazil in 1997,
through associations composed by companies which take part in the mass consumption
products manufacturing and distribution. One of this strategy’s success critical points is
the stock replacement methodology, due to the continued replacement, being it the point

where the purpose of this work is centralized.

From a bibliographic research, the most important aspects with respect to strategic
and operational concepts, which involve each one of the logistic processes to be analyzed,
will be raised, and comparison between the traditional and the continuous replacement
systems, based on the field research, will be introduced. Finally, recommendations shall

be done, as a relevant contribution to the professionals working in this area.
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1 O PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 INTRODUCAO

Durante a década de 80, inumeras transformagdes afetaram o relacionamento
existente entre as diversas organizag8es que operam ao longo de uma mesma cadeia
de valor agregado. A dramética reestruturagio de empresas em busca de maiores
niveis de qualidade e produtividade, a globalizagdo dos mercados e o surgimento de
novas tecnologias de processamento e transmissio de dados desempenhou e vem
desempenhando um papel fundamental na mudanga das praticas tradicionais de

negobcios entre duas empresas.

Paralelamente a estas transformagdes, houve o deslocamento do poder de
barganha da inddstria para o varejo na comercializagio de bens de consumo de
massa, tais como produtos alimenticios, higiene e limpeza onde, atualmente, o elo
mais forte do canal de distribuigio sio os supermercados. E claro que todas estas
transformagdes acirrariam a tradicional rivalidade entre produtores e varejistas. No
entanto, percebe-se que a penetracéio cada vez mais rapida em novos mercados, ou a
consolidagdo do “market-share” em outros, passam cada vez mais pela adogdo de
novas estratégias de gestfio da distribuigdio entre os elos da cadeia de suprimentos.

(Wanke, 2002).

E notério que o nivel de competitividade tem aumentado sensivelmente em
todos os setores da economia brasileira, em fungio das transformagdes observadas a
partir de meados dos anos noventa, sob o ponto de vista macroecondmico, neste
periodo temos vivenciado a estabilizagdo monetaria, abertura de mercado, a
desregulamentago e a privatizagdo de setores chaves. Estes fatores tém sido
fundamentais para as mudangas que ainda estfio em curso nas empresas brasileiras.
As questdes relacionadas ao cliente véem ganhando em importincia, na medida em
que as forgas de mercado foram sendo desatadas de artificios e politicas restritivas,

tais como, CIP, Sobretaxas de importages, etc.

Cada vez mais a loégica da competicio do setor de bens de consumo

fundamenta-se na integragdo entre empresas varejistas e industriais, que tém como




objetivo a satisfacdo do consumidor final. Em tltima analise, estas iniciativas de
aperfeicoamento t8m levado ao encurtamento espacial e temporal das cadeias de
suprimento, onde os fluxos de produtos passam a ser “puxados” pela demanda final.
Tudo isto acontecendo num ambiente competitivo caracterizado pela permanente
mudanga. Como resultado final destas transformagdes, observou-se um deslocamento
do poder de barganha entre os elos da cadeia de suprimento. Num primeiro estigio, o
deslocamento de poder passou da industria para o comércio e, atualmente, percebe-se
um crescente movimento em dire¢do ao consumidor final. Os fatores que
determinaram a transferéncia do poder de barganha estio relacionados ao movimento
de concentragfio do setor supermercadista observado nos 1iltimos anos e na crescente

disponibilidade de informagdes chaves do mercado (Lavalle, 2002).

Muitos varejistas sofreram uma diminui¢8o em suas margens de lucro, devido
ao aumento da competicdo e ao interesse do consumidor por pregos baixos. As
empresas foram entfio pressionadas a intensificar o controle dos custos internos e

melhorar o servigo oferecido ao consumidor final (Fleury, 2000).

Nos dias atuais, os negbcios sfio definidos em um ambiente global, que esta
forgando as organizagdes, independentemente de sua localizagdo ou base de
mercado, a considerar o restante do mundo em sua anélise de estratégia competitiva,
Diante dessa nova situagfo, as organizagdes necessitam dinamizar seus fluxos de
produgéio e, sobretudo, os de movimentagio fisica dos estoques na cadeia de

suprimentos.

1.2 FORMULACAO DA SITUACAO - PROBLEMA

O objetivo deste trabalho é comparar as duas praticas de reposi¢do de
estoques na cadeia de suprimento: a tradicional e a continua, que é um dos
instrumentos do ECR. A comparagiio serd feita em bases que deverfio ser

desdobradas nos seguintes elementos:

= nivel de servigos aos clientes,
» estoques de produtos na cadeia,

» custos logisticos.




Para efeito deste trabalho, as empresas industriais e varejistas que se
relacionam entre si na cadeia de suprimentos, serfo identificadas por suas
caracteristicas de reposi¢do de mercadorias no canal “industria-varejo”, como

segue:
Reposicdo Tradicional

E o sistema de reposi¢do que vem sendo utilizado desde o inicio da
relagdo industria-varejo, na transferéncia de propriedade de bens de consumo
industrializados e que sdo comercializados pelo canal varejo. Existe hd mais de um

século e ainda é utilizado em todo o mundo.

Este sistema de Reposigfio Tradicional ¢ fundamentado nas seguintes
etapas: visita do vendedor, emissdo do pedido, entrada do pedido na empresa
produtora (industria), digitagdo, analise de crédito do varejista, andlise de
disponibilidades de estoques, processamento do faturamento, emissdo da nota fiscal,
separagdo das mercadorias para o embarque, escolha de transportadora, carregamento
e entrega ao cliente. Um de seus elementos basicos, que serd melhor detalhado

oportunamente, € o tratamento das questdes pertinentes ao modo isolado.

Reposi¢do Continua

E definida como instrumento de um modelo estratégico de negécios,
no qual, fornecedores e varejistas trabalham de forma integrada, visando a melhorar
a eficiéncia da cadeia logistica, possibilitando entregar maior valor ao consumidor
final (PRICE WHITE HOUSE. SP, 1997). Este tipo de reposi¢do integra o que se
denomina de Resposta Eficiente ao Consumidor (ECR), que serd apresentada mais
adiante. Por ora, importa ressaltar que o0 ECR envolve uma reengenharia da cadeia
total de abastecimento. Quando completamente implementada, interligara varios
sistemas de parceiros no comércio — internamente e externamente — com o0s
processos de negécios e fornecerd um fluxo mais eficiente de produtos e de

informag#o. Para que esse fluxo seja de fato eficiente, serdo necessirias mudangas




significativas nas relagdes e procedimentos de trabalho entre as organizagdes que

compdem o canal de suprimentos.

1.3 OBJETIVO DA PESQUISA

Este estudo tem por objetivo geral, contribuir para a discusséo tedrica sobre a
questdo da cadeia de suprimentos no que concerne a comparagéo entre a reposigio
tradicional e reposi¢do continua, sendo que serfio identificados os aspectos tedricos
da questio a partir de uma revisdo bibliografica, suportada por estudiosos que
preconizam as vantagens do moderno conceito de reposi¢éo continua. Por outro lado,

através de um estudo de caso, serfio analisadas situagdes praticas.

Os objetivos especificos referem-se a descrigBo e analise das praticas da
gestio da cadeia de suprimentos no canal industria / varejo de bens de consumo de
massa, visando a analise critica de aspectos particulares, ou seja, como esses
elementos sio afetados pelo tipo de sistema de reposi¢io adotado, em termos de:

nivel de servigos aos clientes, estoques de produtos na cadeia e custos logisticos.
1.4  JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A importincia deste trabalho se justifica, pois poucos estudos foram feitos
sobre este tema no Ambito académico e empresarial brasileiro. A maior parte dos
trabalhos existentes refere-se a implantagéo do conceito global de ECR, mas pouco
tem sido feito em temos de reposigdio continua, gerenciamento de categorias,
sortimento eficiente e outras ferramentas do ECR. Este trabalho terd como escopo
analisar, de forma critica, o envolvimento das empresas no processo de reposigéo,
identificando as principais causas que justificam a utilizagdo de um ou outro método,
visando a contribuir com as empresas e profissionais que atuam neste segmento.

Existe uma grande caréncia, no mercado nacional, de publicagdes
especificas sobre reposi¢io continua, apesar de ser um assunto que estd sempre
presente nas mesas de reunides da Associagdo ECR Brasil. Faltam estudos para a
area de logistica, principalmente no que diz respeito as questdes relativas ao
dimensionamento de lotes, considerando a necessidade de implementagdo de
estoques de seguranga para garantir atendimento aos pedidos no momento certo, com

alta variedade de produtos, ndo havendo um aprofundamento das discussdes, por




exemplo, sobre as possibilidades de redugbes de estoques na cadeia e, por
conseqiiéncia, na reducdo de custos.

Um supermercado de porte médio opera com 20 a 30 mil itens diferentes,
realiza centenas de promog¢des por semana, introduz novos produtos com muita
freqiiéncia, tudo isso gerando a necessidade de um sistema de reposicio agil,
suficiente para captar informagdes em tempo real e gerar os elementos de decis#o,

tais como quando enviar um determinado produto e quanto.




2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A EvoLucAo pA LogisTiCcA

Nos ultimos cinqgiienta anos, a logistica apresentou uma evolugdo que a
transformou completamente. No inicio, a logistica estava confinada as operagdes de
transporte e gestdo de depésitos e patios. Hoje, ela adquiriu uma dimensio
estratégica e como tal, passou a ter uma importancia decisiva para a competitividade
da empresa. Porter (1985, p. 45) cita a logistica como sendo fator critico de sucesso
das empresas na obtengdo de vantagens competitivas perante os concorrentes e
podendo ser também barreiras de entradas para novos concorrentes no segmento de

negbcios da empresa.

O conceito de sistema logistico e a tecnologia da logistica tiveram um
progresso considerdvel desde a Segunda Guerra Mundial. O conceito de sistema
logistico tornou-se amplamente aceito e a administragio, tanto privada como
governamental, comega a reconhecer a necessidade de projetar e administrar o
sistema logistico como um todo, ao invés de uma série de fungdes discretas e
independentes. Progressos na tecnologia do processamento de informagdes e nas
comunicagdes contribuem para permitir a administragéo dos sistemas como um todo
e a aplicagdo de conceitos e regras de decisdo cada vez mais sofisticados aos
processos de planejamento ¢ administragio. Melhorias nos transportes € na
tecnologia de manipulagdo de materiais propiciam maior dinimica a distribuicio
fisica e a administracdo de materiais. A distribuicdio refere-se & combinacio de
atividades e instituicSes ligadas a propaganda, venda e transferéncia fisica de
produtos ou servigos. Ela refere-se a parte do sistema logistico que diz respeito a
movimentagdo externa de produtos, do vendedor ao cliente ou consumidor. O

suprimento fisico refere-se a parte do sistema logistico no tocante & movimentagio

interna de materiais e produtos dos fornecedores de produtos aos compradores.

Bowersox (1999, p. 45), comenta que “a logistica ¢ singular: nunca para! Esta
ocorrendo a todo 0 momento em todo o mundo, vinte e quatro horas por dia, sete

dias por semana, durante cingiienta e duas semanas por ano, sendo que poucas areas




de operagbes envolvem a complexidade ou abrangem o escopo geogrifico
caracteristico da logistica. O objetivo da logistica é colocar disponiveis os produtos e

servigos no local onde sdo necessarios, no momento em que sio desejados”.

De acordo com Ballou (2000, p. 21), “a missdo da logistica é dispor a
mercadoria ou o servigo certo, no lugar certo, no tempo certo e nas condi¢des

desejadas, ao mesmo tempo em que fornece a maior contribuigdo a empresa”.

Neste trabalho serd utilizada a definigio de Logistica do Conselho de
Administragdo Logistica (CLM Council of Logistics Management,), uma organizagio
profissional de administradores de logistica, professores, pesquisadores, formada em
1962 nos EUA, com o propésito de oferecer educagiio continuada e fomentar o
intercdmbio de idéias: logistica é o processo de planejar, implementar e controlar,
de maneira eficiente, o fluxo e a armazenagem de produtos, bem como os servigos e
informagdes associados, cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo,

com o objetivo de atender aos requisitos do consumidor.

Segundo Novaes (2001), o processo de evolugdo da logistica pode ser divido

em quatro fases:

Primeira Fase: Atuacfio Segmentada

A modema logistica praticamente originou-se na Segunda Guerra Mundial.
Constatou-se que ap6s a guerra, a indistria procurou preencher importantes lacunas
existentes no mercado consumidor, aproveitando a capacidade ociosa e os novos
processos de producio em série. O marketing desses produtos aproveitou o vacuo da
desmobilizagdo pds-guerra e foi centrado na familia padrdo da época (pai
trabalhando fora, mie de prendas domésticas, dois filhos em idade escolar). Os
produtos por sua vez eram padronizados (Ex. geladeiras de tipo unico, na cor

branca).

Nesta €época ndo haviam ainda os sofisticados sistemas de comunicagio e de
informatica que temos atualmente. Os processos de informagdes eram manuais

(preenchimento do pedido, remessa via correio ou malote, controles de estoques).




Devido 4 morosidade do fluxo de informagdes, os estoques nas diversas etapas (lojas,
centros de distribuicio, fabricas, etc..) precisavam ser elevados para poder suportar a
demanda gerada pelo consumo. Se pensarmos em todos os estoques ao longo da
cadeia de suprimento, gerados por essa forma de operagéio, veremos que a quantidéde

total de material parado é muito grande.

Nesta primeira fase da Logistica, as empresas procuravam formar lotes
econdmicos para transportar seus produtos, o enfoque era centrado nas possiveis
economias que podiam ser obtidas com o uso de modos de transporte de menor
custo, com o emprego de veiculos de maior capacidade, e com a busca de empresas

transportadoras com fretes mais reduzidos.
Segunda Fase: Integracio Rigida

Com o passar do tempo, a influéncia dos especialistas de marketing em
oferecer aos consumidores produtos mais diferenciados, fez com que houvesse um
crescimento enorme de novos produtos de todos os segmentos automotivo,

alimenticio, utilidades domésticas, vestuario, etc. no mercado.

Esse aumento desenfreado da oferta de novos produtos e de opgdes sé foi
possivel porque os processos produtivos na manufatura foram se tornando flexiveis,
possibilitando maior variedade, sem aumento significativo nos custos de fabricagéo.
No entanto, este aumento de disponibilidades de produtos gerou um crescimento
acentuado nos niveis de estoques ao longo da cadeia de suprimento, gerando maiores

custos € menor eficiéncia.

N#o se pode deixar de registrar, que na década de 1960 comegou-se, ainda
que de forma timida, a introdug@io da informatica nas empresas, até esse momento
com a utilizagdo de cartdes perfurados e fitas magnéticas, substituindo apenas os
procedimentos feitos manualmente, mas permitindo o tratamento mais sofisticado de
uma variedade de problemas, como por exemplo, modelos de otimizagdo de
estoques, de sequenciamento da produgdio no chio de fabrica, de localizagdo
otimizada de centros de distribuig8o e muito outros, que s6 foram possiveis de serem

aplicados na pratica empresarial com o auxilio do computador.




No inicio da década de 1970 aconteceu a crise do petroleo, encarecendo o
transporte de mercadorias. Sendo o custo do transporte muito representativo no
composto do custo logistico, este teve um acréscimo considerdvel, reduzindo as

margens de comercializag@o e encarecendo os produtos.

As empresas foram induzidas a trabalhar para racionalizar seus processos. Os
elementos chave da racionalizagio foram a otimizacdo de atividades e o
planejamento. Essas atividades de planejamento e busca pela otimiza¢io comegaram
a proliferar nas 4reas de manufatura, porém eram falhas, por serem pouco flexiveis.
Os planejamentos feitos néio eram alterados quando havia, por exemplo, alteracdes na
demanda de mercado. As areas de vendas alteravam suas programagdes de vendas
sem, a0 menos, comunicar a drea de manufatura, gerando com isso problemas de
excesso de estoques (produtos ndo vendidos) e falta de disponibilidade de produtos

para atender as vendas (nfo previstas).

Pode-se caracterizar essa segunda fase da Logistica como uma busca inicial
da racionalizagéo integrada da cadeia de suprimento, mas ainda muito rigida, pois

néo permitia a corre¢éio dinamica, real time, do planejamento ao longo do tempo.

Terceira Fase: Integraciio Flexivel

Essa terceira fase iniciou em fins da década de 1980 e ainda estd sendo
implementada em muitas empresas. Ela é caracterizada pela integragfio dinimica e
flexivel entre os componentes da cadeia de suprimento, em dois niveis: dentro da
empresa e nas inter-relagdes da empresa com seus fornecedores e clientes. Somente
nesta terceira fase foi que se iniciou o intercAmbio de informa¢des entre dois
elementos da cadeia de suprimento por via eletrdnica, através do EDI (Intercambio
Eletronico de Dados). Anteriormente, as informagdes sobre as operagdes eram
levantadas manualmente para digitagdo no computador para registro de dados
histéricos, ndio auxiliando na gestio imediata dos negdcios da empresa, servindo
apenas como registro historico, para planejamentos futuros.

O desenvolvimento da informatica comegou a propiciar maior flexibilidade as

atividades logisticas como, por exemplo, o c6digo de barras de forma extensiva nos
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supermercados propiciou a integragfo flexivel das vendas das lojas com os centros
de distribuigfio e fornecedores, permitindo um importante mecanismo para controle
de estoques e reabastecimento dos mesmos. Na terceira fase da logistica, passa-se a
observar maior preocupagio com a satisfagfo plena do cliente, entendendo-se como
tal ndo somente o consumidor final, como também todos os elementos intermediarios
que, por sua vez, sdo clientes dos fornecedores que os antecedem na cadeia de

suprimento.

Quarta Fase: Integracdo Estratégica (SCM)

Na quarta fase da Logistica ocorre um salto qualitativo da maior importincia:
as empresas da cadeia de suprimento passam a tratar a questdo logistica de forma
estratégica. As empresas participantes da cadeia de suprimento passaram a buscar
solugBes novas, usando a Logistica para ganhar competitividade e para induzir novos
negocios. Os agentes da cadeia de suprimento passaram a trabalhar mais préximos,
trocando informagdes, antes consideradas confidenciais, ¢ formando parcerias. A
Logistica passou entio a ser usada como elemento diferenciador, de cunho

estratégico, na busca de maiores fatias de mercado.

Também € caracteristica dessa fase a crescente preocupagio, sobretudo na
Europa, com os impactos da Logistica no meio ambiente (Logistica Verde). Também
vem-se notando um crescente interesse pela Logistica Reversa, que trata do processo
de recuperagiio de materiais diversos (aluminio, papel, plastico, etc.), para efeito de
reutilizagio e reciclagem. Para que a reciclagem seja possivel e economicamente
viavel, € preciso dispor de um sistema de coleta seletiva, transporte e tratamento do
material a ser aproveitado.

A quarta fase da Logistica caracteriza-se pelo surgimento de uma nova
concepgdo no fratamento dos problemas logisticos. Trata-se do Gerenciamento da
Cadeia de Abastecimento, conhecido pela sua expresso inglesa como Supply Chain
Management (SCM). Esse conceito “quebra” barreiras entre as empresas e tem
como principal ponto, o empenho conjunto das empresas participantes, no sentido de
buscar a redugfo de estoques ao longo da cadeia, utilizando-se de forma intensa de
novas tecnologias de informagdo para dar maior dinfimica ao processo de

comunicagdo entre os integrantes da cadeia. O ECR é outro exemplo tipico do
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Gerenciamento da Cadeia de Suprimento, que vem racionalizando a cadeia industria-

varejo de produtos de consumo de massa.
2.1.1 CANAIS DE DISTRIBUICAO

Os canais de distribuigfio estéio por tras de todo produto e servigos que
os consumidores e os compradores adquirem em todas as partes. Segundo Bowersox
(2001), entre as areas menos compreendidas no mundo empresarial estd o complexo
agrupamento de instituigdes chamado canal de distribuig8o ou canal de marketing, O
canal é o meio através do qual um sistema de livre mercado realiza a transferéncia de
propriedade de produtos e servigos. O principal objetivo do canal de distribuicio é
agregar valor, gerando conformidade aceitdvel em termos de forma, propriedade,

tempo e local.

A AMERICAN MARKETING ASSOCIATION define um canal de
marketing e distribui¢io como a estrutura de unidades organizacionais dentro da
empresa, ¢ agentes e firmas comerciais fora dela, atacadistas e varejistas, por meio
das quais uma mercadoria, um produto ou um servigo é comercializado. De acordo
com Coughlan (2002), a defini¢éio bésica de canais de distribuigdo e marketing € um
canal de Marketing ou distribui¢iio é um conjunto de organizag¢des interdependentes
envolvidas no processo de disponibilizar um produto ou servigo para uso ou

consumeo.

Estas definigdes deixam entender que o canal de marketing e
distribui¢@o nfo é composto apenas por uma empresa que busca fazer o seu trabalho
da melhor forma, mas sim, por um conjunto de organizagdes que dependem umas
das outras, ou seja, cada membro do canal precisa exercer suas atividades e, em
paralelo, ter uma relagio operacional integrada com os demais participantes do canal,
para fazer com que o produto ou servigo consiga fluir pelo canal desde sua origem

até o consumo final de forma eficaz.

A Figura 2.01 ilustra uma estrutura genérica de canal de distribuicio
necessiria para completar o processo de comercializagio. E a representagdo do

amplo espectro de entidades pelas quais os produtos podem passar € os caminhos
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alternativos que elas podem seguir fisicamente ao fluirem do fornecedor inicial para

o comprador final.

Fabricantes e usuérios

< g industriais
< > Atacadistas

Fazendas

e
Matérias-
primas Varejistas <«
¢ P
Yy

< > Consumidores e governo

Conforme pode ser visto na Figura 2.01, os tradicionais integrantes
dos canais de distribuigdo sfo: Fontes de Matérias Primas, Fabricantes/Industrias,
Atacadistas, Varejistas ¢ Consumidores. As lojas de varejo, por exemplo, podem
comprar de todos os niveis anteriores de fornecimento, de produtores, da industria e

de atacadistas.

Segundo Bowersox (2001), a geréncia de relacionamento, embora
sendo uma expressdo relativamente nova, ¢ de fundamental importincia para uma
area tradicional nas empresas, que diz respeito aos relacionamentos comerciais entre
fornecedores e clientes. O grande interesse na geréncia de relacionamento esti
diretamente vinculado ao grau de probabilidade de sucesso nas relagdes comerciais,
quando ha cooperagdo mitua entre as empresas participantes no que diz respeito ao
plangjamento das operagdes. Este tipo de participagio cooperativa entre os
integrantes do processo comercial representa uma mudanga no sistema de relagfio
tradicional, baseado na confrontagdo ¢ no poder de barganha. A premissa basica da

geréncia de relacionamento é que a integragio e cooperagio entre todos os
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participantes do canal resulte em sinergia que, por conseqiiéncia, gera maior nivel de

desempenho conjunto.

2.1.2 Custos LogGisTicos

Diante da evolugio das operagGes logisticas, as empresas deparam-se
com dois problemas basicos: o primeiro referente & magnitude dos custos logisticos e

o segundo, & forma de alocagéo desses custos.

Segundo Fleury (2000, p. 251), um dos principais desafios da logistica
moderna € conseguir gerenciar a relago entre custo e nivel de servigo (trade-off). A
maior dificuldade estd no fato que cada vez mais os clientes estarfio exigindo
melhores niveis de servigo, no que diz respeito principalmente a: recep¢do dos
pedidos, disponibilidades de produtos, atendimento ao pedido completo, embalagens
dos produtos, prazo de entregas, porém ao mesmo tempo néo estio dispostos a pagar
mais por isso. O preco estd passando a ser um qualificador, e o nivel de servigo, um
diferenciador, perante o mercado. Sendo assim, a logistica ganha a responsabilidade
de agregar valor ao produto por meio do servigo por ela oferecido, portanto, o cliente
ndo valoriza somente o produto e sim o composto “produto/servigo”.

Entre as principais exigéncias dos clientes por servigos, pode-se
destacar os seguintes itens como sendo os principais e mais importantes na relagio

fornecedor / cliente:

®  Redugdo do prazo de entregas, diz respeito ao aumento da
velocidade de atendimento do pedido desde sua emissio até a
entrega efetiva do produto ao cliente;

e Maior disponibilidade de produtos, refere-se a ter o produto na
quantidade solicitada pelo cliente para faturamento e entrega no
prazo solicitado;

e  Entrega com hora determinada, entende-se por fazer as entregas
em horarios previamente acertados entre fornecedor e cliente;

e Maior cumprimento dos prazos de entrega; diz respeito ao
aumento da incidéncia de cumprimento dos prazos de entregas

dos pedidos estabelecidos entre as partes envolvidas e
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e Maior facilidade de colocagdo do pedido, refere-se a busca de
alternativas que possibilitem maior dindmica no fluxo de entrada
de pedidos, de tal forma que sejam coibidos os erros de emissio

dos mesmos.

De acordo com Bowersox (2001, p. 539) a integragdo logistica entre
empresas exige a adogdo de um quadro de andlise de custo-receita. O custo total
proporciona a base para integrar as operagdes logisticas em toda a cadeia de valor. O
principio basico € que todas as empresas que participam da cadeia devem cooperar
mutuamente para conseguir um desempenho melhor. Essa integragdo exige a
responsabilidade de cada participante por atividades logisticas que contribuam para o
desempenho geral, no que diz respeito & posigdo no mercado ou ao lucro. O custeio
baseado em atividades (activity-based costing — ABC) é um dos métodos mais

promissores para apurar e controlar os custos logisticos.

A analise do custo total ¢ simples e complementa a nogio do projeto
logistico como sendo um sistema de desempenho integrado. O principal problema
para adog¢@o desta metodologia € que as préticas contdbeis tradicionais niio permitem
a identificagio segmentada somente dos custos logisticos. Para isso, é necessario
fazer uma revisdo dos métodos contabeis tradicionais, no que diz respeito aos
requisitos de analise e a identificagdo dos custos relevantes para sistemas logisticos

integrados.

O custo logistico baseado em atividades procura identificar todas as
despesas com atividades relevantes que agregam valor. O principio fundamental do
custeio baseado nas atividades ¢ a necessidade das despesas serem relacionadas com
a atividade que consome o recurso, e nio com uma unidade da empresa ou o préprio
orcamento. A escolha de cada area de apuracio do custeio baseado em atividades é
arbitraria, portanto um sistema de custos logisticos baseados em atividades s6 faz

sentido para os profissionais que realmente o utilizam para tomadas de decisdes.
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De acordo com Novaes (2001, p. 203 - 213) os principais custos logisticos na cadeia

de valor séo:

Custo do estoque do produto acabado na fabrica, trata-se do
volume de produto acabado que fica na fabrica, incluindo o
estoque de reserva ou de seguranga, multiplicado pelo valor

unitario do produto;

Custo de transporte da fabrica ao depdsito do varejista;
estdo contidos neste item os valores correspondentes as
tarifas de fretes ou de frota propria, inclusive seguros e os
custos de carregamentos e descarregamentos dos veiculos,

desde a saida da unidade produtora até a entrega ao cliente;

Custo do estoque em trdnsito, refere-se aos produtos que
ficam indisponiveis para utilizagio em razio de estarem
sendo transportados, portanto a variagio dos tempos de
trAnsito dos modais de transportes utilizados terd influéncia
direta nos volumes de estoques imobilizados e por

conseqiiéncia, nos custos deste item e

Custo do estoque no deposito do varejista, trata-se de uma
situagfio analoga ao estoque de produtos na fabrica, porém
com agregagdo de outros custos tais como; frete de entrega

(fabrica —varejista) e impostos.

Para complementagio dos custos logisticos se faz necessario

acrescentar a lista acima os seguintes custos:

Custo de processamento de pedidos, refere-se aos custos
relativos aos formuldrios de pedidos, sistemas de
processamentos de pedidos/faturamento, remessas ou

transmissdo de pedidos (fone, fax, correio, edi — troca
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eletrénica de dados) custos de linhas de processamento de
dados;

o Custo de inconformidades no preenchimento do pedido; sio
custos decorrentes de irregularidades no preenchimento dos
pedidos ou na base cadastral dos clientes. O montante é
representado pelos custos do processamento citado acima,
acrescido dos custos de entrega ndo realizada, pois na grande
maioria dos casos o cliente nfio aceita a entrega em razio

desta néo estar em conformidade com a solicitagio efetuada;

o Custo de avarias e perdas de produtos no processo
logistico, trata-se de custos oriundos de avarias, perdas,
extravios e roubos ao longo da cadeia de suprimento, quer
seja nas dependéncias das empresas (perdas internas) ou fora
no processo de transporte (perdas externas). Incluem-se
neste item também os custos das perdas de produtos por

prazo de validade vencido na cadeia de suprimento;

D Custo da estrutura organizacional da logistica; sio
considerados neste item os custos relativos & mio de obra
direta e indireta, bem como os encargos sociais relativos.
Estes custos compreendem tanto os relativos ao

departamento de compras, como ao almoxarifado e

. Custo de faltas; sio os custos decorrentes de faltas de
matérias primas, insumos ou produtos acabados para
atendimento dos pedidos dos clientes. Este custo pode ser
avaliado pelo custo de paralisagfio da fabrica por falta de
matéria prima / insumo, ou pelo valor da venda perdida em

fungfo da falta de produtos acabados.

Todos os elementos de custos comentados acima podem ser

reagrupados em quatro categorias de custos, conforme mostra a Tabela 2.01
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e Estrutura organizacional de logistica
e Fretes

CUSTO DIRETO
e Armazéns para estocagem

¢ Equipamentos de movimentagio

¢ Processamento de pedidos
CUSTO DE OBTER o Inconformidade do preenchimento de
pedidos

o Avarias e perdas de produtos

¢ Estoque de matérias primas e insumos
CUSTO DE MANTER
e Estoque de produtos acabados

e Estoque em transito

e Matérias primas
CUSTO DE FALTA e Insumos e componentes

e Produtos acabados

Tabela 2.01 — Categorias de Custos — Elaborada pelo autor

2.1.3 FLUXO0S DE INFORMACOES

A tecnologia de informagdes tem avangado muito e as transformacgdes
nas organizagdes sdo cada vez maiores. O impacto desses avangos tem provocado

mudangas bastante profundas na forma como as empresas realizam negécios.

No campo da logistica esses avangos sdo cada vez mais determinantes
para a sobrevivéncia da empresa. Hoje em dia, o cliente ja ndo aceita que a empresa
que transporta uma encomenda urgente nfo oferega uma maneira de rastrea-la, desde
a origem até o destino final, através da Internet, ou que uma carga de remédios seja
transportada via rodoviaria, através de uma empresa transportadora que nfio possua

instalados em seus caminhdes, dispositivos de rastreamento via satélite.

A interligagdo entre as operagdes logisticas de aquisi¢io, produgio,
distribui¢do de uma determinada empresa com os seus clientes finais niio é possivel

sem o suporte de um sistema de informagdes eficiente.
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A integragio de um sistema de informag¢Ses dentro de uma
organizagfio ¢ uma poderosa arma para ser utilizada na reducfio de custos, aumento
de produtividade e melhoria no atendimento ao cliente. Sistemas integrados oferecem
a visibilidade da informag¢fio em tempo real, tais como: previsdo da demanda, niveis

de estoque e cronogramas de produg8o, posigio do pedido, etc.

No passado, o fluxo de informagdes da empresa estava fundamentado
em papéis, o que causava lentiddo na transferéncia das informagbes, estas eram
pouco confidveis em razéo da grande quantidade de erros. O fluxo de informagdes
documentado em papel aumenta sensivelmente o custo operacional e reduz a

satisfac@o do cliente, pois nfo agiliza o atendimento as necessidades dele.

De acordo com Fleury (2000, p. 286) a transferéncia e o
gerenciamento eletronico de informag¢des proporcionam oportunidades de redugio
dos custos logisticos mediante um melhor acompanhamento, o que pode gerar uma
gestio mais eficiente. Permite também maior flexibilidade para formatar e
disponibilizar informagdes aos usuérios, de acordo com a necessidade de cada grupo

e, sobretudo, aos clientes,

Ao longo dos anos, a logistica concentrou-se no fluxo eficiente de
bens ao longo do canal de distribuigdo. O fluxo de informag¢®es muitas vezes foi
deixado de lado, pois nfio era visto como algo importante para os clientes. Além
disso, a velocidade de troca e transferéncia de informagdes limitava-se & velocidade
do papel. Atualmente, trés razdes justificam a importéncia de informagdes precisas e

a tempo para sistemas logisticos eficazes:

e  Os clientes percebem que informagdes sobre status do pedido,
disponibilidade de produtos, programagio de entrega e faturas
sdo elementos necessarios do servigo total ao cliente;

. Com a meta de redugdo do estoque total na cadeia de
suprimento, os executivos percebem que a informagio pode
reduzir de forma eficaz as necessidades de estoque e recursos

humanos. Em especial, o planejamento de necessidades que
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utiliza as informagSes mais recentes pode reduzir o estoque,
minimizando as incertezas em torno da demanda e

e A informagio aumenta a flexibilidade, permitindo identificar
(quais, quantos, como, quando e onde) (o0s) recursos (que)
podem ser utilizados para que se obtenha vantagem estratégica.

Fleury (2000, p. 287).

De acordo com Bowersox (2001 p. 179), os sistemas de informagdes
logisticas devem incorporar seis principios para atendimento das necessidades de
informagdo e apoiar adequadamente o planejamento e as operacdes da empresa,

conforme a seguir:

. Disponibilidade, diz respeito ao acesso rapido as informagdes
logisticas e que sejam confidveis, como por exemplo, as
informag@es relativas a disponibilidades de estoques e status
do pedido do cliente. E muito importante que estas
informagdes estejam disponiveis no momento de sua
necessidade e nfio armazenadas de forma inacessivel;

. Precisdo representa que as informagdes contidas no Sistema
de Informagdes Logisticas devem espelhar a realidade fisica da
cadeia de suprimentos, como por exemplo, a posi¢io do
estoque deve representar a realidade fisica dos produtos e / ou
materiais que estdo nos armazéns da empresa, portanto deve
haver um alto grau de conformidade das informacées;

. Atualizagdo em tempo, este item diz respeito A atualizacio
imediata de todas as informagBes, se possivel no mesmo
momento em que hi a movimentag8o fisica com a mudanca de
status do produto. Esta atualizagdo rdpida permite que gestores
e participantes da cadeia de suprimentos tenham feedback
rapido a respeito das movimentagdes fisicas. Atualizar as
informagdes de forma ripida nfo é missdo das mais simples,
para tanto existem ferramentas que podem contribuir em
muito, tais como; Cédigo de barras, Leitora Otica e EDI —

Troca Eletronica de Dados;
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Sistema de Informagdes Logisticas Baseado em Excegées,
recomenda-se que o sistema de informagdes logistica se baseie
em excecdes, pois normalmente as operagdes logisticas sfo
efetuadas com um grande nimero de varidveis tais como:
clientes, pedidos, produtos, fornecedores, empresas prestadoras
de servigos, localizagio de estoques, status de estoques
(matérias-primas, embalagens, materiais em processos,
produtos acabados), status de pedidos de ressuprimentos, de
pedidos de clientes, entre outros. Estas verificagdes sfo
necessarias para tomadas de decisdes para corregdes de
atitudes internas para atendimento de varia¢des de demandas,
sendo que estas decisdes habitualmente sfo tomadas a partir de
arranjos manuais nas informagdes tiradas do sistema de
informagdes. Atualmente ja existe disponibilidade de
ferramentas que podem se juntar aos sistemas de informagdes
logisticas para agilizar estas andlises, a partir de emissfo de
relatérios de excegdes, conforme exemplo da Tabela 2.02.
Como pode ser visto na Tabela 2.02, o sistema de informagdes
logisticas sugere decisdes que podem ou nfo ser ratificadas

pelos gestores da operagdo;

Flexibilidade é uma qualidade que deve haver nos sistemas de
informagdes logisticas, para fornecer informa¢des formatadas
de acordo com as necessidades do usuario, pois cada cliente
tem necessidades especificas de informagdes; por exemplo,
determinado varejista pode querer informac¢des consolidadas
por tamanho de lojas, enquanto outro pode solicitar
informagdes consolidadas por localizagdo geografica.
Internamente, os sistemas devem possibilitar adapta¢es para
atender as necessidades solicitadas, se possivel, prever outras
possibilidades de relatorios e disponibilizago de informagdes;
e

Formato Adequado significa que os relatérios e telas devem

ser cuidadosamente formatados para que as informagdes
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logisticas sejam apresentadas de forma correta, com as
melhores estruturas e ordenagfo. O Sistema de informacdes
logisticas, por exemplo, mostra a posi¢io do estoque por
produto em cada centro de distribui¢io, utilizando telas
diferentes, fazendo com que o gestor desses estoques
“navegue” por diferentes telas, na busca de atender pedidos
especificos. Seria muito mais produtivo se em uma unica tela o
gestor dos estoques pudesse visualizar os estoques de

determinado item em todos os centros de distribuicéo.

Produto Tempo Nivel Acio Pedido Datas
A Imediato Emfalta e Nio abrirOC* | e
B Imediato Em falta Acelerar Gerar OC de 100 Vencido
C Dentro do prazo | Em falta Acelerar Planejar OP** de 100 De 29/6 a 1/7
D Imediato Usando seguranga Acelerar Gerar OP de 200 Vencido
E Dentro do prazo |  —-e-e- Liberar Pedido do sistema de 200 | Em 8/6
F Além doprazo | Em falta Acelerar Gerar OC de 100 De 29/6 a 5/7
G Dentro do prazo | Estoque em excesso Cancelar Planejar OC de 150 Em 1/10
H Dentro do prazo | Estoque em excesso | Adiar Gerar OP de 100 De 1/10a 1/12

* OC: Ordem de Compra ** OP: Ordem de Produgio

Tabela 2,02 - Relatdrio gerencial de estoque com base nas excegoes (Adaptado de Bowersox , 2001)

Os sistemas de informagSes logisticas sfo compostos por uma
combinagéo de equipamento e “sofiware”, que permite o gerenciamento, o controle e
a medicdo das atividades logisticas. O “hardware” inclui computadores, dispositivos
e periféricos de entrada e saida, enquanto que o “software” inclui sistemas e
programas aplicativos usados para processamento de transagdes, controle gerencial,
analise de decisfo e planejamento estratégico. A Figura 2.02 e a Tabela 2.03 ilustram
a arquitetura tipica de sistemas de informagdes logisticas. A Figura 2.02 mostra os
fluxos de coordenagio e fluxos operacionais do sistema de informagdes logisticas,
sendo que o fluxo de coordenagdo ¢ vital ao sistema de planejamento da organizagio,
visto que a partir dai é que sdo definidas as atividades centrais que ajudam a
estabelecer os recursos necessarios desde o suprimento até a entrega de produtos. Os
componentes dos fluxos de coordenagfio sfo: objetivos estratégicos, restricdes de
capacidades, necessidades logisticas, necessidades de produ¢io e necessidades de
suprimentos. Nos fluxos operacionais incluem-se as atividades necessérias para

receber, processar e expedir pedidos de clientes e a coordenagfio para recebimento
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dos pedidos colocados junto aos fornecedores. Os componentes de operagio sdo:

gerenciamento de pedidos, processamento de pedidos, operagdes de distribuicdo,

transporte e expedi¢do e suprimento.

Fluxos de
Coordenagio

Fluxos
Operacionais

Planej ) Plangjamento Planej Planejamento Pl )
estratégico capacidade logistico producio suprimento
Determinagdo de estoque
Projegiio de
vendas )
Gerenciamento estoque
Gerenciamento ——> Processamento .-—> Operagdes de Transporte ¢ Suprimento
de pedidos de pedidos distribuigdo distribuigdo

Figura 2.02 ~ Arquitetura de sistemas de informagdes logistica — Adaptacio Bowersox, 2001
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Na Tabela 2.03, sfio apresentadas as funcionalidades de sistemas de

informagdes logisticas, com os dos fluxos operacionais e etapas de execugéo.

Gerenciamento Processamento Gerenciamento Operagdes de Transporte e Suprimentos
de pedidos de pedidos de estoques distribui¢fio expedicéo
Entrada de Criagdo do Pedido Modelagem e Acompanhamento | Selegdo de Andlise e Pagamento
pedido (com analise de e designagio de transportadoras
geragAo manual previsio de instalagGes de
ou eletrénica) vendas armazenagem
Verificagiio de Geraglio da fatura Manutengio ¢ Controle de estoque | Programagéo de Verificagio de pedidos
crédito atualizagdo de transportadoras pendentes
dados de previsiio
Verificacio de Emissdo de Selegio de Programagdo de Despacho Entrada de pedidos de
disponibilidade documentos de parametros de mifio de obra compra
separacio de previsio
mercadorias dos
pedidos
Aceitagio de Reserva de Selecio de Controle de lotes Programagio de Manutengio de
pedido estoque técnicas de documentos Pedidos de compra
previsao
Modificagdo de Processamento Selegio de Localizagiio, Pagamento de Recepeao de pedidos
pedido do pedido pardmetros de selegiio e ressupri- | frete de compra
estoque mento de pedidos
Célculo do prego Redesignagfio da Simulagio de Recebimento e Avaliagio de Controle do status dos
do pedido fonte para estoque guarda desempenho pedidos de compra
atendimento do
pedido
Verificagiio do Liberagiio de Planej ) de Ar g Consolidagio de Cotagdo do pedido
status do pedido estoque reservado necessidade de cargas
estoque
Pre¢o e Liberagfo do Integragdo de Avaliagiio de Caleulo do frete Comunicagio de
descontos pedido totalizado dados de desempenho da carga necessidades
adicionais promogio
Verificagiio de Verificagiio da Geragio, liberagio Programagio de Programaggo das datas
promogdes expedigio € programagéo de carregamento de recebimento
pedido de
ressuprimento
Redesignagio da Definig3o de Localizagio e Atualizago do
fonte para objetivos de expedicio da histérico de
atendimento do servigo carga fomnecedores
pedido
Processamento Carregamento
de devolugdes dos veiculos
Gerenciamento
de servigo

Tabela 2.03 - Funcionalidade de sistemas de informagdes logisticas (Adaptado de Bowersox , 2001)
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2.1.4 SERVICOS A0S CLIENTES

De acordo com (Fleury, 2000, pg. 56), o resultado de todo o esforgo
logistico ¢ o servio ao cliente. As empresas contratam pessoas, compram
equipamentos, selecionam e desenvolvem fornecedores, investem em tecnologia de
informagéo, em capacitagéio gerencial, tendo todo esse esforgo o escopo de colocar
em prética um projeto logistico capaz de diferencid-las junto aos seus clientes.

Segundo (Ballou, 1999, pg. 78), um estudo abrangente dos servigos ao
cliente, patrocinado pelo National Council of Physical Distribution Management,
identificou os elementos do servigo ao cliente de acordo com o momento em que a
transagfo entre o fornecedor e o cliente aconteceu. Estes elementos estio listados na

Figura 2.03 e agrupados em categorias de pré-transagfio, transagio e pos-transacio.

Lambert (1998, p.112) define servi¢o ao cliente dizendo que o seu
significado varia de uma empresa para outra, e que, além disso, fornecedores e seus
clientes muitas vezes tém uma perspectiva bastante diferente desse conceito. O autor

entende que o servigo pode ser definido de trés maneiras;

Relacionado a Atividades: Entrada do pedido, localizagio,
conhecimento de entrega, faturamento, processamento do pedido,

contato com o intermediario.
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Relacionado a Desempenho: Expedicio ao cliente dos produtos
solicitados no prazo combinado com o cliente.

Relacionado a Filosofia da Empresa: Um composto de atividades
envolvendo todas as areas do negécio, de maneira percebida como

satisfatoria pelo cliente e que avanga os objetos da empresa.

Segundo Lambert, (1998, p. 113), a definigdo mais recente de servigo ao
cliente ¢ um processo que ocorre entre comprador, vendedor e um terceiro. O
processo resulta em um valor agregado ao produto ou ao servigo que foram objetos
de troca. Esse valor agregado no processo de troca pode ser de curto prazo, em uma
Unica transag¢do, ou em um prazo mais longo, em um relacionamento contratual. O
valor agregado também ¢ compartilhado, de modo que cada uma das parfes da
transagdo ou contrato esteja melhor no final da transagfo do que estava antes do
ocorrido. Logo, sob uma perspectiva processual: servigo ao cliente é um processo
que prové beneficios significativos de valor agregado a cadeia de suprimento de

maneira eficaz em termos de custos.

Sob o ponto de vista mensuravel, os autores -que tratam da logistica
concordam que o nivel de servigo ao cliente se desagrega nas seguintes dimensdes:
| o Disponibilidade de estoque: relaciona-se a percentagem de demanda de
um determinado item do produto, que pode ser encontrada no estoque
disponivel para ser entregue ao cliente;

e Pontualidade: que proporgio do total de pedidos é entregue completa e
no tempo certo, de acordo com o prazo prometido ao cliente;

e Ciclo do pedido: ¢ o tempo decorrido entre o recebimento do pedido e a
entrega do produto. Os padrdes devem ser definidos de acordo com as
exigéncias do cliente;

o Flexibilidade de atendimento: diz respeito a habilidade que o
fornecedor tem para atender & demanda n#o prevista do cliente, e

o  Qualidade das entregas: diz respeito as condi¢des de chegada dos

produtos do ponto de entrega ao destino final.




26

A tabela 2.04 mostra os indicadores de desempenho por dimensio de servigo
citada e os respectivos pardmetros de planejamento de servigos a clientes, obtidos em

entrevistas com profissionais de logistica participantes da Associagio ECR Brasil.

PARAMETROS INDICADORES DE
PLANEJADOS DESEMPENHO
Disponibilidade de estoque 95 % Total de itens atendidos

Quantidade de itens vendidos

Pontualidade 98 % Pedidos entregues no prazo certo
Total de pedidos recebidos

Ciclo do pedido 5 dias Prazo entre o recebimento do pedido e
a entrega
Flexibilidade de atendimento 90 % Freqiiéncia de atendimento as alteracdes

solicitadas pelo cliente

Qualidade das entregas 98 % Total de entregas perfeitas
Total de pedidos recebidos

Tabela 2.04 - Nivel de Servigo - Produzida pelo autor

2.2 CADEIA DE SUPRIMENTO

O periodo entre 1980 e 2000 foi marcado por grandes transformacdes nos
conceitos gerenciais, especialmente no que diz respeito & fungio de operagdes. O
movimento de qualidade total € o conceito de produgfio enxuta trouxeram consigov
um conjunto de técnicas e procedimentos como o Just in time (JIT), Controle
Estatistico do Processo (CEP), Desdobramento da Fun¢do Qualidade (QFD),
Kanbam, engenharia simultinea etc., amplamente adotadas em quase todos os paises
industrializados de economia de mercado. Essas técnicas e procedimentos
contribuiram para um grande avango da qualidade e da produtividade. (Fleury, 2000
p-38). O Brasil ndo ficou fora desse movimento. Essas técnicas sdo hoje amplamente
utilizadas pelas empresas mundiais, elas podem ser consideradas como uma base

minima necesséria para continuar operando no mercado, ou seja, trata-se de um
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conjunto de técnicas que ja nfio conferem mais vantagem competitiva por terem se

tornado pratica comum de mercado.

Dai a importincia do ECR e de seus instrumentos, como a reposi¢do continua
como instrumento de diferenciagiio e, desse modo, como elemento alavancador da
competitividade. Uma competitividade ndo mais entendida de forma isolada mas sim

de acordo com as caracteristicas da quarta fase da logistica apresentada neste texto.

Segundo Bowersox (2001 p.99), o principio basico da cadeia de suprimento
estd fundamentado na premissa de que a eficiéncia pode ser aprimorada por meio do
compartilhamento de informagéo e do planejamento conjunto. Segundo o autor, deve
haver um incentivo muito forte para que se estimule a formagdo de relacionamentos e

cooperagdo entre os integrantes da cadeia de suprimento.

De acordo com Novaes (2001, pg. 41), a moderna integragdo da operagio,
denominada Gerenciamento da Cadeia de Suprimento (SCM), foi assim definida por
um Férum da Ohio State University: SCM ¢ a integra¢8o dos processos industriais e
comerciais, partindo do consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando

produtos, servigos e informagdes que agreguem valor para o cliente.

E importante notar que o novo conceito de SCM focaliza o consumidor com
um destaque especial, pois todo o processo deve partir dele, buscando equacionar a
cadeia de suprimento de forma a atendé-lo da maneira por ele desejada. Importante ¢
a salientar ¢ a integracdo que deve haver entre os integrantes da cadeia. Essa

integracio é dada pela logistica conforme visto anteriormente.

A figura 2.04 ilustra uma cadeia de suprimento com o gerenciamento
integrado de todas as operagdes logisticas desde o fornecedor até o consumidor final.
Quando se fala na cadeia de suprimento, pensa-se imediatamente no fluxo de
materiais. Porém, os autores ainda nfo consideram nesse fluxo o conceito de
logistica reversa, que ¢ o fluxo do que “sobra do consumo” até o descarte final.
Somando-se a isso as necessidades de recuperagiio de materiais para reutilizagdo e
reciclagem, pode-se prever que talvez esses elementos novos venham a se constituir

numa quinta fase da moderna logistica.
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Fluxo de Estogue

Empresa

Clientes Fornecedores

Na figura 2.05, mostra o fluxo de materiais da cadeia de suprimentos desde o
fornecedor até o consumidor final e também a indicagio da logistica reversa. A
tendéncia mundial ¢ o fabricante sendo o responsavel pelo descarte final do que
sobrar do produto apés o consumo, por exemplo, a embalagem, como mostra

Barbieri e Dias (Revista Tecnologistica, Abril 2002).

Segundo WOOD (1999, pg. 38), devem haver na cadeia de suprimentos
informagdes precisas sobre a localizagdo de fornecedores e clientes, bem como dos
niveis de inventdrios, procurando ao méximo, fazer com que hajam embarques
diretos de seus fornecedores para seus clientes, principalmente em empresas

comerciais.

De acordo com Novaes (2001, p. 22) a industria é que ditava as regras na
cadeia de suprimentos, em fungio da fabricagdo de produtos requerer muita
tecnologia e investimentos. O langamento de novos produtos, as formas de
distribui¢do, os precos, a sistemitica de pagamento e outros tipos de relagio
fabricante/varejista vinham sendo estabelecidos pela industria, no entanto, nos
ultimos anos, esta relagdo estd sofrendo alteragdes com divisSes de poder, pelo

menos no que concerne & relagdo indistria e grandes cadeias de varejo.
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v
logistica produto
roversa acahado
A
\ 4

- Segundo Coughlan (2001, p.308), o varejo consiste nas atividades envolvidas
na venda de bens e servigos para consumo pessoal, para consumidores finais. O
varejo ¢ ponto final do processo de distribui¢@o, responsavel por disponibilizar as
mercadorias e os servigos ao consumidor final, desenvolvendo, portanto, um papel
fundamental na organizagéo do processo distributivo. O varejo é que estd em contato
direto com o consumidor, exercendo com isso, o papel de interlocutor da cadeia de

suprimento entre o fabricante e o consumidor.

Novaes (2001, p. 190) registra a situagio de dominio do varejista na cadeia de
suprimento, no que diz respeito ao sistema de abastecimento, composto pela
indiistria, transporte e varejo. E o varejo (principalmente nas grandes cadeias) que
comega a impor as condigdes de entrega e custos relativos pois ele tomou a dianteira
e estruturou a forma de distribui¢do dos produtos diretamente as lojas, a partir de

grandes centrais de distribui¢@o sob sua administragio direta.
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2.2.1 CONSUMIDOR

O foco da indistria e do varejo é fazer com que o produto
comercializado chegue até o consumidor final que, na cadeia de suprimento objeto
deste estudo, trata-se de pessoa fisica. Dessa forma, é muito importante entender as
necessidades e expectativas desse consumidor. De acordo com Novaes (2001, p. 13),
sdo seis os elementos principais que impulsionam o consumidor para determinados

produtos:

e A informagdo sobre o produto, prego, utilidade, restricdes de
funcionamento, vantagens comparativas, etc.;

® O produto em si na qualidade, na forma e na quantidade
desejada;

* No momento desejado, representado pela localizagio e
disponibiliza¢éo dentro dos prazos prometidos;

e A gratificagdo ou prazer pessoal ou familiar no uso ou consumo
do produto adquirido;

e A relagio de confianga e parceria com o varejista, que é
concretizada atravésb da ateng8o pessoal, honestidade,
manuten¢do permanente dos padrdes de qualidade do produto e
do servigo e

* A continuidade na relagio entre consumidor e varejista, que
caracteriza a fase de pos-venda, tais como garantias, servigos de

manutengdo, consertos, etc..

De acordo com Meffert (2000, p.68), o consumidor do futuro deve ser

analisado sob a ética de dois fatores primordiais:

o atributos sécio-demogrdficos, que diz respeito 4 idade desses
consumidores e, por conseqiiéncia, a novas necessidades;
. atributos psicogrdficos, no que se refere as mudangas de

atitudes, estilos de vida , valores individuais e familiares.
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Meffert (2000, p.69) e VERDISCO (2002, p.31) comentam que a

tendéncia dos consumidores em mudar atitude diz respeito também a:

o Prego e orientacdo de qualidade, ¢é a relagio de valores que o
consumidor estd buscando, na procura de marcas de produtos
que The assegurem a real qualidade;

. Conveniéncia, caracterizada pela disponibilidade do produto
para gerar facilidade de compra por parte do consumidor. A
questio fundamental neste quesito diz respeito & variedade de
produtos, disponibilizaggo e facilidade para compra e

. Experiéncia de consumo, diz respeito a satisfagio que o
consumidor teve ao consumir o produto e até a propaga¢io
desta experiéncia para outros consumidores. Na proxima
compra essa experiéncia prépria ou de alguém de seu

relacionamento certamente ird pesar na sua deciséio de compra.

Outros fatores estio tendo influéncias fundamentais no

comportamento do consumidor e nas mudangcas de habitos de consumo, tais como:

A velocidade e penetragdo das informagdes, cada vez mais tem
contribuido para disponibilizar ao consumidor ofertas tentadoras e, sobretudo
oferecendo cada vez mais facilidades para as compras. Dois exemplos recentes
podem ser citados desta evolugio da midia; o primeiro é a internet onde o
consumidor é bombardeado diariamente por uma série de ofertas de vendas de
produtos tdo logo faz a conexdo de seu computador na rede mundial. O segundo ¢ o
telefone celular que estd passando a ser também um receptador de informagdes
digitalizadas sobre disponibilidades e ofertas de produtos em determinadas lojas, que
estdo localizadas nas proximidades da localizagdo onde o consumidor se encontra

quando recebe a informagdo.

A participagdo da mulher no mercado de trabalho fora de casa, nos
ultimos anos tem aumentando consideravelmente, e por conseqiiéncia leva a uma
alteragio nos hébitos de consumo das familias, pois o tempo para preparo da refeigéo

e outros afazeres do lar estdo sendo reduzidos drasticamente, o que conduz a busca
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de produtos cada mais faceis de serem consumidos, ou seja, de maior conveniéncia

tanto de consumo como de aquisig&o.

A falta de tempo das pessoas, principalmente nas grandes cidades em
razdo de multiplas atividades e também em decorréncia do trafego estd fazendo com
que estas busquem consumir principalmente alimentos fora de casa, procurando

alimentos prontos.

Qualidade de vida ¢ outro fator que esta influenciando na mudanga
dos hébitos de consumo. Através da midia ha intensa divulgagio da necessidade das
pessoas se preocuparem com o tipo e qualidade dos produtos que estdo consumindo,

aliado a pratica de exercicios fisicos para preservagéo da satde.

O consumidor atual estd mudando sua cesta de consumo causando
influéncias na cadeia de suprimento que envolve a industria e o varejo, cada vez mais
estes dois integrantes da cadeia precisam trabalhar de forma integrada para que
consigam acompanhar estas e outras transformagdes nos héabitos de consumo da

populagio e consigam sucesso nas atividades industriais e comerciais.
2.3  GERENCIAMENTO DE ESTOQUES

Decisbes que envolvem estoques causam grandes impactos em logistica, pois
tratam de defini¢cSes de politicas de obtengdo e manutengfio de estoques e dizem
respeito & guarda, movimentagao fisica, aplicagfo de recursos financeiros, selegéo de
fornecedores, transportes, etc. Com estoques inferiores as quantidades adequadas, a
empresa poderd acumular perdas de vendas e por conseqiiéncia, possiveis perdas de
clientes, o que acaba por gerar redugdes nos niveis de vendas e participagdo no
mercado. Por outro lado, a manutengfio de niveis altos de estoques também pode
gerar problemas, tais como: aumento de custos e redugfio da lucratividade, em fungio
de armazenagem mais longa, imobilizag8o de capital, deterioragéo, custos de seguro

e obsolescéncia,
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2.3.1 PRINCIPIOS E FUNCIONALIDADE

Segundo Bowersox (2001, p. 224), para se formular uma politica de estoques
¢ muito importante que se conhega o papel do estoque nas dreas de produgio e
marketing das empresas; para tanto, ter o entendimento da importancia do estoque é
possuir visdo da magnitude dos ativos nele investidos. Os recursos financeiros
aplicados na composigiio dos estoques da empresa fazem com que a area de estoque
da organizagdo seja uma drea importante em termos de custos, fazendo com que
qualquer redugdo em seus niveis traga um aumento significativo na lucratividade da
organizagdo sem, no entanto, reduzir o nivel de servigo ao cliente. A implementacio
de estratégias logisticas fundamentadas no conceito JIT, j& fez com que houvesse
sensiveis redugbes pontuais dos niveis de estoques para determinadas categorias de
materiais ou produtos. No entanto, a grande oportunidade da redugio dos niveis de
estoque estd justamente na integragdo do conceito logistico, ou seja, na integragio

das cadeias de suprimentos.

De acordo com Wanke (2002), trés transformagbes bdasicas na cadeia de
suprimentos tém contribuido para as empresas operarem com niveis de estoques cada
vez menores: formacdo de parcerias, surgimento de operadores logisticos e adogio
de tecnologias de informagfo para captura e troca de dados, sendo esta ultima um
exemplo concreto da integragfio entre fabricantes e varejistas, sendo uma realidade
para algumas organizagBes a troca de dados sobre vendas, niveis de estoques para
facilitar a reposi¢do e conseqiiente redugdo substancial dos niveis de estoque de

seguranga.

Conforme citado por Bowersox (2001, p. 224), além das parcerias para se
obter um ganho de “produtividade” do estoque, faz-se necesséria uma reestruturagfio
da cadeia de suprimentos e, para tanto, deve-se entender sua dindmica através dos

assuntos tipicos do gerenciamento dos estoques.

A manutengfio de estoque implica em riscos de investimentos, riscos estes
que podem tornar-se realidade, em fungio de obsolescéncia, roubos e perdas. A
natureza e extensdo do risco variam, de acordo com a posi¢do da empresa no canal

de distribui¢io. Em raziio do escopo do trabalho focar na analise da cadeia de
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suprimentos, a questdo relacionada a reposigio dos estoques limitar-se-4 aos itens de

demanda independente.

Para o fabricante, a gestiio de estoque desdobra-se em duas fases. Uma, é a
gestdo de estoque de itens de demanda independente, isto é, os produtos finais cuja
demanda € gerada no mercado e gerida com base em sistemas que se apoiam em
previsdes ¢ pedidos firmes de seus clientes. O outro, refere-se aos itens de demanda
dependente, isto é, as matérias primas, componentes, embalagens e outros materiais
cuja demanda depende das quantidades e dos momentos em que os itens de demanda
independente serfio produzidos. Por isso, este ultimos sio geridos através de técnicas
baseadas em calculos, tais como Kambam e MRP 1. Para o varejista, cuja fungio é
comprar e revender produtos finais, os sistemas de gestio que lhes sfio pertinentes
sdo todos de demanda independente. O gerenciamento desses itens se fundamenta na
capacidade das empresas de prever a demanda em diferentes horizontes futuros, de
modo que os estoques sejam dimensionados para evitar tanto a falta quanto o
excesso, pois tanto uma quanto o outro sfo indesejaveis, conforme demonstrado
anteriormente. No texto, dar-se-a énfase a estes itens € em torno deles estarfio sendo

apresentados os conceitos abaixo.

2.3.2 FUNCOES DO ESTOQUE

Segundo Bowersox (2001, p. 226) a politica de estoque ideal seria
aquela originaria a partir do pedido do cliente, ou seja, somente se iniciaria o
processo de aquisi¢io apds a colocagdio do pedido pelo cliente. Na cadeia de
suprimentos que envolve o canal varejo, isto ndo é possivel, dadas as caracteristicas
do canal anteriormente citadas. De uma forma geral, as empresas mantém estoque
médio superior as necessidades, basicamente em razio de quatro principais fungdes

desempenhadas pelos estoques, conforme a seguir:

Especializacio geografica

A dispersio geografica acontece, fundamentalmente, em fungfio da
demanda por fatores de produgio, como energia elétrica, materiais, 4gua e mio de
obra, sendo que a localizagio mais econdmica na maioria das vezes, nfio estd

préxima do mercado consumidor. Esta dispersfo geografica exige transferéncias de
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estoques, com o objetivo de se agregar componentes a produgdo, bem como necessita
de sortimentos de estoques para atendimento as necessidades do mercado. Os
estoques de materiais, produtos semi-acabados, fazem parte do sistema logistico e,
como tal, requerem um estoque em cada local. O elo entre a produgdo e a

distribuig¢éio também requer um estoque, que é conhecido como estoque em transito.

Estoques Intermediarios

E a acumulagfio de estoques de produtos néo acabados nas operagdes
de produgfo. A formagéo de estoques em antecipagéo & demanda permite reducio de
custos de transportes na transferéncia de grandes lotes. A utilizagdo de estoques
intermedidrios permite regular o fluxo das operagdes, fazendo com que as incertezas
gerem menores impactos. Os estoques intermediarios tendem a gerar maior eficiéncia

operacional num tnico local.

Equilibrio entre Suprimento e Demanda

Esta func¢fo estd relacionada com o tempo decorrido entre a produ¢io
e o consumo. Esta fun¢do do estoque regula a disponibilidade de produtos com a
demanda. Fazer esta conciliagdo requer muita habilidade gerencial ¢ um fluxo de
informagdes eficiente, para se fazer um planejamento que atenda as necessidades da
industria produtora. Um dos fatores criticos de sucesso do processo de planejamento
de estoques € o fluxo de informagdes na administragio dos estoques de produtos
sazonais, pois fundamenta-se em determinar a quantidade de estoque que permitird

maximas vendas, sem arcar com os riscos de sobras,

Incertezas

Para se fazer frente s incertezas de fornecimento e de demanda, sio
gerados os estoques de seguranga ou estoques reguladores. Este tipo de estoque serve
para suavizar os impactos das variagdes em curto prazo, decorrentes das incertezas
das vendas futuras e de prazos de ressuprimento. O estoque de seguranga protege as
organizagbes quanto as variagdes de demanda nd3o previstas ou fora do

comportamento habitual e atrasos de fornecedores, ou ambos.
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Politica e Gerenciamentos de Estoques
Para melhor entendimento das terminologias que serfio utilizadas ao
longo deste trabalho necessario se faz apresentar diversos conceitos relacionados

com o que se denomina gerenciamento de estoques, Bowersox (2001, p. 228).

Politica de Estoque diz respeito as normas sobre o que comprar ou
produzir e quais as quantidades, considerando também as decisdes de localizagdo em
fabricas e centros de distribuido avangados, proximos ao mercado, tendo sempre
presente a perspectiva da melhor localizagfio, considerando em que local da cadeia
seria melhor manter os estoques. Definir a politica mais adequada é, sem duvida,

uma das atribui¢des mais dificeis do gerenciamento dos estoques.

Estoque Médio ¢ o saldo médio das quantidades de materiais,
componentes, estoque em processo e produtos acabados mantidos em estoque dentro

de um determinado intervalo de tempo.

Estoque bdsico € a quantidade do estoque médio que se recompde pelo

processo de ressuprimento.

Estoque em trdnsito € o estoque que estd em disponibilidade para o

transporte ou esta sendo transportado entre os integrantes da cadeia de suprimentos.

Rotagdo de estoque é a quantidade de vezes que o estoque gira em um
determinado periodo, por exemplo, se durante um ano as vendas sio de 10 unidades
diarias, nos 240 dias uteis do ano, sdo de 2400 unidades. Sendo o estoque médio de
100 unidades, a rotagdo do estoque ¢ de 24 vezes (vendas totais de 2400/estoque
médio de 100).

Na Figura 2.06 ilustra os conceitos apresentados acima, de modo
bastante simplificado. No exemplo, ha total certeza de ressuprimento e consumo, as
mercadorias pedidas sio programadas para chegar no momento de venda da ultima
unidade, ndo havendo outros tipos de estoque além do estoque basico médio.

Considerando que a venda didria é de 10 unidades e o ressuprimento demora 20 dias,
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uma politica seria, por exemplo, emitir pedidos de ressuprimento para 200 unidades,

de 20 em 20 dias.

Estoqu A ' Chegada do
Pedido
200
100 Estoque
Meédio
0 20 Dias 40 60

Na Figura 2.07, encontra-se o modelo de grafico considerando
ressuprimento de 600 unidades, de 60 em 60 dias, o que acarreta um estoque bésico

meédio de 300 unidades e rotagio de estoque de aproximadamente oito vezes por ano.

Chegada do
Bstoqu A Pedido
600
400 T
Estoque
300 Médio
200 T
0 .20 40 60 80 100 120 >
Dias

Na Figura 2.08 mostra um exemplo de pedidos de 100 unidades de
10 em 10 dias, o que representa que sempre havera dois pedidos por receber; com

vendas médias didrias de 10 unidades, durante o ciclo de estoque de 20 dias, o
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estoque médio disponivel cai para 50 unidades e a rotagéo do estoque aumenta para

48 vezes por ano.

Chegada do Chegada do Estoque

Estoque / Pedido / Pedido JMédio
10 \

50(‘\ N~ N~ I~ I
N S N — N N >

Nas Figuras 2.07 e 2.08 mostram que o estoque médio € uma fungéo
da quantidade de ressuprimento e que quantidades menores geram estoques médios
mais baixos. No entanto, ha outros fatores, como por exemplo, as incertezas do ciclo
de atividades que aumentam, a medida em que o estoque médio se reduz. Quanto
maior a rotagdo dos estoques para uma dada demanda, menor serd o estoque médio
para suportar esta demanda, sendo maior a probabilidade de faltar material e com

isso, reduzir o servigo ao cliente.
2.3.3 SISTEMA DE REPOSICAO DOS ESTOQUES

Independentemente do tipo de logistica, integrada ou n#o, ou em que
fase se encontra na evolugo comentada anteriormente, é imprescindivel a criagio e

implementagdo de um sistema de reposigio de estoques.

De acordo com Barbieri e Laugeni (2001), por sistema de Reposigdo de
Estoques entende-se o conjunto articulado de operagdes capazes de garantir o
suprimento de materiais necessarios ao atendimento da demanda, com o minimo
custo possivel. O objetivo basico é suprir a demanda, evitando tanto o excesso
quanto as faltas. Isso exige a manipulagido de diversos tipos de informag@es, tais
como: informagdes sobre a demanda dos itens, prazos de entrega dos fornecedores,
importancia relativa dos itens, objetivos e metas da empresa em termos de giro de
estoque e nivel de servigo desejado. O custo das mercadorias em estoque depende da

freqiiéncia das reposi¢des (compras ou produgio) e do estoque médio que, por sua
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vez, reflete o tamanho do lote de reposi¢o e o tempo em que elas permanecem na
empresa antes de serem utilizadas ou vendidas. Assim, qualquer esquema pelo qual
os estoques sdo repostos deve responder as duas questdes fundamentais: quando

repor os estoques e quanto repor a cada pedido.

Erros de previsdo de demanda, atrasos no ressuprimento de materiais,
rendimento da produgdo abaixo do esperado, problemas de transportes, sfo alguns
pontos de preocupacdes dos profissionais de logistica que planejam e administram
estoques. Para se conseguir obter um correto planejamento de estoques, é necesséria
a aplicagéo de conceitos avancados de calculos que serfio vistos a seguir, suportados

por eficientes sistemas de tecnologia de informagdes.

Em outras palavras, um sistema de reposigdo de estoques trata de responder
quando os pedidos de compra devem ser emitidos e qual deve ser a quantidade
encomendada. Assim, existem duas questdes basicas para decisdo: (1) a freqiiéncia
dos pedidos, relacionada com o momento de emitir o pedido de compra e (2) o
tamanho do lote, relativo & quantidade a ser comprada. Para repor itens de demanda
independente, existem diversos sistemas formados pela combinagio desses dois
critérios ou regras de decisiio, conforme mostra a Tabela 2.05. Do cruzamento das

duas decisGes basicas, geram-se quatro sistemas definidos pelos seguintes

pardmetros:

Q= quantidade fixa para os pedidos de um determinado produto;

q = quantidade pedida varidvel até alcangar um nivel de estoque pré-
determinado (S), denominado estoque maximo, estoque alvo ou
estoque base;

s=  nivel de estoque pré-determinado, denominado ponto de pedido ou de

encomenda que, uma vez atingido ou ultrapassado, determina o

momento da emissfo do pedido;

R = periodo fixo de tempo, findo o qual emite-se um pedido de compra.
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Para efeito deste trabalho, apenas serfio apresentados os sistemas Qs também
denominado de Sistema do Ponto de Pedido e o Sistema de Revis&o Periddica (S, R)
nas suas formula¢cdes mais simples. Aqui, o objetivo € mostrar o que é realmente
novo € o que permanece nas transformag¢des introduzidas pelo ECR. Em outras
palavras, o que diferencia a reposi¢do continua enquanto instrumento do ECR dos

sistemas tradicionais de reposigéo de estoques para itens de demanda independente.

TAMANHO DO LOTE
Lote Fixo (Q) Lote Variavel (q)
MOMENTO DA Variavel (s) Qs g,
EMISSAO DOS
PEDIDOS Fixa (R) QR a.R

No sistema do Ponto de Pedido, o inicio de um processo de reposi¢iio de estoque
ocorre sempre que o estoque existente atingir um determinado nivel preestabelecido,
denominado Ponto de Encomenda, como mostra a Figura 2.09. Assim, o momento
do inicio desse processo varia conforme a velocidade com que o nivel de estoque
atinge esse ponto de pedido (s); o quanto pedir a cada ordem emitida é uma
quantidade (Q) fixa, que pode ser o Lote Econdmico de Compras, o lote minimo do
fornecedor ou um multiplo deste ou uma quantia fixada arbitrariamente, por
exemplo, o duodécimo da demanda prevista para o ano. Conforme pode ser visto
pela Figura 2.09, quando se atinge o Ponto de Pedido, emite-se uma ordem de
compra, momento esse que comeca a correr o prazo de espera (lead time) ou tempo
de reposi¢do da mercadoria (L). Esse prazo s6 se encerra quando a mercadoria
recebida do fornecedor estiver em condigdes de uso ou venda que, no caso dos
supermercados, significa que a mercadoria deve estar em condi¢bes de ser exposta
nas gondolas. O nivel de estoque do ponto de pedido deve, portanto, ser suficiente
para atender a demanda durante o prazo de entrega, considerando inclusive um
Estoque de Seguranga (ES), se for necessario garantir qualquer imprevisto. Dai o

Ponto de Pedido (R) pode ser estabelecido da seguinte forma:
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s=DL +ES ¢
onde: DL = demanda durante o prazo de espera;
- ES = estoque de seguranga.

Considerando s6 a variagio da demanda desde o prazo de espera (DL), o ES &
dado por: ES= k oppr @)
onde: opr = desvio-padrio da demanda durante o prazo de entrega; e

k = fator de seguranga expresso em numeros de desvios padrdes

considerados em fungéo de um Nivel de Servi¢o desejado, que é um pardmetro de
planejamento que relaciona o custo dos estoques com o atendimento da demanda. Se
a demanda for igual a 10 unidades por dia e o ciclo de atividades for de 20 dias; PR =
D xT = 10 unidades/dia x 20 dias = 200 unidades. Levando em conta também a
variagio do tempo de reposi¢io, o calculo do ES deverd ser feito através da
distribuigdo conjunta dessas duas varidveis, processo este denominado convolugdo.
Nesse caso, e considerando que essas varidveis aleatorias sejam independentes, o ES

¢ dado por:

ES=k \/ I x o’ +Dn’ x o2 3)

onde: o4 = desvio padrdo da demanda durante o prazo de espera;
an = desvio padrio do prazo de espera.
D,y = demanda média.

L = Prazo de espera médio

nivel de estoque

A
Q | Q Q
N \ \ ’
TR N NTES
-

tempo
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No sistema S, R ou de revisfio periddica, os estoques sdo repostos em
intervalos regulares de tempo (diariamente, semanalmente etc.) e as quantidades
compradas sdo variaveis, pois dependem do estoque existente no momento da
revisdo. Na sua formulagio basica, este sistema exige a determinagfo de um Estoque
Maéximo ou estoque alvo (S), que ¢ a quantidade limite de estoque a ser mantida de
acordo com um Nivel de Servigo planejado. S deve ser dimensionado para atender a
demanda média durante o Periodo de Revisdo (PR) e o Tempo de espera (R),
considerando um estoque de seguranca (ES) para qualquer eventualidade. Nesse
sistema s,R & necessario calcular um estoque méximo ou estoque alvo (S) e um ponto
de pedido (R). No momento da revisio do estoque, isto é no fim do periodo pré-

fixado de reposigio, a quantidade variavel
q= S — (EE + EP) onde:
S = Estoque méximo
EE = Estoque existente

EP = Encomenda aceita, mas ainda nfio entregue que pode estar, por

exemplo, em transito do fornecedor até o cliente.

Procedimentos de Controle

Para o gerenciamento do estoque, além de decidir quando pedir e
quanto de cada vez, Bowersox (2002 p. 235) faz mengdo a necessidade de definir
também os procedimentos de controle. Uma das principais fungdes do gerenciamento
do estoque € evitar ocorréncias de faltas; para tanto, dois pontos sio muito
importantes para que se tenha um controle eficiente sobre as opera¢des de controle
do estoque, a saber: tecnologia de informagdes, incertezas de demanda e de atrasos

de atividades operacionais conforme serdo demonstradas a seguir.

Segundo Wanke (2002), a adogdo de novas tecnologias, como co6digos de barra, EDI
— Troca Eletrdnica de Dados, Automagio dos Pontos de Vendas (PDV), trouxe

varios beneficios 4 captura e disponibilizagdo de informagdes, com maior grau de
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preciso e pontualidade; a eliminagfio dos erros de emissdo e do retrabalho no
processamento dos pedidos que, diretamente geram economias de retrabalhos
também na area de transportes, com a entrega em desacordo com as expectativas do

cliente, em razdo de erros no preenchimento do pedido.

As tecnologias de processamento de informag@o incluem qualquer
dispositivo que colete, manipule, armazene ou distribua informagfio. A maioria
desses dispositivos classifica-se sob o termo geral, tecnologia baseada em
computador. Isto permite a oportunidade de maior integragdo entre os participantes
da cadeia de suprimentos, através da troca de informagSes que permite a visibilidade
sobre a real demanda dos consumidores finais, fator que influencia diretamente a

formag&o dos estoques de seguranga.

Segundo Garcia (2002), os custos de manutengdo de estoques, de
pedidos pendentes e/ou vendas perdidas sfio muitas vezes ignorados, por nfio terem
controles formais nas empresas. Desta forma, é freqiente que mesmo grandes
organizagdes, ndo tenham informagdes gerenciais que apontem os custos de excesso
ou de falta de estoques em um determinado periodo de operagdo. Por esse
desconhecimento dos dados corretos, podem ser cometidos erros que se traduzem em
custos desnecessirios, sendo o mais comum entre eles, o dimensionamento do
estoque de seguranga. Outra possibilidade de erro € a incerteza da demanda e, por
isso, com receio de se perder vendas, sfio colocados estoques bem superiores as
necessidades como margem de seguranga, sem nenhum estudo a respeito de dados
histéricos de demandas ou analise de erros de previsdo. O setor de PCP
(Planejamento e Controle da Produgdo), sem saber dos critérios de definicdo dos
volumes programados, também acrescenta um pouco a mais por sua conta, como

margem de seguranga para cobrir qualquer problema com a produgio.

De acordo com Garcia (2002), a variagio entre a demanda real e sua
previsfo sfo inevitaveis sendo que, dependendo da dimensfio do erro, os impactos
para o processo de planejamento podem ser prejudiciais. Para melhor analise dessas

variagdes, pode ser usada a formula abaixo, que é chamada de razéo da previsio:
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RP Demanda Real

Previsdo de Demanda

Assim, 1 Rp menor que 1 indica que a demanda esteve abaixo da
previsdo, e um Rp maior que 1 indica que a demanda ficou acima da previsio.
Segundo Slack (1996 p. 349) em planejamento e controle da demanda é importante
porque, enquanto a demanda pode mudar instantaneamente, existe uma defasagem
entre decidir alterar a capacidade e a mudanga surtir efeito. Atrasos nas atividades
operacionais sio causados por diversos fatores, tais como transportes, quebra de
maquinas, deficiéncia de mio de obra, faltas de estoques dos fornecedores. Neste
caso, segundo Garcia (2002), também ¢é importante se construir uma base de dados
para se medir, de forma sistematica, a incerteza do tempo de atendimento (lead time).
A seguir, exemplo de como esse tempo pode ser subdividido em sub-niveis, no caso

de atendimento de um pedido feito a um fornecedor.

Tempo de Requisigdo = Data de Colocagéio do Pedido — Data de Abertura da

Requisicgo

Tempo do Fornecedor = Data de Recebimento do Pedido - Data de Colocagéo do
Pedido

Tempo de Andlise = Data de Liberagdo do Pedido - Data de Recebimento do Pedido

O tempo total de ressuprimento ¢ a soma de todos os sub-niveis. Com
esta divisdo, € possivel identificar-se os gargalos e os pontos criticos da operag#o.
Quanto menor forem as variagdes, menores serdo os estoques de seguranga para

suportar as variagdes e ndo causar faltas de produtos para atendimento aos clientes.

Na Figura 2.10 apresenta um exemplo de como opera um sistema de
ponto de pedido. O nivel superior representa o estoque maximo, que ocorre quando o
pedido chega. Esse ponto vai diminuindo ao longo do tempo, em decorréncia da
demanda por unidade de tempo, até atingir o ponto de ressuprimento, quando entéo ¢
requisitado novo pedido. Como mostrado o estoque de seguranga é dimensionado

como nivel de servigo ao cliente e das variagSes da demanda e do tempo de
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ressuprimento. Esse nivel de servio é sempre menor que 100% pelos seguintes
motivos: Primeiro, em termos estatisticos 100% ¢ impossivel de obter e em segundo
¢ preciso estabelecer um limite de faltas tolerdveis para manter os estoques dentro

custo compativeis.

Variagdo esperada

com certa
Quantidade T probabilidade
em estoque
Tempo
'
Estoque de seguranga para
Jazer frente a variagdes na
demanda por unidade de tempo
-
Lead time de
ressuprimento
Quantidade A
em estoque
————t

>Tempo

Estoque de seguran¢a para
ﬁzzer ﬁ ente a variagbes na
por unidade de tempo

Lead time médio

Lead time maximo esperado

0 de estoque de seguranga - adaptado de Garcia (2002)

De acordo com Christopher (1997 p. 43) os custos dos servicos é um
fendmeno decorrente dos altos custos de manutengio de estoque adicional necessério
para atender niveis de demanda inesperadamente altos. A relacfio basica entre o nivel
e os custos dos servigos é geralmente acentuada. A Figura 2.11 mostra que a medida
que cresce do nivel de servigo do servigo ao cliente vai havendo crescimento dos

custos dos servigos.
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Custo do
Servigo

2.4 ECR - RESPOSTA EFICIENTE A0 CONSUMIDOR

Segundo Barbieri ¢ Laugeni (2001), a Resposta Eficiente ao Consumidor é
uma abordagem estratégica voltada a otimizar as rela¢Ges entre os elementos de uma
cadeia de suprimento de produtos de consumo de massa. Conforme documento da
EAN Brasil (1.996), a idéia da ECR foi oficialmente langada numa Conferéncia do
Food Marketing Institute em 1.993. De acordo com o documento 2/, Questdes sobre
ECR, publicado pela Associagdo ECR Brasil, o ECR é uma estratégia da industria
supermercadista, na qual distribuidores e fornecedores trabalham em conjunto para
proporcionar maior valor ao consumidor. O objetivo final do ECR é a criagdo de
um sistema eficaz, direcionado ao consumidor, no qual distribuidores e fornecedores
trabalham juntos como aliados comerciais, a fim de maximizar a satisfacdo do

consumidor e minimizar custos).

O foco de atenc?o ¢ a cadeia de suprimentos como um todo, ao invés dos seus
componentes individualmente considerados, reduzindo-se os custos, os estoques e 0s
equipamentos necessirios ao manuseio e transporte, a0 mesmo tempo em que se
aperfeicoa o processo de escolha de mercadorias para os clientes. A idéia basica é
otimizar o fluxo de materiais, informag¢Bes e recursos financeiros da cadeia de
suprimentos, daf a necessidade de uma abordagem integrada, como ilustra a Figura

2.12,
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FLUXO DE INFORMACOES
COMPARTILHADAS

FORNECEDOR CONSUMIDOR|

FLUXO DE MERCADORIAS

Figura 2.12: CADEIA DE SUPRIMENTOS INTEGRADA
Fonte: Adptado de Kurt Salomon Associates / Joint Industry Project on ECR , 1.998,

Isto ¢, todos os membros da cadeia de suprimento devem atuar de modo
integrado para eliminar desperdicios e oferecer um elevado nivel de servico ao
consumidor. Os beneficios que derivam das redugdes de estoques, de processamentos
e de outras atividades administrativas e operacionais, bem como do aumento do nivel
de servi¢o que ocorre na cadeia de suprimento, devem ser compartilhados por todos
os membros envolvidos, inclusive pelo consumidor, que deve ser o principal

beneficiado.
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ECR

Os pilares do ECR mostrados na Figura 2.13 sfio as quatro estratégias
fundamentais que procuram integrar todas as atividades da cadeia de suprimento,
desde as unidades produtivas dos fornecedores até os consumidores finais, a saber:
Sortimento Eficiente da Loja, Reposi¢do Eficiente, Promog¢3o Eficiente e Introducio
Eficiente de Produtos. Para alcangar essas estratégias, o ECR vale-se de um conjunto
de praticas e técnicas, tais como reposi¢do continua, gerenciamento de categorias,
estoques administrados pelo fornecedor, cédigos de barra, EDI, e outras mostradas
na Figura 2.13. Os seus fundamentos sfio o JIT, as informagdes integradas e a
parceria nos negocios. A idéia é a parceria nos negécios. A idéia ¢ a parceria no lucro
e ndo a tradicional forma de relagfio entre fornecedores e clientes onde cada qual
procurar tirar o méximo de vantagem das suas posi¢des. Uma caracteristica
importantissima do ECR ¢ que ele se enquadra dentro do conceito de SCM, onde as

decisdes sdo compartilhadas assim como os custos e beneficios.
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Esses instrumentos requerem a utilizagio intensiva de tecnologia de
informag#o, para que as informag¢des sobre produtos, estoques, necessidades dos
consumidores etc. possam ser rapidamente transferidas e utilizadas pelos membros
da cadeia de suprimento. A disponibilizagio de informagdes e a integragio
administrativa e operacional entre esses membros constituem, portanto, condi¢des

necessarias para a implementag¢@o do ECR — Resposta Eficiente ao Consumidor.
2.4.1 SORTIMENTO EFICIENTE

O sortimento eficiente de produtos é uma das estratégias do ECR —
Resposta Eficiente ao Consumidor e consiste numa estratégia de integragdo e
colaborag#o entre industria e varejo, para determinagio de oferta de um produto para
atender as necessidades dos consumidores.

Segundo a Associagio ECR Brasil, sortimento eficiente de produtos é
otimizar os estoques e espagos da loja no interface com o consumidor, ou seja,
estabelecer o mix ideal de mercadorias que satisfaga as necessidades do conjunto de
consumidores de determinada loja obtendo, com isso, aumento no volume de vendas
e rentabilidade no giro dos estoques.

De acordo com Ordufia (1999), o sortimento eficiente de produtos

consiste em um trabalho composto por varias fases:

Fase 1: Andlise da situagdo atual versus cobertura de mercado
A finalidade desta fase € determinar a cobertura de mercado que se
quer conseguir com o sortimento ¢ definir os produtos que devem fazer parte do

novo sortimento.

Fase 2: Fixagdo de Objetivos
Posto que o trabalho conjunto do sortimento eficiente comega sempre
com o propésito comum de melhorar a atuagfio da categoria, estes devem ser objetos

de medicgio e avaliagdo em todo o processo.

MK

42494
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Fase 3: Andlise da modificagbes no sortimento atual e na futura
proposta
Avaliagdo do sortimento daquelas referéncias que encontram-se

questionadas em primeiro diagndstico e determinag¢@o do novo sortimento.

Fase 4: Implementacdo
Implantagio da proposta decidida nas lojas do varejista, para

disponibilizagfo dos produtos ao consumidor.

Fase 5: Evolugdo
Medigdo dos resultados do novo sortimento depois de implementado e

comparagdo com os objetivos propostos. Esta € uma base para recomegar o processo.

Com o desenvolvimento do ciclo de fase descrita, os varejistas conseguem
melhor atender as expectativas do consumidor, através de uma oferta variada,

atrativa e adequada de produtos, considerando o espago limitado das lojas.

2.4.2 INTRODUCAO EFICIENTE DE PRODUTOS

De acordo com a Associagio ECR Brasil, a introdugéo eficiente de produtos
visa maximizar a eficicia do desenvolvimento e langamento de novos produtos,
através do trabalho conjunto entre fornecedores e varejistas, visando a otimizar

investimentos em pesquisa, desenvolvimento e langamento de produtos.

Brown (2001), diz que a introdug8o eficiente de produtos é um esforgo para
reduzir custos desnecessarios, derivados de falhas nos langamentos e condugfio dos
trabalhos de introdug@o de novos produtos. Para a introduggo eficiente de produtos, é
importante analisar o tipo dos clientes, para uma analise de potencial de vendas do
novo produto antes de desenvolver a agfio; se esta agdo for tomada fundamentada em
todo o ciclo de introdugdo, havera uma grande probabilidade de redu¢fo de custos no

Processo.
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Para a viabilizag8io dessa estratégia, varejistas e industria devem focar seus
esforgos para o compartilhamento das informagdes disponiveis referentes ao produto,

comportamento do consumidor e estimativa de demanda (ECR Brasil, 1998).

2.4.3 PROMOCAO EFICIENTE DE PRODUTOS

De acordo com a Associagdio ECR Brasil, a promogio eficiente tem como
objetivo maximizar a eficiéncia do sistema de promogio em toda a cadeia de

suprimento, a partir da identificagiio do comportamento de compra do consumidor.

Segundo Brown (2001), a promogdo eficiente ¢ uma tentativa de troca da
estratégia comum de vendas usada pela inddstria de bens de consumo que,
tradicionalmente, oferece pregos baixos, grandes quantidades de volumes para
promover as vendas. O varejista compra grandes quantidades de produtos e coloca
nas lojas, disponibilizando para vendas, fato este que faz crescer os inventarios que,
por conseqiiéncia, agregam custos. A promocio eficiente proporciona um fluxo
continuo de compras por parte do varejista e, como retorno, acarreta redugfo de
inventario na cadeia de suprimentos, redugéo de custos de transportes e redugdo nos

custos de produgéo.

2.4.4 REPOSICAO EFICIENTE

Segundo a Associagio ECR Brasil (1.998-a), Reposigio Eficiente é uma
estratégia do ECR que tem por objetivo otimizar o tempo e o custo do sistema de
reposi¢do de estoques, baseando-se na demanda real dos consumidores, reduzindo o
nivel de estoque e o tempo dos ciclos ao longo de toda a cadeia. Essa estratégia trata
do gerenciamento de todos os processos envolvidos na cadeia de suprimentos, desde
a previsdo de vendas, processamento de pedido, transagdes de pagamentos, manuseio
de produtos, expedi¢do, transporte, gestio de estoques nos depositos, centros de
distribuigdo, lojas e gébndolas (p. 15). Vale lembrar que estas sfio atividades tipicas de
Administragdo de Materiais e que foram se tornando cada vez mais importantes
como fontes de competitividade, dai o porqué de terem passado a ser tratadas de
modo estratégico. Ainda, conforme a ECR Brasil, alguns pontos chave dessa

estratégia sfo os seguintes:
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e Pedidos gerados automaticamente, em virtude da adogdo de praticas como estoque
perpétuo e tecnologias para check-outs, tais como, leitoras de codigos de barra e

sistemas que atualizam automaticamente os niveis de estoques dos produtos;

e Uso do EDI para enviar pedidos de reposigfo, emisséo de documentos, confirmagdes

de atendimento ao pedido, bem como transferéncias eletrénicas de fundos (ETF);

e Manuseio dos produtos nos depdsitos, lojas e géndolas, envolvendo a utilizacfio de
sistemas WMS — Sistema de Gerenciamento de Armazém, docas e plataformas
adequadas, equipamentos para descargas répidas, paletizagio, padronizagio de
cargas, cross docking, recebimentos programados, entregas noturnas e a utilizagio

de operadores logisticos;

¢ Repositores dedicados e utilizagiio de sistemas de gerenciamento de espago para

otimizar a disposi¢io de produtos nas géndolas (planogramas);

e Otimizagdo dos espagos nos caminhdes, roteirizagdio e outros procedimentos de

distribuigdo;

e Atividades de gestdio de estoques envolvendo, entre outras, as seguintes questdes:
programa de reposi¢iio continua, nivel de servigo, gerenciamento de armazém e

gerenciamento do inventéario do varejista.

O abastecimento dos produtos necessarios, nas quantidades necessérias, no
tempo certo e ao menor custo no ponto de venda, exige a geragdo e o tratamento de
informagdes de modo 4gil e interativo entre os agentes envolvidos (fornecedores,
varejistas, transportadores, etc.), mediante sistemas computadorizados voltados para
a gestdo de estoques, a localizagdo dos produtos e o processamento do pedido.
Sistemas computacionais integrados denominados CRP - Programa de Reposigio
Continua - ligam fornecedores a vargjistas, possibilitando redugdes dos estoques e
dos prazos de entrega. Todos os sistemas computacionais voltados para essas
finalidades exigem que os produtos sejam codificados dentro do padrio de cédigo de
barras, para que as atividades relativas & movimentagio dos produtos, recebimento,
estocagem, separagdo de mercadorias, contagem etc., possam ser executadas

rapidamente, com o minimo de erros e registradas facilmente nos sistemas
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computacionais sem duplicagio de esforgos em tempo real. A reposi¢do continua ¢

um instrumento de gestdo de estoques relacionada diretamente com a estratégia em

pauta.
2.5 REPOSICAO TRADICIONAL X REPOSICAO CONTINUA
Reposicio Tradicional

Reposi¢do tradicional ¢ o que foi mostrado anteriormente na se¢do 2.3.3.
Uma caracteristica da reposi¢éo tradicional é o tratamento isolado que ¢ dado a cada
decisdo relacionada com o atendimento ao cliente e fornecedor. De um modo geral
cada lote enviado pelo fabricante ao varejista é uma decisio independente, cada
encomenda € tratada como sendo & parte. HA uma preocupagdo em ajustar as
quantidades as embalagens de transportes e a capacidade dos veiculos.

A reposi¢8o tradicional é apropriada para empresas que atuam isoladamente,
alias, foi para esse tipo de logistica que ela foi criada. A seguir, algumas das

principais caracteristicas observadas no sistema de reposigio tradicional,

e Tipo de Carregamento: A granel (pacotes);

e C(lientes: Mesmo servigo para todos;

o Estilo de demanda: Previsdo de vendas;

e Tamanho médio do pedido: Grande varia¢do dentro do mesmo canal;

o Demanda: Previsio de Vendas;

o Freqiiéncia de Pedidos: Variagdes de acordo com canal de distribuigfo;
e Responsabilidade sobre o atendimento: Fornecedor; e

® Responsabilidade pela gestdo do sistema de reposigdo: Cliente
Reposicio Continua

De acordo com o documento 21, Questées sobre ECR, a reposi¢do continua é
uma ferramenta que tem por objetivo, repor os produtos na gdndola de forma répida
e adequada & demanda (ECR, 1.998 p.15). E o nome dado pela Associagiio ECR ao
sistema de reposig#o associado a estratégia de Reposic¢do Eﬁciente. Conforme o ECR

Brasil, reposi¢do continua é o processo no qual a reposigdo de mercadorias é feita
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automaticamente e eletronicamente entre o computador do varejista e o do
fornecedor. As quantidades a serem pedidas sfio calculadas por uma equagio
matematica, com base nas informagdes sobre saidas de mercadorias coletadas nos
check-outs. O momento de emitir o pedido também pode ser calculado por equagdes
matematicas, denominadas no texto citado de algoritmo, ou conforme uma

periodicidade preestabelecida (ECR, 1.998 p.15).

Segundo o ECR Brasil, entre os beneficios da reposigio continua, pode-se
citar os seguintes: aumento da presenga de mercadorias nos pontos de venda, o que
pode gerar aumento das vendas; diminui¢io dos estoques e, consequentemente,
diminuigfo da necessidade de capital de giro ¢ de 4reas para estocagem, sendo que
em certos casos, essas areas liberadas poderfio ser usadas para vendas. Outros
beneficios decorrem da redugio dos custos logisticos, tais como: racionalizacfio dos
transportes; diminui¢o do manuseio; redugio dos erros e retrabalho; diminuicsio dos
custos de processamento dos pedidos; liberagio do tempo de compradores e
vendedores, que poderd ser alocado para atividades de maior valor agregado, a

exemplo do gerenciamento de categoria.

Os sistemas de reposi¢do continua do ECR, apresentam seis modelos que
resultam da combinacgdo das 3 formas de fluxo fisico das mercadorias com uma das
duas formas de decisdo da quantidade a ser reposta, conforme mostra o ECR Brasil
(1.998-b). As trés formas de fluxo fisico entre fornecedor e varejo sio as seguintes:
fluxo direto fornecedor-loja, cross docking e centro de distribuigdo-loja. As duas
formas de decisdo referem-se a qual membro da cadeia de suprimento (o varejo ou a
indiistria) tem a responsabilidade pelo processamento do algoritmo, que determina
quando e quanto repor estoques. Quando a responsabilidade é do varejista (Retail
Managed Inventory - RMI), este € quem opera o sistema de reposigio e calcula as
quantidades e as freqiiéncias de reposigio. No modelo Vendor Managed Inventory
(VMI), o varejo envia ao fornecedor informagdes sobre posigdo dos estoques, vendas,

" previsio de vendas etc., e este calcula as quantidades a serem repostas, avisa o
cliente, despacha, até que se reinicie o ciclo que pode ser mensal, semanal ou dirio

(ECR, 1.998, p. 21-23).
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Os elementos dos modelos de reposi¢do sdo praticamente os mesmos dos
sistemas de reposi¢do tradicionais comentados acima, tais como, ponto de pedido,
estoque maximo, estoque de seguranga, tempo de reposi¢io etc. De acordo com o
ECR Brasil, o primeiro pardmetro a ser ajustado ¢ a freqiiéncia méaxima de reposicéo,
cujo principal efeito pratico é garantir a manuten¢do do pedido minimo. Para isso é
necessario analisar, de modo conjunto, os seguintes fatores: histérico da demanda
dos itens, histérico da freqiiéncia e do tamanho dos lotes, confiabilidade do
fornecedor, pedido minimo do fornecedor, custo das operagdes. Com base nesses
fatores, define-se a freqiiéncia maxima e/ou os dias da semana ou do més nos quais
serfo feitos os pedidos normais (p. 71). Para determinar o Lote de Reposigio, deve-
se calcular em primeiro lugar uma varidvel denominada um dia médio de venda

(1ddv), conforme a expressdo a seguir:

Quantidade vendida — Quantidade vendida em promogfo

1 ddv=
Quantidade de dias de estoque — Quantidade de dias de promogio

Como se vé, este procedimento objetiva expurgar as vendas decorrentes de
promogdo, sendo este um dos elementos diferenciadores dos modelos tradicionais de
reposi¢do. Com efeito, estes consideram toda a demanda, sem discriminar as que
foram induzidas pelas promogoes. No maximo, expurgam dados que fogem ao
comportamento habitual, caso utilizem algum modelo de previsio que contemple
mecanismos de filtro da demanda. Apds calcular o 1ddv, o calculo do ponto de

pedido para um modelo de reposi¢éo fornecedor-centro de distribuigio é dado por:
R=1ddv (TR)+ES 4)
sendo que o estoque de seguranga ¢ calculado segundo a férmula abaixo:

ES =k (6’vm *TR + o’rgVM?) /2 (5)

onde: oym = desvio-padrio da série de saidas do centro de distribui¢io;
orr = desvio-padrio do tempo de reposigio;

TR

VM

k = fator de seguranca.

tempo de reposi¢io médio;

I

venda média das tltimas n semanas;




56

O fator de seguranga k refere-se a um nivel de servigo pré-fixado para cada
classe de produto. De acordo com Barbieri e Laugeni a idéia basica continua sendo a
mesma de sempre, isto é, um nivel de servigo de 100% eleva o custo dos estoques a
estratosfera, dai a necessidade de tolerar algumas faltas, gerando com isso niveis de
servico diferenciados, de acordo com algum critério de classificagdo; conforme

exemplificado na Tabela 2.06.

Quando o nivel de estoque de um item atinge o nivel R, pede-se um lote cuja

quantidade ¢ dada pela expresséo abaixo:

Lote de Reposigio = Est. Maximo — Pedidos colocados e nfo atendidos + TR x 1ddv  (6)

Sendo que esse lote deve ser arredondado, para se ajustar aos paletes e outras

unidades de despacho.

Como observado por Barbieri e Laugeni, a formula (4) é semelhante a (1),
pois na pratica de um sistema tradicional do ponto de pedido, por exemplo este ¢
calculado em termos de demanda média diaria x TR em dias + ES. A diferenga ndo
estd na logica do calculo, mas no uso de uma unidade de célculo da demanda que, no
modelo de reposicio continua do ECR, ¢ a demanda média diaria sem as
perturbagdes produzidas pelas promogdes e suavizadas mediante uma média mével
aritmética. As férmulas (3) e (5) relativas ao ES também sfo semelhantes.
Obviamente, as férmulas apresentadas aqui ndo esgotam o assunto, pois, como ja foi
dito, s3o seis os modelos de reposigio continua no ECR. Mas permite, desde logo,
tratar de uma questdo importante: o significado da palavra continua. Esse adjetivo
atribui ao substantivo reposi¢do a idéia de auséncia de interrupgdio no ato de repor
estoque. Isso pode dar a falsa impressio de que se trata de um fluxo fisico de
materiais ininterrupto e constante, 8 medida em que os produtos comprados passam
pelos check-outs, o que ndo & correto, pois como visto acima, os pedidos sfo
efetuados em periodos e lotes varidveis. O que ¢ continua, ¢ a revisio das posigdes
dos estoques, ¢ nfo a reposi¢io propriamente dita. Vale lembrar que os sistemas
tradicionais baseados no ponto de pedido também sfio denominados de sistemas de

revisfo continua, pois eles requerem a atualizagio constante dos saldos de estoque a
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cada movimentagio de entrada e saida de mercadorias para identificar o momento

em que o nivel de estoque existente atinge ou ultrapassa o Ponto de Pedido.

, NIVEL DE
TIPO DO ITEM CARACTERISTICAS ESSENCIAS
SERVICO
Itens-chave para a identificagio de se¢do ou
Never-Out 95 %
departamento
Geradores de trafego, conhecidos como carros-
Itens A 92%
chefe
Itens B Geradores de margem 90%
Ttens C Itens de complementagdes de linhas ou de se¢Bes 80 a 85%

De acordo com Barbieri e Laugeni, pode-se afirmar que a reposi¢io continua

do ECR constitui um aperfeigoamento dos sistemas tradicionalmente utilizados para
repor estoques de itens de demanda independente. Além das modificagdes ou
novidades apontadas acima, outras ainda podem ser lembradas. Enquanto os modelos
tradicionais sio baseados em previsdo da demanda, os do ECR s#o calculados para
repor as vendas efetivadas num determinado periodo. Os tradicionais consideram a
possibilidade de mais de um fornecedor para um mesmo item, enquanto estes tiltimos
baseiam-se nos beneficios proporcionados por uma relagdo comercial estavel e de
longo prazo com um unico fornecedor. Os tradicionais nfo levam em conta os
aspectos logisticos planejados, como unidades de despachos, recebimentos
programados e outras questdes envolvidas no fluxo fisico, sendo que na reposigéo
continua do ECR, esses sio elementos essenciais. Por fim, os modelos tradicionais
resultam de abordagens isoladas, enquanto os do ECR exigem uma articulagdo fina
entre os membros da cadeia de suprimento. O uso intensivo de tecnologias de
automacgdo comercial pode ocorrer nos dois casos, porém ¢ dentro de um ambiente de
suprimentos integrados do tipo ECR que os beneficios dessa tecnologia poderfo ser

capturados de modo mais efetivo.

A proposito, de acordo com ECR Brasil (1.998-b), entre os beneficios da
reposi¢io continua pode-se citar os seguintes: aumento da presenga de mercadorias

nos pontos de venda, o que pode gerar aumento das vendas; diminui¢8o dos estoques
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e, consequentemente, diminui¢8o da necessidade de capital de giro e de areas para
estocagem, sendo que em certos casos, essas areas liberadas poderfio ser usadas para
vendas. Outros beneficios decorrem da redugiio dos custos logisticos, tais como:
racionalizagdo dos transportes;, diminui¢gdo do manuseio, redugio dos erros e
retrabalho; diminuigfo dos custos de processamento dos pedidos; liberagdo do tempo
de compradores e vendedores e que poderd ser alocado para atividades de maior
valor agregado, a exemplo do gerenciamento de categoria. Na opinifio dessa
entidade, quando se alcanga um volume de transag@es via reposigdo continua entre
40 a 60% do total, aparecem outros beneficios como a redugdo dos erros de previsio
e a maior facilidade para o fornecedor programar a sua producgfio (p.17). Alias, a
possibilidade de proporcionar beneficios para todos os membros da cadeia de
suprimento é, sem divida, a grande novidade da reposigdio continua. Os modelos

tradicionais no levam em conta essa questéo.

Ao final deste topico pode-se constatar que a forma de gerenciar os niveis de
estoque ¢ que determina a metodologia de reposi¢dio a ser utilizada, sendo que
adotando-se a reposigio continua dentro dos preceitos descritos neste trabalho, pode-
se obter ganhos significativos néio s6 nos custos logisticos, inclusive de manuten¢io
de estoques como na disponibilizagiio de produtos ao consumidor, o que determina
giro maior dos estoques na cadeia. A pesquisa proposta nesta trabalho busca
identificar a utilizagdo destas metodologias e verificar se as economias de custos

descritas até aqui sfo vidveis na pratica.
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3. METODOLOGIA

O estudo empirico tem por objetivo, estudar e discutir como os conceitos até
aqui colocados sdo tratados na prética organizacional. As investigagdes das praticas
adotadas na empresa contribuem para a divulgagio e operacionalizagio dos
conceitos, fazendo com que haja uma assimilagiio da teoria. A pesquisa tem como
finalidade, identificar as principais causas que fazem com que poucas empresas
brasileiras do setor industrial e varejista pratiquem o conceito de reposi¢do continua

apesar de tantos beneficios apregoados pela literatura.

Em um primeiro momento, serfio descritos os procedimentos metodologicos
para o estudo de caso e, a seguir, serd apresentada uma introdugiio ao estudo

empirico.
3.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de pesquisa escolhido foi o de estudo de caso, ¢ o método que

melhor se adapta a este tipo de estudo exploratoério, conforme demonstrado abaixo.

Segundo YIN (2001, p.19), o estudo de caso tem tido um uso extensivo na
pesquisa social, seja nas disciplinas tradicionais, como a psicologia, seja nas
disciplinas que possuem uma forte orientagfo para a pratica, como a administragio.
O autor diz Que o método do estudo de caso é o método mais adequado na situacéo a
ser analisada, na medida em que fornece as respostas de “o que é“, “como” e “por
que”. Esse ¢ o objetivo do presente estudo: verificar por que pugas empresas do canal

industria — varejo ainda nfio implementaram a reposigio continua..

YIN (2001, p.21) propde o estudo de caso como uma estratégia de pesquisa
mais apropriada nos estudos organizacionais e empresariais. Ainda segundo o autor,
usualmente acreditava-se que os estudos de caso fossem mais apropriados a fase
exploratéria de uma investigagdo, e que a visdo mais apropriada dessas estratégias
diferentes ¢ pluralistica e pode-se utilizar cada estratégia por trés propositos:

exploratério, descritivo ou explanatorio. As trés condigdes s&o: (1) no tipo de questio
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de pesquisa proposto, (2) na extensio de controle que o pesquisador tem sobre
eventos comportamentais efetivos e (3) no grau de enfoque em acontecimentos
histéricos em oposi¢o a acontecimentos contemporineos. A Tabela 3.01 mostra a
relagdo existente entre essas trés condigdes e as estratégias de pesquisas principais
nas ciéncias sociais: experimentos, levantamentos, andlise de arquivos, pesquisas

histéricas e estudos de caso.

Exige controle sobre Focaliza
Forma da questfo
Estratégia eventos acontecimentos
da pesquisa
comportamentais? contemporéneos

experimento como, por que sim sim

quem, o que, onde, i
levantamento nio sim
quantos, quanto

) ) quem, o que, onde, )
analise de arquivos ndo sim/ndo
quantos, quanto

pesquisa historica como, por que nio nio

estudo de caso como, por que nio sim

Como conclusdo YIN (2001, p. 25) diz que todas as cinco estratégias podem
ser utilizadas quando se quer perguntar “o que?”, quando se trata de um estudo

exploratdrio.

Segundo Gil (1997 p.45), o estudo de caso se caracteriza pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado, sendo um estudo empirico aquele que investiga um
fenémeno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o
fenémeno e o contexto ndo séo claramente definidas e no qual sfo utilizadas varias

fontes de evidéncia.
Seleciio das empresas
De acordo com o explanado até entio e, com base no conhecimento do

pesquisador que tem participado ativamente nos ultimos cinco anos e mais

recentemente como coordenador do comité de padronizagdo da Associacio ECR
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Brasil, associagfio esta formada por industrias, varejistas, atacadistas e distribuidores,
foram escolhidas as organizagdes para fazer parte desta pesquisa, de acordo com os

seguintes critérios:

e empresas industriais e varejistas que tenham participagio significativa na

industrializag8o e comercializagfo de produtos de massa em Sdo Paulo;

e empresas que foram identificadas por participantes da Associagdo ECR Brasil
e consultores que atuam neste mercado, como sendo empresas que poderiam
estar, através de suas préticas, bem representando o objeto da pesquisa

proposta e

e empresas que se propuseram a colaborar com a coleta de dados.

O estudo foi efetivado em duas empresas industriais e em uma empresa de
varejo. Esta opgo surgiu em fungfo da necessidade de se identificar empresas do
setor industrial e de varejo que tivessem experiéncia nas duas praticas, reposi¢io
tradicional e reposig¢@o continua. Com o intuito de enriquecer a pesquisa com dados
qualitativos, através de uma andlise mais profunda, buscou-se apenas uma empresa

de varejo que utiliza as duas praticas.

Fundamentado em YIN (2001, p.119 — 128), visando a estabelecer a validade
do constructo e a confiabilidade do estudo de caso, buscou-se utilizar os trés

principios para a coleta de dados, a saber:

e Principio 1: utilizar varias fontes de evidéncia.
e Principio 2: criar um banco de dados para o estudo de caso.

e Principio 3: manter o encadeamento de evidéncias.

Na Figura 3.01, pode-se observar a convergéncia das varias fontes de

evidéncias.
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Registros
em arquivos
Entrevistas
Documentos l Espontaneas
FATO
4
Observagdes Entrevistas
(diretas e focais
participante) Entrevistas e
levantamentos

estruturados

No que se refere ao banco de dados, foram documentados os dados coletados,

sendo que a documentagio foi composta de duas coletas separadas:
. Dados ou base comprobatdria;
o Relatério do pesquisador, sob forma de artigo, relatério ou livro.
Quanto ao encadeamento das evidéncias, cujo escopo principal é aumentar a

confiabilidade das informagdes do estudo de caso, o pesquisador tomou o cuidado de

colher vérios pareceres de profissionais que atuam no mercado em questdo.
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1. Entrevistas pessoais

GIL (1997, p. 114) cita como vantagem da entrevista uma série de razdes,
entre as quais: “os dados obtidos sfio suscetiveis de classificacdo e de qualificagdo
(...) possibilita a obten¢do de maior niimero de respostas, posto que € mais facil

deixar de responder a um questionario do que negar-se a ser entrevistado”.

As entrevistas pessoais propiciam maiores possibilidades de uma abordagem
mais qualitativa e subjetiva, descrita segundo a Oética da pessoa diretamente

envolvida no processo.

O instrumento de coleta de dados consistiu em roteiro de perguntas
(conforme anexos), a partir do qual foram feitas entrevistas pessoais com
profissionais das empresas pesquisadas de diversas éareas tais como: vendas,
logistica, informética, controladoria. Como recurso extraordindrio para informagdes

complementares, quando necessario, foram utilizadas entrevistas telefonicas.

2. Analise documental

O levantamento da documentacdio relativa a pesquisa é fundamental para
embasar o processo de pesquisa e, sobretudo, para dar fundamentagfio documental

para as analises do pesquisador.

Foram solicitados das empresas selecionadas, documentos internos,
relatérios, manuais de procedimentos, histérico das empresas, organogramas e outras
informag¢des necessarias para a devida descrigdo do caso. Coube a cada empresa a
decisdo de ceder ou ndo os documentos e relatorios solicitados. Quando a cessfo nio
foi possivel, a estratégia adotada foi a de aprofundar o nivel de detalhamento das

questdes nas entrevistas, para poder subsidiar o relatorio de trabalho do pesquisador.

3. Entrevistas com nfo participantes

Foram entrevistados alguns profissionais que nf@o estavam diretamente

envolvidos neste estudo de caso, mas que possuem muita experiéncia nos dois
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sistemas de reposigdo que foram pesquisados. Esse individuos entrevistados se

distribuem da seguinte forma:

e  Membros integrantes da Associagio ECR Brasil;
e  Consultores de empresas que exercem atividades ligadas ao conceito de
ECR e reposi¢go continua e

o  Profissionais de outras empresas que praticam a reposigio continua.

4, Tratamento de dados

Os dados foram coletados a partir das visitas as empresas, através das
entrevistas com profissionais que estiveram envolvidos na operagio do dia a dia de
suas organizagdes. Foram feitas visitas e entrevistas na Associagio ECR Brasil e
também & empresa de consultoria que prestou servigos & Associagio ECR e as
empresas que se dispuseram a implementar estratégias ligadas ao conceito ECR

Resposta Eficiente ao Consumidor.

Em razfo da pesquisa ter um cardter exploratrio, nio ha pretensio de
estabelecer correlagbes entre varidveis oriundas da pesquisa qualitativa. O objetivo
do estudo fundamenta-se, principalmente, na descrigio dos eventos estudados nas
empresas pesquisadas, tragando um paralelo de andlise frente a literatura

especializada que foi estudada.

No que concerne a conclusdo, buscou-se relacionar os fatos levantados no
estudo de caso analisado nas dimensdes em que o estudo propunha e de forma
prioritaria, referenciando a fundamentagfio tedérica mostrada ao longo deste trabalho,
conforme proposta inicial do pesquisador.

3.2 ETAPAS DO ESTUDO EMPIRICO

A estratégia definida para a condugfo do estudo empirico foi tragada em duas

etapas:

e Descritiva, com detalhamento das informagdes levantadas e
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o Analitica, com analise critica frente aos conceitos e dados.

Em um primeiro momento, foi cumprida a etapa descritiva do estudo, onde
serdo registrados os dados coletados na pesquisa, a partir do levantamento
documental e das entrevistas. Vale salientar que, muitas vezes, os dados disponiveis
nas empresas nem sempre conseguem fornecer subsidios suficientes para registros de
informagBes quantitativas relativas a proposta do trabalho, porém estes mesmos
dados, mesmo que insuficientes, quando suportados e respaldados pelas entrevistas
tanto dos elementos gestores das empresas como dos participantes externos
(Associagio ECR Brasil e consultores), conseguem suprir as necessidades propostas

pelo estudo de caso.

O segundo momento refere-se & etapa analitica, que diz respeito a analise
critica dos procedimentos e resultados da pesquisa, onde serd feita uma correlagdo

com o levantamento literario abordado no presente trabalho.

Neste segundo momento, poderia correr o risco de haver uma intersegio entre
as duas formas de andlise. Para se evitar tal desvio, buscar-se-a na primeira etapa que
a analise avance somente até o ponto de explicar uma idéia parcialmente encoberta,

ficando para a segunda etapa a complementagéo da anélise critica.

O material conseguido junto as empresas sfo informag¢®es primarias obtidas
exclusivamente de registros relacionados com a pratica da gestdo de estoques das
empresas envolvidas. Isso néo significa dizer que a correspondéncia seja real, que os
sistemas de reposi¢des (tradicional e continua) tenham sido diretamente inspirados
no autor que serve de base para a sua explicagdo, mas sim, que hd uma idéia de

correlacdo que liga teoria e pratica.
33 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS
As empresas estudadas foram trés, sendo duas indistrias, uma que praticava o

conceito de reposi¢do tradicional, outra com experiéncia pratica no conceito de

reposigio continua; e uma organizagéio de varejo que praticava os dois conceitos.
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A organizagio de varejo de bens de consumo de massa estudada trata-se de
uma empresa classificada entre as duas maiores redes de varejo que operam no

Brasil, segundo a ABRAS — Associagfo Brasileira de Supermercados.

E uma empresa de origem brasileira e familiar, embora nos dias atuais tenha
em sua composi¢io aciondria capital estrangeiro, o seu controle acionario encontra-
se nas mios de empresarios brasileiros. Sua histéria confunde-se com a propria

histéria dos supermercados no Brasil.

Seu faturamento no ano de 2001 foi de R$ 11,1 bilhdes. Conforme dito
anteriormente, ¢ uma das maiores do setor e continua a crescer também com
incorporagdes de outras redes de supermercados, crescendo ainda mais o nimero de

lojas no Brasil.

Esta empresa faz investimentos vultuosos na area de logistica, quer seja em
instalag¢des fisicas (armazéns), equipamentos de movimentagéo fisica, como também

em sistemas de informagdes e em desenvolvimento de seus profissionais.

Esta organizagdo foi uma das precursoras no Brasil na utilizag8o dos
conceitos de ECR, bem como tomou a iniciativa de chamar seus maiores
fornecedores para propor o estudo conjunto e a implementagio das técnicas da
reposi¢do continua, pois seus principais executivos acreditavam que esta nova
modalidade de suprir seus estoques traz significativas economias para o processo de
abastecimento de suas lojas e fazer com que o consumidor nfio sentisse a falta dos

produtos que queria comprar.

Além disso, foi também uma das incentivadoras e patrocinadoras do
langamento no Brasil da Associagio ECR Brasil, tendo intimeros executivos seus

trabalhando nas mais diversas frentes de trabalho dessa associagéo.
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3.3.1 REPOSICAO TRADICIONAL

No que tange a reposi¢éo tradicional, a empresa estudada foi a GDC
Alimentos S/A, conhecida no mercado brasileiro por comercializar peixes em

conserva com a marca Gomes da Costa.

E uma empresa que teve o inicio de suas atividades em 1954, em
Niter6i, Rio de Janeiro, para fabricar artefatos de latas e, aos poucos, comegou a
produzir produtos em conservas, o que mais tarde passou a ser sua atividade
principal. Ao longo destes cingiienta e dois anos, esta empresa passou por varias
mudanc¢as de proprietarios sendo que, desde 1998, sua composi¢do acionaria é
composta da seguinte forma: 50% capital americano (fundo de investimentos) e 50%

brasileiro (dois sdcios-executivos).

A GDC ¢ vice-lider no mercado brasileiro na comercializagio de
sardinha e atum, sendo que nos ultimos anos vem obtendo expressivos crescimentos
de participagdo no mercado brasileiro. Para os préximos anos, a estratégia da
empresa ¢ fortalecer-se na sua infra-estrutura de gestio, consolidar uma certa
verticalizag8o na area de suprimentos no que concerne a embalagens de flandres e

melhorar sua estrutura de distribui¢o fisica de produtos.

A estrutura comercial da GDC comegou a ser reestruturada a partir de
2001, trocando a equipe de representantes autdbnomos por vendedores e, somente
mais recentemente, é que ela comegou a estruturar uma area de gerenciamento da
cadeia de suprimentos para poder dar suporte as atividades industriais e as éareas
comerciais, com enfoque especial ao atendimento aos clientes. Em paralelo, também
estd fazendo profundas intervengdes na éarea de tecnologia de informagdes,
procurando adequé-la para fazer frente as novas necessidades internas da
organizagio no que diz respeito a disponibilizagdo da informagio de forma gerencial,
para que seus executivos possam ter as mios as informagdes necessarias para tomada
de decisdes. Outra preocupagio da area de tecnologia de informagio € automatizar a
entrada e saida de informag¢Ges da organizagdo no que diz respeito aos contatos

externos com fornecedores, bancos e clientes.
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3.3.2 REePOSICAO CONTINUA

Quanto a reposicdo continua, a empresa estudada foi uma empresa
multinacional que industrializa € comercializa produtos alimenticios e tem no seu
portfélio produtos lideres no mercado nacional de bens de consumo de massa, sendo
que a grande maioria de suas marcas séo comercializadas em vérios outros paises do

mundo.

Trata-se de uma empresa centendria, tendo iniciado suas atividades nos
Estados Unidos e chegado ao Brasil ha mais de 50 anos, portanto com profundo

conhecimento do mercado de produtos de consumo de massa brasileiro.

O faturamento desta empresa no ano de 2.000, foi em torno de R$ 240.0

Milhdes.

A experiéncia desta empresa no conceito de reposicéo continua, por ocasido
do trabalho de pesquisa, limitava-se a apenas um produto. Segundo os executivos
dessa empresa esta opgdo deveu-se, fundamentalmente, ao fato de tratar-se de um
produto de grande vendagem e pela complexidade de implementagio do conceito de

reposi¢éo continua.

Um ponto que merece destaque no que diz respeito a essa organizacgio, é a
experiéncia que ela ja tinha com o conceito de ECR, a partir de implementagdes nos
Estados Unidos. Diante disso, profissionais brasileiros tiveram a oportunidade de
serem desenvolvidos internamente por colegas norte-americanos, experientes nas

estratégias do ECR.
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4. RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, serdio apresentados os resultados da pesquisa empirica
realizada com as indudstrias e com varejista do setor de mercearia e sua analise. Os
dados serfio tratados de forma consolidada, mantendo-se a confidencialidade das
empresas pesquisadas, ji que alguns dados sdio considerados estratégicos pelas

mesmas.

4.1 ANALISE DOS CASOS

Para o desenvolvimento do trabalho, foram desenvolvidas pesquisas em duas
industrias e uma varejista do setor de bens de consumo de massa. As empresas
pesquisadas eram de grande porte, tendo grande representatividade nos setores em
que atuam no Brasil. Estas organiza¢des foram escolhidas de acordo com critérios
previamente estabelecidos neste trabalho. A Tabela 4.01 traz as informacdes

resumidas sobre as empresas pesquisadas.

INDUSTRIAS VAREJO
N.° de empresas pesquisadas 1 2 1
N.* de funcionérios das empresas 900 ¢ 2.200 60.000
N.° de cliente/fornecedores das empresas 3.000 clientes 4.500 clientes 1.000 fornecedores

. gerente de planejamento
gerente de planejamento .
logistico, gerente de

logistico, gerente de - . gerente de logistica,
. servigo e atendimento a
Cargo ocupado pelos entrevistados transportes, gerente de . gerente de
. . cliente, gerente de . .
informética, gerente de . . informética
informatica, gerente de
vendas. .
vendas, diretor de vendas
N.° de entrevistados 4 5 2

Tabela 4.01 — Caracterizagfio das Empresas Pesquisadas

As informagdes coletadas nas entrevistas foram tabuladas, para subsidiar anélise com
foco exclusivo nos seguinte tépicos:

e Préticas do ECR - Resposta Eficiente ao Consumidor;

e Utiliza¢do de Tecnologia de Informagdes;

e Administragfio dos Estoques;

e Servigos aos Clientes e

e (ustos Logisticos.
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4.1.1 Reposicio Tradicional

Para a analise da aplicagdo desta metodologia utilizada na prética, foi
identificada uma empresa de varejo que pratica também a metodologia de reposigéo
continua, no entanto, neste topico, no que diz respeito a esta organizagio, serdo
evidenciados apenas os registros que foram feitos relacionados & pratica da reposigdo
tradicional. A industria selecionada, ela pratica apenas a reposi¢éo tradicional, e isto
se deve fundamentalmente ao modelo das praticas gerenciais que até entdo vinham
sendo adotadas nesta organiza¢do. H4 um desconhecimento completo das préticas do

ECR.

Praticas do ECR — Resposta Eficiente ao Consumidor

Varejista selecionado conhecia o conceito de ECR, porém para este
caso, no relacionamento com a industria (1), nfio aplicava os conceitos pois a
inddstria em quest3o ndo estava capacitada para aplicagio das praticas do ECR e
também em razfio desta industria nfo estar entre os seus principais fornecedores que

foram selecionados para a pratica do conceitos de ECR.

Industria (1) selecionada para esta pesquisa néio praticava os conceitos
de ECR, pois seus profissionais e gestores ndo conheciam o conceito de ECR

conseqiiéncia, seus possiveis beneficios.

Os conceitos de ECR nfo estavam sendo aplicados, segundo se
identificou na pesquisa, em razdo do desconhecimento por parte da industria e,
sobretudo porque o varejista, embora ji fosse um praticante desta metodologia com
outras industrias, nfo incentivou e nem priorizou a industria ora estudada,
basicamente por ela ndo ter sido classificada para fazer parte do grupo de
fornecedores que participariam da implementagfio desse conceito, isto em razéo da
média de volumes negociados entre as duas organizagdes no periodo definido pelo

varejista para selegdo do grupo de fornecedores.
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Utilizagéio de Tecnologia de Informacdes
Varejista,

Tem tecnologia de informagdes implantadas em sua organizagéo, com
controles de inventdrios loja a loja, devidamente integrados com o centro de
distribui¢io, com parametrizagdo e defini¢des de algoritmos de reposig¢do continua
entre centro de distribui¢do e loja. No centro de distribuigfio, possui um sistema de
WMS — Sistema de Gerenciamento de Armazéns, com entradas de dados a partir de
leitoras Oticas que identificam os produtos a partir de codigos de barras dos paletes e

caixas de embarques dos produtos.
Industria;

A tecnologia de informagdo identificada limitava-se ao sistema de
gestdo da empresa, com informages voltadas apenas para a contabilizagdo de
resultados, ndo havendo preocupaciio com a formatagio das informagdes para o

gerenciamento das operagdes.

O que se constatou é que, embora o varejista tenha uma otima
estrutura de tecnologia de informagdes, praticamente nada dela ¢ utilizada no
relacionamento com seu fornecedor em questfio, visto que o mesmo nio esta
preparado com infra-estrutura de informaética para receber sequer os pedidos por via
eletrdnica, com a utilizagdo de EDI — Troca Eletronica de Informagdes. No que diz
respeito & industria, conforme anteriormente, seu sistema de gestdo € basico,
limitando-se a registrar as transagdes, porém ndo fornece informagdes “on line e real
time”, o que nio contribui para o compartilhamento das informagGes gerenciais e
disponibilizagio das mesmas para os gestores das operagdes. A entrada de pedidos
no sistema é feita através de digitagio feita pela administracdo de vendas, apoés a
recepgdo do pedido por telefone ou por fax, operagio esta que pode gerar uma série
de erros, conforme constatado na pesquisa. Os controles de estoques de produtos
acabados ndo consideram os estoques de produtos em trinsito e, por conseqiiéncia,
também ndo avaliam os tempos de transferéncias entre fabrica e centros de

distribuigfo para disponibilizagiio para faturamento. Os controles de embarques de




72

produtos para clientes sio manuais, ndo possui controle sobre as entregas a serem
realizadas (em trinsito) e também sobre as efetivamente entregues, esta ultima

informagao somente ¢ recebida por ocasifio da cobranga do frete.

O principal fator, na concepg¢do do pesquisador, que faz com que a
empresa esteja neste patamar de administragio das informacdes de suas operagdes é

a auséncia total da aplicabilidade do conceito logistico em suas operagdes.

Administracio dos Estoques

Varejista;

Tem um sistema de gerenciamento que atende plenamente suas
necessidades, no que diz respeito as suas operagdes desde o recebimento de
mercadorias, com trinsito pela armazenagem no centro de distribuicfio central,
expedi¢do para as lojas, controle do trénsito, recebimento pelas lojas e, finalmente,
pelo controle dos estoques das lojas, com gerenciamento da reposi¢do continua, a

partir do ponto de ressuprimento.

Industria;

A administragdo dos estoques da empresa pesquisada é bastante
simples, com informagdes uma vez ao dia, por relatério, sobre as quantidades de
estoques por localidade, excetuando-se os produtos em trénsito. Quanto & questio
fisica, ndo ha preocupagdo por controlar as datas de validade dos produtos, pois
segundo os entrevistados, trata-se de produtos de longo tempo de validade (trés anos)
e pelo fato do estoque girar pelo menos uma vez por més, fato constatado na
pesquisa. Mesmo tratando-se' de produtos alimenticios a empresa, por ocasido da
pesquisa, ndo tinha controle de “recall” — processo conhecido por controlar os
produtos destinados ao consumo, seus lotes de produgdio ou os paletes de produtos
ndo tinham controle sobre data de fabricagfo, limitando a informacgfio da data de

fabricagdo a embalagem de consumo.
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Apesar da empresa varejista estar preparada e j4 praticar um
gerenciamento de estoques de acordo com os conceitos mais avangados de |,
suportados por tecnologia de informagdes recomendada por autores e divulgadores
dos preceitos do ECR, ela néo os utiliza na relagio comercial e operacional com a
industria pesquisada, limitando a utilizagio deste aparato nas operagdes internas da
sua organizagdo. Quanto a empresa industrial, segundo se apurou na pesquisa junto
aos seus profissionais, por ela trabalhar com restrigdes de estoques, ou seja, limites
de estoque apenas suficientes para o volume de venda mensal, niio precisa ter uma
complexidade maior na administragdo dos estoques, porém este ponto se contrapde
quando constatamos que dois dos principais indices de atendimento de pedidos

relacionados & disponibilidade de estoques sdo os seguintes:
Pedidos cancelados por falta de estoques 5%
Pedidos com atendimento incompleto . 32%

Pelos indices registrados, constata-se que o gerenciamento dos
estoques dessa industria estd carecendo de melhorias, pois sua performance estd
influenciando diretamente no resultado da empresa. Ha também de se considerar que
o indice de 5% de cancelamento de pedidos ndo reflete a realidade dos fatos, pois ¢
muito mais na realidade como foi constatado na entrevista. Quando a assistente de
vendas recebe um pedido e tem conhecimento de que o produto nfio tem
disponibilidade de estoque, ela informa de imediato o vendedor, para que nfio
coloque o pedido (para ndo frustrar a expectativa do cliente), sendo esta também uma
venda perdida, porém n#o identificada por nfio fazer parte das estatisticas. O indice
de 5% de pedidos cancelados que foram identificados na pesquisa demonstram que a
empresa esta perdendo muita venda e provavelmente estd sendo gerado um
desabastecimento das prateleiras dos supermercados e por conseqiiéncia liberando

espagos para os concorrentes para exposigéo de produtos aos consumidores.

Ainda quanto a esta questdo dos estoques, vale salientar que esta
inddstria estard implantando, a partir de novembro deste ano, o controle de lotes de
data de fabricagdo por palete e estard implementando um controle de “recall” para

todos os seus produtos.
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Servicos aos Clientes

Varejista,

O cliente, para a empresa varejista, ¢ o consumidor final, para o qual
ela tem uma estratégia muito clara de atendimento disseminada em todas as suas
lojas, inclusive com programas de fidelizagdo, proporcionando premiagdes,
descontos, etc. Quanto aos servigos prestados pela central de distribuigdio aos seus

clientes internos (lojas), s3o de um nivel considerado muito bom, conforme segue:

Pontualidade da entrega 99%
Atendimento de pedidos completos 94%
Industria;

Nio h4 na industria um controle especifico sobre o atendimento ao
cliente. Nesta questio ela apenas controla as excegdes e seus motivos, a partir da
emissio da nota fiscal derivada do pedido, nfio fazendo controle sobre a pontualidade
e sim, buscando apurar os motivos porque o cliente ndio recebeu determinada entrega,
o que ¢é chamado internamente de “dificuldade de entregas”, sendo que nas entregas
do caso em andlise, praticamente nfo existem dificuldades de entrega, pois estas sio
pré-agendadas pela transportadora junto ao varejista, por exigéncia deste. Este
agendamento somente acontece a partir do momento em que a empresa de

transportes tem a nota fiscal emitida e o produto pronto para embarque.

Conforme levantado no campo, nfio havia por parte da indistria em
analise uma preocupagdo com relagdo aos conceitos atuais de prestagdo de servigos
aos clientes e, tdo pouco no que diz respeito aos seus beneficios para as relagdes
comerciais e vantagens competitivas que a empresa possa obter no segmento em que
atua.

Segundo dados levantados a industria faz, em média, uma entrega por semana ao
cliente em quantidades variadas, de acordo com o que ¢ negociado semanalmente

entre o vendedor ¢ comprador e de acordo com a disponibilidade de estoques da
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industria. Esta sistematica adotada de reposi¢fo tradicional, sobretudo a negociacio
volumétrica de pedido a pedido, nfio assegura a presenga dos produtos da industria
nas gdndolas das lojas do varejista e, neste caso, especificamente, a indistria nfio tem
controle de falta de produtos (out of stock) nas géndolas. A empresa também ndo
contrata servigos de pesquisas e o varejista ndo disponibiliza estas informagdes para

ela, desta forma a industria desconhece esta informag#o.
Custos Logisticos
Varejista,

A empresa nfo tem o controle do custo logistico por fornecedor e nio
foreceu dados quantitativos, por serem dados restritos da empresa, informou que o
custo logistico médio de sua organizagdo para receber os produtos na central de
distribui¢fio, armazenar, expedir e entregar para as lojas, gira em torno de 3,5% sobre

o valor das mercadorias.
Industria;

Da mesma forma que o varejista, a inddstria também nio tem a
informag&o do custo logistico por cliente. Segundo a empresa o custo logistico médio
para a distribuigfio de produtos para grandes cadeias de varejo em S&o Paulo gira em

torno de 1,5% sobre o valor da nota fiscal.

Conforme foi constatado, quando se trata de reposigio tradicional, nfo
ha uma preocupagdo com relagdo as apuragdes dos custos logisticos detalhados.
Neste caso, os relatérios gerenciais da inddstria nfo estavam formatados
considerando uma estrutura logistica, visto que, a empresa nfio adotava este conceito
para o gerenciamento de suas operagdes. Diante disso, parte destes custos aparece
como frete e outra parte estd sendo considerada no montante do custo industrial. Ndo
foram disponibilizadas informagdes para avaliagdo dos custos de manutencdo dos

estoques, que também seria um item do custo logistico.
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4.1.2 Reposig¢io Continua

Conforme citado anteriormente para a analise da metodologia de reposigéo
continua, foram selecionadas; uma empresa varejista ¢ uma empresa industrial que
participa da Associagio ECR Brasil e foram precursoras no Brasil no
desenvolvimento 'de estratégias do ECR e, neste contexto, se incluiu a metodologia

da reposiggo continua.

Praticas do ECR - Resposta Eficiente ao Consumidor

A seguir, a Tabela 4.02 apresenta os registros sobre a adogdo da
praticas dos conceitos de ECR as duas empresas em questdo; industria (2) e 0 mesmo

varejista (este caso com a aplicagio dos conceitos de ECR).

Conforme pode ser constatado na ultima linha da Tabela. 4.02 a
implementagio do conceito de ECR na cadeia que foi estudada trouxe varios
beneficios, no entanto ficou evidente, um certo grau de dificuldade, basicamente em
razio da falta de conhecimento dos profissionais participantes, bem como fortes
resisténcias as mudangas, até por entenderem que esta nova metodologia poderia
eliminar cargos ou transformar o perfil de destes, principalmente de vendedores e
compradores, que além da potencial ameaca do emprego, também estaria mudando a
estrutura de poder dos cargos. Estas dificuldades também podem ser creditadas aos
prestadores de servigos logisticos, principalmente os de transportes, que ha muitos
anos estio trabalhando com padrdes operacionais arcaicos suportados por
ineficiéncias dos processos operacionais junto as 4reas de recebimento das cadeias de
varejo, onde eram clientes cativos das filas intermindveis de caminhdes para

descarregamento.

Um ponto fundamental constatado na pesquisa como sendo um dos
fatores criticos para o sucesso da implementagdo dos conceitos do ECR é que as
organizagBes participantes do processo tenham profissionais de logistica com alto
grau de entendimento dos conceitos de operagdes logisticas e, sobretudo, da teoria

dos estoques citadas neste trabalho.
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INDUSTRIA

VAREIJISTA

Motivos que levaram a empresa a

investir no ECR

Solicitagio do varejo

Redug#io de custos e aumento da

competitividade

Origem da iniciativa

Clientes e diretoria

Presidéncia diretores

Inicio da participagio

1996

1996

Apoio de consultoria

Sim em projetos pilotos

Sim em projetos pilotos

Estratégias do ECR aplicadas

Reposigao eficiente e Promogio eficiente

Sortimento eficiente, Introdugfio
eficiente, Reposicio eficiente e

Promog3o eficiente

Foram alcangadas as expectativas da

empresa

Sim

Sim

Investimento feito para implementaggo
do conceito ECR

Informética — R$ 100 mil

Informéatica — R$ 500 mil

Principais dificuldades

Resisténcia da rea de vendas
Falta de conhecimento dos profissionais
da empresa sobre os conceitos
Falta de comprometimento dos

profissionais da empresa

Paradigmas de profissionais envolvidos,

tanto internamente como externamente

Areas da empresa que participaram

Controladoria, Informatica, Logistica e

Vendas

Compras, Logistica e Informética

Principais ganhos obtidos

Maior agilidade na entrega dos pedidos
Melhor gerenciamento dos estoques
Methor desempenho logistico

Redug#o do custo logistico

Melhor gerenciamento dos estoques
Methor sortimento de produtos

Melhor fluxo de informagdes

Tabela 4.02 - IMPLEMENTAGAO DE ECR — RESPOSTA EFICIENTE AO CONSUMIDOR - Fonte: Pesquisa

Utilizacéo de Tecnologia de Informacdes

Entre as principais tecnologias implementadas, identificadas por

ocasifio da pesquisa nas duas organizagBes, estavam:

o Sistema de gestdo de estoques

Consiste em um sistema que controla todos os estoques da

empresa, por localidade e por item e permite o

gerenciamento em tela da posigdo a qualquer momento.

. EDI — Troca Eletrénica de dados

E a utilizagio de uma ferramenta que permite a troca

eletrénica de dados, dentro de determinados padrdes pré-
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definidos, e que elimina as possibilidades de erros
humanos, principalmente na emiss3o de pedidos e notas
fiscais, documentos estes fundamentais para o suporte da

reposi¢do continua.

WMS — Sistema de Gerenciamento de Armazéns

E um sistema que gerencia todas as atividades de um
armazém, desde a entrada dos produtos até a sua
expedigfio, inclusive com a armazenagem, localizagio
fisica, controle de recall e comando dos equipamentos de
movimentagio e ¢ um trabalho em conexfio com os
sistemas de faturamento da empresa e contabilizagfo,
permitindo controles eficazes sobre os niveis de estoques

da empresa.

Codigo de Barras

E um conjunto de barras paralelas claras e escuras com
larguras variadas, que pode ser lido por uma variedade de
dispositivos de leitura Optica ligados a equipamentos
eletrdnicos e que, quando decodificado, transforma-se em
nimeros ¢ letras e, desta forma, identifica os produtos e
suas variedades de embalagens, tais como: embalagens de

consumo, caixas de embarque e paletes.

Sistema de Gerenciamento de pedidos

Sdo os sistemas que gerenciam internamente os pedidos e
acompanham o fluxo de informagdes, desde a geragio de
necessidades do produto a partir do ponto de reposicio até
a consolidagfio da entrega ao cliente. Este sistema faz a
interface com o EDI — Troca Eletronica de Dados.

Os sistemas de gerenciamento de pedidos de ambas as
empresas pesquisadas comunicam-se entre si se utilizando
0 EDI, sendo esta uma ferramenta fundamental para a

performance do sistema de gerenciamento de pedidos.
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Administracio dos Estoques
Varejista:

Na empresa varejista, a administragio de estoques encontrada estava
de acordo com os preceitos descritos pela teoria dos estoques citada neste trabalho,
ou seja, para cada item de estoque deve ser estabelecido um algoritmo que define um
estoque maximo, estoque minimo ou ponto de reposi¢do e um estoque de seguran¢a.
Neste caso trata-se de uma demanda independente, ou seja, a demanda gerada ¢ uma

somatdria de necessidades de cada loja.

O estudo e a definigdo do algoritmo de estoque sfio de
responsabilidade da empresa varejista, que definiu o nivel de estoque com o qual
gostaria de trabalhar, levando em consideragdo alguns pontos importantes

informados pela industria fornecedora, tais como:

Pedido Minimo

Trata-se de um lote minimo de produtos, que esteja de acordo
com as dimenstes de embalagem de embarque e que seja
adequado & capacidade de um veiculo, para que se tenha o

melhor aproveitamento possivel do veiculo.

Tempo de Entrega

E o tempo que decorre entre a geragio da necessidade de
reposi¢do até a entrega efetiva do produto, sendo portanto,
muito importante que este tempo seja muito bem estudado,
pois esta informagfio ¢ fundamental para a defini¢do do

estoque de segurancga.

Confiabilidade de Disponibilidade de Produto

Esta questfio também precisa ser bem estudada, pois ¢ a partir
dela que se estrutura todo o processo de reposi¢do continua. Se
ndo houver garantia de disponibilidade por parte da industria,

torna-se muito dificil implementar a reposigfo continua.
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Segundo levantamentos efetuados, os niveis de estoque do varejista
ap6s a implementagdo da reposi¢io continua, seguida de alguns ajustes, foram

reduzidos em 20%.

Industria:

Na industria pesquisada, a administragdo dos estoques néo sofreu grandes alteragoes
apbs a implementagio da reposigiio continua; segundo informagdes obtidas. No
inicio houve um ligeiro acréscimo nos niveis de estoques de seguranga, para evitar
que o processo de reposi¢do continua implantado sofresse solugdo de continuidade
por falta de produtos. Na medida em que a experiéncia foi se consolidando, adequou-

se o planejamento da linha de produg8o e os niveis de estoques foram se adequando.

De acordo com as informagdes fornecidas, os niveis de estoque para o
produto analisado reduziu em 8%. Outro ganho assegurado, porém nio mensurado
pela empresa, foi a redugéio dos picos de vendas do produto nos finais de més.
Segundo a pesquisa, as vendas tornaram-se mais uniformes durante o més, com
pequena elevagdo na primeira semana do més, em fungfio de um maior afluxo de

consumidores as lojas dos supermercados, conforme mostra a Figura 4.01.

Percentual da Venda Média Mensal

1° Sem. 2° Sem. 3° Sem. 4° Sem.
—&— Rep. Tradicional — - — Rep. Continua

No que diz respeito & administragio dos estoques na cadeia nota-se,
através dos resultados da pesquisa, ganhos substanciais no processo, onde o varejo

informa 20% de reduc#o dentro da sua organizagio e a indudstria 8%, e fica evidente
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que houve a uniformizagio do fluxo de suprimento ao varejo ao longo do més, apds a
implementagdo da reposigo continua uma situa¢io diametralmente oposta a situagio

anterior, quando ainda se praticava a reposi¢éo tradicional.
Servicos aos Clientes
Varejista:

Segundo informagdes obtidas junto ao varejista, houve uma redugéo
sensivel na falta do produto na gdndola a disposi¢io do consumidor, no entanto, néo

foram fornecidos dados.

Esta redugdo da falta de produtos apontada pelo varejista reduziu, em
muito, as reclamagdes dos consumidores nas lojas por falta de produtos. Este tipo de
reclamacfo do consumidor se transforma em insatisfagfio e até pode ser um motivo

para que éle forme um novo conceito a respeito de faltas de produtos.
Industria:

De acordo com os registros da pesquisa junto a industria, o indice de
falta de produto na gdndola apds a implementagfio da reposi¢do continua, foi
reduzido em 70 %, para o produto estudado. Isto fez com que o produto tivesse uma
maior exposi¢do ao consumidor. Como resultado final a industria credita a esta maior
exposi¢io do produto no ponto de venda a contabilizagdo de um crescimento de

vendas do produto na ordem de 15% ao més.

Outro fator constatado junto a industria foi um aumento de contatos
no dia com o seu cliente, para acompanhamento e ajustes de alguns pontos da
metodologia da reposigiio continua, no entanto, as reclamagdes por falta de produtos,
atrasos de entregas, avarias, etc. foram eliminadas, fazendo com que o nivel de

insatisfagdo do cliente varejista fosse suprimido.
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Custos Logisticos

Nas empresas pesquisadas, notou-se grandes dificuldades para
informagdes dos custos logisticos de forma explicita por atividade; para alguns casos,
foi dito que nfo havia a disponibilidade da informagio e, para outros, que as
informagdes existiam, porém era dados exclusivos da empresa. Foram fomecidas

informagdes percentuais que contribuiram para o objetivo do trabalho.

Varejista:

Na pesquisa elaborada junto ao varejista, sdo apontadas redugdes nos

custos logisticos nas atividades a seguir:

Central de distribuigdo houve maior giro dos estoques,

portanto, melhor aproveitamento do espago disponivel.

Manuseio de produtos praticamente foi eliminado, pois ficou
definido entre as partes que a unidade de comercializagio e distribuigio para as lojas
seria palete fechado. Dessa forma, toda a movimentagdo fisica interna passou a ser
efetuada de forma mecanizada, através de empilhadeiras, eliminando-se com isso, a

participagfio humana no manuseio de produtos.

Frete de distribuicdo para as lojas constatou-se um melhor
aproveitamento dos veiculos, através do entendimento e gerenciamento da curva da
demanda do produto e a viabilidade de um planejamento de transporte com
possibilidades de avaliagdo de op¢des de escolha do veiculo adequado para cada

roteiro, de acordo com o tamanho da carga.

Estoques das lojas, em razio da maior rotatividade dos
produtos gerenciados com a metodologia da reposigiio continua, foi possivel fazer
uma reestruturagfio do espago fisico destinado ao estoque da loja. Diante disso, o
espago livre que sobrou na drea de estocagem foi transformado e adaptado para ser

integrado a area de loja.
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O varejista passou a ter a possibilidade de planejar as atividades de
recepgdo de mercadorias em cada loja de sua organizagdo, visto que a partir desta
metodologia a prépria organizagio passou a se responsavel pelo abastecimento as
lojas e dessa forma houve uma melhor organizagfo dos fluxos de cargas e caminhdes
nos patios das nas lojas, no caso estudado concentrou-se o abastecimento das lojas no
periodo noturno, por se tratar de um periodo de menor trafego na cidade de Sao

Paulo e menor ou auséncia de fluxo de compradores as lojas.

Nio foi possivel identificar os custos por atividade logistica, conforme
descrito, em funcfo da impossibilidade de acesso aos registros de custos, por tratar-
se de dados de uso exclusivo da empresa, no entanto, foi dada a informagéo de que a
redugdo total do custo logistico sob responsabilidade do varejista foi em torno de
4,5%. Esta reducdo informada pela organizagdo varejista, foi o valor médio que ela
conseguiu de desconto da indistria, para que esta deixasse de fazer a distribuigdo
fisica loja a loja e passasse a fazé-lo de forma centralizada nos centros de
distribui¢io do varejista. Os ganhos de custos, com certeza, foram superiores aos
informados, principalmente pela redugdo dos niveis de estoques na organizagio
varejista, tantos em seus estoques centrais como nas lojas, pelos aspectos comentados

acima, no que diz respeito ao abastecimento planejado das lojas.

Industria:

Na industria, no principio do processo de implementagio da reposigéo
continua, houve um acréscimo do custo logistico em torno de 1%. Este aumento
deveu-se a fase inicial, quando a empresa teve que fazer alguns gastos com
desenvolvimento de profissionais, adequagio da estrutura organizacional, sistemas

de informac#o e estoques de seguranca.

Apds a fase inicial de aproximadamente um ano, passada a fase de
aprendizagem, comegou-se a notar ganhos de custos logisticos em operagdes de

armazenagem, manuseio de produtos, transportes e perdas por avarias de produtos.
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Segundo a empresa pesquisada, a redugiio de custos logisticos na
industria foi de 15%, localizando nas despesas de transportes a maior economia;
além do aproveitamento melhor do veiculo, houve melhoria significativa no tocante a
efetividade das entregas, ou seja, a partir da implementagfio do conceito de reposi¢éo

continua, nfo aconteceram mais as tais “dificuldades de entregas”.

No cémputo geral dos custos logisticos na cadeia industria / varejo,
neste estudo de reposi¢do continua, foi identificada uma redugfo total de 19,5%
sobre os custos anteriores destas mesmas empresas, quando operavam com a
metodologia de reposigdio tradicional. Esta redugfio ¢ altamente significativa, visto

tratar-se apenas de custos logisticos.

4.1.3 Conclusio da Pesquisa

Para a avaliagBo da pesquisa, a andlise serd centrada em trés
dimensdes: nivel de servigos aos clientes, administragio dos estoques e custos
logisticos. Com relag@io ao nivel de servigo, as constatagdes registradas na Tabela
4.03 deixam claro que, no caso da reposigfio tradicional, nfio hd comprometimento
algum entre os integrantes da cadeia de suprimento industria / varejo e hd, sim, um
jogo de “perde ganha”, ou seja, o varejo exercendo todo o seu poder de barganha,
fica esperando o momento da necessidade da industria desovar o estoque, baixar o
prego, para efetuar suas compras, isto tradicionalmente acontece nos finais de més.
Este tipo de tradi¢do neste mercado ndo contribui para a manuteng¢dio do nivel de

servigos aceitaveis na cadeia de suprimento.




85

NIVEL DE SERVICOS AOS CLIENTES
METODOLOGIA INDUSTRIA VAREJO
= Nio apresentou preocupagdes com este
ponto. . . .
N ol 0. trabalh * Fica numa posigao passiva.
» Nao tem controle a respeito, trabatha no
REPOSICAO ) P » Diminui o volume de compras de rotina.
gerenciamento das reclamagdes .
TRADICIONAL L . . ) = Compras especulativas ou de
* Indice de inconsisténcia das entregas é .
. oportunidades.
muito alto, gerando problemas de
desabastecimento das lojas e reclamagcdes.
» Gerenciamento didrio dos niveis de estoque.
= Monitoramento constante do fluxo de * Monitora a disponibilizagio de produtos
REPOSIC A0 suprimento para os seus clientes
. » Estabelecimento de pontos chaves de * Mantém os compromissos de compras de
CONTINUA controle operacional. acordo com o ponto de reposi¢io
» Maior flexibilidade de produgso para definido no algoritmo de estoque.
atender a demanda.
Tabela 4.03 — Comparativo de nivel de servigos aos clientes — Fonte: Pesquisa

No que diz respeito & administragio dos estoques, as constatagbes registradas

na Tabela 4.04 mostram que, no caso da reposicéo tradicional, ndo hé preocupagdes

com relagdo a composi¢do dos estoques, pois ele vai sendo construido ao longo do

meés, quando entdio se ddo as saidas que sdo impulsionadas por descontos, que sio

concedidos ao varejista para a desova dos estoques. Por outro lado, o varejista s6

compra se realmente isto lhe trouxer vantagens de custos, caso contrario nio compra,

pois nfo ha compromisso algum entre eles.
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ADMINISTRACAO DOS ESTOQUES
METODOLOGIA INDUSTRIA VAREJO
= Trabalha com estoque limitado, definido a
partir de uma previsgo de vendas. . . .
o » Fica numa posigfo passiva.
= Nio tem flexibilidade para atender .
L for da d 4 » Niio tem compromisso de compra e nem
e variagdes a maior da demanda.
REPOSICAO g . de volumes.
» Quando o estoque est4 alto (pouco giro), da .
TRADICIONAL * Compras especulativas ou de
desconto para grandes volumes no final do . L
R oportunidades, principalmente no final
més.
. do més.
= Nfo tem sistema de WMS ~ Sistema de
Gerenciamento de Armazéns.
" Fornece informagdes de demanda para o
» Define politica de estoque de seguranga seu parceiro industria.
para garantir ao atendimento da demanda. » Monitora o suprimento e se certifica que
» Busca estudar e entender o comportamento esta dentro dos critérios preestabelecidos
REPOSIC A0 da demanda a partir das informagdes pelo algoritmo de reposigio.
: fornecidas pelo varejista. = Se utiliza de WMS — Sistema de
CONTINUA * Se utiliza de WMS — Sistema de Gerenciamento de Armazéns para ter
Gerenciamento de Armazéns para ter maior | maior controle sobre seus estoquese -
flexibilidade de atendimento ao cliente. suprimento das lojas.
= Maior rotagio dos estoques. * Major rotagio dos estoques e melhor
utilizagio dos espagos do armazém.
Tabela 4.04 — Comparativo de administragio dos estoques — Fonte: Pesquisa

Na reposi¢do continua, a situagdio ¢ bem diferente, pois ha entre eles uma

relagdio de parceria e como tal, cada um faz a sua parte no gerenciamento dos niveis

de estoque, na troca de informagdes da demanda de mercado e no entendimento

desta. Neste caso, identifica-se através da pesquisa, uma maior rotagéo dos estoques

e, por conseqiiéncia, melhor aproveitamento das areas de estocagem disponiveis,

tanto na industria como no varejo.

Quanto aos custos logisticos constatados através da pesquisa e registrados na

Tabela 4.05, no que diz respeito & reposi¢io tradicional, ficou evidente que a

industria pesquisada n#o tem controle algum sobre seus custos logisticos, sendo que

a empresa varejista tem conhecimento do seu custo logistico de recepgdo,

armazenagem e distribui¢fo para as lojas.
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Perdas e avarias

Economia de 15% sobre os custos anteriores

CUSTOS LOGISTICOS
METODOLOGIA INDUSTRIA VAREJO
* Nio tem controle do custo logistico por
cliente.
REPOSIC A0 * Nio tem controle do custo logistico, estd em | * Empresa informou que seu custo
fase de reestruturagiio de relatérios. logistico gira em torno de 3,5% sobre os
TRADICIONAL * Nio tem os custos de manuteng3o dos valores das mercadorias.
estoques.
* S6 tem os custos de fretes.
. . * Melhorias nos custos logisticos:
* Methorias nos custos logisticos: .
Central de Distribuigdo
Armazenagem M 0d 4
e anuseio de produtos
REPOSICAO Manuseio de produtos P
. Custos de transportes
CONTINUA Custos de transportes

Estoques da Lojas
Economia de 4,5% sobre os custos

anteriores

Tabela 4.05 — Comparativo de custos logisticos — Fonte: Pesquisa

No caso das empresas que operam a reposicdo continua, verifica-se um

controle mais apurado dos custos logisticos, porém, ainda néo por atividade logistica,

conforme ¢ recomendado pelo conceito das metodologias do ECR — Reposi¢io

Eficiente ao Consumidor, que ¢ custeio baseado nas atividades. No entanto, os

resultados constatados séo estimuladores, pois, na inddstria, houve uma economia de

15% sobre os custos da mesma empresa, se comparada com a reposigio tradicional

enquanto que, na empresa varejista, observou-se uma economia de 4,5% sobre os

custos logisticos de operagio da reposi¢io tradicional.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES FINAIS

Conclusdes

Este trabalho teve como objetivo avaliar a reposi¢do de produtos na cadeia de
abastecimento através de um estudo comparativo entre reposi¢do tradicional e

reposigédo continua.,

A Reposigdo Continua, um importante instrumento da Reposi¢io Eficiente de
Produtos, ¢ um dos pilares estratégicos do movimento denominado de ECR, que se
apresenta como um conceito moderno na administragdo da cadeia de suprimentos de
bens de consumo de massa composto pela inddstria e varejo. Partindo deste
principio, este trabalho buscou fundamentar-se na conceituagdo de logistica, na
cadeia de suprimentos e nas metodologias do ECR para poder melhor avaliar as

metodologias de reposi¢io tradicional e continua.

As conclusdes serdo segmentadas conforme segue:

. Constatagdes

. Limitagdes do estudo Recomendagdes
n Recomendagdes

Constatacdes

Fundamentadas na revisfio tedrica e na pesquisa realizada para elaboragio

deste trabalho, foram possiveis algumas constatagdes;

* A implementagdo das estratégias do conceito de Reposta Eficiente ao
Consumidor no Brasil ainda ¢ restrita a um nimero muito pequeno de
empresas. Diante do crescente desafio das empresas em se tornarem
competitivas no mercado, terfio que buscar estratégias como o ECR para
melhor gerenciar a cadeia de abastecimento e minimizar os custos dos

produtos aos consumidores.
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A grande maioria dos profissionais de logistica, que participam da
Associagdio ECR Brasil, ainda nfio domina os conhecimentos e nio
utiliza as técnicas da reposigéo continua e a teoria dos estoques. Apesar
de saberem do que se trata e das vantagens que a reposi¢do continua
pode frazer para as empresas, ainda faltam muitos conhecimentos,
experiéncias e avaliagdes técnicas para encorajar um processo de
mudangas nas organizagdes que ndo é, de modo algum, pequeno, banal
ou sem conflitos. Com um melhor entendimento das responsabilidades
da logistica, esses profissionais obrigatoriamente estario adquirindo

estes conhecimentos.

Tanto os profissionais de vendas quanto os de compras das
organizagdes envolvidas na cadeia estudada, apresentaram-se como
principais obstdculos para a evolugio da introduco do conceito de
reposicdo continua pois, sentiram neste processo, uma séria ameaga de
poder de seus cargos e de sua real importincia para a organizacio,

chegando mesmo a imaginar as possibilidades de perda de emprego.

A tradi¢do de fechamento de “grandes volumes” somente nos tltimos
dias do més é também um fator negativo para a introdugfio do conceito

de reposigio continua.

A priética da reposigfo tradicional ainda ¢ intensa no Brasil, em razio
dos paradigmas dos profissionais e da visfio estritamente operacional e

dos resultados a curto prazo pelos quais sio cobrados.

A alta diregio da empresa precisa estar comprometida com o
direcionamento estratégico da organizagio e como tal, deve colocar-se

na posi¢do de incentivadora dos conceitos de reposi¢o continua.

A falta de estrutura interna em tecnologia, sistemas, pessoal capacitado,
falta de confianga entre os parceiros comerciais, estio entre as
principais dificuldades para implementagio do conceito de reposigio

continua.
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*  As mudancas no comportamento do consumidor, tornando-se mais
exigente, querendo novos produtos, produtos mais frescos, maior
disponibilidade de produtos, etc., estdo forcando as empresas a melhorar
o nivel de relacionamento com o mercado. Uma das principais
estratégias ciue pode ser implementada é a aplicagdo do conceito de

ECR — Reposta Eficiente ao Consumidor.
Limitacdes do estudo

Este é um trabalho de pesquisa, onde se procurou identificar as
diferencas fundamentais entre as metodologias de reposig8o tradicional e continua de
produtos, na cadeia de suprimentos de bens de consumo de massa. O objetivo do
estudo nfio era esgotar o tema proposto, mas sim focar em trés pontos: nivel de
servicos aos clientes, administracdo de estoques e custos logisticos. O proposito era
identificar as dificuldades e as oportunidades em cada um desses segmentos citados,

segmentando-se as limitagdes conforme abaixo:

Limitagdes do método

O estudo de caso nio permite fazer generalizagdes, No entanto, os
casos estudados constatam que a implementagfio das praticas do ECR de fato
proporcionou nas empresas estudadas os beneficios apregoados na literatura..

Limitagées da pesquisa

As empresas, mesmo quando se dispondo a conceder entrevistas,
colocaram muitas dificuldades para fornecer determinadas informagdes, por serem

tratadas de forma confidencial.

As informagdes analiticas relativas a custos nas empresas sfo-tratadas

como sendo dados estratégicos e, portanto, ndo sdo fornecidas.
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Apesar do conceito de reposi¢io continua ser bastante conhecido nos
meios académicos, no meio empresarial que congrega a cadeia de suprimentos entre
inddstria e varejo seu conhecimento e aplicabilidade pratica ainda ¢ restrito. Agrega-
se a esta questdo também o fato dos conceitos logisticos ainda estarem em fase de
implementagio em muitas organizagdes, e em processos de reestruturagio das
responsabilidades internas. Esse descompasso entre as duas realidades (académica e
empresarial), por um lado, gera dificuldades para a identificacio dos resultados
esperados, mas por outro lado, langa novos desafios para os pesquisadores e

multiplicadores de conhecimentos.

Recomendacdes Finais

Ao final deste trabalho, apds o estudo da teoria e da pesquisa de

campo realizada, algumas consideragdes podem ser feitas:

Mesmo nas empresas que praticam a reposi¢do continua, ficou
bastante evidente nas entrevistas que os conhecimentos sobre a metodologia ainda é
deficiente. O desconhecimento da metodologia faz com que os gestores do processo
ndo consigam identificar as reais vantagens da aplicabilidade do conceito,

principalmente no que diz respeito as possibilidades de economia de custos.

Em reunides e entrevistas com executivos que participam da
Associagdio ECR Brasil constata-se que, mesmo nfo precisando de grandes
investimentos financeiros para implementagdo do conceito de reposi¢do continua,
ainda existe uma idéia arraigada de resistir a mudangas que pode custar caro para a

organizagio, e que isto é procedimento para empresa multinacional.

A tradi¢do de comercializagdo do canal industria-varejo de fechar
grandes negdcios no apagar das luzes do final do més € uma barreira muito grande
para a implementagdo do conceito, no entanto, também é um grande desafio que

pode ser alcangado, se houver o comprometimento da alta diregéo.
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Outras barreiras identificadas, tais como: nfo comprometimento de
empresa para mudar objetivos internos conflitantes, interven¢des constantes com
pedidos gerados manualmente, falta de planejamento, falta de desenvolvimento dos
profissionais, ndo disponibilidade de dados (sistemas ndo gerenciais), falta de

acuracidade dos dados.

Os beneficios que podem ser auferidos ultrapassam a questio de
redugdio dos custos logisticos. Conforme pode ser observado nas entrevistas, a
reposi¢do continua gera um elo de ligagio entre as duas organizagdes que, ao passar
do tempo, se consolida € esta unido garante a presenga constante do produto no ponto
de venda, o que leva a uma certa fidelizagfio do consumidor com a loja, levando em

médio prazo, a um incremento das vendas.

A falta de indicadores de desempenho nas organizagdes € um ponto
que deve ser ressaltado, pois € a partir destes indicadores que se podem tomar

decisdes estratégicas, no sentido de direcionar os negdcios das organizagdes.

Conforme constatado neste trabalho existem grandes oportunidades de
redugdo de custos na cadeia de suprimento entre a indistria e varejo através da
aplicagdo do conceito de reposigdo continua. Os custos adicionais das empresas que
ainda operam com a reposicdo tradicional estdo sendo pagos pelo consumidor final,
que estd comegando a percebé-los e estdo buscando produtos da concorréncia ou
alternativos, que sejam compativeis com seu poder aquisitivo. As empresas devem
buscar redugdio de custos nos produtos ndio s6 para fazer frente a concorréncia
comercial, mas sobretudo por uma questio social, que € fazer com que cada vez mais
a populagdo brasileira de todas as camadas sociais tenham acesso aos bens de

consumo de massa.

Para conclusdo deste trabalho, pode-se dizer que existe muita
oportunidade na cadeia estudada para a implementagdio do conceito de reposi¢io
continua, sendo um dos caminhos a consolidagio dos conceitos de cuja tarefa
compete a Associagio ECR Brasil. Também h4 necessidade de estudos mais
aprofundados e geragio de mais publica¢des a respeito do assunto, para tornar mais

“amigéavel” a teoria e a pratica do dia a dia das organizagdes.
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Como recomendagio a futuras pesquisas nesta area podem-se sugerir

alguns estudos tais como;

e Pesquisa de desenvolvimento das préticas do ECR no Brasil.

e Pesquisa do estagio de desenvolvimento das préaticas da logistica no

Brasil, na cadeia de suprimentos industria — varejo.
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ANEXO I: Carta para as empresas i

Prezado (a) Senhor (a)

Estou cursando o mestrado em Administracio Estratégica na FECAP — Fundagfo
Escola de Comércio Alvares Penteado em S#o Paulo e estou entrando em contato para
tratar a respeito do desenvolvimento da minha dissertagdo de mestrado, que tem como
objetivo fazer uma pesquisa a respeito da Reposigdo de produtos na cadeia de
suprimento, um estudo comparativo entre Reposi¢iio Tradicional e Reposi¢dio Continua,
no que diz respeito a relagfo entre industria e varejo na cadeia de bens de consumo de
massa, para analisar; as diferencas basicas entre as duas metodologias e avaliar aspectos
tais como: nivel de servicos aos clientes, estoques de produtos na cadeia e custos

logisticos.

Com base na minha experiéncia de atuag8o em empresas desse setor e participagfo ativa
na Associagio ECR Brasil, defini o escopo da pesquisa de campo. Selecionei algumas
empresas industriais e varejistas, para fazer parte desta pesquisa e trabalho, levando em
conta a contribuicdo que poderd ser dada por essas organizagSes em virtude da
experiéncia pratica. O seu nome foi identificado como um potencial contato em fung&o

das suas atividades profissionais e envolvimento com setor que estou estudando.

As entrevistas pessoais poderiam ser realizadas com o (a) senhor (a) e/ou pessoas
indicadas, ligadas ao assunto em questdo. Esta entrevista nfo deverd ultrapassar a uma
hora, sendo que elas deverdo se concentrar exclusivamente no assunto colocado acima.
E importante lhe afirmar que todas as informagles que me serio passadas serio
mantidas confidencialmente, ficando a critério da empresa definir quais as que poderdo
ser divulgadas. Aproveito para informar que proponho a assinar qualquer termo de

compromisso que se fizer necessario.

Finalmente, gostaria de agradecer antecipadamente sua atengfo e também salientar a

importancia de sua participagfo nesta pesquisa.
Atenciosamente,

Mircio Dias
Tel. (11) 3731-7393 — (11) 9986-7227.




ANEXO II: Protocolo de pesquisa

FECAP - FUNDACAO ESCOLA DE COMERCIO ALVARES PENTEADO

FACESP - FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS DE SAO PAULO

PROTOCOLO DE PESQUISA

Pesquisador: Madrcio Dias

Orientador: Prof. Dr. José Carlos Barbieri




Titulo da pesquisa: “Reposi¢do de Produtos na Cadeia de Suprimento, Um Estudo

Comparativo Entre Reposi¢do Tradicional e Reposi¢do Continua”™.

Objetivo da Pesquisa

O objetivo dessa pesquisa é fazer um estudo a respeito da Reposigéo de
produtos na cadeia de suprimento, um estudo comparativo entre Reposi¢do Tradicional
e Reposicio Continua, no que diz respeito a relagéo entre indistria e varejo na cadeia de
bens de consumo de massa, para analisar; as diferengas basicas entre as duas
metodologias e avaliar aspectos tais como: nivel de servigos aos clientes, estoques de

produtos na cadeia e custos logisticos.

Justificativa do Tema da Pesquisa

No ambito académico brasileiro e no relacionamento logistico entre as
empresas a importancia deste trabalho se justifica, pois poucos estudos foram feitos
sobre este tema, sendo que ha uma maior concentragio de trabalhos a respeito da
implementagio do conceito de ECR — Resposta Eficiente ao Consumidor ¢ os ganhos
oriundos da utilizagiio desta pratica. Este trabalho terd como escopo analisar de forma
critica o envolvimento das empresas no processo de reposi¢io, identificando as
principais causas que justificam a utilizagio de um ou outro método, visando contribuir
com as empresas e profissionais que atuam neste segmento.

Existe uma grande caréncia no mercado nacional de publicagdes
especificas sobre reposigdo continua, no entanto € um assunto que estd sempre presente
nas mesas de reunides da Associagdo ECR Brasil, porém com um enfoque muito forte
para a érea de logistica, principalmente no que diz respeito as questSes relativas as
entregas, nfo havendo um aprofundamento das discussbes por exemplo nas
possibilidades de redugdes de estoques na cadeia e por conseqiiéncia na redugio de

custos.

Unidade de Analise

Tomou-se como base um levantamento bibliografico efetuado com base
nas referéncias publicadas em livros, periédicos, artigos no Brasil € no exterior, foi
efetuada uma pesquisa piloto junto a duas empresas, sendo uma industrial e outra

varejista, e contatos com membros integrantes da Associagdo ECR Brasil, a partir de
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entio foi possivel definir alguns critérios para identificagdo das empresas para

participarem do processo de pesquisa;

e Industrias de produtos de bens de consumo de massa, cujos produtos
sfio comercializados na cidade de S&o Paulo e que estejam entre os
trés primeiros participantes no que tange a participagdo de mercado
(market share). Uma dessas industrias terd que praticar a Reposigéo

Tradicional e a outra necessariamente a Reposicio Continua.

e Varejistas que comercializem produtos de bens de consumo de
massa, na cidade de S&o Paulo e que estejam entre os trés primeiros
de acordo com o Ranking da ABRAS — Associagdo Brasileira de
Supermercados, sendo que um deles precisa necessariamente ter

experiéncia pratica na aplicagdo do conceito de Reposigédo Continua.

O objetivo ¢ pesquisar duas industrias e dois varejistas, podendo no
entanto, dependendo da disponibilidade das empresas termos duas ou trés empresas no
total desde que uma delas se proponha a disponibilizar informagdes sobre as duas

praticas; Reposi¢fio Tradicional e Reposigdo Continua.

Coleta de Dados e Estrutura do Trabalho

A coleta de dados serd feita através de uma entrevista pessoal. O
instrumento base serd um questiondrio semi-estruturado com questdes abertas e
fechadas aplicadas aos entrevistados. Os respondentes do questiondrio serfio pessoas
cujas atividades profissionais estejam diretamente ligadas ao processo de
desenvolvimento de reposico de produtos da cadeia de suprimentos de bens de

consumo de massa e/ou membros integrantes da Associagio ECR Brasil.

Foram desenvolvidos questionarios especificos para:
=  Empresas industriais,
=  Empresas varejistas e

» Profissionais ligados a Associagdio ECR Brasil.




ANEXO III : Questiondrios para as indistrias

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Inddstria

DADOS DA EMPRESA

1. Nome do entrevistado:

2. Nome da empresa:

3. Area em que trabalha:

4. Funcfo que exerce:

5. Numero de funciondrios da empresa:

6. Ramo de atividade predominante na organizacgfo:

7. Pais de origem do grupo:

8. Ha quanto tempo mantém atividades no Brasil? Ano 19

0. Numero total de funciondrios

10.  Ha terceirizagfo de servigos? ___ sim ___ndo
De que areas?

11. A empresa trabalha com o conceito de ECR? __ sim

12. A empresa trabalha com o conceito de Reposigo Continua?
___sim ____ndo

13.  Com quantos varejistas a empresa trabalha?

nio
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ECR — REPOSICAO CONTINUA

10.

Quais os principais motivos que levaram a empresa investir no ECR e na

Reposi¢éo Continua?

De quem partiu essa iniciativa?

Em que ano se iniciou esta participa¢io?

A empresa participou da Associa¢iio ECR Brasil?

A empresa teve apoio de alguma consultoria?

Como foi a receptividade do conceito ECR na empresa, considerando:

Diretores

Gerentes

Funciondarios

Quais as estratégias do ECR, estdo presentes na sua empresa? Com quantos

varejistas a empresa pratica estas estratégias?

Sortimento Eficiente Reposi¢do Eficiente
Introdugio Eficiente Promocgio Eficiente

As expectativas da empresa foram alcangadas com a adogfio do conceito de

Reposigio Continua?

Em termos financeiros quanto a empresa gastou com a implantagdo da

Reposigiio Continua?

Quais as principais dificuldades internas encontradas pela empresa no processo

de implementaggo da Reposicdo Continua?
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11.  Quais as principais dificuldades externas encontradas pela empresa no processo
de implementagfio da Reposigdo Continua?

12.  Na sua opinifio e na experiéncia de sua empresa, quais os principais motivos que
impedem seus clientes varejistas de investirem na Reposi¢do Continua?

13.  Na sua opinifio e na experiéncia de sua empresa, quais os principais motivos que
impedem seus concorrentes de investirem na Reposi¢do Continua?

14.  Vocé entende que as organizagdes estavam preparadas para uma nova filosofia
inovadora como a da Reposigio Continua, considerando os varejistas, na sua
area de atuagfo?

15.  Quais 4areas de sua empresa tiveram envolvimento direto na implementagéo da
Reposicdo Continua ?

Controladoria Informatica _ Logistica
Marketing Vendas

16.  Quais foram os principais ganhos obtidos por sua empresa com a Reposicao

Continua?

17.  No seu entender quais foram os principais ganhos obtidos por seus clientes com
a implementagfo da Reposicéio Continua?

18. Qual a percentagem de seus clientes vocé acredita estarem aptos a
desenvolverem a Reposi¢do Continua?

19. No seu entender a grande maioria dos clientes da sua empresa tem interesse em
investir na implementac#io da Reposi¢do Continua?

20. Na sua opiniio e na experiéncia de sua empresa, qual seria o destino da

Reposicdo Continua para 0s proximos anos?
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21.  Na sua opinifio os investimentos da empresa em Reposi¢io Continua dependem
do tamanho da empresa? sim n&o Quais  seriam  as
limitagdes?

CusTtOos LoGisTICOS

1. O custo operacional de sua empresa aumentou ou diminuiu apos a

implementacgo da Reposicdo Continua?

2. No que diz respeito aos niveis de estoques de sua empresa, aumentou ou

diminuiu ap6s a implementagéo da Reposi¢go Continua? Em que percentual?

3. Como foi feito o monitoramento dos niveis de estoque?
4, Quem ficou responsavel pela definig8io do algoritmo de reposigéo dos estoques ?
Industria Varejo
5. Houve redugfo do custo de transporte? sim  n#o Por que ?
6. Na sua opinifio seus clientes tiveram redugfo nos custos de logisticos?
sim ndo. Quais foram os principais?
7. No seu entender qual foi o percentual de redugfio de custos do seu cliente?
%.
SERVICOS AOS CLIENTES
1. Sua empresa tem politica comercial formalizada com o varejo com o qual pratica

a reposi¢io continua?

2. O ciclo do pedido no processo de reposigédo continua é mais rapido do que na

reposicdo tradicional? sim nao Por que?




Seu cliente tem a informagdo do “status” do pedido na cadeia de suprimento?

sim nio.

Sua empresa faz algum tipo de rastreamento das entregas? sim

nao

Sua empresa utiliza algum tipo de embalagem especial para os produtos que

fazem parte do conceito de reposi¢éo continua?

Que tipo de servigo pds-venda sua empresa presta para o seu cliente?

Comentarios complementares:




ANEXO 1V: Questionario para Varejistas

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Varejo

DADOS DA EMPRESA

1. Nome do entrevistado:

2. Nome da empresa:

3. Area em que trabalha:

4. Fungéo que exerce:

5. Numero de funcionérios da empresa:

6. Ramo de atividade predominante na organizagio:

7. Pais de origem do grupo:

8. H4 quanto tempo mantém atividades no Brasil? Ano 19

9. Numero total de funcionérios

10. Ha terceirizagdo de servigos?  ___ sim ____nfo
De que éareas?

11. A empresa trabalha com o conceito de ECR ? ___sim

12. A empresa trabalha com o conceito de Reposigéo Continua?
___sim ____n#o

13.  Com quantos fornecedores sua empresa trabalha?
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ECR - REPOSICAO CONTINUA

10.

11.

Quais os principais motivos que levaram a empresa investir no ECR e na

Reposig:ﬁc? Continua?

De quem partiu essa iniciativa?

Em que ano se iniciou esta participagfo?

A empresa participou da Associagdo ECR Brasil ?
A empresa teve apoio de alguma consultoria?

Como foi a receptividade do conceito ECR na empresa, considerando:

Diretores

Gerentes

Funcionarios

Quais as estratégias do ECR, estdo presentes na sua empresa? Com quantas
industrias a empresa pratica estas estratégias?

Sortimento Eficiente Reposi¢éo Eficiente

Introducdo Eficiente Promocio Eficiente

As expectativas da empresa foram alcangadas com a adogfio do conceito de

Reposiciio Continua?

Em termos financeiros quanto a empresa gastou com a implantacio da

Reposi¢io Continua?

Quais as principais dificuldades internas encontradas pela empresa no processo

de implementac@o da Reposigdo Continua?

Quais as principais dificuldades externas encontradas pela empresa no processo

de implementag@o da Reposi¢io Continua?




12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Na sua opinifo e na experiéncia de sua empresa, quais 0s principais motivos que

impedem seus fornecedores de investirem na Reposi¢do Continua?

Na sua opinifo e na experiéncia de sua empresa, quais os principais motivos que

impedem seus concorrentes de investirem na Reposi¢do Continua?

Vocé entende que as organizagles estavam preparadas para uma nova filosofia
inovadora como a da Reposicdo Continua, considerando as inddstrias, na sua

drea de atuacgdo?

Quais areas da sua empresa tiveram envolvimento direto na implementagfio da
Reposicdo Continua?
Controladoria Logistica Vendas

Informatica Marketing

Quais foram os principais ganhos obtidos por sua empresa com a Reposi¢do

Continua?

No seu entender quais foram os principais ganhos obtidos por seus fornecedores

com a implementa¢io da Reposi¢o Continua?

Qual a percentagem de seus fornecedores varejistas vocé acredita estarem aptos

a desenvolverem a Reposicdo Continua?

No seu entender a grande maioria dos fornecedores da empresa tem interesse em

investir na implementagfo da Reposi¢do Continua?

Na sua opinifio e na experiéncia de sua empresa, qual seria o destino da

Reposigio Continua para os proximos anos?

Na sua opinifio os investimentos da empresa em Reposi¢do Continua dependem
do tamanho da empresa? sim néo Quais  seriam  as
limita¢Ges?




CusTOS LOGISTICOS

O custo operacional de sua empresa aumentou ou diminuiu apés a

implementacéio da Reposigéio Continua?

5. No que diz respeito aos niveis de estoques de sua empresa, aumentou ou
diminuiu ap6s a implementago da Reposicdo Continua? Em que percentual?
6. Como foi feito o monitoramento dos niveis de estoque?
7. Quem ficou responsavel pela definigéo do algoritmo de reposi¢io dos estoques ?
Indtstria Varejo
5. Houve reducfio do custo de transporte? sim  nfo Por que ?
6. Na sua opinifio seus fornecedores tiveram reduggio nos custos de logisticos?
sim néo. Quais foram os principais?
7. No seu entender qual foi o percentual de redugfio de custos do seu cliente?
%.
SERVICOS AOS CLIENTES
5. Sua empresa tem politica comercial formalizada com a indéistria com a qual
pratica a reposigfio continua?
6. O ciclo do pedido no processo de reposi¢do continua € mais rdpido do que na
reposigio tradicional? sim néo Por que?
7. Seu cliente fornecedor disponibiliza a informagfo do “status” do pedido na

~

cadeia de suprimento? sim n#o.
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Sua empresa faz algum tipo de rastreamento das entregas? sim

ndao

Sua empresa exige a algum tipo de embalagem especial para os produtos que

fazem parte do conceito de reposig¢do continua?

Que tipo de servigo pds-venda sua empresa solicita para o seu fornecedor?

Comentarios complementares:




ANEXO V: Questiondrio para consultores e membros

da Associa¢io ECR Brasil

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Consultores e Participantes da Associag¢io ECR Brasil

DADOS DA EMPRESA
1. Nome do entrevistado:
2. Nome da empresa.
3. Area em que trabalba:
4, Fungdo que exerce:
5. Ramo de atividade predominante na organizagao:
6. Pais de origem do grupo:
7. A empresa trabalha com o conceito de ECR? ___ sim ____ndo
8. A empresa trabalha com o conceito de Reposigéio Continua?

sim nio

ECR — REPOSICAO CONTINUA

Com quantas industrias e varejos a empresa trabalha neste conceito?

Quais os principais motivos que levaram a empresa investir no ECR e na

Reposi¢io Continua?

De quem partiu essa iniciativa?

Em que ano se iniciou esta participagdo?

A empresa participou da Associagfio ECR Brasil ?




6.

10.

11.

12.

13.

14.

Como foi a receptividade do conceito ECR na empresa, considerando:
Diretores
Gerentes

Funciondrios

Quais as estratégias do ECR, sua empresa trabalha?

____ Sortimento Eficiente o Reposicéo
Eficiente
____Introdugdo Eficiente Promocgéo

Eficiente

Ao seu ver as expectativas das empresas sdo alcangados com a adogdo do

conceito de Reposicdo Continua?

No seu entender o custo operacional das empresas que adotaram a Reposi¢éo

Continua aumentou ou diminuiu apés a implementac¢éio do conceito?

No que diz respeito aos niveis de estoques da indiistria e do varejo aumentou

ou diminuiu na sua opinifo? Em que percentual?

No seu entender qual foi o percentual de redugdo de custos na cadeia

indastria - varejo? %.

Quais as principais dificuldades encontradas pelos participantes do processo

de implementacgo da Reposi¢do Continua ?

Na sua opinifio e na experiéncia de sua empresa, quais os principais motivos

que impedem as inddstrias de investirem na Reposicdo Continua?

Na sua opinifio e na experiéncia de sua empresa, quais 0s principais motivos

que impedem os varejistas de investirem na Reposi¢do Continua?




15.

16.

17.

18.

19.

20.

xvil

Vocé entende que as organizagdes estavam preparadas para uma nova

filosofia inovadora como a da Reposigdo Continua? Por que?

Quais foram os principais ganhos obtidos por sua empresa com a Reposi¢do

Continua?

Qual a percentagem do varejo brasileiro vocé acredita estarem aptos a

desenvolverem a Reposi¢iio Continua?

Na sua opinifio € na experiéncia de sua empresa, qual serd o destino da

Reposigdo Continua para os proximos anos?
Na sua opinifio os investimentos da empresa em Reposicio Continua
dependem do tamanho da empresa? sim n#o Quais

seriam as limitagdes?

Comentarios adicionais:




