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RESUMO

A partir de meados da década de noventa, houve um aumento da competicdo global
no cenario brasileiro e também uma grande evolucdo na éarea tecnoldgica,
ocasionando grandes mudangas nas empresas. Aliada & crescente concorréncia e a
presenca de um consumidor mais exigente que valoriza o bom atendimento e a
prestacdo de servicos de qualidade, a logistica passou a exercer um papel
fundamental na gestdo dos negdcios empresariais, 0 que permitiu o desenvolvimento
de estratégias que focassem a eficiéncia da cadeia de abastecimento como um todo.
Dentro desse contexto, as empresas varejistas e atacadistas tém buscado meios de
melhorar seus processos logisticos, visando responder de forma eficiente as
necessidades do mercado consumidor. No que se refere ao gerenciamento do
abastecimento, o estoque gerenciado pelo fornecedor (VMI — Vendor Managed
Inventory) ou o estoque gerenciado pelo distribuidor (RMI — Retail Managed
Inventory) surgem como uma importante alternativa para melhor gerir 0s processos e
a gestdo dos estoques. Essas técnicas permitem aos atacadistas e varejistas terem seus
estoques adequados, tanto na quantidade quanto no tempo certo de chegada ao seu
destino. Nesse aspecto, a presente dissertagédo tem por objetivo descrever, detalhar e
avaliar a gestdo do abastecimento de uma rede atacadista no que diz respeito a
contribuicdo estratégica dos processos logisticos, mais especificamente ao sistema de
reposicdo automética. Para tanto, adotou-se uma abordagem empirico-teodrica
orientada por um estudo de caso Unico, de forma a possibilitar maior aprofundamento
e compreensdo do objeto estudado. O estudo tomou como base a rede holandesa
atacadista Makro, presente no Brasil desde 1972, contando atualmente com 52 lojas.
O estudo oferece detalhes sobre a evolucdo da empresa e detalhes especificos das
atividades comerciais, formas de gerenciamento do abastecimento, controle de
estoques, as ferramentas do ECR — Efficient Consumer Response, além de destacar o
funcionamento do processo de reposi¢cdo automatica. Acredita-se que este estudo
forneca importantes detalhes da forma como sdo conduzidos 0s processos de
abastecimento da empresa objeto do estudo, bem como revela a importancia do
sistema de reposicao automatica nos resultados do negécio.

Palavras-chave: Supply chain. Logistica. ECR. Abastecimento. Gestdo de estoques.

VMI. RMI. Reposi¢do automatica de estoques.



ABSTRACT

Since the 1990’s there has been an increase in general competition in the Brazilian
scenario and a great evolution in the technological area has occurred, leading to
significant changes in companies. Allied with increasing competition and the
presence of a more demanding consumer, who prizes good attention and quality
service , logistics has played a fundamental role in business management, which has
enabled the development of strategies that focus on the efficiency of supply chains as
a whole. In this context, retail and wholesale companies have sought means of
improving their logistic processes, with the purpose of meeting the needs of their
consumer market in an efficient way. As far as supply management is concerned,
VMI - Vendor Managed Inventory and RMI — Retail Managed Inventory provide an
important alternative to managed processes and inventory management. These
techniques allow wholesalers and retailers to have suitable inventories in terms of
quantity and precise arrival time. This dissertation aims at describing, detailing and
evaluating the supply management of a wholesale chain regarding the strategic
contribution of logistic processes, particularly the automated inventory system.
Accordingly, an empirical-theoretical approach has been adopted for only one case
study in order to enable its thorough comprehension. The current study was based on
a Dutch wholesale chain, Makro, which has been in Brazil since 1972, and currently
comprises 52 stores. The study offers details regarding the company evolution and
more specific information on commercial activities, ways of supply management,
inventory control, ECR tools (Efficient Consumer Response). Furthermore, it
highlights the operation of the automated inventory process. It is believed that this
study offers important details as to the way the supply processes of the studied
company are conducted as well as it shows the importance of the automated

inventory system in business results.

Key-words: Supply chain. Logistics. ECR. Supply management. Inventory
Management. VMI. RMI. Automated inventory system.
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CAPITULO 1
1. PROBLEMA DA PESQUISA
1.1. Contextualizacao

O presente trabalho visa detalhar, compreender e avaliar o modelo de reposi¢ao

automadtica de estoques adotado em uma empresa atacadista.

Até meados da década de noventa, quando o cendrio econdmico brasileiro era de alta
inflacdo, as empresas atacadistas e varejistas ndo estavam preocupadas em aumentar a sua
produtividade e eficiéncia, pois os seus ganhos estavam mais atrelados as aplicacdes de seus
recursos, alavancados por engenharia financeira, em razdo dos altos indices inflaciondrios. Essas
empresas estavam acostumadas a operar com altos estoques, aumentos de precos constantes e
altas margens. A partir de 1994, esse cendrio foi alterado, e a busca por eficiéncia e exceléncia

operacional tornou-se primordial para a competitividade das empresas (Lavalle, 2004).

Apoiada na estabiliza¢do econdmica e liberalizacio das leis de mercado introduzidas pelo
governo, também a partir de 1994 houve outra grande modificagdo no cendrio da distribui¢do
brasileira, com a entrada de grandes empresas varejistas globais como Wal-Mart, Sonae e Ahold

(Parente, 2002).

Aliado a esses fatores, houve o desenvolvimento do perfil dos consumidores que se
tornaram mais exigentes e conscientes de seus direitos, o acirramento da concorréncia e do
crescente nimero de fusdes e as aquisi¢des ocorridas no varejo brasileiro. Essas mudangas no
mercado foram suficientes para expor a ineficiéncia das operacdes do varejo brasileiro e trouxe a
necessidade das empresas em se adaptar as novas regras do mercado, ou seja, mudar o antigo
comportamento entre a indudstria, atacado e varejo (anteriormente marcado por posi¢des
adversdrias), cuja negociacdo determinante era basicamente o preco. Nesse cendrio, cada um
buscava maximizar seus ganhos, mesmo que implicasse na reducio dos lucros dos seus aliados

comerciais (Silveira e Lepsch, 1997).

O aumento da concorréncia modificou a estratégia de formacgao de pregos, pois se antes
era baseada em levantamento dos custos e margem de lucro, atualmente € pressionada pelo
mercado e ndo mais pelo fabricante (preco de venda definido pelo que o mercado aceita menos o

custo), ou seja, ndo se pode mais impor precos € sim adaptar-se aos niveis de pregos que o
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mercado estd disposto a pagar pelos produtos e servicos oferecidos (Gonzalliz, 1997, Ko e

Kincade, 1997).

Com isso, todas as companhias participantes da cadeia de abastecimento entenderam que
para oferecer valor aos consumidores a um baixo custo e alta eficiéncia no canal de distribui¢ao,
esse tipo de comportamento deveria ser substituido por um modelo de relacionamento e aliancas
entre fornecedores, atacadistas e varejistas, considerados por todos com sendo uma forte

vantagem competitiva (Parente, 2000).

Outro fator que contribuiu para a melhora da cadeia de abastecimento estd relacionado
com a evolug¢ao tecnoldgica. Nos dltimos dez anos houve o desenvolvimento e a disseminacao do
uso de cédigo de barras na identificacdo dos produtos, a leitura 6tica nos terminais de ponto de
venda (PDV), permitindo mudancgas significativas na forma de realizar os negdcios. Essas
tecnologias introduziram novas técnicas de gestdo corporativa, pois as empresas varejistas e
atacadistas puderam ter informagdes sobre vendas e estoques quase que instantaneamente a sua

realizacdo.

Conforme Novaes (1994), a automacdo comercial é um conjunto de tecnologias que
facilitam a gestdo de precificacdo, de controle de estoques, compras e comunicagdes
automatizadas com fornecedores e vendas (o qué, quando e como estd sendo vendido). Reforca
ainda que os principais beneficios da automac@o comercial sdo: melhoria de atendimento ao
cliente (por exemplo: redu¢do do tempo gasto nas filas, precos corretos, etc.), reducdo da
ocorréncia de erros (por exemplo: captura automatica de dados e padronizacido de processos) e
uso correto da informacdo gerada (por exemplo: com os sistemas informatizados, permite uma

maior precisao da informagao, facilitando as tomadas de decisao).

Com o advento dessa evolugdo tecnoldgica, as organizacdes tornaram-se mais complexas,
pois a todo momento as empresas promovem mudangas organizacionais, as estruturas foram
enxugadas em detrimento de maior produtividade e lucratividade, exigindo assim cada vez mais

que os funciondrios tenham uma visdo geral de todas as atividades.

Essa complexidade nas operacdes também dificulta os acordos comerciais entre as
empresas, pois o vendedor da industria (fornecedor) sempre busca negociar quantidade para

oferecer um desconto, enquanto o comprador (varejista e atacadista) visa obter uma margem de
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lucro alta. Isso sempre ird ocasionar um excesso de estoques ao longo da cadeia, pois acabam

adquirindo uma quantidade adicional de produtos (Sansolo e Garry, 1992 apud Ghisi, 2001).

Porém nem sempre os descontos oferecidos pelos fornecedores podem ser aplicados a
todos os produtos e os mesmos ndo estavam sendo repassados integralmente aos consumidores.
Novamente temos que retornar para antes da estabilizacdo da economia, pois enquanto as
margens de lucro permaneciam altas, ndo havia preocupagdo dos atacadistas e varejistas com
relacdo a estocagem, uma vez que eram estimulados por esse tipo de negociacdo. Apds o Plano
Real, as margens ficaram menores, esse tipo de negociagdo (os descontos dependem da
quantidade negociada) ainda permanece, porém as empresas comecgaram a Se preocupar com a

gestdo de custos e de estoques.

Apesar de todas essas mudangas no cendrio econdmico brasileiro, Fleury (2000) afirma
que as organizacdes ainda possuem o paradigma taylorista de especializa¢do funcional, ou seja,
cada drea da organizacdo funciona de forma separada e seus objetivos funcionais sdo
determinantes no processo decisorio. Dessa forma, os vendedores sdo avaliados pelo volume de
vendas e ndo pela rentabilidade das mesmas, os compradores, por sua vez, sdo incentivados a
comprar pelo menor prego, muitas vezes em detrimento ao custo total da aquisicio e a
manufatura € incentivada a maximizar a produtividade, independente dos prazos de entregas e

estoques gerados.

Seguindo esse pensamento, a logistica no Brasil ndo foge a essa realidade, pois até
meados da década de 90, ela era o elo perdido da modernizacdo empresarial (Fleury, 2000).
Diante desse contexto, a logistica passa a tornar-se fundamental, pois responde pelos processos
que buscam a disponibilizagdo do melhor produto, na melhor qualidade e ao menor custo

possivel.

Uma visdo mais atual da logistica considera a disponibilizacdo de bens e servicos como
um processo sistémico, cujos objetivos vao adicionar valor e reduzir custos. Dessa forma, a
eficiéncia e competitividade de cada empresa dependem do desempenho da cadeia de
abastecimento, fazendo com que o ganho individual seja buscado por meio do ganho total (ECR

Brasil, 1998a).
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Aliada a defini¢do da logistica, surge na década de 90 o conceito de Gerenciamento da
Cadeia de Abastecimento, conhecido pela sua expressdo inglesa como Supply Chain

Management (SCM) e trata-se de uma evolug@o do conceito de logistica integrada.

O supply chain management representa o esforco de integragdo dos diversos
participantes do canal de distribui¢@o, por meio de administracdo compartilhada
dos processos chave de negécios que interligam as diversas unidades
organizacionais e membros do canal, desde o consumidor final até o fornecedor
inicial de matérias-primas (Fleury, 2000, pg. 42).

Portanto, a logistica € parte integrante do supply chain management, que é composta por
uma complexa rede de relacdes entre fabricantes, atacadistas e varejistas, cuja finalidade € levar
produtos diferentes até os seus mercados consumidores, sempre objetivando desenvolver

processos adequados de planejamento, gestdo de estoques e gerar disponibilidade do produto.

Visando buscar essa integracdo, reducdo de custos e melhorar o atendimento aos seus
consumidores, os varejistas e distribuidores americanos criaram em 1993 um novo conceito de
gestdo integrada denominada ECR (Efficient Consumer Response) ou “Resposta Eficiente ao
Consumidor”. Nesse conceito, os parceiros da cadeia de abastecimento trabalham de forma
integrada, visando a satisfacdo do consumidor e a maximizagdo da eficiéncia dos negdcios. O
foco estd na eficiéncia da cadeia como um todo, em vez da eficiéncia individual das partes,
possibilitando a reducdo dos custos, dos estoques, disponibilizando produtos mais frescos, melhor

qualidade e a um preco menor ao consumidor final (ECR Brasil, 1998a).

Esse conceito permitiu uma evolu¢do no supply chain management, pois surgiu
exatamente por meio dos esfor¢os entre a industria de bens de consumo de massa e 0 comércio
para tornar a cadeia de abastecimento mais integrada e 4gil, iniciando assim uma revolucdo nas
relacdes entre fornecedores e clientes. Esse foi um passo inicial para quebrar os paradigmas
tayloristas j4 citados por Fleury (2000), pois como toda mudanca de processo, hd uma resisténcia
dos participantes. As empresas tiveram que comecar a adotar um relacionamento que permitia o
livre trdfego de informagdes via EDI (Eletronic Data Interchange), ou troca eletronica de dados e
fez com que essa mudanca cultural acabasse com um estilo de negociagdo em que fornecedores e

clientes eram mais adversarios que cooperativos.
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Nesses processos de integracdo, a drea de logistica foi a mais beneficiada, pois sempre era
visto como uma série de opera¢des independentes, sem nenhuma interligagcdo. Os interesses ndo
iam de encontro com o produto final e as empresas comecaram a perceber que o consumidor
deveria ser o foco de todos os elos da cadeia de abastecimento, pois se este deixar de comprar seu

produto, ndo apenas o vendedor perderd, mas também o distribuidor, o fabricante, etc.

Visando exatamente integrar as acdes logisticas entre o atacadista/varejista e a industria
(fornecedor), uma das técnicas propostas pelo ECR € a reposicdo automadtica de estoques,
conhecida como VMI - Vendor Managed Inventory (estoque gerenciado pelo fornecedor), na qual
os estoques dos clientes (atacadistas e varejistas) sdo controlados por seus fornecedores
(fabricantes), que passam a decidir o momento e as quantidades a serem repostas, ou seja,
disponibilizando a mercadoria no tempo e na quantidade certa. Hd também outra técnica que € o
RMI — Retail Managed Inventory (estoque gerenciado pelo atacadista ou varejista), sendo
denominadas usualmente como CRP (Continuous Replenishment Program) ou programas de

reposi¢do continua (ECR Brasil, 1998a).

Essas técnicas permitem que os atacadistas e varejistas tenham seus estoques adequados,
tanto na quantidade como no tempo certo de chegada em suas unidades. Por outro lado, os
fornecedores possuem todas as informacgdes necessdrias para realizar o gerenciamento do
estoque, além de contar com valiosas informacOes da performance dos seus produtos nos

mercados em que atuam.

Como a competi¢do atual ndo € feita entre uma companhia e outra, mas entre as cadeias
de abastecimento (Christopher, 1992 e Min, 2004), a integracdo entre as empresas proporcionada
pela tecnologia da troca de informagdes eletronicas (EDI) torna-se essencial para proporcionar
reducgdes de custos, relagdes do tipo ganha-ganha e otimiza¢do do atendimento ao consumidor

final.

1.2. Problema a ser investigado

Uma questdo importante que o comércio de distribuicdo enfrenta, ¢ a tentativa de
equilibrar objetivos conflitantes em um investimento adequado em estoque, minimizar as faltas

de mercadorias e as negociacdes de ofertas e volumes.
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Parente (2000) acrescenta que a administracio de compras e a gestdo de estoques
constituem em setor vital para as empresas do comércio. Os estoques sdo o maior ativo das
empresas absorvendo um volume enorme de recursos e, por outro lado, as compras representam a

maior conta de despesas.

Esse mesmo autor ainda coloca que as empresas atacadistas e varejistas devem sempre ter

em mente as seguintes questoes:

e Qual o volume adequado de estoques?

e Qual o giro de estoques apropriado para diferentes categorias?
e Quanto comprar?

o Com que freqii€ncia comprar?

o Como abastecer as lojas?

» De quais fornecedores comprar?

» Em quais condi¢des de preco e pagamento?

No caso de empresas comerciais de distribuicdo (atacadistas e varejistas), a gestdo de
estoques tem se tornado complexa, pois a cada ano as redes incorporam novas lojas em regides
diferentes do Brasil, aliado ao problema do aumento crescente de langamento de novos produtos,
o que faz com que um supermercado de porte médio tenha que operar com cerca de 10 a 20 mil

itens (ou SKU — stock keeping unit) e nos hipermercados entre 30 a 50 mil itens (Parente, 2000).

Fleury (2000) cita que os clientes e consumidores estdo cada vez mais exigentes € iSsoO
reflete em demanda por niveis crescentes de servigos logisticos. Aliado a esses fatores, ele afirma
que “a forte pressdo por reducdo de estoques vem induzindo clientes institucionais para compras
mais freqlientes e em menores quantidades, com exigéncias de prazos de entrega cada vez
menores, livres de atrasos ou erros. Isso se reflete também no lado do consumidor final, que
valoriza cada vez mais a qualidade dos servicos na hora de decidir que produtos e servicos

comprar.”

Portanto, as empresas que ndo conseguirem ter uma logistica eficiente, correm o risco de
perder sua posicdo no mercado, pois a falta de produtos nas prateleiras iré refletir diretamente no

julgamento dos clientes, provocando uma severa resposta dos consumidores (Fitzsimons, 2000).



21

O modelo da reposicdo automdtica de estoques surge como uma das propostas para a
estratégia de gestdo de abastecimento, buscando eliminar ou diminuir as faltas ou excessos de

estoques.

Parente (2000) afirma que as ferramentas desenvolvidas pelo ECR, no caso, a reposi¢ao
automadtica, traz uma melhoria simultinea na diminuicdo da falta de produtos em estoque que
ocasiona perda de vendas, como também desperdicio de capital decorrentes dos excessos de

produtos investidos em estoque.

A reposicdo automdtica de estoques envolve vdrias questdes e temos a seguinte pergunta

chave que serviu de base para a estruturacio da dissertacao:

“Qual a experiéncia de implantacdo e estdgio atual do uso do sistema de reposi¢dao
automadtica de estoques em relacdo a outras formas tradicionais de abastecimento no Makro

Atacadista? Esse sistema tem obtido resultados favordveis para a empresa?”’

Por meio de um estudo de caso poderemos abordar esse tema, tragando um panorama
geral das formas de abastecimento utilizadas pela empresa atacadista e detalhando os processos

envolvidos no sistema de reposi¢do automatica.

1.3 Objetivos do estudo
1.3.1. Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo é detalhar e compreender o modelo de reposicdo automatica
de estoques adotado em uma empresa atacadista, avaliando os resultados obtidos pela companhia

e estabelecendo um paralelo com a literatura pesquisada.

Este estudo serd realizado em uma organizacdo de distribuicdo atacadista, presente no
Brasil desde 1972. Esta empresa € o Makro Atacadista, organizacao multinacional holandesa com

atuacdo em praticamente todo o territério nacional.

Diferentemente do mercado varejista, no qual as vendas ocorrem de forma regular e ndo
hd oscilagdes grandes (a ndo ser em caso de promogdes ou ofertas), no mercado atacadista
ocorrem grandes oscilagdes do estoque devido a propria esséncia do negdcio, pois as negociagdes

comerciais com os fornecedores e também com os clientes finais envolvem grandes volumes de
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mercadorias, ou seja, ocorrem muitas negociagdes especulativas. Dependendo do tipo de produto
e o desconto acertado na negociacgio (por exemplo: desconto de R$ 0,01 em cada lata de cerveja
Skol), o cliente da empresa atacadista pode levar todo o estoque existente na loja, gerando uma
demanda inconstante na venda do produto. Esse comportamento especulativo do negdcio, por

meio de vendas de oportunidades, ocasiona um historico irreal da demanda do produto.

Embora possua atuacdo em quase todo territorio nacional, o Makro ndo conta com um
sistema central de distribuicdo, tornando a sua operacdo de abastecimento e de distribuicao de
mercadorias mais complexa. Assim, torna-se importante que os modelos de abastecimento
utilizados sejam eficientes para atender a demanda dos produtos comercializados em todas as

suas unidades.

1.3.2. Objetivos especificos
A pesquisa proposta também terd os seguintes objetivos especificos:

- Identificar as principais dificuldades internas no processo de implantagdo do sistema

de reposicao automética.

- Identificar os indicadores de desempenho que avaliam o sistema de reposi¢do

automatica.

- Identificar os principais ganhos percebidos com a implementacdio do sistema de

reposi¢ao automdtica com relag@o a outras formas tradicionais de abastecimento.

- Pesquisar, analisar e atualizar a literatura existente sobre o tema.

1.4 Justificativa

A caréncia de estudos sobre esse tema no ambito académico brasileiro é refletida na
pequena producgdo de livros e artigos que tratam de logistica e abastecimento (Fleury, 2000). Se
ha poucas publicagdes sobre logistica e cadeia de abastecimento, entende-se que € menor ainda a
quantidade de estudos sobre o modelo de reposi¢do automdtica de estoques como técnica
utilizada na gestdo da logistica de abastecimento no segmento atacadista brasileiro, pois a maioria

das publicacdes trata da logistica voltada para o setor industrial. A reposi¢do automadtica de
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estoques também é considerada uma técnica relativamente nova, cujo processo € o que mais estd

sendo difundido no mundo todo e em vérios setores (Jessop, 1999).

O setor escolhido para esse estudo € o da distribui¢do, especificamente o segmento
atacadista, que tem utilizado o desenvolvimento da tecnologia da informa¢ao como uma forma de

trabalhar a sua gestdo baseada nos dados gerados pelos sistemas de informacdes.

Essa tecnologia trouxe grandes transformagdes no setor de distribui¢do nos ultimos anos,
provocando vdrias mudangas organizacionais e de processos de trabalho. As informagdes de
controle de estoque, recebimento de mercadorias, lancamentos contdbeis, alteracdes de pregos
automadticos, codigo de barras, a troca eletronica de informagdes, promoveram uma maior

integracdo entre os atacadistas e seus fornecedores.

Portanto, a logistica ndo ficou fora dessas mudancas, pois ela é considerada um dos
conceitos gerenciais modernos que pode ser mais desenvolvido e vem sofrendo mudangas de
ordem econOmica e tecnoldgica. As mudangas econdmicas criam novas exigéncias competitivas,

enquanto as tecnoldgicas tornam o gerenciamento mais eficaz (Fleury, 2000).

As principais mudancas econdmicas que afetam a logistica sdo ocasionadas pelas
incertezas econdmicas, pela grande proliferacio de lancamento de novos produtos, pela
diminui¢@o do ciclo de vida dos produtos e pelas maiores exigéncias de servigos por parte dos

clientes e do consumidor final.

As principais mudancas tecnoldgicas sdo os softwares de gerenciamento de armazéns ou
centrais de distribui¢do (WMS — warehouse management system), softwares de planejamento de
recursos de manufatura (MRP — material requirement planning), softwares de intercimbio
eletronico de dados (EDI — eletronic data interchange) e os coletores de dados com radio
freqiiéncia. Apesar do avanco tecnoldgico desse setor, as empresas ndo podem somente se basear
nessas informacdes, mas também devem utilizar a experiéncia e conhecimento adquiridos por

seus funcionarios.

Fleury (2000) afirma que essas mudancas tornaram a drea de logistica ndo somente uma
drea operacional, mas uma atividade estratégica, ou seja, uma fonte de vantagem competitiva,
porém, na medida em que essas tendéncias econdmicas tornam a logistica mais complexa, cresce
a importancia de se utilizar a tecnologia de informacao para facilitar essa crescente complexidade

de forma mais eficaz.
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Um dos fatores de competitividade em uma empresa comercial € a forma como gerencia
sua politica de abastecimento e estoques, que estd diretamente relacionada com as atividades da
logistica. Conforme Wanke (2003), as empresas buscam cada vez mais garantir a disponibilidade
do produto com o menor nivel de estoque possivel, motivada pelas seguintes questdes:

» A variedade crescente do nimero de produtos, tornando mais complexa e trabalhosa
a sua gestdo, desde o ponto de pedido até o estoque de seguranga.

» O elevado custo do capital, reflexo das altas taxas de juros brasileiras, o que torna a
manutencdo dos estoques cada vez mais caros.

Essa crescente variedade de nimero de produtos € uma conseqiiéncia direta do ciclo de
vida dos mesmos, que € cada vez menor. Isso faz com que os produtos tornem-se obsoletos mais
rapidamente e, como conseqiiéncia, os estoques dos varejistas e atacadistas perdem valor,
necessitando que seus precos sejam remarcados. Portanto, qualquer excesso de estoque pode
correr o risco de se tornar obsoleto, dificultando cada vez mais o correto planejamento das

compras (Fleury, 2000).

Conseqiientemente, o Departamento de Compras (drea comercial) € um dos maiores
responsdveis pelo sucesso ou fracasso de uma empresa do setor atacadista e varejista, pois € esta
area que mantém contato com o mercado fornecedor, discutindo as estratégias de vendas, o

lancamento de novos produtos e a distribuicao das industrias (Lima, 1994).

Segundo Lima (1994), o varejista/atacadista ndo transforma aquilo que compra, isto &, as
utilidades que agrega ao produto sdo de tempo, lugar e posse. Quem julga se a compra € ou nio
correta € o consumidor final. Se o setor atacadista nao transforma o produto, o departamento de
compras torna-se vital nessa atividade. Para vender bem € necessdrio comprar bem e isso
significa adquirir produtos a um preco competitivo, na quantidade desejada para um periodo
determinado para venda do produto e, conseqiientemente, influenciar positivamente nas vendas

da companhia.

Todavia, ainda ndao hd um sistema eficaz de gestdo de abastecimento que prevé a
necessidade ideal ou reducdo de estoques sem prejudicar o nivel de servigo, pois se torna uma
tarefa aparentemente impossivel por contrariar o ensinamento relativo a perdas e ganhos (trade-

off) entre os custos das atividades e o nivel de servico (Lima, 2003).
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Também ha pouco proveito das trocas de informagdes entre as empresas que compdem a
cadeia de abastecimento, resultando em faltas constantes de produtos em estoque ocasionadas por

processos de gestdo de abastecimento ineficientes.

Por isso, hda uma busca constante de um nivel de servico superior, com a reducdo de
estoques, a reducdo do tempo de entrega das mercadorias, a minimizacdo de custos de
distribuicdo, a redugdo de faltas de produtos (rupturas ou stockouts), o aumento da qualidade das

entregas, visando principalmente oferecer adi¢do ao valor do produto final.

A correta administracdo do abastecimento, entretanto, pode ser considerada como uma
das principais questdes envolvidas, pois ha outros processos que dependem dessa gestdo, como os
inventdrios, estoques intermedidrios e os custos financeiros. Porém, se ha o aumento do giro das
mercadorias, disponibiliza-se bens mais frescos e de maior qualidade, satisfazendo assim o

consumidor final que € o objetivo de toda a cadeia de abastecimento.

1.5 Organizacao e estrutura do trabalho
Esta dissertacdo estd organizada em seis capitulos, sendo que:

O capitulo 1 apresenta a introducdo do trabalho, a justificativa da escolha do assunto,

define o problema a ser investigado e qual o objetivo do estudo.

O capitulo 2 trata da pesquisa do referencial tedrico, explanando sobre a logistica
integrada (supply chain), o gerenciamento de estoques, os sistemas de abastecimento e reposi¢ao

automadtica de estoques.

O capitulo 3 trata da explanac@o da metodologia da pesquisa adotada para a realizagdo do
trabalho. Relata a estratégia utilizada para a coleta de dados e quais as formas dos instrumentos

utilizados.

O capitulo 4 mostra um panorama geral do segmento atacadista no Brasil e apresenta o

histdrico da organizagao Makro Atacadista no Brasil, a sua missao e filosofia.

O capitulo 5 descreve a organizacdo da drea comercial, as formas de abastecimento
utilizadas pela empresa, os passos para implantacio do sistema de reposi¢do automdtica, a

descricdo dos indicadores de desempenho e sua respectiva avaliagdo.
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Por fim, o capitulo 6 apresenta as principais constatagdes e observacdes da pesquisa, as
recomendagdes, as limitagdes do estudo, sugestdes de pesquisas futuras e finalmente as

conclusdes finais.
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CAPITULO 2

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo tratados os principais referenciais tedricos que serviram de base para
fundamentar este estudo, bem como a formulagdo das questdes da pesquisa. Assim, inicia-se com
uma breve abordagem sobre a evolucdo da logistica até o conceito de supply chain management
(gerenciamento da cadeia de suprimentos). Na seqiiéncia entra-se nas questdes que envolvem a

gestdo do abastecimento, entre elas o sistema de reposi¢cao automaética.

2.1 A EVOLUCAO DA LOGISTICA
2.1.1 Revisao Historica
2.1.1.1 Década de 50-60

Ao analisarmos a evolugdo da Logistica, temos que iniciar essa andlise a partir de 1950,
ou seja, nos ultimos 50 anos. Apesar de muitos considerarem essa atividade antiga, somente a
partir da Segunda Guerra Mundial houve um progresso considerdvel do conceito moderno do
sistema logistico. Atualmente ela € uma das dreas operacionais mais desafiadoras da
administragcdo, tanto no setor publico como no privado. Ao mesmo tempo que € um paradoxo,
pois ela existe desde o inicio da civilizagdo, mas poucas areas de operacdes envolvem a

complexidade ou abrangéncia caracteristicas da logistica (Bowersox, 2001).

Bowersox (2001) afirma que antes da década de 50, as empresas exerciam as atividades
de logistica de maneira funcional ndo existindo nenhum conceito ou teoria formal sobre o tema.
Se analisarmos no inicio do século, cuja economia era predominantemente agrdria, a grande

preocupagdo era com o transporte, para escoamento da producgdo agricola (Fleury, 2000).

Na década de 50, a logistica apresentava-se de forma fragmentada e descoordenada, sendo
que as atividades de transporte, armazenagem e distribui¢do pertenciam a diferentes dreas como

financas e marketing (Lambert et al.,1999).
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2.1.1.2 Década de 60-70

A partir de 1962 foi criada uma organizacdo profissional de gestores de logistica e
professores, denominada Conselho de Administracdo Logistica (CLM - Council Logistic
Management), voltada para o estudo e desenvolvimento das atividades logisticas que promulgou

a seguinte definicdo de logistica (Ballou, 2001, p. 21):

Logistica é o processo de planejamento, implementacdo e controle do fluxo
eficiente economicamente eficaz de matéria-prima, estoque em processo,
produtos acabados e informagdes relativas desde o ponto de origem até o ponto
de consumo, com o propésito de atender as exigéncias dos clientes.

Ainda segundo Ballou (2001), essa defini¢do mostra que a logistica preocupa-se apenas
com a movimentagdo fisica dos produtos, porém o mercado exige que as empresas fornecam
mercadorias e servi¢os a clientes de acordo com suas necessidades. Seguindo essas exigéncias,

Ballou (2001, p. 21) define a logistica da seguinte forma:

A missdo da logistica é dispor a mercadoria ou servico certo, no lugar certo, no

tempo certo e nas condicdes desejadas, ao mesmo tempo em que fornece a
maior contribui¢do a empresa.

Nas décadas de 60 e 70, as organizacOes comecaram a ter uma visdo sobre “fungdes
integradas”, englobando um campo amplo de influéncia da economia industrial. Nesse periodo
houve a evolucdo e o desenvolvimento do conceito de marketing dentro das organizacdes. Com
isso, inicia-se um processo de mudanca de foco, ou seja, o consumidor comeca a ganhar

importancia (Ching, 1999).

Ching (1999) comenta que outro fator que causou impacto no desenvolvimento da
logistica estd relacionado com a migracdo das dreas rurais para as urbanas, como também a
migracdo da populacido do centro das cidades para os suburbios, fazendo com que os varejistas

acompanhassem essas mudangas e criando pontos de vendas adicionais.

2.1.1.3 Década de 70-80

A era seguinte, estendendo-se do inicio da década de 70 até a década de 80, corresponde a

era do “foco no cliente”. Isso ocorreu principalmente pelo fato de que os anos 80 foram marcados
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pelo aumento da competicdo mundial. Foi nesse periodo que a oferta superou a demanda,

ocasionando essa competic¢ao acirrada (Moura, 1998).

As empresas ainda estavam mais preocupadas com a gera¢do do lucro do que com o
controle de custos, porém a concorréncia, a falta de matéria-prima, o aumento da inflagdo
mundial provocaram mudancas, sendo que as empresas passaram de uma filosofia de ocasionar
estimulo da demanda para uma melhor gestdo dos suprimentos. Os aumentos dos precos do
petréleo elevaram os custos dos transportes e, conseqiientemente, os custos de manutencdo dos
estoques, fazendo com que a logistica tivesse um papel preponderante na diminui¢ao dos custos

envolvidos (Ching, 1999).

Esse mesmo autor afirma que a partir da década de 80, o desenvolvimento da logistica foi
mais acentuada e revoluciondria em virtude da explosdo da tecnologia da informagdo, melhora da
economia dos paises emergentes e o fendmeno da globalizacio que contribuiram de forma

acentuada para o aperfeicoamento dos sistemas logisticos.

2.1.1.4 Década de 80-atual

Da década de 80 até a presente data, a logistica passou por um renascimento que envolveu
grandes mudancas ocasionadas principalmente pela revolucdo do microcomputador, da
informacdo, os movimentos de qualidade e o desenvolvimento de parcerias e aliancas, que sdo

essenciais para melhorar as praticas logisticas (Bowersox, 2001).

Para esse entendimento, a logistica é caracterizada como provedora de integracio
interempresarial, iniciando as relacdes entre seus fornecedores e clientes por meio do intercambio
de informacdes via eletronica, sendo que o meio mais utilizado é o EDI — Eletronic Data
Interchange ou troca eletronica de dados. Antes do desenvolvimento da tecnologia, as
informacOes eram geradas manualmente e depois passadas ao computador para registro dos
dados, dificultando a gestdo imediata dos negécios da empresa. A introdugdo de cédigo de barras
de forma extensiva no varejo e atacado possibilitou a integracdo flexivel das vendas e

transformando-se em um importante mecanismo para controle de estoques (Novaes, 2001).

Conforme Moura (1998), atualmente a qualidade e preco de entrega ndo sdo mais

diferenciais, o servico tornou-se um fator gerador de competitividade, entrando a logistica como
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um meio de entregar beneficio/valor ligado ao atendimento ao cliente. Para Olorunniwo e Wood
(1998) as trés maiores e importantes questdes na industria atacadista e varejista sdo:

entregas/logistica, servigo a clientes e gerenciamento do nivel de estoque.

A partir da década de 90, a globalizacdo eleva ainda mais o nivel de competi¢cdo das
empresas e a demanda passa a ser maior que a oferta, o consumidor torna-se mais exigente e
menos fiel as marcas (Ballou, 2001). As empresas passam a tratar a logistica de forma mais
estratégica, sendo considerada um elemento diferenciador, ou seja, identificada como uma das
ultimas fronteiras empresariais em que € possivel explorar novas vantagens competitivas (Fleury,

2000). A figura 1 ilustra a evolugdo do pensamento logistico.

Figura 1: Evoluciao do pensamento logistico

Era do supply chain
Logistica como diferenciacao
dos anos 80 até hoje

Era do foco no cliente
Busca por eficiéncia
dos anos 70 até meados dos anos 80

Era da integragdo interna
Funcoes
dos anos 60 até inicio dos anos 70

Era da especializaciao
Enfase nos desempenhos funcionais
dos anos 40 até inicio dos anos 60

Era do “Campo ao Mercado”
Economia agraria
inicio do século até os anos 40

Fonte: Adaptado de Fleury (2000, p. 51)

2.1.2 Da Logistica Integrada ao Supply Chain Management

O conceito de logistica integrada despontou no inicio da década de 80 e evoluiu
rapidamente impulsionada pela revolucao da tecnologia da informagdo e pela exigéncia crescente

de desempenho em servicos de distribui¢ao (Fleury, 2000).
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Para Fleury (2000), esse conceito esta diretamente ligado aos instrumentos de marketing,
cuja ferramenta € capaz de agregar valor por meio dos servigos prestados. Para ser gerenciado de
forma integrada, este deve ser tratado como um sistema interligado por um conjunto de
componentes, trabalhando de forma coordenada. Assim, as decisdes de marketing baseadas nas
varidveis precos, pracas, canais de distribui¢do, segmentacdo de mercado, langcamento de novos
produtos causam impacto direto nos servigos da logistica, ou seja, na forma de disponibilizar

produtos, ter prazos de entrega compativeis e obter flexibilidade do servico.

Outros fatores, como surgimento de novos formatos de varejo, aumento da competi¢do
globalizada, exigéncia do consumidor por melhores servicos, tornam a logistica mais complexa e
conseqiientemente mais cara, fazendo crescer a importincia da tecnologia da informa¢do como
instrumento fundamental para gerenciar essa crescente complexidade de forma eficiente e eficaz

(Figueiredo et al., 2003).

Os autores afirmam que a tecnologia da informacdo teve forte influéncia no
desenvolvimento das iniciativas de coordenag@o e cooperagdo entre as empresas participantes da
cadeia do abastecimento, passando a ser considerada uma forte vantagem competitiva para essas

organizacoes.

Essa nova abordagem de trabalho, faz com que os integrantes da cadeia de abastecimento
comecem a trabalhar de forma mais préxima, trocando informacdes antes consideradas
confidenciais e formando aliancas e parcerias. As organiza¢des perceberam que o sistema de
fornecimento de um produto € muito complexo e repleto de relacionamentos que exigem

coordenacgdo dos processos de negdcios (Novaes, 2001).

Novaes (2001) comenta que a conceituagdo da moderna logistica procura incorporar os
prazos acertados e cumpridos integralmente ao longo de toda cadeia; a integragdo sist€émica entre
todos os setores da empresa; a integracdo com fornecedores e clientes; a racionalizagdo de
processos e reducdo de custos em toda a cadeia de abastecimento e a manutencdo da satisfacdo do

cliente e conseqiientemente do nivel de servico.

Ainda esse mesmo autor refor¢a que esses novos conceitos da logistica auxiliam as
organizacdes a buscarem maiores fatias de mercados, novos negdcios, ganhando principalmente

competitividade.
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Esse esfor¢co de coordenacdo que integra os processos de negdcios interorganizacionais
ficou conhecido como Supply Chain Management, que significa “Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos”. Esse novo conceito quebra vdrias “barreiras” entre as empresas, pois estas buscam
reducdo de custos, de desperdicios e buscam agregar valor para o consumidor final, visa também
integrar todos os elos da cadeia, que inclui desde os fornecedores da industria até os fornecedores

de insumos e a industria de apoio como um todo (Novaes, 2001).

Chopra (2003) também coloca que a cadeia de abastecimento engloba todos os estiagios
envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento de um pedido de cliente e desse modo ndo
inclui apenas fabricantes e fornecedores, mas também transportadoras, depdsitos, varejistas,

distribuidores e os proprios clientes ou consumidores finais.

O conceito de supply chain management surgiu como uma evolu¢do natural do conceito

de logistica integrada, conforme retratada na figura 2.

Figura 2: Integracio da cadeia logistica
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Fonte: Ching (1999, p. 64)
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Na literatura existente ha varios conceitos sobre Supply Chain Management, que surgiu
como uma evolug@o natural do conceito de logistica integrada (Fleury, 2000). Um dos conceitos

definido pelo Supply Chain Council é:

Abrange todos os esforcos envolvidos na producdo e liberagdo de um produto
final, desde o (primeiro) fornecedor do fornecedor até o (dltimo) cliente do
cliente. Quatro processos bdsicos definem esses esforcos que s@o: o planejar
(Plan), o abastecer(Source), o fazer (Make) e o entregar (Delivery).

Por sua vez, Pires (2004, p. 58) coloca que o Global Supply Chain Férum, um grupo de

pesquisas nos EUA, definiu Supply Chain Management da seguinte forma:

Supply Chain Management é a integracdo dos processos de negécios desde o
usudrio final até os fornecedores originais (primdrios) que providenciam
produtos, servicos e informagdes que adicionam valor para os clientes e
stakeholders.

Outra defini¢do dada por Simchi-Levi et al. (2003, p. 27):

A gestdo da cadeia de abastecimento € um conjunto de abordagens utilizadas
para integrar eficientemente fornecedores, fabricantes, depdsitos e armazéns,
deforma que a mercadoria seja produzida e distribuida na quantidade certa, para
a localizacdo certa e no tempo certo, de forma a minimizar os custos globais do
sistema ao mesmo tempo em que atinge o nivel de servico desejado.

O Supply Chain Management foi definido pelos membros de The International Center for
Competitive Excellence em 1994, da seguinte forma, conforme relata Lambert et al. (1999, p.

827):

Supply Chain Management € a integracdo dos processos do negdcio desde o
usudrio final até os fornecedores originais que proporcionam os produtos,
servigos e informacdes que agregam valor ao cliente.

Fleury (2000) conceitua Supply Chain Management como sendo o esforco de integra¢io
dos diversos participantes do canal de distribui¢do por meio da administracdo compartilhada de
processos chave de negdcios que interligam as diversas unidades organizacionais € membros do

canal, desde o consumidor final até o fornecedor inicial de matérias-primas.
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Conforme Pires (2004), desde o surgimento do conceito do Supply Chain Management,
muitos profissionais da drea e académicos confundem-no com o conceito da logistica integrada.

Porém o supply chain abrange um escopo maior de processos e funcdes que a logistica.

Dessa forma, visando esclarecer os conceitos, o proprio Council of Logistics Management

(CLM), redefiniu o conceito da logistica da seguinte forma:

Logistica é parte dos processos da cadeia de abastecimento que planeja,
implementa e controla o efetivo fluxo e estocagem de bens, servicos e
informacdes correlatas desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o
objetivo de atender as necessidades dos clientes. (http:/www.clml1.org).

2.1.3 Fatores Relevantes da Logistica Integrada

A economia mundial vem sofrendo transformacdo com a globalizacdo, barreiras antes
existentes estdo caindo e praticamente ja ndo ha fronteiras a serem alcangadas. Isso afeta as
empresas no sentido de oferecer aos seus clientes produtos e servigos com menor prego,
qualidade e garantindo a sua satisfacdo. Essas condi¢cdes fazem com que as empresas necessitem
passar por transformagdes e reformulagdes, sendo que a logistica integrada a cadeia de
abastecimento tem um papel fundamental no posicionamento e desenvolvimento da

competitividade.

De acordo com Elram et al. (1999), as recentes tendéncias no varejo, como aumento da
competicao e aquisi¢des, criam uma pressdo para que as empresas da drea de distribui¢io
melhorem o gerenciamento dos seus estoques € o servico ao cliente, ocasionando mudancas
significativas dentro dos processos das organizacdes. Nesse sentido, alguns fatores destacam-se
na logistica integrada, s@o eles: a compressao do tempo, o nivel de servigo, o servigo ao cliente e

os custos logisticos.

2.1.3.1 Compressao do Tempo

Um dos grandes problemas para os administradores atuais refere-se a administragdo do
tempo. O cliente ou consumidor final quer encontrar o produto de sua preferéncia no momento
em que deseja, ou que tenha um sistema de pronta entrega. E nesse contexto que o tempo torna-se

um fator diferenciado no sistema logistico (Christopher, 1997). Com isso, as atividades logisticas
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ficam cada vez mais complexas, pois outro fator de destaque é que o ciclo de vida dos produtos
estd cada vez menor, o que implica na redu¢do do tempo que o produto necessita para obter

lucros, ou seja, ter o retorno do investimento no menor prazo.

Christopher (1997) também relaciona outro problema referente ao conceito de prazo
logistico: quanto tempo leva-se para converter um pedido em caixa (produto acabado);
estendendo a cadeia, quanto tempo o pedido leva até chegar ao cliente e finalizar o consumo
(venda ao consumidor final). Os problemas causados por essas atividades resultam da ma
coordenacdo entre as decisoes de fornecimento e as necessidades do mercado. Para superar esses
problemas, é necessdria uma abordagem nova e diferente para o gerenciamento do prazo

logistico.

Essas questdes também influenciam no gerenciamento dos estoques, pois todo e qualquer
tipo de armazenagem além do ciclo do pedido, ocasiona perdas e reduz o capital de giro. A
logistica deve ter a capacidade de balancear os custos dos estoques com o custo dos

investimentos em reducdes dos tempos e prazos logisticos (Klingenberg, 2001).

2.1.3.2 Servico ao Cliente

O consumidor final estd cada vez mais exigente por produtos de melhor qualidade, preco,
assisténcia pds-venda, enfim tudo que atenda as suas exigéncias e necessidades. Isso acaba
influenciando e exercendo pressdo para que ocorram mudancgas dentro das empresas que

compdem a cadeia de abastecimento (Ching, 1999).

De acordo com Christopher (1997), essa transformacdo no mercado, aliado a grande
quantidade de lancamento de produtos similares, faz com que os clientes percebam poucas
diferencgas entre os produtos concorrentes, aumentando a necessidade de criar uma vantagem
competitiva por meio do valor adicionado. A principal fonte desse valor adicionado € o servigo

ao cliente, principalmente na relacdo entre fornecedor (industria) e o varejista/atacadista.

Assim, Christopher (1997) define que a fungdo do servigo ao cliente € fornecer “utilidade
de tempo e de lugar” na comercializacdo de mercadorias ou servigos entre o comprador e o
vendedor. O servico ao consumidor final € determinado pela integracdo de todos os fatores que

envolvem o processo de fabricagdo dos produtos disponiveis ao comprador.
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Ballou (2001) comenta que as definicdes de servico ao cliente s@do amplas e todas
necessitam de maior detalhamento se quiser realmente fazer uso desse conceito. Uma das
defini¢des dadas por Ballou (2001, p.77) € que “servigos ao cliente, quando utilizados de forma
eficaz, € uma varidvel primdria que pode ter um impacto significativo na criacdo da demanda e da

retencao da lealdade do cliente.”

Na verdade, o significado de servigo ao cliente varia de uma empresa para outra. Lambert,
et al. (1999) definem o servigo a cliente como sendo uma atividade que tem que ser gerenciada,
tal como o processamento de pedidos, o faturamento ou reclamagdes de clientes e os parametros
de desempenho (capacidade de atender os pedidos integralmente). Deve ser tratada como
filosofia da empresa que ocasiona o envolvimento de todas as atividades com as dreas de

negocio, fazendo com que o cliente perceba que estdo de acordo com os objetivos estabelecidos.

Portanto, o resultado de todo o esforco logistico é o servico ao cliente. Os clientes, no
caso o varejista/atacadista exigem cada vez mais que seus fornecedores (indudstria) fagam
entregas mais freqiientes, cumpram os prazos, tenham disponibilidade de mercadorias e fornecam
informagdes sobre os pedidos, fazendo com que esses atributos sejam cada vez mais valorizados,

criando, assim, um nivel de servigo superior (Fleury, 2000).

Dessa forma, o servico ao cliente passa a ser essencial na empresa, pois conforme Imam
(2000), o0 nao cumprimento dos servicos exigidos faz com que os clientes mudem de fornecedores

pela entrega insatisfatdria desses servicos e pelo atendimento.

Segundo Elram et al. (1999), a logistica do varejo ¢ uma das dreas com grande potencial
para promover importantes mudancas e oportunidades no futuro do comércio de distribui¢do. As
empresas varejistas mais agressivas no mercado enxergam que as oportunidades associadas a
unificagdo das estratégias da cadeia de abastecimento melhoram as informagdes gerenciais e

quanto mais a fun¢do da logistica for integrada, maior serd a sua vantagem competitiva.

2.1.3.3 Custos logisticos

Quanto maior for a prestacdo do nivel de servico ao cliente, os custos associados a esses
fatores aumentam a uma taxa mais alta (Ballou, 2001, Kotzab 1999). Como conseqiiéncia, os

custos logisticos serdo afetados conforme o nivel de servico oferecido ao cliente. Fleury (2000)
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reforca que outro desafio da logistica integrada é conseguir a relacdo entre o custo logistico e

nivel de servigo (trade-off).

De acordo com Novaes (2001) e Dias (2002) os principais custos logisticos na cadeia de

abastecimento sdo:

a) Custo do estoque do produto acabado na fabrica: volume que fica na fébrica, incluindo o
estoque de seguranca;

b) Custo de transporte da fabrica ao depdsito do varejista: incluem as tarifas de fretes, seguros e
custos de carga e descarga;

c) Custo do estoque em transito: os produtos ndo estdo disponiveis, pois estdo sendo
transportados, influenciando nos volumes de estoques imobilizados;

d) Custo do estoque no depodsito do varejista/atacadista: volume de mercadoria que fica no
deposito ou no centro de distribuicdo do cliente;

e) Custo de processamento de pedidos: refere-se a suprimentos, sistemas e troca
eletronica de dados;

f) Custo de inconformidades no preenchimento do pedido: sdo irregularidades no
preenchimento dos pedidos ocasionados por erros cadastrais que fazem com que a
entrega nio seja concretizada, pois o cliente ndo aceita o pedido por ndo estar de
acordo com o solicitado;

g) Custo de avarias e perdas de produtos no processo logistico: sdo custos decorrentes de
avarias, perdas, prazo de validade vencida, extravios e roubos ao longo da cadeia de
abastecimento, podendo ser nas dependéncias da empresa (perdas internas) ou no
processo de transporte (perdas externas);

h) Custo da estrutura organizacional da logistica: sdo os custos relativos a mao-de-obra
direta e indireta;

1) Custo de faltas: sdo os custos decorrentes de falta de matérias-primas, insumos ou
produtos acabados. Pode ser avaliado pelo custo de paralisacdo da fébrica por falta de
matéria-prima ou pela venda perdida em funcido da falta de produtos acabados.
Conseqiientemente, o varejista/atacadista também sofre perdas por ndo ter o produto
em sua prateleira, frustrando o consumidor final.

Christopher (1997) afirma que € possivel que os custos logisticos aumentem, devido ao
melhor servi¢o prestado ao cliente, porém ele deve resultar em aumento das vendas. Caso isso
ocorra, pode-se considerar que o trade-off estd proporcionando uma melhoria na eficiéncia do

custo logistico.
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2.1.4 Vantagem Competitiva e Cadeia de Valor da Logistica

Conforme Porter (1989), uma empresa ganha vantagem competitiva, executando suas
atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a

concorréncia. Porter (1989, p. 33) coloca que:

...toda empresa é uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Todas estas atividades
podem ser representadas, fazendo-se uso de uma cadeia de valores.

Dessa forma as diferencas entre as cadeias de valores concorrentes sdo uma fonte béasica

de vantagem competitiva e um dos pilares da moderna gestdo da cadeia de abastecimento.

As atividades da cadeia de valor sdo divididas em dois tipos: atividades primdrias
(logistica de entrada, operacgdes, logistica de saida, marketing, vendas e assisténcia técnica) e
atividades de apoio (infra-estrutura, gerenciamento de recursos humanos, desenvolvimento de

tecnologia e aquisi¢ao).
Porter (1989, p. 36 e 37) tem a seguinte definicao da logistica interna e externa:

Logistica interna: atividades associadas ao recebimento, armazenamento
e distribuicdo de insumos no produto, como manuseio de material,
armazenagem, controle de estoque, programacdo de frotas, veiculos e
devolucdo de fornecedores.

Logistica externa: atividades associadas a coleta, armazenamento e distribuicao
fisica do produto para compradores, como armazenagem de produtos acabados,
manuseio de materiais, operacdo de veiculos de entrega, processamento de
pedidos e programacao.

Com isso pode-se afirmar que a logistica estd diretamente ligada aos processos da cadeia
de valor que permitem a empresa ganhar vantagem competitiva (Christopher, 1997). Esse autor
coloca que uma das bases de sucesso de uma organizacdo estd baseada na trilogia: companhia,
clientes e concorrentes. A vantagem competitiva estd na capacidade de a empresa diferenciar de
seus principais concorrentes, sendo perceptivel aos clientes e a sua capacidade de operar sob

essas condicdes a um baixo custo e com lucro maior.

Nao se pode mais pressupor que os produtos bons sempre vendam, ou que o sucesso atual

continuard para sempre. O sucesso de uma organizacdo € conquistado por meio da vantagem de
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custo ou da vantagem de valor, sendo que o ideal é conseguir aliar as duas vantagens. Nesse caso,
Christopher (1997) afirma que a logistica tem potencial para auxiliar a organizagdo a obter tanto

as vantagens de custo como a de valor, resultando em uma vantagem competitiva sustentavel.

Destacamos que os critérios para se possuir vantagem de custo sao baseados em: produtos
e servicos padronizados, aceitac@o desses produtos por uma grande quantidade de consumidores e
precos competitivos. Para manter essa vantagem € preciso ter um controle rigoroso sobre as
operacdes produtivas, sobre as instalacdes que permitam ao processo produtivo gerar economia
de escala e ter baixos custos de servicos, sobre as vendas, pesquisa e desenvolvimento (Bertaglia,

2003).

Para manter a vantagem competitiva em custo, Bertaglia (2003) coloca que as
organizacdes devem estar sempre monitorando e desenvolvendo as seguintes atividades:
e Processos de manufatura: buscar alternativas para aumento da capacidade de producgdo e
automacao de processos;
» Distribuicdo: criar novos canais alternativos;
e Vendas: fazer vendas diretas e eliminar o papel do intermedidrio;

» Fornecedores: que possuam custos diferenciados e capacitados em fornecer economia de
escala;

o Local: busca de locais alternativos para fornecimento e abastecimento;

e Foco: manter o foco em produtos e servigos, buscando especializacdo em mercados
especificos.

No entanto, manter a estratégia de focar somente em vantagem e em custo pode trazer
problemas quando a organizagdo tiver que responder as necessidades do mercado em caso de
inovacdes de servicos ou produtos. Os avangos da tecnologia também podem gerar reducdes de

custos para os concorrentes, anulando a vantagem de custo baixo.

No caso de obter vantagem competitiva em valor, Bertaglia (2003) coloca que as
organizacdes devem buscar a lideranca em servico, qualidade e tecnologia, porém dificilmente
uma empresa terd essas qualificacdes ao mesmo tempo. Para se obter a vantagem em valor, os
produtos de servicos da empresa devem ter uma caracteristica unica, ou seja, ndao ha

disponibilidade no concorrente ou ndo hd uma qualidade superior. Para solidificar a vantagem em
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valor, as organizacdes devem focar os esforcos em manter prestigio superior, nivel de servigo

elevado, qualidade indiscutivel e lideranca tecnoldgica.

Um cuidado que as organizagdes devem ter € com relacdo a manter um valor extremo do
produto ou servico que extrapole as necessidades do consumidor, que pode também nao notar

essa vantagem do valor.

Bertaglia (2003) finaliza que as estratégias da vantagem competitiva capacitam a
organizacido a distinguir-se no mercado. Para isso, investimentos em desenvolvimento de pessoas,
infra-estrutura, tecnologias, produtos e processos sdo vitais na obtencdo da vantagem

competitiva.

2.2. CADEIA DE ABASTECIMENTO
2.2.1 Supply Chain Management

Nao existe na literatura um marco histérico definindo o surgimento do termo Supply
Chain Management. Pires (2004) comenta que alguns autores esclarecem que o SCM foi
introduzido originalmente por consultores empresariais no comego dos anos 80. Outros autores
relatam que o termo Supply Chain Management (SCM) ja era utilizado desde a década de 70 para
representar a integracdo necessdria entre os almoxarifados/armazéns e o transporte nos processos
de distribui¢do. O termo SCM porém teria sido utilizado pela primeira vez por John B. Houlihan
em 1985 em um artigo para o Journal of Physical Distribution & Materials Management, no qual

esse autor apresenta uma nova abordagem que integra os diversos conceitos até entdo existentes.

Enquanto a logistica integrada representa uma integracdo interna, o Supply Chain
Management representa sua integracio externa, incluindo uma série de processos de negdcios que
interligam os fornecedores aos consumidores finais. Essa interligacdo foi possivel por meio da
utilizagc@o da tecnologia da informacao, permitindo aos participantes da cadeia do abastecimento
a busca de reducdo de estoques, maior qualidade do servico logistico e prazos mais curtos no
ciclo dos pedidos. Conseqiientemente proporciona uma melhor gestdo da cadeia, cria
oportunidades para aumentar a produtividade e como conseqiiéncia pode contribuir
significativamente na reducdo de custos, assim como contribui na identificacio de formas de

agregar valor aos produtos. O objetivo principal estd na redugdo dos estoques, na obtencdo de
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compras mais vantajosas, na racionalizacdo dos transportes € na eliminacdo de desperdicios
(Fleury, 2000).

Uma ilustracdo simples de uma cadeia de abastecimento tipica é mostrada na figura 3, que
inclui desde a entrega de matéria-prima pelos fornecedores, até a formalizagdo final da venda do

produto.

Figura 3: Cadeia de abastecimento tipica
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Fonte: Novaes (2001, p. 39)

Fleury (2000) conclui que uma forma do supply chain agregar valor tanto aos processos

como aos produtos € o estabelecimento de prazos confidveis de entregas, facilidade e
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atendimento na colocacdo de pedidos, rdpido atendimento do pedido até a entrega do produto,

relacionamento com clientes, e servicos pds-venda.

Para a obten¢do desses objetivos, Chopra (2003) coloca que a cadeia de abastecimento é
composta de cinco estdgios (fornecedor, fabricante, distribuidor, varejista e cliente) e &

desmembrada em quatro ciclos de processos, conforme demonstrado na figura 4.

Figura 4: Ciclo de processos da cadeia de abastecimento
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Fonte: Chopra (2003, p. 8)

Porém, o termo Supply Chain Management ainda pode ser considerado como um tema
relativamente novo, ndo tendo unanimidade e consenso tanto na definicdo dos conceitos como

nos seus objetivos.
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Por exemplo, Chopra (2003) afirma que o principal motivo da existéncia de qualquer
cadeia de abastecimento € satisfazer as necessidades do cliente dentro de um processo gerador de
lucros. J& Simchi-Levi (2003) coloca que o objetivo da gestdo da cadeia de abastecimento € ser
eficiente e eficaz em relacdo aos custos ao longo de todo o sistema; os custos sdo referentes ao
transporte e a distribuicdo dos estoques de matérias-primas, ao estoque em processo € dos

produtos acabados, custos estes que devem ser minimizados.

2.2.2 Canais de Distribuicao

Para entendermos o conceito e as atividades que compdem o Supply Chain Management é
preciso também entender o conceito do canal de distribui¢do, que € o instrumento fundamental

para a eficiéncia do processo de comercializacdo e distribui¢do de bens e servigos.

Os canais de distribui¢do sdo os responsaveis pelos processos para que todos os produtos

e servicos possam ser adquiridos pelos consumidores em todas as partes.

Bowersox (2001) coloca que as instituicdes que compdem o canal de distribui¢cdo sdo uma
das dreas menos compreendidas pelo mundo empresarial. E por meio de um sistema livre de
canal de distribuicdo que o mercado realiza a transferéncia de produtos e servigos. Bowersox
(2001, p. 89) também utiliza a defini¢do de canal de distribui¢do dada pela American Marketing

Association, na qual define como:

A estrutura de unidades organizacionais dentro da empresa, e agentes e firmas
comerciais fora dela, atacadistas e varejistas, por meio dos quais uma
mercadoria, um produto ou um servigo sdo comercializados.

Lambert et al.(1999) definem o canal de distribui¢do como um conjunto de unidades
organizacionais, institui¢des, agentes internos e externos, que executam as func¢des que dao apoio
ao marketing de produtos e servigos de determinada empresa. Esses agentes estdo representados

na figura 5 abaixo:
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Figura 5: Canais alternativos de distribuicao de mercadorias de consumo

INDUSTRIA INDUSTRIA INDUSTRIA INDUSTRIA INDUSTRIA INDUSTRIA INDUSTRIA INDUSTRIA
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CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR CONSUMIDOR

Fonte: Lambert et al. (1999, p. 74)

Pela figura 5, o canal de distribui¢do ndo € composto por uma empresa, mas sim, por um
conjunto de organizacdes que dependem umas das outras, cujas operagdes necessitam estar
integradas para que o produto ou servico consiga ter um fluxo eficiente desde a sua origem até o

consumidor final.

Ainda de acordo com a figura 5, Novaes (2001) reforca que podem ocorrer diversas

situacdes na formacdo dos canais tipicos de distribui¢do, que sdo:

» ainddustria abastece diretamente as lojas de varejo ou atacado;

» aindustria abastece seus centros de distribuicdo e, a partir desses pontos, abastece as lojas de
varejo ou atacado;

» aindustria abastece os centros de distribui¢do do varejista que, por sua vez, abastece as lojas;

» a industria abastece os depésitos do atacadista ou distribuidor que, por sua vez, abastece as
lojas;

» aindustria distribui seus produtos para o centro de distribui¢cdo de um operador logistico, que
posteriormente faz as entregas as lojas de varejo ou atacado;

« o fabricante entrega o produto diretamente no domicilio do consumidor final, utilizando o
correio ou servigo de courier (vendas pela Internet, telefone, catidlogo e outras).
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Segundo Bowersox (2001), os membros do canal de distribuicao sdo classificados em dois
grupos. O primeiro € denominado participante primdrio, que sdo aqueles que participam
diretamente do canal, sdo os responsdveis do produto e pelos respectivos riscos para a posse do
mesmo. Nesse grupo estdo incluidos os fabricantes, atacadistas e varejistas. O segundo grupo é
denominado participante especializado, sdo as empresas que participam das relacdes no canal,
prestando servicos aos participantes primdrios. Nesse grupo estdo incluidos as empresas de

transporte, as companhias de seguro, consultores, prestadoras de servigos logisticos, entre outros.

A industria sempre € o elo inicial do canal, pois é a que fabrica os produtos que serdo
comercializados. A sua funcdo dentro do canal é agregar matéria-prima para transformar em

produtos que serdo comercializados posteriormente (Ghisi, 2001).

No caso do varejo como um dos membros do canal de distribuicao, Parente (2000) define-
o como um conjunto de atividades que englobam o processo de venda de produtos e servicos para
atender as necessidades do consumidor final. Geralmente consiste em uma unidade de negdcios
que compra mercadorias de fabricantes, atacadistas e outros distribuidores e revende ao

consumidor final (Ghisi, 2001).

No caso do distribuidor, geralmente esse canal é composto por um atacadista, empresas
que possuem lojas grandes e apresentam um sortimento compacto, instalacdes despojadas, gama
de servigcos limitados e precos especialmente baixos (Parente, 2000). Suas atividades estdo
relacionadas ao fornecimento de uma certa quantidade de mercadorias, simplificando o trabalho

dos fabricantes no que tange a comercializacio e ao transporte de produtos (Ghisi, 2001).

Para Lambert et al.(1999), a perspectiva para os atacadistas dentro do canal de
distribuicdo € tornar possivel a utilidade de posse, tempo e lugar. Sob o ponto de vista
econdmico, possui melhor eficiéncia na distribuicdo por meio da negociagdo de grandes
quantidades, sortimento de produtos e a possibilidade de concessdo de financiamento para
varejistas. O poder de mercado dos atacadistas é maior quando os varejistas fazem pedidos de
pequenas quantidades de cada produto ao fabricante ou quando os fabricantes envolvidos t€ém

recursos financeiros limitados.

Ja a perspectiva dos varejistas no canal de distribui¢do € que proporcionam um sortimento

conveniente de produtos, disponibilidade, preco e imagem dentro da regido que atua. O grau de
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relacionamento e fidelidade dos clientes que o varejista tem em sua regido afeta diretamente sua

capacidade de negociar relacionamento de canal.

Na pratica, Novaes (2001) comenta que o canal de distribui¢do € analisado sob diferentes
perspectivas pelas dreas de logistica e marketing. A logistica resume a distribui¢do fisica como
transferéncia de produtos desde o ponto de fabricacdo até o ponto em que a mercadoria é
entregue ao consumidor. Sua operagdo resume em elementos especificos de natureza material,
tais como: veiculos, depdsitos, estoques, entre outros. J4 a drea de marketing focaliza os aspectos
de comercializacdo e de que forma ird chegar ao consumidor final. Dessa forma, a maior parte
dos produtos chega aos consumidores por meio de intermedidrios, quer seja por atacadista ou

distribuidor, varejista ou outros, conforme demonstrado na figura 6.

Figura 6: Paralelismo entre canais de distribuicio e distribuicao fisica

Distribuicdo Fisica Canal de Distribuicdo

Varejista
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Fonte: Novaes (2001, p. 109)
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De qualquer forma, Fleury (2000) afirma que uma vez estabelecido os canais de
distribuicdo e seus padroes de servicos, cabe a logistica estruturar-se para garantir seu

cumprimento.

2.2.3 CPFR - Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment

A pritica de relacionamento entre clientes e fornecedores nas cadeias de abastecimento
muitas vezes tem-se caracterizado por conflitos e um distanciamento, uma vez que cada empresa

atua de forma isolada e preocupada apenas com suas atividades (Figueiredo et al., 2003).

Os autores colocam que nos ultimos anos surgiram vdrias iniciativas no sentido de buscar
ganhos de competitividade e para isso hd uma necessidade maior de cooperacdo, troca de

informacdes e adogdo de parcerias entre os participantes da cadeia de abastecimento.

Iniciativas como o Efficient Consumer Response (que serd analisada no proximo capitulo),
tem por objetivo dar uma resposta rdpida as variacdes da demanda do consumidor final. Para
auxiliar as empresas a gerenciar processos conjuntamente e colaborativamente, foi desenvolvido
em 1998 por uma associagdo americana denominada VICS (Voluntary Interindustry Commerce
Standards) uma ferramenta denominada de “Collaborative Planning, Forecasting and

Replenishment” (CPFR — Planejamento, Previsdo e Reposi¢do/Reabastecimento Colaborativo).

Para Figueiredo et al. (2003), o CPFR é mais uma ferramenta que visa facilitar a
colaboracdo entre empresas a fim de caminhar para uma relacdo caracterizada pelo
compartilhamento de informacdes. Pires (2004) ainda afirma que o CPFR ¢ tratado na literatura
como uma evolugdo de praticas como o ECR, porém o CPFR ndo pode ser tratado como um
programa de resposta rdpida, mas como uma ferramenta que tem um foco especifico no

planejamento colaborativo entre as empresas.

Segundo Figueiredo et al. (2003), do ponto de vista dos fornecedores (industria), o CPFR
apresenta vantagens e oportunidades no crescimento de vendas, reducdo de niveis de estoque e
dos tempos de resposta dos ciclos operacionais, pois permite a possibilidade de planejar as
operacdes de producdo e logistica em fungdo da demanda final. Isso € possivel, pois o
planejamento colaborativo € realizado em um ambiente estdvel e a informacdo da demanda nio

estard contaminada por movimentos especulativos. Sob o ponto de vista do varejista, a vantagem
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€ obter o comprometimento do fornecedor em termos de nivel de servico e redugdo de precos em

longo prazo.

2.3 ECR - EFFICIENT CONSUMER RESPONSE

Segundo Handfield e Nichols (1999), trés grandes tendéncias tém despertado a atencdo
dos administradores, que sdo: a revolu¢cdo da informacdo; a diversificagdo da demanda dos
clientes em termos de produtos e servigos, considerandos os aspectos de custo, qualidade, ciclo
de compra de produtos e tecnologia e por ultimo a necessidade emergente de novas formas de
relacionamento interorganizacional. Sob esses aspectos, hd necessidade da quebra de barreiras
existentes entre os integrantes da cadeia de abastecimento, como forma de orientar o servico
oferecido ao consumidor final. Assim, os fornecedores, industrias, atacadistas e varejistas passam

a buscar alternativas para um relacionamento cooperativo e integrado.

2.3.1 Perspectiva historica

Para facilitar a integracdo entre as organizagdes, surgiu em 1993 nos Estados Unidos uma
estratégia inovadora desenvolvida pela inddstria de alimentos para aperfeicoar a cadeia de
abastecimento. Essa estratégia foi lancada na Conferéncia do Food Marketing Institute e visava
que os participantes da cadeia de abastecimento atuassem e trabalhassem em conjunto com o
objetivo de prover maior eficiéncia no gerenciamento dos processos dessa cadeia. Esse conceito
foi chamado de ECR, sigla em inglés para “Efficient Consumer Response”, que significa resposta

eficiente ao consumidor (Hoffman e Mehra, 2000; Kotzab, 1999).

O ECR € uma estratégia de negdcios em que fabricantes do setor de consumo, varejistas e
atacadistas criam parcerias e lancam vdrias acdes para atender as necessidades dos consumidores
finais, sempre ao menor custo possivel e com enorme potencial de ganho na cadeia do

abastecimento (Figueiredo, 2003, Hoffman e Mehra, 2000).

Em maio de 1997 foi criada a Associacio ECR Brasil, cujo objetivo era disseminar esse
novo conceito, obter conhecimento das tecnologias requeridas e auxiliar as empresas brasileiras

na implantacdo dos processos (ECR Brasil, 1998a).
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2.3.2 Definicoes e Conceitos

Ha diversas defini¢des para o termo ECR e o ECR Brasil (1998a) define-o como uma
estratégia em que o varejista, o atacadista e a industria (fornecedor) trabalham muito préximos
para eliminar custos excedentes da cadeia de abastecimento e melhor servir o consumidor final,
por meio do foco de integrar os processos logisticos e comerciais ao longo de toda a cadeia de
abastecimento, em vez da influéncia individual das partes, pode-se obter beneficios significativos
quanto a diminui¢c@o dos custos operacionais e administrativos, a redu¢do dos niveis e dos custos
de manuten¢do dos estoques, a otimizacdo da produgdo, ao incremento em vendas e as melhorias

na relagdo industria/varejo-atacado.

Conforme Parente (2000, p. 239):

ECR tem por objetivo melhorar o desempenho de toda a cadeia de
abastecimento, reduzindo os custos ao mesmo tempo em que busca agregar
valor para o consumidor mediante melhores servigos e produtos. O conceito do
ECR consiste em um esforco conjunto entre fabricantes e varejistas para
identificar oportunidades de melhoria nas praticas comerciais e no uso de novas
tecnologias.

Bertaglia (2003) e Olorunniwo e Wood (1998), colocam que o ECR € uma iniciativa entre
a industria e o varejo que tem a finalidade de otimizar e sincronizar a cadeia de valor, desde o
produtor até consumidor final para que este compre o produto certo no local que lhe for mais

conveniente, no momento e na quantidade certa e a um preco justo.

Ghisi (2001, p.27), elaborou a seguinte defini¢do para o termo ECR:

O ECR ¢ uma estratégia de gestdo da cadeia de abastecimento onde os agentes
(fornecedores — industria, varejistas e atacadistas) trabalham de forma integrada
para eliminar ineficiéncias, reduzir excessos de custos, visando atender as
necessidades e expectativas dos consumidores e maximizar a eficiéncia dos
negdcios para as partes envolvidas em uma negociagao.

Hoffman e Mehra (2000) definem ECR como sendo uma estratégia para que cada
varejista, distribuidor e fornecedores parceiros trabalhem préximos e em conjunto para eliminar

os excessos de custos da cadeia de abastecimento da inddstria de consumo.

Portanto, o objetivo final do ECR € a criacdo de um sistema eficaz, no qual distribuidores

e fornecedores trabalham em conjunto como aliados comerciais a fim de maximizar a satisfacio



50

do consumidor e minimizar custos (ECR Brasil, 1998a). Bertaglia (2003) complementa que se o
ECR tem por objetivo atingir a satisfacdo do consumidor, conseqiientemente também tera
assegurado longa vida nos negdécios da organizacao.

De acordo com Lambert et al. (1999), ha cinco principios basicos que guiam o ECR:

1) Manter foco constante em prover maior valor ao consumidor, como por exemplo: ter

melhor qualidade e sortimento;

2) Comprometimento dos lideres de negdécios na mudanca do paradigma de ganha/perde
nas relagdes comerciais para o de parcerias de negdcios mutuamente lucrativas de
ganha/ganha;

3) Informacdes precisas e no tempo certo para dar apoio as tomadas de decisdes;

4) Os produtos devem fluir com a maximiza¢do dos processos de valor agregado, desde o
fim da producdo até o consumidor, assegurando que o produto certo esteja disponivel
na hora certa;

5) Criac@o de métricas de desempenho de uso comum que focam a efetividade e
beneficios de todo o sistema.

Parente (2000) coloca que a base para alcancar esses principios e objetivos estd na
tecnologia da informagdo: hardware (scanners, PDVs, etc.) e software (padroes de identificacdo

de produtos-cédigo de barras e troca de documentos).

Como o foco de atencdo € a cadeia de abastecimento como um todo, € preciso que os
membros dessa cadeia atuem de modo integrado, reduzindo os custos totais do sistema e dos
estoques e a0 mesmo tempo permitindo ao consumidor a possibilidade de escolher produtos mais
frescos e de melhor qualidade. Para isso, as informacdes devem ser precisas e fluir por meio de
um sistema entre a linha de producdo da industria até o ponto de venda (check-out) com o

minimo de perda ou de interrup¢ao do processo.

Pelo exposto, o ECR representa a quebra de paradigmas a respeito da posi¢do da guarda
de sigilo entre as partes que compdem o sistema de distribui¢@o, pois a troca de informacdes entre
os membros da cadeia € uma condicao essencial para que os processos acontecam, de modo que
os participantes somem esforcos com vista ao atendimento de forma mais eficiente ao tltimo elo
da cadeia, que € o consumidor final. A grande mudan¢a que o ECR proporciona é a formacao de
aliancas entre as empresas com o objetivo de resolver problemas que individualmente seriam

incapazes de serem solucionados (Parente, 2000).



51

As aliangas promovidas pelo ECR sdo realizadas por meio de acordos e negociacdes
promovidas ndo sO pelas dreas de logistica de ambos os parceiros, mas também pelas areas de
sistemas e comerciais. Sob esse aspecto, o0 ECR possui uma relagdo estreita com a gestdo da
cadeia de abastecimento e, assim, as empresas conseguem modificar muitos processos
organizacionais sob os quais a logistica isoladamente ndo teria como interferir ou modificar. E
por meio da utilizacido das tecnologias associadas aos processos e as estratégias do ECR que as

empresas conseguem melhorar a gestdo da cadeia de abastecimento (Ghisi, 2001).

Com isso, o ECR € um bom exemplo de como os tradicionais trade-offs entre o nivel de
servigo prestado ao cliente e os custos logisticos t€ém sido fortemente diminuidos, proporcionando
uma série de vantagens tanto ao fornecedor da induistria como para o cliente do sistema, afirma

Pires (2004).

2.3.3 Estratégias e Beneficios do ECR

Na verdade, o ECR é uma estratégia de negdécio que representa uma abordagem de
eficdcia operacional, com o objetivo de eliminar atividades e tarefas que ndo agregam valor a
cadeia de abastecimento. Para isso, faz uso de diversas préticas e técnicas, conforme demonstrado

na figura 7.
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Figura 7: Estratégias do ECR

ESTRATEGIAS DO ECR
Reposi¢ao Eficiente Sortimento Eficiente Promocao Eficiente Introdugdo Eficiente
de Produtos de Produtos de Produtos de Produtos

PROCESSOS DO ECR

* CM - Gerenciamento por Categorias
* CRP - Reposicao Continua de Produtos

TECNOLOGIAS e METODOS DO ECR

* Cédigo de barras/scanners

* EDI - Troca Eletronica de Dados

* CAO - Pedido Ordenado por Computador
* DSD - Entrega Direta em Loja

* Cross Docking

* ABC - Custeio Baseado em Atividades

Fonte: Ghisi (2001, p. 40)

O ECR baseia-se em quatro estratégias que englobam vérias tecnologias e processos sao

elas: Reposi¢do Eficiente de Produtos, Sortimento Eficiente de Produtos, Promoc¢ao Eficiente de

Produtos e Introduc¢ado Eficiente de Produtos. Essas estratégias e os principais pontos das mesmas

estdo descritos no Quadro 1.

Quadro 1: As estratégias do ECR e principais aspectos

Estratégias do ECR Definicoes

Principais Aspectos

Reposicao Eficiente de | Otimizacdo de tempo e redugdo dos * pedidos automatizados

Produtos custos na reposicdo de produtos: repor

o produto certo, no local certo, na hora
) ) N PR . P
certa, da maneira mais eficiente | ® ligacdo de toda a cadeia em um unico fluxo, desde a

possivel produgdo até o ponto de venda do varejista

® intercambio de informagdes (EDI)

® estima-se a reducdo em 4,1% nos precgos finais dos
produtos com a adog¢do dessa estratégia
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Sortimento Eficiente de | Otimizagdo do mix de produtos € | e melhor utilizagdo do espaco em loja
Produtos gerenciamento dos niveis de estoque

nas lojas: otimizar os estoques e
espacos da loja na interface com o | ® defini¢o da categoria de produtos de acordo com o

consumidor comportamento de compras dos consumidores

® aumento do giro de estoque

® estima-se a reducdo em 1,5% nos precgos finais dos
produtos com a adog@o dessa estratégia

Promogdo Eficiente de | Otimizagdo  do  planejamento & ® desconto continuo estabelecido entre ambas as partes
Produtos gerenciamento das promogdes: | de uma negociagio
melhorar a alocacdo dos recursos

. N . ® compartilhamento dos ganhos com as promocdes
direcionados a promogao

entre os elos da cadeia
® estima-se a reducdo em 4,3% nos pregos finais dos
produtos com a adog¢@o dessa estratégia

Introdugdo Eficiente de | Otimizacdo do desenvolvimento e |e reducio da taxa de insucesso dos novos produtos
Produtos introdugdo  de  novos  produtos: | jntroduzidos, melhorando a performance destes
identificar oportunidades de mercado

- . . ® identificagc@o de oportunidades de mercado com base
com base na visdo do cliente final

na visao do cliente

® estima-se a reducdo em 0,9% nos precgos finais dos
produtos com a adog@o dessa estratégia

Fonte: Ghisi (2001, p. 39)

Para alcancar essas estratégias, o ECR vale-se de um conjunto de técnicas e dois

processos-chave: reposi¢do continua de produtos e gerenciamento de categorias.

A reposic@o continua representa um processo de reposi¢do de mercadorias automaético,
com base na informacdo da demanda real. Essas informagdes sdo coletadas nos PDV (ponto de
venda), por meio de leitura Otica (scanners) e sdo transmitidas eletronicamente entre os
computadores das empresas. Os beneficios obtidos sdo representados por reducdo da falta de
produtos, reducdo dos niveis dos estoques e menores custos logisticos (Domingues, 2001).
Olorunniwo e Wood (1998) reforcam que o sistema ECR permite que os varejistas e atacadistas
tenham os itens necessdrios em seu estoque no tempo certo € a um baixo custo ao cliente,

atingindo a0 mesmo tempo a satisfacdo do consumidor.

Domingues (2001) também conceitua o gerenciamento de categorias como um processo
entre varejista-atacadista e industria (fornecedor) que consiste em gerenciar categorias como

unidades estratégicas de negdcios.

As quatro estratégias bdsicas do ECR, aliadas aos processos-chave trazem vdrios

beneficios para os integrantes da cadeia de abastecimento, conforme a figura 8.
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Figura 8 — Beneficios ECR

Introdugdo de Promocaoes de Abastecimento Sortimento
novos produtos produtos de produtos de produtos

Reducdo do tempo Melhor definicdo Maior Redugdo de
de lancamento dos alvos disponibilidade redunddncia de produtos
Maior retorno em Maior retorno em Reducdo de Melhoria na disponibilidade
investimento investimento custos de espaco
Melhoria de Colaboragdo na Reducao de
qualidade cadeia de demanda capital de giro

e abastecimento

Reducdo de custos Reducao de
ciclos de tempos

Fonte: Bertaglia (2003, p. 239)

2.3.4 Tecnologias e Métodos do ECR

Conforme ECR Brasil (1998a), as tecnologias que ddo suporte e sustentagdo as estratégias

e aos processos-chave do ECR sao:

7z

a) Codigo de barra/scanner — O codigo de barras é um conjunto grafico de barras
paralelas, com larguras variadas, construidas a partir de algoritmos de codificagcdo, que
pode ser lido por uma variedade de dispositivos de leitura 6ptica ligados a equipamentos
eletronicos que permitem aos varejistas ou atacadistas obter informagdes importantes
relacionadas aos produtos e estoques que auxiliam o administrador na defini¢do dos
pedidos, o que comprar e em que quantidade. A decodificacdo do cddigo de barras € mais

precisa, rapido e facil do que digitar manualmente os dados (ECR Brasil, 1998a).

b) EDI - Eletronic Data Interchange — Representa a troca automatizada entre
computadores, referentes a informacdes de negécios, seguindo um padrido reconhecido
internacionalmente, que visa a diminuicdo de custos e erros operacionais, agilizando a
checagem das informacdes. Trata-se de importante desenvolvimento tecnoldgico para a
melhoria da administracdo de compras, pois essas transacdes incluem tabelas de produtos
e precos, pedidos de compra, avisos de recebimento e nota fiscal eletronica. As transacoes

via EDI sdo realizadas por empresas especializadas em comunicacdo de dados
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denominadas de VAN (Value Added Network), ou rede de valor adicionado, que permitem

a integracdo/comunica¢do dos computadores de diferentes empresas (Parente, 2000).

¢) Pedido acompanhado por computador (Computer Assisted Ordering — CAO) — Trata-se
da automacdo da emissdao do pedido por computador que gera automaticamente pedidos
de reposi¢do quando as vendas resultam na reduc@o do nivel de estoque, cuja quantidade
serd reposta conforme negociagdo realizada antecipadamente entre o varejista ou

atacadista e o fornecedor da industria (ECR Brasil, 1998a).

d) Entrega Direta 2 Loja (Direct Store Delivery — DSD) — E um método de distribuicio e
entrega de produtos dos fabricantes diretamente nas lojas, sem passar pelo
distribuidor/atacadista ou CD do varejo. Mesmo as redes que possuem centro de
distribui¢do, utilizam o DSD, principalmente para os pereciveis que possuem prazo de

validade reduzida (Ghisi, 2001).

e) Cross-Docking — Ching (1999) define que é uma operacdo do sistema de distribuicao
em que os produtos dos fornecedores sdo recebidos em um determinado depdsito,
separados e encaminhados para outro veiculo, necessitando grande exatiddao quanto ao

tempo de entrada e saida de produtos.

Pires (2004) complementa que € uma prética do supply chain que contribui para a redugio

dos estoques em armazéns, aumento do fluxo de materiais e redu¢do do prazo de entrega (lead

time).

f) Custeio Baseado em Atividades (Activity Based Costing — ABC) — E um método de
rastrear os custos de um negécio ou departamento de uma organizacdo por tipo de
atividade de maneira mais exata possivel e, conseqiientemente, direcionar 0s recursos
necessdrios para o desenvolvimento de cada atividade, avaliando o valor que agrega para

a performance do negécio (ECR Brasil, 1998a).

O relacionamento entre as estratégias e as ferramentas necessdrias para suportar esses

processos pode ser visualizado na figura 9.
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Figura 9: principais tecnologias que suportam as estratégias ECR

v

Gerenciamento
de categorias
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de Produtos
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/ ‘
Pedido Assistido EDI
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Entrega direta em Loja/
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Fonte: Ghisi (2001, p. 41)

Gallear e Ghobadian (2004), colocam que um estudo realizado pelo Centro de Pesquisas
de Gerenciamento de Estratégias Interdisciplinares no Reino Unido (abrangendo 156 empresas de
servicos logisticos) identificou que o uso das tecnologias adotadas pelo ECR traz beneficios aos
processos de redugdo de custo da compra, reducdo no tempo de entrega (lead time), aumento da
flexibilidade das operagdes conforme as mudangas na demanda do volume de compras e reduz o

custo do gerenciamento das fungdes de compras.

2.3.5 Parceria de relacoes entre varejista/atacadista e industria (fornecedor)

Tanto o Supply Chain Management como o ECR, pregam a necessidade de integrar os

processos na cadeia de abastecimento. Para que essa integracdo aconteca, é necessario que as
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empresas comecem a se relacionar de forma mais efetiva e a promover um intenso entendimento
e sincronizagdo entre todos os parceiros da cadeia de abastecimento (Hoffman e Mehra, 2000).
Para implementar essa integrac@o, esses autores propdem que as empresas participantes devem
discutir e alinhar inicialmente os seus objetivos; envolver as dreas mais afetadas nessa integracdo
(vendedores e compradores) e antecipar o entendimento das mudancas; mapear as estimativas de
custos do processo; estimar as necessidades de tecnologias envolvidas e, finalmente, priorizar as

necessidades dos clientes.

A utilizacdo de parcerias pode ser a forma de atingir essas metas nas relacdes entre o
varejista-atacadista e fornecedor (fabricante). Lambert et al. (1999, p. 822) afirma que “Parcerias
sdo relacionamentos comerciais 'sob medida', com base em confianga mutua, abertura, riscos e
recompensas compartilhados que proporcionam uma vantagem competitiva estratégica e resultam

num desempenho melhor do que seria possivel individualmente”.

Esses autores também colocam que o desenvolvimento da parceria visando a integracao
da cadeia de suprimentos € fundamental na obtencdo da vantagem competitiva sustentavel, pois
se hda uma melhoria no processo de uma atividade, esta aumenta o valor competitivo de outras
atividades. A vantagem da cadeia estd no sistema de atividades e ndo em suas partes isoladas e se
ha um posicionamento favordvel em um sistema de atividades, esta se torna mais sustentavel do
que em atividades individuais. Dessa forma, uma parceria visa melhorar todo o sistema,
reforcando o posicionamento estratégico das empresas e conseqiientemente dificultando sua
imitagdo. As parcerias normalmente envolvem elementos como planejamento, controles
operacionais conjuntos, comunicagdes, confianga e comprometimento, riscos/recompensas

compartilhados.

Ching (1999) reforca que os beneficios da integracio e constru¢do de parcerias resultam
em parceiros mais fortes no negdcio, maior qualidade nos processos, menor burocracia, custos da
cadeia logistica reduzidos, maior dependéncia mitua e busca de objetivos comuns. Porém, essa
integracdo geralmente implica em uma mudanca drastica no tipo de relacionamento, saindo de
um tradicional contato funcional entre vendedor (do fornecedor) e comprador (varejo ou atacado)

para um modelo de relacionamento multifuncional, conforme representacao da figura 10.
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Figura 10 - Interface nas relacoes cliente/fornecedor

FOCO TRADICIONAL
INFORMATICA FINANCAS
RECURSOS HUMANOS MARKETING/PROMOCAQO
LOGISTICA COMERCIAL
- FORNECEDORES SUPERMERCADO -
MARKETING/PROMOCAO INFORMATICA
COMERCIAL LOGISTICA
FINANCAS RECURSOS HUMANOS
FOCO ATUAL
INFORMATICA FINANCAS
RECURSOS HUMANOS MARKETING/PROMOCAO
LOGISTICA COMERCIAL
FORNECEDORES SUPERMERCADO
MARKETING / PROMOCAO INFORMATICA
COMERCIAL LOGISTICA
FINANCAS RECURSOS HUMANOS

SINERGIA OPERACIONAL = SUCESSO

Fonte: Lambert et al. (1999, p. 824)

As parcerias sdo fundamentais nos processos do gerenciamento da cadeia de
abastecimento, pois, na pratica, deve permitir ganhos de eficiéncia operacional, assegurando ou
fortalecendo posi¢des perante o mercado e os concorrentes, deve viabilizar melhorias no servigo
ao cliente que ndo seriam possiveis de outra maneira. Porém nio € possivel que todos os
relacionamentos com fornecedores transformem-se em uma parceria, pois deve haver critérios
definidos para o estabelecimento das mesmas, tais como: compatibilidade cultural, filosofia e
estilos gerenciais, capacidade tecnoldgica, grau de confiabilidade mutua, demonstracdo de
integridade, conhecimento dos negocios e disposi¢do para compartilhar os beneficios mituos

(Gallear e Ghobadian, 2004; Ching, 1999).

Quando ha a realizacdo de parcerias, estas ndo podem estar preocupadas com a questio de
quem paga o qué. A redugdo de custos advinda dessa integragdo faz com que todos os custos

envolvidos sejam vistos sob o ponto de vista custo x oportunidade (Lambert et al., 1999).

Portanto, o que distingue realmente a parceria e integracdo da cadeia de abastecimento de

acordos mais efémeros e vagos € a disposicdo dos participantes em compartilhar informacdes,
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que significa criar uma via de informacdes que permite a todos obter melhores resultados com

custos mais baixos e maior capacidade de resposta (Christopher, 2000).

Christopher (2000) também cita que quanto mais cedo ocorrer o compartilhamento de
informagdes, as oportunidades de aumento da eficiéncia da cadeia serdo maiores. Essa troca de
informagdes serd possivel se houver confianga mitua, o que nem sempre ocorre.
Tradicionalmente as relagdes entre compradores e fornecedores sdo de desconfianga, na qual cada
um possui mentalidade de ganho unilateral. Porém, as organizacdes estdo notando que a
competi¢cdo no mercado requer agilidade cada vez maior e custos baixos o que serd possivel
somente com a troca de informagdes entre os parceiros da cadeia de abastecimento. O autor
finaliza dizendo que no futuro a verdadeira vantagem competitiva serd derivada da cadeia de
abastecimento como um todo e ndo de cada um de seus componentes. Enfim, sdo as cadeias de

abastecimento que competem e ndo as empresas.

2.4 GERENCIAMENTO E CONTROLE DE ESTOQUES

As principais questdes que a gestdo do estoque procura responder referem-se a: qual o
volume adequado de estoque, qual o giro apropriado, quanto comprar e com que freqiiéncia, de
quais fornecedores e condi¢cdes (Parente, 2000). Cada vez mais essa andlise vai se tornando
complexa devido as oscilacdes da demanda do produto, as exigéncias dos consumidores, a
disponibilidade do material e ao efetivo controle desse estoque. Todos esses fatores devem atuar
de forma integrada, devendo também haver eficiéncia operacional das atividades de transporte,

armazenagem e processamento de pedidos.

Bertaglia (2003), coloca que o grande desafio das organizagdes refere-se ao
balanceamento dos estoques em termos de produgdo e logistica, com a demanda de mercado e o
servi¢o ao cliente. O gerenciamento e controle de estoque devem ter enfoque prioritdrio dentro

das atividades da cadeia de abastecimento.

Todas as decisdes que envolvem estoques geralmente sdo de alto risco e causam alto
impacto na cadeia de abastecimento (Bowersox, 2001). Também causa grande impacto na
logistica, pois essa drea sempre estd relacionada a guarda, a movimentacdo fisica, aos
fornecedores, ao transportes, entre outros. No caso de haver estoques inferiores as quantidades

desejadas, a conseqiiéncia serd perda de vendas e de clientes, o que poderd causar perda de
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participacdo no mercado. Por outro lado, se houver um nivel alto de estoques também pode
ocasionar perdas financeiras, reducdo da lucratividade, deterioracdo e obsolescéncia das

mercadorias.

Corroborando com essa afirmacao, Ching (1999) coloca que existe uma visdo tradicional
de que os produtos devem ser mantidos em estoque para atender a variagdo das demandas e para
isso deve-se produzir em volumes substancialmente maiores com o objetivo de ndo perder
vendas. Porém isso acarreta para as empresas custos mais altos de manutengdo de estoques, falta

de tempo de resposta ao mercado e o risco de o estoque tornar-se obsoleto.

Simchi-Levi et al. (2003) comenta que ha alguns anos, muitos autores afirmavam que
aperfeicoar o nivel de servico e de estoques era um objetivo que ndo poderia ser alcancado ao
mesmo tempo. Na verdade, a teoria tradicional de estoques diz que, para aumentar o nivel de
servico, a empresa deve aumentar os estoques €, portanto, os custos. Os recentes progressos da
tecnologia da informacdo, com o melhor entendimento das estratégias da cadeia de
abastecimento, fez com que surgissem abordagens inovadoras que permitem a empresa atingir os

dois objetivos simultaneamente.

Dubelaar et al. (2001) finalmente coloca que o gerenciamento efetivo do estoque € critico
para o sucesso das empresas varejistas e atacadistas. Afirmam ainda que ha poucas publicagdes e
pesquisas empiricas que examinam o relacionamento entre o estoque do varejo, vendas e servigos

a clientes.

2.4.1 Conceitos Fundamentais
2.4.1.1. Estoques

Segundo Fleury (2000), apesar de muitos autores considerarem a gestdo de estoques sob
uma perspectiva integrada com os processos logisticos como base para o gerenciamento da cadeia

de abastecimento, ela ainda € um tema pouco explorado na literatura.

Porém, cada vez mais a gestdo de estoques € vista como elemento fundamental para a
reducdo e controle de custos totais e melhoria do nivel de servigo prestado pela empresa. O
estoque aparece na cadeia de abastecimento sob diversas formas (matérias-primas, produtos em

processamento, produto semi-acabado e produtos acabados). Cada uma dessas formas exige
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procedimentos distintos de planejamento e controle, influenciando a gestdo de estoque (Wanke,

2003).

Wanke (2003) também afirma que as empresas estdo buscando garantir a disponibilidade
do produto com o menor estoque possivel devido ao crescente nimero de variedade de produtos,
0 que torna complexa a administracdo dos estoques e a elevada taxa de juros que onera o capital
de giro da empresa. Por outro lado, ocorreram transformagdes que melhoraram os processos de
producgdo e distribuicdo e que ajudaram a tornar mais eficiente a gestdo de estoques. Uma das
transformacOes que ajudaram nessa melhoria ocorreu na cadeia de abastecimento, na qual as
empresas puderam reduzir os custos fixos e o tempo de respostas na produgdo e distribui¢do por
meio da formagdo de parcerias entre clientes e fornecedores, do surgimento de empresas
especialistas em prestacdo de servigos logisticos e da disseminacdo das tecnologias de

informacao.

O investimento em estoques geralmente refere-se a valores substanciais e, apesar do
aumento de lancamento de novos produtos, a logistica tem conseguido reduzir os estoques por
meio do uso de estratégias e ferramentas baseadas em prazo, como por exemplo o Just in Time
(JIT); cujo processo implica na chega da matéria-prima no momento em que serd utilizada
(Bowersox, 2001). Por outro lado, Stassen e Waller (2002) afirmam que aumentar a variedade de
novos produtos, ou seja, ter uma maior profundidade no sortimento, normalmente implica em um
adicional de investimento em estoque e, como consequéncia, poderd ocorrer excesso de estoque

em alguns itens e aumentar os incidentes de falta de produtos.

Porém, Bowersox (2001) ainda coloca que hd muitas oportunidades para melhorar a
“produtividade” do estoque, derivada principalmente da cadeia de abastecimento integrada com
as informacOes dos agentes e do esforco de todos os participantes para reduzir as incertezas da

demanda.

Simchi-Levi et al. (2003) comenta que hd trés razdes para manter estoques. A primeira
razdo € no sentido de proteger a empresa de mudancas inesperadas na demanda. A segunda razao,
pela presenca de incertezas na quantidade, qualidade e prazos de entrega e terceiro por questoes

relacionadas a economia de escala na produgdo.

Obviamente, todas as organizagdes gostariam de erradicar os excessos de seus estoques e

somente manter um nivel que possa prevenir para as emergéncias futuras. Os efeitos do excesso
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de estoques sdo relatados por Crandall e Crandall (2003) em uma pesquisa realizada pela AMR
Research em julho de 2000, que projetou um excesso de estoque de US$ 60 bilhdes somente nos
Estados Unidos e de US$ 120 bilhdes no restante do mundo. Nessa pesquisa, 68% das empresas
comentaram que os excessos tém efeito adverso em seus resultados financeiros, ou seja, esse
impacto financeiro tem efeito direto na capacidade de investimento, pois ndo tornam disponiveis
os recursos financeiros para outras oportunidades, tais como desenvolvimento de novos produtos,

expansao ou melhoria dos processos.

2.4.1.2. Caracteristicas e objetivo da gestao de estoques

O gerenciamento e manutencdo dos estoques implicam em riscos de investimentos e
possibilidade de obsolescéncia e roubos. A natureza e extensdo do risco variam dependendo da

posicdo da empresa no canal de distribui¢ao.

Bowersox (2001) coloca que para o fabricante, o risco do estoque tem uma conotagdo de
longo prazo, pois o investimento do estoque comec¢a com matérias-primas € componentes e inclui
estoque de produgd@o em processo e termina em produtos acabados. J4 o atacadista possui uma
exposi¢do ao risco menor do que a dos fabricantes, mas ¢ mais profunda e de mais longa duragdo
do que a dos varejistas. Geralmente os atacadistas compram dos fabricantes em grandes
quantidades para revender aos varejistas em pequenas quantidades. A grande vantagem dos
atacadistas € a sua capacidade de oferecer a seus clientes uma grande variedade de produtos
(sortimento) e na quantidade desejada. O risco dos atacadistas relaciona-se com produtos
sazonais, pois sdo for¢ados a formar estoques com antecedéncia, aumentando o risco do estoque.
Outro fator que vem aumentando o risco € que os clientes varejistas estdo transferindo ao

atacadista a responsabilidade de manter os estoques.

Para os varejistas, a gestdo do estoque é fundamentalmente uma questdo de compra e
venda. O risco do estoque do varejista pode ser considerado amplo, mas nao profundo, pois dao
énfase a rotagdo ou giro do estoque. Apesar de os varejistas possuirem um amplo sortimento de
produtos, cada produto (individualmente) ndo € profundo, sendo que um supermercado normal
possui em média mais de 10.000 SKUs (stock keeping unit), que é uma sigla em inglés que

significa unidade de estoque mantido. Hipermercados e lojas de departamento chegam a possuir
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mais de 50.000 SKUs. Essa ¢ uma das razdes pelas quais os varejistas vém pressionando os

fabricantes a assumirem responsabilidades cada vez maiores pela manutenc¢do do estoque.

Bowersox (2001) ressalta que se uma empresa planeja operar em mais de um canal de

distribuicdo, ela deve estar preparada para assumir riscos adicionais de aumento de estoque.

2.4.2 Tipos de Estoques

Conforme Lambert et al. (1999), Bowersox (2001) e Contador et al. (1998) temos os

seguintes tipos de estoques:
2.4.2.1. Estoque ciclico

Sao os estoques de produtos fabricados em lotes, cujas quantidades suprem uma demanda
de um determinado periodo, no final do qual outro lote é fabricado reiniciando o ciclo. A
producdo de lotes estd relacionada aos aspectos de economia de escala (quanto maior o tamanho
do lote, menor o custo fixo da produgdo) e as restricdes tecnoldgicas (o projeto requer que o

produto seja produzido em quantidades especificadas).

2.4.2.2. Estoque em transito

S@o as mercadorias que estdo se movimentando de um local para outro. Pode ser o
estoque da fabrica para o centro de distribui¢do, ou mesmo os estoques de produtos acabados que
se encontram em viagem e que serdo entregues nos clientes. Esse tipo de estoque gera um grau de
incerteza, pois os transportadores ndo dispdem de informagdes sobre a localizagdo de veiculos e
sobre a data e hora de chegada no destino. As empresas podem, ou ndo, ter a propriedade do
estoque em transito, dependendo da forma como foi negociada a compra. Se a propriedade é

transferida no destino, o estoque em transito ndo pertence ao destinatdrio.

2.4.2.3. Estoque de seguranca

Sandvig (1998) comenta que uma pesquisa feita em algumas companhias de manufatura

nos Estados Unidos descobriu que dos US$ 6 milhdes de investimento em estoques, 50%
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representavam estoque de seguranca. Se houvesse uma simples revisdo na alocac¢io do estoque de

seguranga, a reducdo do investimento dos estoques seria aproximadamente de US$ 2 milhdes.

Esse tipo de estoque € mantido devido a incerteza da demanda, do prazo de entrega ou da
baixa confiabilidade no sistema de producdo. As demandas futuras sdo estimadas por meio de
previsdes, que podem estar acompanhadas de erros de informacdes de vendas (as empresas
geralmente ndo tem histérico de demanda), de atrasos na reposi¢do de estoques, assim como na

confiabilidade das maquinas e equipamentos.

2.4.2.4. Estoque especulativo ou de protecao

S@o ocasionados por situacdes que visam satisfazer a demanda. Como exemplo, os
materiais podem ser adquiridos em quantidades maiores que o necessdrio para obter um maior
desconto devido a um aumento previsto de preco, falta de materiais ou até mesmo para proteger

contra uma possivel greve.

2.4.2.5. Estoque sazonal

O estoque sazonal deriva do estoque especulativo, que envolve aquisi¢do do mesmo antes
do inicio de um periodo maior de vendas. Sdo casos em que a demanda do produto varia ao longo
do tempo de uma forma previsivel e ciclica, podendo manter uma producdo durante o periodo de

baixa demanda para poder atender os pedidos durante o periodo de pico.

2.4.2.6. Estoque parado

Estoque parado é quando niao houve qualquer tipo de demanda ou movimentacdo durante
um certo periodo de tempo. O estoque pode estar obsoleto e para isso as empresas devem tomar
atitudes para transferir os produtos para outro depdsito ou loja, evitando as penalidades da

obsolescéncia e sofrer remarcacdes de preco.
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2.4.2.7. Estoque médio

O estoque médio compreende a quantidade de matérias-prima, componentes, estoque em
processo e produtos acabados normalmente mantidos em estoque dentro de um determinado
intervalo de tempo. O nivel do estoque médio é definido conforme a politica de estoques e a

capacidade das instalacdes fisicas.

2.4.2.8. Estoque basico

O estoque bdsico € a por¢do do estoque médio que se recompde pelo processo de
reabastecimento ou reposi¢do. O pedido de reposicio deve ser emitido quando o estoque
disponivel ainda € maior que a demanda dos clientes e suficiente para atender o prazo de

reabastecimento das mercadorias.

2.4.3 Funcoes do Estoque

A melhor politica de estoque seria aquela que atende o processo de producdo sob
encomenda, ou seja, apds a colocagdo do pedido € que se iniciaria as atividades de fabricacio
conforme as especificacdes do cliente. Como esse é um processo diferenciado, a maioria das
empresas mantém um estoque médio que sempre excedem as suas necessidades normais. Por
isso, é importante compreender as fungdes desempenhadas pelos estoques e segundo Bowersox

(2001), ha quatro fungdes principais:

2.4.3.1. Especializacao geografica

Devido a fatores como energia elétrica, materiais, mao-de-obra, a localiza¢do geogréfica
mais econdmica freqiientemente estd longe dos mercados principais. Dessa forma, muitos
fornecedores dos fabricantes estdo localizados em regides dispersas atendendo as necessidades
econOmicas e visando o desenvolvimento da especializacdo geogréfica. Com isso, essa dispersao
exige operagdes de transferéncia de estoque, com o objetivo de integrar os materiais para a

montagem final dos produtos, pois a especializagdo geogrédfica considera multiplos locais em
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termos de localiza¢do de fornecedores. Essa dispersdo também exige centralizagdo dos estoques

para atender a entrega dos produtos aos respectivos mercados.

2.4.3.2 Estoques intermediarios

Outra funcdo que possibilita eficiéncia operacional em termos de produgdo, ¢ acumular
estoque de produtos ndo acabados entre as operagdes de produ¢do. Uma das principais vantagens
dos estoques intermedidrios € amenizar as incertezas da demanda e o fluxo irregular das
operagdes de manufaturas. Assim possibilita obter eficiéncia operacional junto aos clientes, pois
cada produto € fabricado e distribuido em lotes econdmicos maiores do que a necessidade da
demanda. Isso torna possivel que os produtos sejam comercializados paulatinamente e depois

vendidos.

2.4.3.3 Equilibrio entre suprimento e demanda

Essa fungdo de estoque tem relacdo com o tempo decorrido entre a produgdo € o consumo.
Permite obter uma disponibilidade de materiais e produtos acabados conforme a demanda do
mercado. Apesar de ser considerado um conceito 6bvio, esse processo é de dificil conciliacao,
pois deve-se verificar os aspectos referentes ao tempo de producdo da mercadoria em relacdo a

demanda do momento.

Se a demanda for por um curto periodo de tempo, o fabricante, o atacadista e o varejista
terdo que ser forcados a manter um estoque antes do periodo critico de vendas, portanto manter
esse equilibrio € de fundamental importancia para conciliar os aspectos econdmicos de produgio

com as variacdes do consumo.

2.4.3.4 Gerenciando incertezas

O que ameniza as incertezas de curto prazo da demanda sdo os estoques de segurancga.
Essa necessidade de estoque de seguranca € devido a incerteza de vendas futuras ou de prazos de

abastecimento dos materiais. Para gerenciar essas incertezas sdo necessdrios esforcos no
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planejamento, pois se ha um excesso de estoque, isso pode ser considerado o resultado de um

mau planejamento.

O estoque de seguranca é necessdrio para a empresa, pois protege contra o excesso de
demanda sobre as quantidades projetadas ou sobre um mau planejamento dos tempos de espera
no ciclo das atividades. Esse tempo de espera € ocasionado geralmente no recebimento e

processamento de pedidos ou no transporte das mercadorias.

2.4.4 Politica e Estratégia de Estoques

As politicas de estoques sdo as decisdes que regulamentam o momento correto da compra,
a quantidade ideal a ser comprada, os melhores precos, os niveis de seguranga; sendo que as
decisoes de localizagdo de fabricas e centros de distribuicdo sdo caracteristicas importantes do
processo. Essas politicas também definem a localiza¢do do estoque, podendo ser mantidos nas
instalacOes fabris (postergar a distribuicdo) ou se houver uma politica voltada a especulacio,
pode-se manter o estoque na ponta da cadeia em centros de distribui¢do regionais (mais proximos
do mercado que atua). Também fazem parte da formulacio da politica de estoques, as seguintes
decisdes: quando pedir o reabastecimento, quanto manter em estoques de seguranga € quanto

pedir (Bowersox, 2001; Bertaglia, 2003 e Wanke, 1999).

Com relagdo a localizagdao dos estoques, Wanke (1999) coloca quatro fatores que

influenciam a localizag@o, conforme ilustra a figura 11.
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Figura 11 - Principais dimensoes que afetam a disponibilidade de produto
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Fonte: Fleury (2000, p. 188)

a) Giro do material: quanto maior o giro, maior a tendéncia a descentralizacdo do estoque
utilizando-se armazéns ou centros de distribuicdo. Os produtos de giro alto absorvem uma
parcela menor dos custos fixos de armazenagem.

b) Tempo de resposta: quanto maior o tempo de resposta para o atendimento ao consumidor
final, maior é a tendéncia a descentralizacdo dos estoques com o objetivo de atender mais
rapido.

¢) Disponibilidade exigida: quanto maior o nivel de servico exigido pelo cliente, maior a
tendéncia a descentralizacido, com o objetivo de colocar o produto mais préximo ao cliente
final.
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d) Valor agregado: quanto maior for o valor do produto, maior a tendéncia a centralizacao, pois
implicam em custos elevados de estoques. Custo do estoque do produto acabado na fabrica:
volume que fica na fébrica, incluindo o estoque de seguranca;

Bertaglia (2003) comenta que muitas organizag¢des t€ém em sua linha de produtos centenas
ou milhares de itens (sortimento), variando desde produtos com valores baixos até aqueles com
altos valores. Essa é uma das razdes em que a politica e estratégias de estoques variam de
empresa para empresa. J4 as organizagdes que atuam no segmento de bens de consumo devem
manter os estoques balanceados nos pontos de compra, caso contrario, sofrem o risco de perder
vendas, com a conseqiiente perda de mercado para a concorréncia. Dessa forma, a definicao de
uma politica e objetivos estratégicos sao importantes na maximizacao dos recursos da empresa e

no fornecimento de um nivel satisfatério de servigo ao cliente ou consumidor.

2.4.5 Planejamento do Estoque

O planejamento do estoque atende aos seguintes aspectos essenciais na sua concepg¢ao:
quando fazer o pedido de reabastecimento, quanto manter em estoques de seguranca e quanto

pedir (Bowersox, 2001 e Wanke, 1999).
2.4.5.1 Quando pedir o reabastecimento

Segundo a metodologia do ponto de pedido, a solicitagdo do reabastecimento (momento
de pedir) depende do consumo médio e do tempo de resposta da entrega do produto. O momento
de pedir € influenciado pela estrutura de transportes da empresa, que ird determinar se &
economicamente vidvel solicitar o reabastecimento antes ou depois da data indicada pelo ponto

de pedido. O célculo do ponto de pedido, na sua formula¢do mais simples é:

PP=DxT
Onde:
PP = ponto de pedido
D = demanda média didria

T = duracido média do tempo de atendimento
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Quando hé incertezas quanto a demanda ou cumprimento do prazo do ciclo de atividades,
faz-se necessdrio a inclusdo do estoque de seguranga. Nesse caso, a férmula do ponto de pedido
é:

PP=DxT+ES
Onde:
PP = ponto de pedido
D = demanda média didria
T = duracdo média do tempo de atendimento

ES= estoque de seguranca em unidades

Outro fator que pode influenciar o momento do pedido é com relag@o ao tipo de material,
pois se um produto possui alto valor agregado, peso baixo e risco de perecibilidade, é preferivel

utilizar um transporte expresso (por exemplo: aéreo) do que manter o estoque em transito.

2.4.5.2 Quanto manter em estoques de seguranca

O objetivo de estoques de seguranca € proteger a empresa de aumentos inesperados da
demanda e ou atraso do fornecimento. Na realidade, a definicdo dos estoques de seguranca
depende de cada caso, considerando-se a estrutura da empresa e o tipo de produto. No caso do
mercado de bens de consumo, no qual o nivel de competicdo € alto, maiores serdo os erros
associados a previsdo da demanda, pois esses mercados exigem uma maior disponibilidade do

produto.

As organizacdes devem considerar ndo apenas a variacdo da demanda, mas também a
disponibilidade desejada do produto aos consumidores finais e 0s custos associados ao excesso
ou a falta de produtos em estoque. Para os produtos de alto valor agregado, alto grau de
perecibilidade, o risco associado a manuten¢do de estoques de seguranca € considerdvel e devem

ser subdimensionados.
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2.4.5.3 Quanto pedir

Quanto maior for a quantidade do pedido de compra, maior serd o estoque médio e,
conseqiientemente maior o custo de manuten¢do do estoque. Porém, quanto maior for a
quantidade de pedidos de compra, menos pedidos serdo necessdrios no periodo planejado e,
conseqiientemente, os custos de emissdo e coloca¢do de pedidos serdo menores. O objetivo é
definir uma apuracdo precisa de quantidades a serem pedidas, contanto que a soma dos custos de
emissdo, colocacdo de pedidos e manutengdo dos estoques seja a menor possivel. Na verdade,
trata-se do conceito do lote econdmico de compra (LEC). Autores como Bowersox (2001),
Parente (2000), Ballou (2001) e Wanke (1999) descrevem a utiliza¢do e implica¢des do conceito
do lote econdmico de compras e comparam com as abordagens do ECR e JIT. Porém h4 uma

unanimidade no que se refere aos resultados finais, cujos valores sdo muito proximos.

Na perspectiva do varejista e atacadista os estoques sdo um recurso utilizado para
esconder ineficiéncias nos sistemas de producao e distribuicao e, se por um lado o custo da venda
perdida é extremamente alto, por outro lado um grande volume de produtos em estoque traz outro
problema, geralmente solucionado por meio de promocgdes e reducdo de precos para estimular a
demanda. A solu¢do para um estoque menor e melhor dimensionado € utilizando-se um sistema
de reposicdo eficiente. Nesse caso, as empresas estdo cientes da necessidade de aperfeicoar o
processamento de pedidos e transporte de modo a assegurar que a operagdo seja a de menor custo

total.

2.4.5.4 Previsao de vendas

No mercado varejista e atacadista, as previsdes de vendas sdo um componente
fundamental na definicdo das quantidades a serem compradas. Qualquer tipo de erro, ocasiona

falta ou excesso de produtos, causando problemas na gestdo do estoques (Parente, 2000).

Geralmente, as empresas varejistas e atacadistas desenvolvem as previsdes de vendas para
um periodo anual, considerando a evolug¢do das vendas dos anos anteriores, os aspectos das

vendas sazonais, as previsdes econdmicas e o grau de competitividade do mercado.

Para determinar um nivel de estoque adequado as suas operacdes, muitas empresas

varejistas e atacadistas utilizam o método que relaciona estoque/vendas ou o método do giro do
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estoque. Trata-se de um método simples, que define o estoque por meio da aplicagdo do indice
estoque/vendas sobre as vendas previstas do periodo. O indice indica o volume de estoque que a

empresa devera ter no inicio do més para sustentar um volume de vendas durante 0 més corrente.

Parente (2000) afirma que as previsdes de vendas das empresas do varejo e atacado,
tornam-se complexas, pois cada loja tem a sua caracteristica e, portanto, deve ter um indice
diferente. A adocido de um mesmo indice para todas as lojas poderd ocasionar um sério problema

na gestdo dos estoques dessas unidades.

A definicdo dos niveis ideais de estoque € um assunto bastante controverso, devido as
peculiaridades do mercado ou regido em que atua. Para Parente (2000) o nivel 6timo de estoque é
aquele que garante um estoque suficiente para cobrir as vendas esperadas, que ndo gere excessos
de recursos financeiros (altos estoques), que apresente niveis de rupturas baixas (produtos sem
estoques), que permita uma apresentacao dos produtos na prateleira de forma a comunicar uma
imagem de loja abastecida e por fim que apresente um bom indice de giro de estoque. H4 uma
série de fatores que influenciam as empresas para que alcancem o nivel de estoque ideal, esses

fatores sdo retratados no quadro 2.

Quadro 2: Fatores que influenciam o nivel de estoque ideal

Aumenta nivel de estoque Reduz nivel de estoque

Maior volume de vendas Menor volume de vendas

Maior variedade dos produtos Menor variedade dos produtos

Lojas maiores Lojas menores

Menor frequéncia de pedidos e entregas Maior frequéncia de pedidos e entregas
Gestores de compras mal treinados Gestores de compras bem treinados

Nao utilizacao de reposi¢do continua Utilizagdo da reposicdo continua

Maior intensidade de promogdes Menor intensidade de promogdes

Grande participagdo das vendas sazonais Pequena participag@o das vendas sazonais
Produtos de compra comparada ou de especialidades Produtos de conveniéncia

Fonte: Parente (2000, p. 219)

2.4.6 Gerenciamento e Controle de Estoques

O gerenciamento de estoques € o processo que integra e verifica as politicas da empresa

com relacdo aos estoques. Para implementar as politicas determinadas pelo gerenciamento de
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estoques, € necessdrio que as organizagdes criem procedimentos internos de controle de estoque,

verificando freqiientemente os niveis de estoque e suas variacdes (Bowersox, 2001).

Ha varias situagdes de controle, devendo a empresa optar por controle didrio ou periddico
(semanal, quinzenal ou mensal). Para qualquer situacdo, o controle deve ser feito utilizando-se
sistemas informatizados, que compare a soma do estoque existente (que estd na loja ou no
depdsito) e estoque ja pedido aos fornecedores (estoque em transito), com a quantidade do ponto

de abastecimento.

Gurgel (2000) também coloca que o controle dos estoques envolve as tarefas de
coordenacdo dos fornecedores, armazenamento, distribui¢do e registro das existéncias de todas as
mercadorias. Alerta que as vendas atuais poderdo nio ser uma boa indicagdo para o planejamento
das vendas em um futuro préximo, devido as mudangas comportamentais dos consumidores e do

ambiente competitivo do mercado de distribuicdo.

Devido a esses fatores, o gerenciamento e controle de estoques devem ter em sua base
consideracdes de natureza estratégica e isso requer mudancas e desenvolvimento de novos
processos. Para tal, a disponibilidade de informacdo é essencial para fornecer subsidios sobre o
histdrico de vendas, o desempenho das entregas, a relagdo entre estimado x produzido x vendido.
E por meio dos sistemas de informagio que se pode identificar se hd um balanceamento entre a
demanda e o abastecimento. Nao importa o segmento de atuacdo, seja no atacado, no varejo, na
industria ou no segmento de servigo, € preciso dar especial atencdo ao entendimento do mercado
e do negdcio para criar condi¢des bdsicas de competitividade. Um fator de competitividade
importante € manter um balanceamento entre as priticas do mercado e as habilidades da cadeia
de abastecimento e, com isso, entender os impactos gerados pelas variacOes inesperadas da
demanda. Isso requer que as organiza¢des passem também a se preocupar com o balanceamento

entre a demanda e a capacidade de abastecimento (Bertaglia, 2003).
Para alinhar o abastecimento com a demanda, Bertaglia (2003, p.220) coloca que:

A demanda de consumo tem sofrido mudangas significativas nos dltimos anos.
Os consumidores sdo mais exigentes e demandam maior variedade de produtos.
Além disso, novos requisitos sdo impostos, como velocidade de entrega, acesso
e disponibilidade, melhor servico e variedade de produtos. Vender solugdes com
lucro e manter a satisfacdo do cliente € um bindmio dificil de ser alcangado
pelas empresas atualmente. A sincronizacdo das operacdes de abastecimento,
incluindo a manufatura, com a demanda do consumidor € chave para o sucesso
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das organizacdes. Quanto mais as empresas tiverem acesso as informagdes nos
pontos de venda, mais precisas serdo as estimativas e projecoes.

Portanto, ter as informagdes precisas sobre niveis de estoque e pedidos ndo significa que o
gerenciamento serd mais eficaz. Utilizar essas informacdes de uma maneira eficiente, faz com
que o processo torne-se mais complexo, devido ao conhecimento de alguns fatores que devem ser
considerados e, para isso, € preciso criar novos processos e informacdes com a finalidade de
evitar impactos no gerenciamento e controle de estoques. Esses fatores sdo conhecidos como
efeito bullwhip (em portugués: efeito chicote) para os estoques obsoletos e stockout (falta de

mercadorias).

2.4.6.1 Efeito chicote (bullwhip effect)

Geralmente quando verificamos os efeitos da propagacdo de erros sobre a demanda na
cadeia de abastecimento, fazemos o que € denominado de efeito chicote (bullwhip effect). Esses
efeitos foram identificados e formalizados por Forrester em 1958 nos EUA (Pires, 2004). Na
realidade, o rétulo “efeito chicote” foi criado por Lee et al. (1997), e eles afirmam que o
fendmeno da propagacdo da demanda causa excesso de investimento em estoques, um Servico ao
cliente ruim, transporte ineficiente, além de desvirtuar o planejamento da capacidade e da

produgdo.

Segundo Simchi-Levi et al. (2003), esse efeito foi observado por muitos fornecedores
(inddstria) e varejistas que verificavam que a demanda ndo variava muito, porém os estoques e
niveis de reabastecimento flutuavam consideravelmente ao longo da cadeia de abastecimento. O
efeito chicote € uma caracteristica observada em cadeias de distribuicdo em que, mesmo para
produtos de consumo relativamente uniforme, é possivel observar que os pedidos feitos pelos
varejistas ou atacadistas ao fornecedor tendem a ter uma variagdo maior do que suas vendas. Para
esses autores, as variagdes e distor¢cdes na demanda ao longo da cadeia comprometem a eficiéncia
do fornecedor na definicdo de sua politica de estoques baseada somente nos pedidos que atende.
Conseqiientemente, o efeito chicote tem um impacto negativo, causando aumento no nivel dos

estoques de seguranga.
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Para Bertaglia (2003), a ineficiéncia na cadeia de abastecimento provocada pelo efeito
chicote € devido a falta de alinhamento entre a demanda e o abastecimento. Ele relata que esse
problema ocorre nas seguintes situagdes: quando a demanda verdadeira do cliente €
desconhecida; quando a produ¢@o ndo consegue atingir a demanda inicial; quando os pedidos sdo
super-dimensionados; quando o abastecimento € maior que a demanda (ocorrendo retornos e
devolugdes de mercadorias); quando a producdo nao € alinhada com a demanda real e quando a

demanda € reduzida e as organizagdes tentam desovar o estoque para prevenir a obsolescéncia.

Identificado o efeito chicote, o grande desafio € reduzir as suas causas. Lee et al. (1997)
sugerem as seguintes praticas para cada causa apontada:

e Minimizar os efeitos da demanda: uma forma de reduzir essa causa € praticar o

compartilhamento das informagdes de consumo com os participantes da cadeia de

abastecimento. Outra prdtica seria adotar as ferramentas do ECR, como por exemplo os
programas de reposi¢do automadtica de estoques.

» Racionalizacdo dos pedidos de compra: com o uso do EDI, torna-se possivel a redugdo dos
lotes de producdo e conseqiientemente a redu¢do nas quantidades dos pedidos. Reduz também
os custos dos pedidos com a utilizagdo de sistemas automdticos de reposicdo sem a
necessidade da emissdo de pedidos por papel. Para isso, o sistema logistico precisa ser
eficiente, principalmente no que se refere a viabilidade de efetuar mais o transporte de cargas
fracionadas a um prego viavel.

» VariacOes de precos: as distor¢cdes no planejamento do fluxo de materiais devido as variagdes
no preco devem ser evitadas. Uma alternativa € a desvinculacdo contratual entre a compra € a
entrega dos produtos, podendo efetuar grandes lotes de compras (com obtencdo de descontos)
e dividir em vdrias entregas.

2.4.6.2 Estoques obsoletos

Estoque obsoleto € o estoque que fica parado, sem movimentacdo, ou seja, € a perda da
utilidade do produto. O conceito de obsolescéncia pode ser ampliado para produtos que se tornam

obsoletos pelo modelo ou pelo desuso (Bowersox, 2001).

,

As organizacdes t€ém excesso de estoques ou estoque obsoleto em diversos graus. E um
problema critico o gerenciamento dos estoques de produtos de movimentacdo lenta ou de
obsoletos, tanto para as empresas da inddstria, como também para os distribuidores e varejistas
(Rosenfield, 1989). O autor complementa que as situacdes de excesso de estoque ou estoque
obsoleto sdo ocasionadas por compras de oportunidade, gerenciamento cada vez maior de itens,

associado a um sistema inadequado de informacdes e previsdes de venda, subestimando a
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demanda para um determinado periodo. Acrescenta que para as situacdes de estoques obsoletos,

infelizmente ainda ndo ha um guia ou procedimentos disponiveis que trata desse assunto.

Para Fleury (2000), essa situacdo torna-se cada vez mais critica nas organizagdes
varejistas e atacadistas devido a conseqiiéncia direta da politica de lancamentos continuos de
novos produtos que é cada vez mais ripida. Isso faz com que os produtos antigos tornem-se
obsoletos. O maior exemplo desse fendmeno acontece na drea de informdtica, que langa em
média um modelo novo a cada quatro meses. Cada novo modelo gera obsolescéncia tecnoldgica
nos modelos antigos, que ainda encontram-se nos estoques dos participantes do canal de
distribui¢do, fazendo com que essas empresas tenham que remarcar os precos ou liquidar os

produtos e ainda corre o risco de ter perdas financeiras.

Marullo (1997) sugere duas opc¢des para reduzir os estoques obsoletos: reducdo dos precos
ou doar os produtos para instituicdes de caridade. Se optar pelas doacdes, a empresa pode
conseguir uma reducdo dos impostos para seus custos de inventdrio. Se optar pela reducdo dos

precos, também pode conseguir uma redu¢do nos impostos.

Chaneski (2000) propde que se a mercadoria ndo tiver nenhum uso em dezoito meses e se
nao houver pedidos em aberto, cingiienta porcento dos estoques desses produtos devem ser
descartados do inventdrio apds esse periodo. E acrescenta que a implantacdo de qualquer
programa de reducdo de estoques obsoletos deve atender as necessidades especificas de cada tipo
de companhia. Porém, qualquer que seja o programa de reducio de obsoletos adotado, esse serd

certamente melhor do que ndo adotar programa algum.

De qualquer forma, a tomada de decisdo deve ser feita rapidamente com o intuito de
descartar as mercadorias, pois manter essas mercadorias em estoque na esperanca de vender

“algum dia”, ndo ird poupar os recursos financeiros da empresa (Kuchta, 1998).

2.4.6.3 Rupturas de estoque (stockout)

Ballou (2001) afirma que o objetivo principal do gerenciamento do estoque € assegurar
que o produto esteja disponivel no tempo e nas quantidades desejadas pelos consumidores, nao
ocorrendo ruptura/falta de estoque ou do inglés stockout. Bowersox (2001) conceitua

disponibilidade como sendo a capacidade da organizacdo em ter o produto em estoque no
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momento em que ele é desejado pelo cliente. Para assegurar essa disponibilidade, geralmente as
empresas recorrem a dois grupos de estoque: estoque bdsico (determinado pelas previsdes das
necessidades futuras) e o estoque de seguranga (para cobrir a demanda acima dos volumes

previstos).

Ja Chopra (2003), coloca que o nivel de disponibilidade do produto € parte importante da
cadeia de abastecimento, pois essa disponibilidade € que ird atrair os consumidores. Entretanto,
um alto nivel de disponibilidade do produto exige grandes estoques, tornando um desafio aos
participantes da cadeia alcangar o equilibrio entre a disponibilidade do produto, custo de estoque

e maximizag¢do da lucratividade.

Ballou (2001) coloca que o indice de disponibilidade mede o impacto das faltas de
estoque no decorrer do tempo e que o fato de o produto estar fora do estoque ndo significa
necessariamente o nao atendimento ao cliente. Nesse caso, o autor refere-se a disponibilidade sob

o ponto de vista da industria (fornecedor) que € diferente da visdo do varejo e atacado.

Para efeitos desse trabalho, iremos retratar a disponibilidade do estoque sob o ponto de

vista do varejista e atacadista.

Visando exatamente essa satisfacdo do consumidor final, Kobayashi (2000) afirma que no
Japao o cliente € considerado uma divindade e na Europa e América fala-se que o cliente € o rei.
Os efeitos da insatisfagdo e falta de confianca do cliente nas empresas sdo fatais. Esse autor
afirma que as principais causas da falta de produtos no estoque sdo: falta de clareza sobre as
quantidades de estoque do fornecedor, variacdes de vendas, atrasos de entrega e erros no

planejamento da demanda.

Lambert et al.(1999) sugerem que uma maneira de estabelecer o nivel de servico ao
cliente € determinar o que o consumidor faria em caso de falta do produto. Apesar dos autores
afirmarem que dependera do tipo de produto, a penalidade pela falta de produtos nas prateleiras é
menor ao varejo se comparado ao fabricante. Por outro lado, vdrias pesquisas indicam que o

consumidor troca de loja se ndo encontrar o produto que deseja.

Zinn e Liu (2001) comentam que o stockout (ruptura de estoque) ndo € um problema
simples dentro das organizacdes do comércio. Uma pesquisa realizada nos Estados Unidos em

1996 mostrou que em uma tarde tipica da semana havia em um supermercado 8,2% de itens com
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ruptura de estoque. Apesar desse percentual, houve um progresso se compararmos com uma

pesquisa similar feita em 1968, na qual encontraram 12,2% de itens com ruptura de estoque.

Para esses autores, a medi¢cdo do custo de falta de mercadorias continua como um
problema ndo resolvido, no qual o relacionamento entre a ruptura de estoque e o valor dos
resultados potenciais da perda de vendas ainda ndo sdo bem quantificados. Nesse caso, o ideal
para uma estimativa do custo de ruptura de estoque € considerar como componentes tangiveis (0

que € facil quantificar) e intangiveis (ndo quantificdvel).

Para Jensen (1992), o custo da ruptura de estoque € um conceito tedérico importante,
particularmente dentro da teoria de controle de estoque. Ao mesmo tempo em que muitos autores
tém dificuldade de medir empiricamente o custo, esse conceito nao € usado dentro da esfera do
controle de distribuicdo de custo. Por essa razdo, ha um sentimento distinto de insatisfacdo com o
fato de ter poucos estudos sobre o assunto. Para o autor, os pesquisadores t€m mostrado interesse

limitado no desenvolvimento da teoria, da metodologia e das caracteristicas dessas medidas.

Porém, Fitzsimons (2000) conduziu um estudo, cujo resultado mostra que a falta de
produtos na prateleira provoca uma resposta severa dos consumidores e que estes demonstraram

que ndo gostariam de retornar 2 mesma loja em sua préxima compra.

Emmlhainz et al. (1991), citaram seis possiveis reacdes dos consumidores frente a uma
falta de produtos: 1) ir para outra loja, 2) ndo comprar, 3) comprar de outra marca, 4) comprar um
outro produto, 5) comprar um de diferente tamanho da mesma marca e 6) ndo comprar agora.
Esses mesmos autores realizaram uma pesquisa na qual removeram 5 produtos das prateleiras de
um supermercado. Os resultados indicaram que as reclamagdes de ruptura de estoque sdo mais
variadas e numerosas do que se pensava previamente. Também mostrou indica¢des de impactos
na logistica e marketing, pois as condi¢Oes sdo diferentes para o fabricante e para o varejista.
Baseado nesse estudo, 39% dos clientes que ndo encontraram o produto foram para outra loja.
Para o varejista, significa perda da venda atual e futura. Outros 21% dos clientes ndo compraram
o produto, porém planejam retornar a mesma loja e comprar o item. De qualquer modo, alguns
desses clientes podem (de fato) ter ido a uma outra loja. De todos os itens, aproximadamente 24%
dos clientes poderiam trocar de marca e 76% dos clientes comprariam um substituto da marca ou
planejavam comprar a mesma marca em outro dia. Em geral, ndo € interessante ao fabricante da

marca ou produto apresentar ruptura de estoque, e para o varejista significa perda de venda.
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Apesar de autores como Zinn e Liu (2001) afirmarem que as perdas provocadas por uma
ruptura de estoques ainda ndo sdo bem quantificadas, Lima (2003) apresenta um conceito da
relacdo entre o custo do excesso e o custo da falta. Trata-se de um trade-off, ou seja, a
compensacdo entre o custo do excesso e o custo da falta, fator este que define as diretrizes de

qualquer politica de gestdao de estoque.

Conforme Lima (2003), quanto maior for o custo do excesso de um produto em relacdo ao
custo da falta, menor deve ser o estoque de seguranca para atender as variacdoes da demanda ou
das falhas de abastecimento. Por outro lado, quanto menor for o custo do excesso em relacio ao
custo da falta, maior deve ser o estoque de seguranca do produto, com o intuito de assegurar
qualquer tipo de variagdo possivel. Comparando empresas fabricantes (fornecedores) com os
varejistas, os atacadistas ou com os distribuidores, percebe-se que na industria os custos fixos
representam uma parcela significativa no custo do produto vendido, o que j4 ndo acontece com as
empresas do comércio, nas quais o custo das mercadorias vendidas é normalmente composto por

custos variaveis.

Portanto, as empresas que atuam no comércio tendem a ter um custo do excesso bastante
expressivo em relacdo ao custo da falta, quando comparado aos fabricantes. Para tornar esse
conceito mais claro, o autor exemplifica da seguinte forma:

« custo do produto que sai da fabrica: $ 10,00 (sendo$ 6,00 os custos fixos e $ 4,00 os custos
variaveis)
« preco de venda ao varejo: $ 12,00
» preco de venda do varejo ao consumidor: $ 14,00
» taxa de oportunidade de capital de 2,5% a.m. para ambas as empresas
» Resultados:
No fabricante
custo da falta = 12,00 — 4,00 = $ 8,00
custo do excesso = 4,00 x 0,025=$0,10

(custo da falta seria 80 vezes maior que o custo do excesso)

No varejo
custo da falta = 14,00 — 12,00 = $ 2,00
custo do excesso = 12,00 x 0,025 =$ 0,30

(custo da falta seria 6,6 vezes maior que o custo do excesso)
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Apesar do custo da falta ser maior nas empresas fabricantes, as pesquisas indicam que o
varejo pode ser duramente penalizado pelos consumidores que encontraram falta de produtos nas

prateleiras.

Isso é o que afirmam Taylor e Fawcett (2001) em seu trabalho, cujo resultado aponta que
a ruptura de estoque € o que € mais freqiientemente mencionado como a causa de frustracio para
os clientes insatisfeitos. Se o produto for um item promocional, esse indice de insatisfa¢do torna-
se maior. Outra constatacio é que ndo basta ter o produto na loja, mas este deve estar localizado
na prateleira onde o cliente tem a expectativa de encontrd-lo. Para os clientes, tempo,
conveniéncia e preco sdo prioridades importantes e conseqiientemente faz com que tenha pouca

lealdade a loja caso ndo seja atendido nessas expectativas.

Lima (2003) conclui que o varejo/atacado ao adotar programas de resposta rdpida, aliada a
maior disponibilidade de estoque de produtos no fabricante, torna-se um facilitador do processo

de reabastecimento, evitando a ruptura de estoques.

2.4.6.4 Inventarios

Periodicamente as organizagdes de bens e servigos realizam auditorias nos seus estoques
para fins contdbeis e gerenciais. Conforme Gurgel (2000), em algumas organizagdes os
inventdrios sdo mal executados, devido as dificuldades da operagdo e aos custos incorridos e
porque a dire¢do administrativa subestima a sua importancia dentro dos processos de controle de

estoque, o que prejudica a confiabilidade dos controles contdbeis da empresa.

Ha duas técnicas validas para efetuar a contagem dos estoques: o inventdrio fisico geral e
o inventdrio rotativo ou parcial. O inventario fisico geral corresponde a paralisacdo da
organizacdo por um periodo e afim de realizar a contagem de todos os itens, permitindo
identificar as quebras no estoque. A contagem parcial corresponde a inventariar um certo nimero

de itens ou grupo de itens dentro de uma freqiiéncia estabelecida e continua (Bertaglia, 2003).

A implantacio da contagem rotativa ou parcial permite a organizacdo solucionar
problemas relacionados as diferengcas encontradas entre valor tedrico apontado no sistema

computadorizado de controle de estoque e a contagem fisica dos itens. Outras vantagens do uso
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da contagem rotativa ou parcial consiste na identificagdo e correcio das causas dos problemas, na
concentracdo dos esforcos em dreas criticas, em ter um planejamento mais confidvel e em manter
um controle de estoque em niveis mais adequados. Segundo Bertaglia (2003), os critérios de
selecdo dos itens a serem contados variam de empresa para empresa, porém a maioria utiliza os

critérios ABC, no qual os itens de valores mais altos devem ser contados com maior freqiiéncia.

Para Bertaglia (2003), a grande vantagem da contagem rotativa ou parcial é a
possibilidade de descobrir as causas dos erros, pois o estoque ¢ dinamico e quanto mais demora
houver na procura das diferencas encontradas, menor serd a possibilidade de identificar a causa.
As principais causas de erros no controle de estoque sdo: sistemas inadequados de entrada e
saida; procedimentos de armazenagem mal elaborados; inversao de codigos de produtos e layout
de armazenagem inadequado (posi¢des de dificil acesso, espaco inadequado, seqiiéncia de

armazenagem dispersa).

Dentro dos processos da cadeia de abastecimento, a contagem rotativa ou parcial € de
suma importancia, pois € ela que ird garantir uma medida de desempenho importante dentro do
controle de estoques: a acurdcia, ou seja, manter a exatiddo dos estoques. Assim, para garantir a
eficiéncia dos processos de reabastecimento, é fundamental, principalmente para as organizagdes
de bens de consumo, varejistas e atacadistas manter os numeros exatos dos seus estoques

(Bertaglia, 2003).

2.5 SISTEMAS DE ABASTECIMENTO

Se o conceito do gerenciamento da cadeia de abastecimento prega a integracdo dos
processos de negdcios desde o usudrio final até os fornecedores, o sistema de abastecimento tem
por objetivo planejar as atividades de compra, controle de estoque, recebimento € movimentagao

de mercadorias especificamente nas empresas varejistas e atacadistas (Gurgel, 2000).

Nessa definicdo, o sistema de abastecimento engloba as atividades de um segmento
especifico da logistica integrada que € a logistica de abastecimento. Conforme Gurgel (2000), as
principais atividades da logistica de abastecimento sdo: o planejamento do abastecimento,

compras (pedidos) e estoques.
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Ching (1999) comenta que a logistica de abastecimento também envolve as relacdes entre
a empresa fornecedora e a empresa compradora (cliente e fornecedor), alinhando os planos
estratégicos com objetivo de reduzir os custos da cadeia de abastecimento. Nesse ambiente, o
processamento de pedidos de compras torna-se mais simples e integrado com o processo de
abastecimento. O autor ainda afirma que a melhoria nos processos do sistema de abastecimento
permite redu¢do do tempo de fornecimento de mercadorias, recebimento de produtos de melhor
qualidade, reducdo de estoques e facilita a integracdo e um estabelecimento de relagcdes mais
duradouras entre cliente e fornecedor. O grande desafio e a0 mesmo tempo a grande oportunidade
estdo na implementacdio de melhorias no sistema de abastecimento, que trard as empresas

participantes maior competitividade dentro do mercado que atua.

2.5.1 Operacao do fluxo de mercadorias do varejo/atacado

Para o entendimento do sistema de abastecimento, € necessario entender a dindmica do
fluxo de mercadorias que é uma das atividades logisticas da operacdo de empresas varejistas e

atacadistas.

Gurgel (2000) comenta que a dinamica logistica consiste na execu¢do de tarefas que
devem ser supridas de informacdes e assim facilitar a melhoria das operacdes, resultando no
melhor atendimento ao consumidor final. Para isso € necessdrio examinar esse fluxo de
informagdes juntamente com o fluxo das mercadorias, ou seja, verificar o momento da colocagio
de pedidos dos clientes, o sistema de transporte das cargas e o sistema de recebimento de

mercadorias nos estabelecimentos comerciais do cliente (lojas).

O processo inicia com a emissdo do pedido, que deve ter as informagdes a respeito das
quantidades das mercadorias necessdrias para cada estabelecimento comercial do cliente. Todo

pedido resulta na emissdo de uma nota fiscal pelo fornecedor.

Conforme Bertaglia (2003) e Gurgel (2000), as operagdes do fluxo de mercadorias
iniciam-se no seu recebimento nos estabelecimentos comerciais (lojas) do varejista ou atacadista
e sdo compostas pelos seguintes processos: recebimento, conferéncia e andlise das mercadorias e

movimentacao.
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O recebimento de mercadorias ¢ uma atividade resultante do pedido de compra enviado

ao fornecedor (indtstria), no qual consiste verificar as quantidades, qualidade e dependendo do

produto, o seu prazo de validade.

Ao receber os produtos, deve-se conferir se as quantidades estdo de acordo com aquelas

solicitadas no pedido e se as mercadorias estdo em perfeitas condi¢des (sem avarias). Os produtos

considerados pereciveis devem passar por uma andlise de qualidade, verificando se as

especificacdes do produto estdo de acordo com o estabelecido entre o fornecedor e comprador.

As atividades de movimentacdo consistem em levar as mercadorias recebidas até o local

final da armazenagem ou enviar diretamente para as prateleiras da drea de vendas. Essas

atividades estdo representadas de uma forma ampliada na figura 12 abaixo:

Figura 12 - Inter-relacionamento entre industria e varejo
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Todas essas operagdes requerem que os funciondrios de recebimento de mercadorias

desses estabelecimentos tenham vdrios cuidados no momento do recebimento, pois ocorrem
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muitas situagdes de ndo conformidade com os pedidos de compras, tais como diferencas de
quantidades, qualidade, precgos, faltas, fora do prazo de entrega, entre outros. Nesses casos,
Gurgel (2000) afirma que o ideal € devolvé-las no ato do recebimento, com o préprio transporte

do fornecedor.

Além disto, essas operagcdes necessitam ser dgeis, produtivas e para isso a unitizagdo de
cargas € uma das formas de ganhar eficiéncia. Unitizar significa organizar cargas e uni-las de
forma a facilitar seu transporte e manuseio. A principal ferramenta da unitizacdo € o pallet, que é
um estrado ou uma plataforma feita geralmente de madeira que permite o arranjo ou agrupamento
de mercadorias, projetado para ser movimentado mecanicamente por meio de empilhadeiras,

paleteiras ou carrinhos hidraulicos (ECR Brasil, 1998b, Revista Superhiper, 1997 ).

Seu principal beneficio € agilizar o tempo de movimentacdo das mercadorias e diminuir o
tempo de carga e descarga. Entende-se por tempo de carga e descarga, o tempo total despendido
na pesagem, conferéncia, emissdo de documentos, bem como na operacao fisica da descarga da
mercadoria propriamente dita. O tempo de carga e descarga afeta bastante as caracteristicas
operacionais e econdmicas da distribuicdo. A utilizacdo de pallets reduz substancialmente o
tempo de carga e descarga, e como exemplo, uma carreta (tipo de caminhdo, com capacidade de
transporte de 25 toneladas) com mercadorias acondicionadas em pallets ndo precisa mais do que
vinte e cinco minutos para ser descarregada com o auxilio de uma empilhadeira e seu operador.
Porém se as mercadorias ndo estiverem acondicionadas em pallets, esse mesmo veiculo pode
demorar mais de quatro horas para ser descarregada manualmente, com auxilio de quatro

ajudantes (Novaes, 2001, Revista Superhiper, 1997).

Portanto, o recebimento de mercadorias € uma atividade importante no processo do fluxo
dos produtos, uma vez que € responsavel diretamente pelo abastecimento do estoque fisico nas
lojas do varejista/atacadista. De nada adianta fazer as melhores negocia¢des de preco e prazo,
conhecer seu cliente, ter precos competitivos e deixar faltar um produto nas prateleiras por

problemas de recebimento de mercadoria.

2.5.2 A funcio compras no varejo/atacado

A fungdo de compras é muito diferente, variando conforme a atividade de cada empresa.

Em uma industria, normalmente essa drea é conhecida como suprimentos ou administracdo de
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materiais. No varejo e atacado, a estratégia de compras é considerada uma estratégia competitiva,
pois é uma drea em que seus profissionais estdo em contato permanente com o mercado
fornecedor, conhecendo as estratégias de vendas, promog¢des, distribuicdo e lancamento de novos

produtos (Lima, 1994).

Conforme Lima (1994), a evolucio do comércio traz como conseqiiéncia uma
complexidade maior nas atividades de compras, com uma competicdo crescente € uma
dependéncia cada vez maior das necessidades de informacdo (vendas, estoques, vendas por
categoria, etc.) como elemento chave para exercer com eficiéncia a funcdo da atividade de
compras. Portanto, a intui¢do ou “tino comercial”, que no passado eram qualidades valorizadas,
hoje em dia sdo consideradas um conceito em desuso. A complexidade das atividades de compras
também € complementada pelos problemas tributdrios (as legislagdes sdo diferentes para cada

Estado), intervencdes governamentais e fatores econdmicos e politicos.

Ainda dentro do segmento varejista e atacadista, a atividade de compras procura
equilibrar dois objetivos conflitantes, entre minimizar investimento em estoque e, de outro,
minimizar o indice de falta de mercadorias. Parente (2000) acrescenta que os estoques absorvem
grande volume de recursos financeiros e compras, a maior conta de despesas. Pela importincia
simultanea que exercem no fluxo de caixa e resultado das empresas, a drea de compras vem

recebendo uma atencdo especial das empresas varejistas e atacadistas.

Segundo De Miguel (2002), o objetivo de qualquer empresa varejista ou atacadista €
vender mercadorias. A decisdo sobre o que comprar € em quais quantidades, é uma tarefa vital e
cujo objetivo final € obter um retorno adequado sobre essa operacido. As empresas comerciais tém
que tomar decisOes sobre centenas ou milhares tipos de produtos, além de negociar com centenas
de fornecedores. Se essas transacdes ndo tiverem uma certa organizagdo, isso poderd implicar em

graves conseqii€ncias financeiras.

Corroborando com essas afirmagdes, Bertaglia (2003) conclui que a gestdo de compras
ndo se limita ao ato de comprar e monitorar. Na verdade, trata-se de um processo estratégico, que
envolve custo, qualidade e tempo de resposta, tornando-se uma atividade crucial para qualquer

tipo de organizacao.

Para Novaes (2001), as atividades de compras t€m um aspecto que denomina “visdo do

comerciante”, na qual sua atuacdo estd ligada a uma série de fatores, tais como: obtengdo de
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margem para sobreviver e expandir a sua empresa; oferecimento de um sortimento adequado de
produtos; obtencdo de vantagens diferenciais sobre seus concorrentes (precos, tecnologia e
servicos oferecidos); localizagdo e dimensionamento de seu estabelecimento € o tamanho do

mercado em que estd inserido.

De Miguel (2002) coloca que hd pouco tempo o comprador tinha como objetivo a
manutencdo de um grande nimero de fornecedores como fonte de abastecimento de sua
organizacdo e por meio da concorréncia entre estes, buscava-se o melhor negdcio. Mas as
mudancas no ambiente competitivo provocam vdrias transformacdes que refletem em diferentes
abordagens na area de compras, fazendo com que os profissionais da drea de compras
(denominados compradores), tornem-se fundamentais na melhoria da competitividade. Os
compradores devem atuar como colaboradores com os fornecedores selecionados e como hd uma
tendéncia de diminui¢do no nimero de fornecedores dentro das organizacdes, esses fornecedores
devem desenvolver aliancas, dividir informagdes e buscar o melhor atendimento das necessidades

dos clientes.

Nesse caso, o sistema de logistica precisa estar integrado, pois requer a coordenacio de
vdrias dreas e fungdes. Cada drea € motivada de diferentes maneiras, como por exemplo,
recompensa aos compradores nas vendas, obten¢do de melhor margem bruta, cumprimento do
plano de orcamento, localizagdo de produtos populares para alavancar vendas. As dareas
operacionais e de logistica preocupam-se com a adequacdo do nivel de estoque, giro, adequagao
dos pedidos de compras e tempo de entrega dos produtos. J4 para um gerente de loja, seu foco

estd na venda, limpeza e imagem da loja e minimizar o stockout (Dvorak e Van Paasschen, 1996).

Portanto, nas organizacOes varejistas e atacadistas, os compradores exercem um papel
primordial, podendo gerar mais lucros por meio de negociagdes comerciais € aliangas do que por
esfor¢os de comercializacdo. Como o comprador é um dos mais influenciados com a adogdo de
novas tecnologias de informag¢do como elemento estratégico, isso requer novas competéncias

desses profissionais para a melhoria da competitividade de uma empresa varejista ou atacadista.

2.5.2.1 Competéncias do comprador

Como pré-requisito de conhecimentos e técnicas que o comprador deve ter o dominio,

Lima (1994) destaca os seguintes: conhecimentos de legislacdo fiscal, tributdria e do cédigo de
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defesa do consumidor; conhecimentos de matemadtica financeira, planejamento e gestdo

financeira e andlises de relatdrios gerenciais (controles).

Além desses conhecimentos, o desenvolvimento das atividades de compras reflete
também nas fungdes e habilidades requeridas do profissional dessa drea. De Miguel (2002)
comenta que foi realizada uma pesquisa envolvendo 136 profissionais da drea de compras, na
qual foram identificadas as dez habilidades mais importantes: 1) comunica¢do interpessoal; 2)
capacidade em tomar decisoes; 3) capacidade de trabalhar em equipe; 4) capacidade analitica; 5)
capacidade de negociagdo; 6) geréncia de mudancas; 7) foco em cliente; 8) influéncia e

persuasdo; 9) estratégica; 10) entendimento das condi¢des de negdcios.

De Miguel (2002) também desenvolveu um diciondrio de competéncias para os
profissionais da drea de compras de empresas varejistas e atacadistas. Conforme esse autor, foram
listadas 16 competéncias essenciais para o desenvolvimento das atividades de compras. As

competéncias sdo:

1. Competéncia analitica: sabe analisar as partes de um problema ou situagdo.

2. Competéncia autocontrole: responde positivamente aos problemas sem impulsividade e
permanece calmo.

3. Competéncia comunicacdo: demonstra boa articulagdo ao comunicar idéias por escrito e
verbalmente.

4. Competéncia do empreendedor: procura sempre inovar e assume riscos calculados.
Competéncia estratégica: compreende o que estd acontecendo no mercado e na sua empresa.

6. Competéncia ferramentas ECR: conhece e utiliza as ferramentas ECR para construir
relacionamentos com fornecedores.

7. Competéncia foco nos consumidores: realiza esforcos extras para atender as necessidades dos
consumidores.

8. Competéncia informética: realiza transacdes eletronicas e troca de informacdes com
fornecedores.

9. Competéncia integridade e confiancga: tem integridade e exprime positivamente seus valores e
crengas.

10. Competéncia negociacdo: realiza acordos comerciais com os fornecedores de forma
equilibrada, adicionando valor e vantagens competitivas nas negociagdes.

11. Competéncia ouvir eficazmente: desenvolve didlogos interativos com as pessoas € pergunta
por mais detalhes.

12. Competéncia produtos: conhece os produtos que comercializa e necessita comprar.
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13. Competéncia relacionamento com fornecedores: entende as atitudes, interesses, desejos e
perspectivas dos fornecedores.

14. Competéncia técnicas em compras: estar atualizado com as técnicas e novos conhecimentos.

15. Competéncia trabalho em equipe: coopera e é comprometido com os demais membros da
equipe.

16. Competéncia vendas e marketing: estuda e aplica conceitos de marketing e vendas nos pontos
de vendas.

2.5.3 Planejamento de Compras

O desenvolvimento adequado do ciclo de abastecimento de mercadorias € uma das
operacdes criticas que envolvem as empresas varejistas e atacadistas. Segundo Parente (2000) o
processo de compras necessita de um planejamento adequado para uma gestdo eficiente.
Conforme o referido autor, hd diferentes priticas e abordagens adotadas no planejamento de

compras:

e de cima para baixo: quando a dire¢do estabelece um valor em unidade monetdria para as
compras de toda a empresa. Os compradores devem distribuir esse montante entre as varias
categorias e por lojas;

» de baixo para cima: os compradores fazem a estimativa por produto, passando para categoria
e departamento, até consolidar no nivel de toda a empresa.

» Interativa: sdo definidas linhas gerais de orcamentos financeiros, com revisdes e modificacdes
periddicas para assegurar que as metas financeiras e estratégicas estdo sendo cumpridas.

2.5.3.1. Orcamento de compras

O orcamento de compras € um sistema que mantém um controle do fluxo de mercadorias
enquanto as vendas estdo ocorrendo, ao longo do periodo de um més. Prevé também eventuais
sobras de recursos ao final de cada periodo, devendo fazer com que o or¢amento de compras
tenha éxito nas metas de vendas, rotatividade de estoques e de margem, além de comprar
mercadorias em quantidade e com datas de entrega que permitam igualdade no final do periodo

entre o estoque real e o estimado no orcamento de compras (Domingues, 2001).

Para ter um bom ajuste na fixacdo de metas de compras, Parente (2000) sugere utilizar a

seguinte formula:

MC=EFM - EI + PV + DP
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onde:

MC = meta de compras do més

EFM = estoque planejado para o final do més
EI = estoque inicial do més

PV= previsdo de vendas do més

DP= demarcacdes previstas

Com relacdo as demarcagdes previstas (DP) no segmento do varejo, € comum a pratica da
demarcacdo de precos, tornando necessdrio ajustar a meta de compras do més. As demarcagdes
incluem ndo somente a reducio de precos, mas também as quebras de mercadorias, causadas por
roubos ou avarias. As demarcacdes reduzem o valor do estoque e com isso torna-se necessario

efetuar novas compras.

Parente (2000), comenta ainda outra pratica comum adotada nas empresas comerciais, que
se denomina “open to buy” (ou saldo disponivel para compra), que representa a diferenca entre o
que o varejista planeja comprar e o que ja comprou. Esse processo verifica o cumprimento das
previsdes de compras, por meio do registro das compras j4 entregues e também das compras ja
efetuadas, porém ainda ndo recebidas. Na praitica, indica ao comprador o montante de
mercadorias que ainda pode comprar durante um periodo especifico, sem comprometer o

or¢camento de compras para esse mesmo periodo.

Por outro lado, Dvorak e Van Paasschen (1996) afirmam que o “open to buy” restringe as
negociagdes para que o comprador possa atingir o “budget” (orcamento), deixando muitas vezes
as lojas com estoque baixo e realizando as compras na ultima semana do més, fazendo com que
as lojas ou centro de distribui¢cdo tenham pouco trabalho no final de més e acumulando as

operagdes de recebimento e distribui¢do para o inicio do proximo més.

2.5.3.2 Planejamento unitario das compras

Para avaliac@o da gestdo financeira, tais como fluxo de caixa, estoques, vendas e compras
normalmente sdo expressos em unidades monetdrias. Quando avalia produtos individualmente,
pode-se trabalhar tanto com previsdes em unidades monetarias como em unidades fisicas (por

exemplo: quilos, litros ou quantidades unitdrias). Porém, quando o comprador estd decidindo
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sobre o volume de compras, a estimativa geralmente € desenvolvida com base em unidades

fisicas (Parente, 2000).

Ap6s o estabelecimento do orcamento de compras, € necessdrio planejar o abastecimento,
ou seja, definir o volume de compras e estoques e com isso estabelecer o mix de produtos que ird
compor a categoria. Para essa definicdo, o comprador deve adotar diferentes métodos de
planejamento de compras, dependendo do tipo de produto. Ha dois tipos de classificacdo de
produtos: os produtos continuos e descontinuos. Conforme Parente (2000), os produtos continuos
sdo as mercadorias com longo ciclo de vida, que fazem parte do mix de produtos da loja por um
longo periodo de tempo. Como exemplo de produtos continuos sdo as mercadorias pertencentes a
categoria de limpeza, perfumaria, eletrodomésticos entre outros. Os produtos descontinuos sio
itens com ciclo de vida curto, que fazem parte do mix de produtos de uma loja apenas durante um
periodo de tempo. Exemplo de produtos descontinuos sdo as mercadorias da categoria de

confeccdo (moda), geralmente desenvolvida para um periodo da esta¢do do ano.

O acerto do planejamento de compras, tanto para os produtos continuos como para 0s
descontinuos, consiste em um elemento fundamental para o sucesso das empresas comerciais.
Fundamentado no historico das vendas da categoria, o comprador deve desenvolver o nimero de
suas previsdes e fazer exercicios de andlise que assegurem a consisténcia da sua estimativa, e

conseqiientemente do seu planejamento de compras.

2.5.4 Relacoes com fornecedores

Os relacionamentos com fornecedores (vendedores) sao desenvolvidos durante um longo
periodo de tempo e ndo podem ser facilmente copiados por um concorrente. Ao criar um
relacionamento mais duradouro e forte, o comprador pode obter exclusividade de venda em
determinada regido, comprar mercadorias com melhores condi¢des que a concorréncia ou ter

prioridade no recebimento de mercadorias em falta no mercado (Levy e Weitz, 2000).

As relacdes entre comprador e o vendedor podem iniciar em centros comerciais, feiras de
negocio ou até mesmo no proéprio escritério do comprador. Estabelecido o contato, feita a adesdo
do acordo comercial e finalmente tomada a decisdo de comprar a mercadoria, pode-se concluir
que o relacionamento estd inicialmente estabelecido. Para Levy e Weitz (2000), criar um

relacionamento forte com os fornecedores ¢ uma boa forma de atingir uma vantagem competitiva
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sustentdvel. Porém, acrescentam que ndo basta comprar vérias vezes do mesmo fornecedor, mas
as duas partes precisam concordar em ter uma parceria estratégica baseada em confianga,

compartilhamento de metas e comportamento ético.

Para esses autores, as relagdes bem-sucedidas entre comprador e fornecedor envolvem
beneficios mutuos, que sdo construidos a partir de quatro bases: confian¢a mitua, comunica¢io

aberta, metas em comum e compromissos dignos de crédito.

Confianga € a crenca de uma parte de que a outra cumprird suas obrigacdes em um
relacionamento. Se had confianga, tanto o comprador, como o vendedor estardo predispostos a

compartilhar idéias, metas e a se comunicarem de maneira mais eficiente.

Na comunicagdo aberta, os parceiros compreendem o que estd conduzindo os negdcios de

cada um, as regras e estratégias de cada uma das empresas.

O comprador e vendedor precisam ter metas em comum e compartilhadas para que

possam juntar suas forcas e capacidades e explorar as oportunidades que surgirem.

Os compromissos dignos de créditos envolvem investimentos para melhorar os produtos

ou os servicos do fornecedor para o cliente.

2.5.5 Organizaciao de compras

O tema centralizacdo versus descentralizacdo de compras provoca muitos debates e
estudos. Para Parente (2000) e Gurgel (2000), nas redes varejistas e atacadistas que possuem
vdrias lojas, a decisdo sobre a organizacdo de compras serd desenvolvida nos seguintes tipos de

estrutura:
2.5.5.1 Compras centralizadas

Nessa estrutura, as decisOes de compras para as diferentes lojas sdo tomadas em um unico
local, geralmente no escritério central da organizacdo. A compra centralizada é recomendada

quando hd concentracdo de lojas geograficamente proximas e cujas unidades sao de porte médio.

As vantagens desse tipo de organizacdo é que propicia maiores descontos devido ao maior
volume de compras, a melhor integracdao dos esforcos € ao maior controle sobre a gestdo dos

produtos, das compras e dos estoques.
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Como desvantagem, os autores citam a menor flexibilidade e a adequagdo das
necessidades especificas de cada loja, além da menor agilidade e envolvimento do pessoal das

lojas.

2.5.5.2 Compras descentralizadas

Nessa estrutura, as decisdes de compras sdo tomadas em cada loja ou regido. Esse tipo de
organizacdo pode ser adotado quando as lojas estdo localizadas geograficamente distantes e/ou
quando os clientes apresentam preferéncias diferentes, ou ainda quando algumas lojas apresentam

volumes expressivos de venda.

As desvantagens desse tipo de organizagdo € que pioram as condicdes de compra devido

ao baixo volume e hd um menor controle sobre a gestdo de compras e dos estoques.

Para Bertaglia (2003), uma vantagem das compras descentralizadas € que oferecem uma

velocidade maior de atendimento, influenciando ainda o custo do transporte.

2.5.5.3 Compras semi-descentralizadas

Procura incorporar a vantagem das alternativas descritas acima, comprando itens mais
estratégicos e de maior volume de forma centralizada, enquanto compram os de menor
quantidade localmente. Geralmente as organizacdes com atuagdo em vdarios Estados praticam

esse tipo de organizacdo de compras.

2.5.6 Gerenciamento do pedido

O sistema de processamento de pedidos em empresas varejistas e atacadistas que fazem
uso intensivo da tecnologia de informacdo pode ser considerado a base para a coordenacdo e
integracdo entre os participantes da cadeia. Esse papel de coordenacgdo coloca o gerenciamento do
pedido como ponto central do sistema logistico, permitindo um comando centralizado dos fluxos

de informacao e de produtos (Figueiredo, Fleury e Wanke, 2003).

O ciclo de um pedido apresenta varidveis que podem culminar em erros e insatisfacdo dos

clientes. Aliado a uma demanda por redu¢do no tempo do ciclo do pedido e redugdo de custos,
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isso tem ocasionado mudangas no processo de gerenciamento de pedidos. Como os pedidos sdo
produtos intermedidrios das interagdes entre compradores e fornecedores, a maneira como esse
processo € conduzido pode definir o relacionamento entre os parceiros da cadeia (Bertaglia,

2003).

Por esse motivo, o autor destaca que o gerenciamento de pedidos estd se tornando um
processo extremamente critico dentro das empresas. Ele destaca que foi realizada uma pesquisa
em 1998 pela organizagcdo americana American Productivity and Quality Center (APQC), na qual
foram identificadas trés importantes praticas no gerenciamento de pedidos: rompimento das
barreiras funcionais e organizacionais, objetivo de entregar o pedido perfeito e melhoria no

processo de gestdo dos pedidos para ganhar competitividade.

2.5.6.1 Ciclo do pedido e fluxos de informacoes e de produtos
Ballou (2001, p. 82) define como o tempo de ciclo de pedido como:

o lapso de tempo entre 0 momento em que o pedido do cliente, o
pedido de compra ou a requisi¢do é colocado e 0 momento em que
o produto € recebido pelo cliente.

Para alguns autores como Ballou (2001) e Figueiredo, Fleury e Wanke (2003), o ciclo do
pedido possui trés grandes etapas: preparacdo do pedido, transmissdo do pedido e entrada do
pedido. Outros autores como Christopher (1997) e Lambert et al. (1999) conceituam o ciclo do
pedido em seis etapas: preparacdo e transmissdo do pedido, recebimento e entrada do pedido,
processamento do pedido, resgate no estoque e embalagem, expedi¢do do pedido e entrega no
cliente. Na verdade, trata-se apenas de um detalhamento maior dos processos de gerenciamento

do pedido.

Conforme os conceitos dos autores Ballou (2001) e Figueiredo, Fleury e Wanke (2003), o
ciclo do pedido deve ser analisado em conjunto com o fluxo de informagdes e produtos, pois esse
processo inicia-se no instante em que o cliente efetua um pedido de compra até o momento em

que recebe esse pedido e efetua o pagamento do mesmo.

Conforme esses autores, a primeira etapa do ciclo do pedido € denominada preparacao do

pedido e tem seu inicio a partir da identificagdo de uma necessidade de aquisi¢cdo de mercadorias.
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Essa necessidade pode compreender a determinacdo de um fornecedor apropriado, a visita do
vendedor, antncios de TV, mensagem via Internet ou a identificacao pelo sistema que chegou o
momento de repor o estoque. O desenvolvimento da Internet vem possibilitando enorme avango
no gerenciamento de pedidos, pois disponibiliza e agiliza as informacdes aos fornecedores sobre

os pedidos emitidos.

A segunda etapa do ciclo do pedido € denominada transmissdo do pedido. Essa etapa € a
que tem ocorrido maior desenvolvimento, gracas aos modernos sistemas de comunicagao.
Anteriormente, essa etapa era caracterizada pela lentiddo, pois os pedidos eram preenchidos em
formuldrios em papel e enviados aos vendedores, usando-se até a via postal. Atualmente esses
pedidos podem ser feitos via telefone (call centers), via troca eletronica de informacdes, via
Internet (B2B), sigla em inglés que significa business-to-business, que sao portais de servigos e
negocios, e os vendedores utilizam computadores portateis, facilitando as informacgdes sobre a

disponibilidade dos produtos.

As utilizacdes dessas tecnologias afetaram profundamente o tempo do ciclo do pedido, no
qual os mesmos sdo formalizados com mais agilidade e velocidade, além da reducdo de erros

devido a diminui¢do do nimero de interven¢des humanas no processo.

A terceira etapa denominada entrada do pedido ocorre apds o recebimento do pedido por
parte do fornecedor. Em geral, essa etapa exige a digitacdo dos dados do pedido no sistema ou se
for efetuada via eletronica, pela Internet, ndo hd necessidade da digitacdo dos dados. Apds a
entrada do pedido, o sistema do fornecedor faz importantes verificacdes no que diz respeito a
disponibilidade de estoques e confirmacdo do crédito do cliente. Se ndo houver nenhum
impedimento, inicia-se a etapa de separacdo, embalagem, expedi¢cdo do pedido, transporte e
emissdo da nota fiscal. Esse ciclo é fechado quando € realizada a entrega da mercadoria e o

pagamento da nota fiscal for feito pelo cliente. Esse fluxo estd abaixo representado na figura 13.



Figura 13 — Modelo do ciclo do pedido
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Conforme Figueiredo, Fleury e Wanke (2003), apesar de o gerenciamento de pedidos
estar cada vez mais automatizado, podem ocorrer problemas durante o ciclo do pedido.

Geralmente os problemas mais comuns sio:

o« Tempo de resposta do ciclo: do ponto de vista do comprador, a contagem do tempo de
resposta do ciclo inicia-se a partir do momento que emitiu o pedido de compra e é encerrado
quando for corretamente entregue. Por outro lado, para alguns fornecedores, o ciclo inicia-se a
partir do momento em que houve a entrada do pedido em seu sistema e encerrado no
momento em que é embarcado. Essa ¢ uma visdo limitada por parte do fornecedor, que gera
insatisfacdo por parte do comprador.

o Atrasos na transmissdo do pedido: ocorre quando o fornecedor ndao automatiza o seu processo
de gerenciamento de pedidos, ocorrendo muitas falhas.

» Aprovagdo de créditos: se o sistema ndo estiver integrado, ou seja, se essa atividade estiver
desvinculada da gestdo do ciclo do pedido e houver algum problema, muitas vezes, as dreas
de vendas e logistica ndo sdo informadas, ficando o pedido retido no sistema.

» Falta de estoques: quando ndo ha coordenagdo entre vendas, produgdo e logistica, gerando
atrasos no ciclo de pedidos, pois ndao ha disponibilidade do produto no momento que o
comprador efetuou seu pedido.
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» Atrasos no transporte: podem ser ocasionadas por falta de planejamento e pela falta de um
sistema de que faca a roteirizacdo e a programacdo de entregas, problemas com roubo de
cargas, com as péssimas condi¢des das rodovias que aumentam a incidéncia de acidentes e
quando o transportador deixa a mercadoria retida em seu depdsito a espera de outras cargas
para o mesmo destino, com objetivo de garantir consolidag@o e reduzir o seu custo.

o Flutuagdes da demanda: quando ha picos na demanda, provocados por promocdes de vendas,
por descontos por quantidade, por sistemas de avaliacdo do desempenho de vendas (cotas
mensais) ou por fatores sazonais.

2.5.6.2. Pedido Perfeito

Bowersox (2001) afirma que a ultima tendéncia em termos de qualidade da logistica é
fazer tudo da maneira correta na primeira vez. Com essa afirmagdo, o atendimento do pedido sem
problemas torna-se uma preocupacdo constante para as empresas fornecedoras, pois significa
atender o pedido completo em todos os aspectos do servico, do recebimento do pedido até a
entrega da mercadoria nas quantidades corretas, incluindo o faturamento sem erros. Dessa forma,
o conceito do atendimento do pedido perfeito nada mais € do que uma extensdo da qualidade dos

servicos e se fizermos uma analogia a industria, seria o equivalente ao processo de zero defeito.

E possivel alcancar o nivel de desempenho para atender o pedido perfeito, porém
Bowersox (2001) coloca que € um processo caro. O pedido perfeito ndo pode ser sustentado
somente por estabelecer um estoque maior, pois manter indice de disponibilidade extremamente
elevado exige, de modo geral, a existéncia de um estoque bem mais alto para cobrir todas as

necessidades dos pedidos do comprador e suas flutuacdes na demanda.

Apesar de ser considerado um processo caro, as empresas que tem implementado o
conceito de pedido perfeito concluem que é um esfor¢o vélido, pois hd muitos beneficios
envolvidos que vdo ao encontro das expectativas do nivel do servigco dos clientes. Porém, a
implementac¢do desse processo tem encontrado numerosos desafios para torna-lo efetivo dentro

dessas organizagdes (Novack e Thomas, 2004).

Para Bertaglia (2003), os fatores que impedem atingir a perfeicdo de um pedido sdo:
produto ndo disponivel para a entrega na data, desempenho de entrega ndo satisfatdria,
desempenho do transportador e faturas inconsistentes relacionadas a pregos ou descontos

preestabelecidos.
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Gurgel (2000) adiciona mais um fator dizendo que o fornecedor ao constatar que nao tem
estoque suficiente para o atendimento integral do pedido de compra, efetua o faturamento dos
produtos que estdo disponiveis, entregando uma parte dele e ficando outra para entrega posterior
como se fosse um novo pedido. Esse procedimento gera uma entrega parcial, ou seja, o
comprador fica com um saldo de pedido, ocasionando custos maiores no transporte para o
fornecedor e retrabalho ao comprador, além de poder ocasionar perda de vendas por falta do

produto ndo entregue.

Outro fato que pode restringir o atendimento do pedido perfeito refere-se ao faturamento
minimo do pedido. Muitos fornecedores impdem junto aos compradores uma condi¢cdo de um
valor minimo para efetuar o atendimento do pedido visando reduzir custos na distribuicao dos
produtos. Esse tipo de restri¢do resulta freqiientemente em baixo custo de transporte € maior
velocidade nas entregas, porém ndo permite oferecer esse servico para um mercado de baixo

volume, com a freqii€ncia ou confianca desejada pelo comprador (Ballou, 2001).

Portanto, para implantar um atendimento de pedido perfeito, € necessario o envolvimento
de atividades que ultrapassam o programa de servico bdsico, pois deve ser baseado em acordos
entre comprador e vendedor que possuam estreitas relacOes de trabalho. Esses acordos
desenvolvem-se ao longo do tempo e sdo freqiientemente sustentados por volumes significativos
de trocas de informacOes para viabilizar e manter a satisfacdo das necessidades do comprador
(Bowersox, 2001). Finalmente, Novack e Thomas (2004) concluem que o uso do pedido perfeito
representa 0 proximo passo na progressao natural de considerd-lo como uma das medidas de

performance da logistica.

2.5.7 Sistema de distribuicao
Parente (2000, p. 236) faz a seguinte definicao:

O sistema de distribui¢ao de produtos é o processo que assegura a integracdo do
fluxo de mercadorias desde o fornecedor até a drea de venda da loja, e entdo
para o consumidor final. Um sistema de distribuicdo eficaz é um elemento
importante da estratégia competitiva das empresas varejistas, podendo
influenciar a lucratividade da empresa.
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Esse mesmo autor define que hd dois tipos de sistemas de distribuicao para fazer com que
as mercadorias cheguem do fornecedor até as lojas das empresas comerciais: por meio da entrega

direta do fornecedor para as lojas, ou mediante entrega em centros de distribuicao.

2.5.7.1 Entrega direta nas lojas

Esse sistema é adotado por muitos varejistas ou atacadistas para os fornecedores de
produtos pereciveis, que exigem condi¢Oes especiais de transportes. Como vantagem desse
sistema, Parente (2000) coloca que hd uma maior freqiiéncia de visitas dos fornecedores nas
lojas, melhor adequacdo da definicdo da linha de produtos e volume negociados. Como
desvantagens, ele cita que hda um menor controle exercido pelo escritério central de compras, a
empresa precisa ter pessoas mais qualificadas para gerenciar as compras das lojas e ocorre

aumento de processos administrativos e de controles nas lojas.

2.5.7.2 Entrega em centros de distribuicao ou em depositos centrais

Muitas empresas varejistas optaram por operar seus sistemas de distribuicdo a partir de
depdsitos denominados centros de distribui¢do. Para isso, implantam sistemas computadorizados
de distribuicdo altamente automatizados que provocam os seguintes resultados: custos de
distribui¢cdo menores; fluxo regular e coordenado de mercadorias; reducido dos investimentos em
estoques e melhoria dos indices de faltas. Dentro desse tipo de distribui¢do também h4 uma outra
modalidade denominada cross docking. Pires (2004) comenta que € uma pratica que visa evitar
armazenagens desnecessdrias em centros de distribui¢do, ou seja, o objetivo € a transposicdo da

carga em detrimento da armazenagem.

Por outro lado, Parente (2000) coloca que os sistemas centralizados de distribui¢do
apresentam desvantagens se houver necessidade de manuseio extra de produtos pereciveis; ha
uma maior lentidao para ajustar as novas situagdes ou peculiaridades regionais, hd um acréscimo
de mais uma etapa entre a colocacdo do pedido junto ao fornecedor e a entrega do produto na loja

e provoca aumento dos custos operacionais.
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2.5.8 Prazos de entrega no sistema de distribuicao

Outro fator que traz vantagem competitiva aos parceiros da cadeia de abastecimento € a
rapidez. Na vida cotidiana atual, a velocidade é muito importante e as pessoas exigem um servico
rdpido, seja nas filas dos caixas de supermercados, ou nos atendimentos dos restaurantes, pois
todos desejam utilizar o tempo de modo eficaz. Dessa forma, os clientes em tempos de
competi¢do acirrada, orientam-se cada vez mais para obten¢do de maior valor em suas compras

(Kobayashi, 2000).

Também € o que acontece na relagdo entre comprador e vendedor, na qual muitas
empresas estdo procurando por fornecedores com prazo de entrega (lead time) menores, € muitos
compradores consideram o prazo de entrega como um critério importante na selecio do

fornecedor (Simchi-Levi, 2003).

2.5.8.1 Prazo de entrega

Conforme Kobayashi (2000), o prazo de entrega é o tempo decorrido entre o recebimento
dos pedidos e a entrega dos produtos. Durante esse processo, hd o prazo de entrega do tratamento
dos pedidos e também as diversas operacdes da expedicao e do transporte. No caso de producio

por encomenda, deve-se acrescentar o prazo do projeto e da produgdo.

Segundo esse mesmo autor, se 0 prazo de entrega entre o pedido recebido e a entrega for
longo, ndo serdo atendidas as expectativas do cliente. Porém se o prazo de entrega for breve, mas
qualidade for baixa ou de custo elevado, o cliente pode optar por outro produto, ou seja, o fator

lead time também € uma ferramenta poderosa nas estratégias de vendas.

Para Gurgel (2000), o comprador experiente conhece as conseqiiéncias do ndo
cumprimento dos prazos de entrega por parte dos fornecedores. Apds a entrega do pedido ao
fornecedor, torna-se necessdrio criar um instrumento de pressdo para aumentar as garantias da

empresa quanto ao cumprimento dos prazos de entrega pelos fornecedores.

Dessa forma, a reduc¢do do prazo de entrega ndo pode ser desconsiderada, mas antes de

tudo, € preciso cumprir o prazo de entrega estabelecido junto ao comprador.
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2.5.8.2 Reducao do prazo de entrega

Para Simchi-Levi (2003), a reducdo do prazo de entrega permite uma melhor capacidade
de atender rapidamente os pedidos dos clientes; hd uma reducao no efeito chicote dos estoques;
as previsdes serdo mais precisas devido a diminui¢do do horizonte da previsdo e por dltimo,

permite uma redug@o nos estoques.

E possivel trabalhar na reducio do prazo de entrega se houver um sistema de informacio
eficaz, que permite processamento de pedidos, preparagdo, classificacdo e selecdo de estoques
mais ageis e também um controle do sistema de transporte, para evitar atrasos nas entregas. Esses
processos podem constituir uma parcela considerdvel do prazo de entrega, especialmente se
existirem muitos estdgios na cadeia e se as informac¢des forem transmitidas a um estdgio por vez.
Porém, se o pedido do varejista ou atacadista tiver uma velocidade de propagacdo rapida dentro

da cadeia de abastecimento do fornecedor, o prazo de entrega podera ser amplamente reduzido.

2.5.8.3 Fregqiiéncia de entrega

Fleury (2000) conceitua que a freqiiéncia de entrega € medida pela quantidade de vezes
que o fornecedor realiza entregas a cada més. Essa freqii€éncia geralmente € determinada pelo
prazo de entrega e pelo volume do pedido que o varejista ou atacadista solicita. E preciso cuidado
na determinagdo dessa medida, pois se houver aumento na freqiiéncia, essa tendéncia pode
repercutir negativamente no fator consisténcia, na medida em que aumenta os riscos de falhas no
servico. Aumentos na velocidade e na freqiiéncia de entrega t€ém reflexos na politica de estoques

basicos.

O autor afirma que os lotes de entrega tendem a ser menores devido ao aumento da
freqliéncia, e que € necessdrio que o ambiente operacional tenha um nivel maior de eficicia no
processo de distribui¢do e transportes e pelo lado do varejista uma maior eficiéncia no

recebimento das mercadorias.

2.5.9 Indicadores de desempenho no sistema de abastecimento

Parente (2000) sugere dois indicadores que podem ser utilizados para a verificacdo do

desempenho da gestdo de compras e dos estoques.
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2.5.9.1 Giro de estoque

Reflete a relagdo entre o volume de vendas e estoques e indica o nimero de vezes que o

estoque médio € vendido durante um periodo de tempo. A férmula utilizada é:

Giro de estoque = (vendas)/(estoque médio)

Para calcular o estoque médio, utiliza-se o estoque inicial de cada periodo e o estoque

final do dltimo periodo, dividido pelo nimero de periodos de medida.

Estoque médio = (estoque total)/(niimero de periodos de medida)

2.5.9.2 GM-ROI

Essa sigla é a abreviatura da expressdo em inglés de Gross margin — Return on

investiment, que traduzido significa retorno sobre o investimento da margem bruta.

O indice GM-ROI ¢é semelhante ao indice de giro de estoque e reflete a relagdo entre

volume de margem bruta e estoques. A formula segue a mesma estrutura:

GM-ROI = (volume de margem bruta)/(estoque médio)

Para indicar o GM-ROI em dias, divide-se o nimero de dias do periodo pelo GM-ROI,

conforme a férmula abaixo:

GM-ROI em dias = (no. de dias do periodo)/(GM-ROI)

2.6 REPOSICAO AUTOMATICA DE ESTOQUES

Em qualquer empresa, independente do grau de evolucdo da sua logistica, € necessario

criar um sistema de reposicao de estoques.
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A reposi¢do de estoques é um conjunto articulado de operagdes que garantem o
abastecimento de mercadorias necessarias ao atendimento da demanda, evitando excessos ou
faltas no estoque. Para isso, € necessdrio manipular vdrias e diversas informacdes, tais como:
demanda dos itens, prazos de entrega, objetivos de giro de estoque e nivel de servi¢o desejado.
Efetuar boas previsdes e acuracidade da demanda t€m sido quase uma fantasia, conforme
Daugherty et al. (1999). Para os autores, o pequeno ciclo de desenvolvimento de produtos e a
proliferacdo de lancamento de novos produtos trazem dificuldades no sucesso do gerenciamento
da demanda, resultando em problemas de investimento excessivo em estoques, um nivel de
servico e atendimento a cliente ruim, perda de oportunidades e vendas e ineficiéncia na

programacdo da producao.

Essas atividades que acontecem entre empresas participantes de um canal de distribuicao,
fazem com que um processo de emissdo de pedidos pareca simples, mas é na verdade um

processo complexo, com vdrias etapas antes e depois da emissao do pedido.

Wanke (2004) cita que nos ultimos dez anos, essa necessidade de integracdo fez com que
as empresas redesenhassem seu fluxo de produtos e também de suas operacdes de producdo e
distribuicdo, utilizando um maior compartilhamento de informagdes. Essa é uma das razdes para
o surgimento de estratégias denominadas de programas de resposta rdpida (PRRs), que sdo
baseados na cooperacdo e no compartilhamento das informag¢des da demanda do cliente com seu
fornecedor. H4 vdrias estratégias que respondem por esses programas com vdrias siglas
diferentes: QR (Quick Response), VMI (Vendor Managed Inventory), CRP (Continuous
Replenishiment Program), entre outros. Normalmente sdo iniciativas implementadas entre o
fabricante (fornecedor) e comprador (varejista ou atacadista), que requer dados acurados e
capacidade de prover troca de informacdes eletronicas, além da confianga entre os parceiros de

negoécios (King e Phumpiu, 1996).

O Quick Response é um programa originado na inddstria de confec¢des que tem por
objetivo estabelecer mecanismos mutuos de planejamento e controle de reposicdo dos estoques.
Autores como Kotzab (1999), Fiorito et al. (1995), Ko e Kincade (1997) colocam que o “ECR” é
uma estratégia aperfeicoada do programa de Quick Response. Porém, Fiorito et al. (1995)
afirmam que os conceitos bdsicos sdo similares, mas na realidade hd importantes diferencas,

principalmente entre o mercado de alimentos (na qual o ECR atua) e as lojas de departamento
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(uso do QR). Outra diferenca é com relacdo ao giro do produto, no qual os itens do varejo giram

mais rdpido que os itens das lojas de departamento.

Porém, todas essas estratégias t€ém por objetivo reduzir os niveis de estoque ao ponto
minimo sem que ocasione falta de mercadorias (stockouts) e também reduzir as ineficiéncias dos

participantes da cadeia de abastecimento (Klingenberg, 2001; Jain, 1994).

Nessas estratégias e relacdes entre o fabricante e empresas do comércio € necessario um
compartilhamento de informagdes baseado na adocio de sistemas de informacdo. As ferramentas
de comunicag@o como o EDI e Internet sao fundamentais para uma agil e precisa transferéncia de
dados, assim como a utilizagdo do codigo de barras e scanners para uma maior consisténcia das
informagdes e sistemas integrados de estoque, producio e distribuicdo para dar suporte a decisdo

(Leonard e Cronan, 2002; Daugherty et al., 1999).

2.6.1 Reposicao de estoques feita de forma manual

Conforme exemplo dado pelo ECR Brasil (1998c), um comprador de um supermercado
pode ter sob sua responsabilidade aproximadamente 800 itens para abastecer uma tnica loja. Se a
sua jornada de trabalho corresponde a 176 horas por més e destina cerca de 30% do seu tempo a
assuntos administrativos, esse comprador teria pouco mais de 2 minutos por semana € por item
para tomar as decisOes ligadas a compra e abastecimento. Esse tempo € insuficiente para qualquer
processo de negociacdo e decisdo de abastecimento, influindo diretamente na qualidade da

reposicao dos estoques.

Klingenberg (2001) coloca que nesse processo, o comprador coloca os dados e
quantidades dos pedidos de forma manual no sistema da companhia. Usualmente, o comprador
solicita as quantidades baseadas em historicos de demanda, porém outros fatores aleatdrios
podem modificar essa demanda, tais como mudanga de economia, concorréncia, surgimento de
novos produtos similares, entre outros. Nesse caso, entra a experiéncia do comprador que acaba
decidindo as quantidades a repor de forma subjetiva e conforme colocacdo feita anteriormente

por Lima (1994), essa decisdo ndo pode ser baseada somente em intui¢do e percepgao.

O problema desse sistema € que cada pessoa encara os acontecimentos de maneira

diferente e que muitas vezes o sentimento € emo¢do do momento acabam sendo levados em
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consideracdo. E por isto que muitas vezes compra-se grandes quantidades de mercadorias que
acabam ndo tendo demanda (podendo tornar-se obsoletas), ou deixa de comprar produtos que

teriam boa receptividade e rotatividade (Klingenberg, 2001).

Essa autora também comenta que devido a grande variedade de itens sob a
responsabilidade do comprador, esse acaba niao tendo como gerenciar de forma adequada cada
demanda do produto e também da particularidade de cada loja. Isso resulta em uma concentra¢do
em alguns itens em detrimento de outros e, nesse sentido, a reposi¢do continua de mercadorias

surge como um sistema para facilitar o processo de reabastecimento.

2.6.2 Reposicao de estoques feito via eletronico
Conforme o ECR Brasil (1998c, p. 15):

Reposi¢do continua é o nome dado ao processo na qual a reposicdo de
mercadorias € feita automaticamente e eletronicamente entre do computador do
varejista ou atacadista e o computador do fabricante (fornecedor).

As quantidades a serem pedidas sdo calculadas por uma equagdo matemdtica denominada
algoritmo, com base nas saidas do produto pelo check-out (local onde se efetiva a venda e se

localiza a caixa registradora).

Nesse processo, o papel do comprador (varejo ou atacado) e do vendedor (industria) muda
radicalmente, desde a relagdo comercial e os aspectos logisticos da reposi¢do para que o produto

esteja ao alcance do consumidor final com mais freqiiéncia, velocidade, menor estoque e custo.

O ECR Brasil (1998c) coloca que a reposi¢do continua organiza o reabastecimento por
meio da colocagdo de pedidos automaticamente por um sistema integrado por algoritmos, a partir

da demanda real das vendas no check-out.

O sistema de reposicdo continua pressupde a cadeia como um todo e, portanto, €
necessario ter uma logistica eficaz tanto para o fabricante, como para o comércio. A otimizag¢ao
isolada da logistica de cada uma das partes ndo entregard melhor valor ao consumidor final. Por
esses fatores, a implementagdo desse sistema € algo complexo, pois se as empresas geralmente
tém dificuldades em melhorar seus processos internos, a dificuldade é maior quando se deve

romper a barreira entre empresas.
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Para Leonard e Cronan (2002) a reposicdo de mercadorias na cadeia de abastecimento
feita eletronicamente € mais efetiva do que a feita manualmente. Pesquisa conduzida por esses
autores analisaram modelos de abastecimento feito ‘“via eletronica” e ‘“via ndo eletrOnica” e
constataram que nos modelos eletronicos hd maior consisténcia e vantagens, pois o nivel de

estoque, ciclo de pedido, stockout e custos sdo menores do que nos modelos nao eletronicos.

Segundo o ECR Brasil (2000), existem dois tipos de gerenciamento do estoque nos
sistemas de reposi¢do continua de mercadorias: o RMI ou estoque gerenciado pelo varejista e o

VMI ou estoque gerenciado pelo fornecedor.

No sistema RMI, o cdlculo da reposi¢ao € feita com base nas necessidades do varejista e o
pedido é enviado ao fornecedor. No sistema VMI, o fornecedor calcula as necessidades do
varejista, com base na posi¢cdo do estoque e vendas, e avisa o cliente a respeito da quantidade que

sera encaminhada.

A reposicao continua pode ser realizada por trés fluxos: via centro de distribuicdo, cross-
docking ou entrega direta em loja. Para a escolha de um desses fluxos, deve ser considerada a
estrutura do cliente, as distancias envolvidas, o custo do transporte, o tipo de produtos (por
exemplo: perecivel), o giro do produto, a organizacdo de compras, freqiiéncia de abastecimento
desejado, entre outros fatores, dependendo da caracteristica de cada empresa participante da

cadeia (ECR Brasil, 1998c).

Esses sistemas necessitam de um grande intercambio de informagdes entre o fabricante e
o varejista ou atacadista e essas informagdes sdo compartilhadas via dados eletronicos. Essa troca
de dados € intermediada por um provedor de servigos denominado VAN (value added network),
que € o responsdvel por traduzir e padronizar os dados do EDI nas mais diversas plataformas de

sistema, tanto do comércio como da industria, conforme ilustrado na figura 14.
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Figura 14 - Modelo VMI

Modelo VMI

Varelo o

Pedido Promoc Pedido Promoc

Fonte: ECR Brasil (2000, p.11)

Na literatura encontramos vdrios autores que utilizam denominagdes diferentes para o
programa de reposicdo continua. Para efeito desse trabalho, a identificacdo desse processo serd

definida como reposi¢ao automatica de estoques.

2.6.3 Modelos de reposicao automatica de estoques
2.6.3.1 Sistemas VMI e RMI
Tanto o VMI , como o RMI sdo técnicas da reposicao automdtica de estoques.

Em termos préticos, o VMI é uma pratica na qual o fornecedor (fabricante) tem a
responsabilidade de gerenciar o seu estoque no cliente, incluindo o processo de reposi¢do. O
fabricante tem acesso a informacdes de estoques do cliente e € responsdvel pela geragdo do

pedido de compra, decidindo quais itens enviar, em qual quantidade e quando, dentro de regras
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previamente concordadas, conclui-se entdo que o VMI é uma técnica conjunta e ndo especifica do

fornecedor. Outra possibilidade dentro do sistema de reposi¢do automdtica € enviar as notas

fiscais eletronicamente direto ao sistema do varejista ou atacadista. A operacionalizagdo desse

sistema depende fundamentalmente do estabelecimento de uma relacdo de parceria e confianca

entre os participantes (Pires, 2004, Bertaglia, 2003 e Daugherty et al., 1999).

Uma das razdes do aumento dessa pratica, € que os sistemas VMI e RMI dispensam uma

das atividades que mais tomam tempo do comprador de uma empresa varejista ou atacadista:

controlar os niveis de estoques de cada item e fazer o pedido quando eles atingirem o seu ponto

minimo. Com o RMI, o sistema do varejista ou atacadista verifica automaticamente os estoques e

emite o pedido de acordo com o algoritmo pré-estabelecido (Klingenberg, 2001).

Pires (2004) destaca algumas vantagens e desvantagens que sdo freqilientes em uma

implementa¢do do VMI, conforme o quadro 3.

Quadro 3 - Vantagens e Desvantagens comuns do VMI

Empresa Fornecedora

Empresa Cliente

1.melhor atendimento, maior
"fidelizacao do cliente";

1. menor custo dos estoques e de
capital de giro;

2. custo da gestao do sistema.

Vantagens 2. melhor gestio da demanda ; 2. melhor atendimento por parte do
fornecedor;
3. melhor conhecimento do 3. simplificacao da gestao dos
mercado. estoques e das compras
1. custo do estoque mantido nos
clientes; 1. maior dependéncia do fornecedor;
Desvantagens

2. perda do controle sobre seu
abastecimento

Fonte: Pires (2004, p.

171)

Pires (2004) lembra também que a operacao eficiente do VMI ndo € uma tarefa simples de

atingir, pois muitas vezes os varejistas ou atacadistas ndo estdo dispostos a compartilhar os dados

e planos de marketing com seus fornecedores e por outro lado, os fornecedores muitas vezes nao

se esforcam em entender as estratégias dos seus clientes e também ndo had disposicio em

desenvolver trabalhos em

conjunto.
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2.6.3.2 Objetivos dos sistemas de reposicao automatica

Com relagdo aos estoques, Daugherty et al. (1999) e Angulo et al. (2004) comentam que a
grande intencdo dos programas de reposicdo automadtica € tornar o estoque mais confidvel e
eficiente, pois ocorrem muitos erros na informacdo e na integridade do estoque dos clientes,

gerando processos ineficientes.

Waller et al. (1999) também incluem a redu¢do de custos e a volatilidade da demanda,
pontos que eles consideram ser os principais problemas da cadeia de abastecimento. Eles
colocam que os compradores sdo atraidos para implantar esse sistema para minimizar um dilema
com relacdo as medidas de performance, ou seja, o nivel de estoque € a chave da performance
para o varejo e atacado, além do nivel de servico. Essas medidas sdo contraditorias, pois
geralmente os compradores estocam no comec¢o do més para assegurar um alto nivel de servico,

para que ao final do més atinja o objetivo do nivel de estoque.

Waller et al. (1999) e Crapser (1994) também citam que o sistema de reposi¢ao
automadtica tem por objetivo alcangar a reducdo total do tempo e custo do ciclo do pedido,
aumentando a freqiiéncia do reabastecimento, bem como disciplinando a emissdo dos pedidos

pois sdo gerados em tempo predefinido, trazendo beneficios para todos os participantes da cadeia.

De acordo com Achabal (2000), o sistema do VMI também procura obter maior
acuracidade dos métodos de previsdo de vendas e melhorar a efetividade da distribuicdo do
estoque na cadeia do abastecimento. Para o autor, a implantacdo do VMI € mais vantajosa ao
fabricante (fornecedor), pois este estd mais capacitado para gerenciar o estoque do
reabastecimento, ja que sua informac¢ao sobre demanda possui maior acuracidade do que aquela

das empresas varejistas.

Outro grande objetivo na opinido de Disney e Towil (2003) e Yang et al. (2003) € que o
sistema VMI € uma grande ferramenta para diminuir o chamado efeito chicote, que provoca
amplificagdo da demanda e um conseqiiente aumento nos niveis de estoque. Os autores Disney e
Towil (2003) realizaram um trabalho de simulacdo na qual constataram que o sistema VMI
possibilita a reducdo ou eliminagdo do efeito chicote, conforme demonstrado no quadro 4 que

resume os resultados da simulacao.



Quadro 4 - Impacto do VMI nas causas do efeito chicote

|Causa

SC tradicional |

SC utilizando VMI

Atualizacao da

Pode ser reduzida apenas com
custos de estoques duas vezes

Em um sistema bem projetado é facil
de reduzir essa causa na SC para o

Racionamento

efeito chicote.

Demanda maiores. nivel dos efeitos em apenas dois elos
subsequentes.
Pode proporcionar uma Pode ser completamente evitado com
Jogo do sghnificante "contribuicao"ao o uso do VMI devido a mudanca na

natureza do relacionamento na SC.

Processamento
de Ordens

Pode proporcionar uma
sgnificante "contribuicdo"ao
efeito chicote.Entretanto isso
pode ser reduzido se as entregas
ocorrerem constantemente e se os
tamanhos dos lotes forem
variaveis.

Pode ser completamente evitado com
o uso do VMI devido a estrutura do
fluxo de informacgoes.

Variacoes no
Preco

Requer consideraveis aumentos
de capacidade para providenciar
elevacao no nivel de servico ao
cliente.

Requer bem menos capacidade para
responder a uma solicitacdo de
aumento no nivel de servigco ao
cliente.

Fonte: Pires (2004, p. 175).

2.6.3.3 Beneficios dos sistemas de reposicio automatica de estoques
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De acordo com ECR Brasil (1998c¢), os beneficios com a implantacdo dos sistemas de

reposi¢do automatica sdo numerosos € os mais esperados sao:

A reducdo das faltas de mercadorias (stockouts) € um dos beneficios mais esperados, pois se
os produtos chegam as prateleiras na quantidade e tempo corretos, possibilitam maior
fidelizagcdo do consumidor final e conseqiiente aumento das vendas.

A sincronizagio entre os participantes da cadeia ird gerar diminuicio de estoques. E
importante verificar todos os pontos onde ha estoque, seja no fabricante, em transito, no
centro de distribui¢do, no depdsito da loja, etc. E possivel que a reposi¢cdo automdtica possa
gerar mais espacos tanto no depdsito ou nas prateleiras em virtude da diminui¢@o do estoque.

Diminui¢do do custo logistico: podem ocorrer reducdes sensiveis no que diz respeito a
racionaliza¢do dos transportes, menor manuseio dos produtos e diminuicao das devolucdes e
reenvio de mercadorias devido a redu¢do da probabilidade de erros em quantidades ou tipos

de produtos.
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Reducdo de erros administrativos, pois os dados sdo transferidos via eletronica, eliminando
etapas de digitacdo manual e reduzindo os custos da gestdo de pedidos.

Liberagdo do tempo dos compradores e vendedores para atividades de maior valor agregado,
ou seja, ao invés de “tirar pedidos”, podem negociar melhores condi¢des e promover agdes no
ponto de venda.

Um aspecto importante que o sistema de reposi¢do automatica proporciona € a mudanca nas
negociacdes de precos e volumes. Tanto no varejo como no atacado, normalmente hé intensa
negociacdo envolvendo precos, na qual o comprador tenta pagar o minimo e de outro lado o
vendedor procura obter o maximo. Freqiientemente, no final do més, o vendedor, no intuito de
atingir cotas, ou desovar os altos estoques, tende a oferecer descontos ao comprador, desde
que adquira um volume grande (Waller et. al., 1999 e Klingenberg, 2001). Com o VMI, a
tendéncia € o fornecedor comprometer-se a fixar pregos menores, ao invés de oferecer
descontos adicionais (Lee et al., 1997).

2.6.3.4 Algoritmos

De acordo com o ECR Brasil (2000), algoritmo € um processo de cdlculo ou de resolugio

de um problema em que se estipulam regras para obtencdo de um resultado ou de uma solugao.

No célculo da reposi¢do automdtica, o algoritmo deve contemplar os parametros baseados em

estudos de demanda, capacidade de estocagem, pontualidade de entrega, além da quantidade

minima e maxima de estoque de cada produto que melhor atenda ao negdcio.

Um algoritmo geralmente necessita de trés pontos de estoque para parametrizar o sistema

(ECR Brasil, 2000, p.12):

Estoque maximo: baseado na necessidade de capital de giro, na demanda pelo
produto e outros fatores, € o maior estoque que o algoritmo de reposi¢cdo ird
carregar para aquele produto;

Estoque de seguranca: baseado na quantidade de produtos que o varejista
gostaria de manter caso houvesse pronto atendimento pelos fornecedores, é
como o proprio nome diz, a quantidade minima que o varejista manterd de
produtos para garantir a exposicio adequada em qualquer tempo;

Estoque de reposi¢do: baseado nos prazos de entrega do fornecedor e nos lotes
econdmicos de compra, indica a quantidade de estoque que serd necessario para
uma nova reposicao.

ApOs a determinagdo desses parametros de estoques, o sistema deve estar apto para no

momento em que o estoque de determinado produto atingir o estoque de reposicdo, deve ser

realizado um pedido de modo que a quantidade ndo ultrapasse o estoque méaximo estabelecido.
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Os parametros podem ser fixos ou auto-ajustdveis, porém os parceiros devem sempre verificar se
ha necessidade de efetuar ajustes no sistema, em fun¢do de aumentos da demanda, economia de
transporte, promog¢des, entre outros. Esse monitoramento permite as empresas garantir o
atendimento ao cliente da maneira mais eficiente possivel. O algoritmo € dindmico e por essa
razdo, ha a necessidade de manutencdo dos parametros sempre que houver necessidade de
mudanca do comportamento do cdlculo, por isso € considerado parametrizdvel (ECR Brasil,

1998c¢).

O ECR Brasil (1998c¢) sugere adotar na reposi¢do automdtica o seguinte algoritmo, porém

coloca que cada empresa pode desenvolver o cdlculo mais adequado as suas necessidades.

Célculo da quantidade a pedir:
QR =E;ux — (ET + TR) * 1dvm - ES
Onde:
QR = quantidade de reposi¢ao
Emax = estoque maximo
ET = estoque em transito (pedidos ainda ndo entregues)
TR = tempo de reposi¢ao
ES = estoque de seguranca
Idvm =1 dia de venda média
Observacao: esse célculo € valido se estiver no exato momento em que passou 0 momento do

pedido

Calculo do dia médio de venda:
1 dvm = (QV - QP)/(QDE - QDP)
Onde:

€e_

QV = quantidade vendida em dias normais nas ultimas “n” semanas

QP = quantidade vendida em dias de promocao nas ultimas “n” semanas

QDE = quantidade de dias nas dltimas semanas com estoque maior que zero
Ce_

QDP = quantidade de dias de promog¢do nas tltimas “n” semanas

Para calcular quando pedir:

O algoritmo faz todos os calculos acima sempre que recebe informagdes. Se o estoque
(fisico mais o estoque em transito) for menor que o ponto de pedido, o sistema decide qual € o

momento de repor a mercadoria. O ponto de pedido (PP) € calculado da seguinte forma:
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PP=ES + TR * 1dvm
Onde:
ES = estoque de seguranca
TR = tempo de reposi¢do

1dmv = 1 dia médio de venda

Um aspecto importante € que a informacdo da venda € baseada na demanda real e dessa
forma, com reabastecimentos mais freqilientes e com informacdes precisas, o ponto de pedido
pode ser menor, fazendo com que o algoritmo consiga colocar o produto certo, na hora certa,

descartando a necessidade de grandes estoques.

O modelo sugerido pelo ECR Brasil (1998c), apesar de ser considerado automdtico,
necessita de interferéncia humana, devido a mudanca no padrdo da demanda ou de promogdes

que alteram o histérico da demanda, entre outros.

Também deve ser considerado um nivel de servigo para cada categoria de produto, ou
seja, ndo se deve impor niveis excessivos de exigéncia, isto €, 100% de nivel de servico eleva o
custo dos estoques. O ECR Brasil sugere um critério no sentido de tolerar algumas faltas,

conforme exemplificado na tabela abaixo:

Tabela 1 — Nivel de servico

| ﬁpo do item | Caracteristicas essenciais | Nivel de servico |
R e

ltens B Geradores de margem 90%

ltens C ::nss;ggec;omplementagéo de linhas ou 80 a 85%

Fonte: Adaptada de ECR Brasil (1998c, p. 28)
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2.6.4 Ferramentas da reposicao automatica de estoques

Com o objetivo de eliminar os grandes obsticulos na comunicacdo entre empresas
(papéis, digitacdo, relatdrios, etc.) foram desenvolvidas tecnologias, na qual as informacdes
fluem sem a interferéncia humana. Essa ferramenta tecnoldgica que permite ao fabricante receber
os dados via meio eletronico do varejista ou atacadista € denominada EDI e provocou
importantes mudancas na forma de fazer negécios em todo o mundo. O comércio eletronico ja
vem utilizando o EDI hd vdrios anos e recentemente tem aumentado a utilizagdo de outra
ferramenta tecnolégica que € a Internet, por meio de portais B2B, ou comércio eletronico
business-to-business. Essas ferramentas, associadas a reestruturacdo dos processos, fortalecem a

vantagem competitiva das organizacdes (ECR Brasil, 1998d).

2.6.4.1. EDI
Conforme ECR Brasil (1998d, p.23), o EDI tem a seguinte conceituacao:

EDI € uma troca automatizada, computador-a-computador, de
informacdes de negdcios estruturadas, entre uma empresa € seus parceiros
comerciais de acordo com um padrio reconhecido internacionalmente.

Para melhor explicitar o conceito, quando se coloca troca, significa que os dados passam
entre computadores por meio de rede eletrénica utilizando caixas postais eletrénicas. E
automatizada porque EDI ndo requer intervencdo humana e informagdes estruturadas significam
que os dados sdo organizados e obedecem a um formato padronizado. Quanto ao padrdo

reconhecido, trata-se de uma linguagem definida com regras estabelecidas (ECR Brasil, 1998d).

Outro termo bastante utilizado nas transacdes por meio do EDI, refere-se a caixas postais
eletronicas, que pode ser entendido justamente por meio de uma analogia com o sistema
tradicional de envio de cartas. Uma carta (documento) é colocada dentro de um envelope e
enderecada a um destinatario “A”. Esse envelope é destinado a um endereco que identifica qual
caixa postal deve ser armazenada e o seu destinatdrio “A” acessa a sua caixa postal e retira o
envelope. Dessa mesma forma, as caixas postais para EDI servem como um local de
armazenamento de documentos eletronicos. Somente o destinatdrio, por meio de sua senha de

acesso, consegue identificar e receber os seus documentos (ECR Brasil, 1998d).
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O EDI foi utilizado inicialmente nos Estados Unidos, na década de 1980, pelos setores de
varejo e transportes, passando para os setores automotivos, farmacéuticos, entre outros. Para

algumas estratégias como o just-in-time, essa ferramenta € essencial (Novaes, 2001).

Novaes (2001) comenta que tradicionalmente uma transa¢do de compra envolvia muitas
etapas todas feitas por processo manual e cada etapa podia ser realizada via telefone, fax, ou
correio. O EDI permite o intercambio automdtico de todas as etapas, conectando clientes,
fornecedores, prestadores de servicos e institui¢des financeiras entre si. O EDI prové segurancga,
recuperacdo de informacdes, registro de erros e servicos de apoio aos clientes. Uma das suas
vantagens € que por ser uma rede privada, esse sistema oferece muito mais seguranca do que a
Internet, que € um sistema publico e aberto. Um fator que impede que o EDI seja mais utilizado
nas transagdes comerciais refere-se ao alto custo da sua implementacdo e operagdo. Para Waller
et al. (1999), o EDI é um capacitador e facilitador do processo, mas ndo € um requerimento para
operacionalizar o programa de reposicdo automdtica. O quadro 5 apresenta um conjunto de

vantagens e desvantagens do EDIL

Quadro 5 - Algumas vantagens e desvantagens do EDI

[ Vantagens | | Desvantagens |

1. melhor comunicacao e precisao| |1. necessidade de padronizagao dos

dos dados transacionados; documentos;

2. maior rapidez no acesso a 2. custo relativamente alto de

infomacao; implementacao

3. maior produtividade nas 3. necessario uso de software e

transacoes de dados; hardware padronizados;

4. diminuigao dos custos 4. necessaria conscientizagao e

administrativos e de transacoes padronizacao de todos os usuarios;

5. reducao dos lead-times; 5. flexibilidade relativamente baixa do
sistema;

6. reducao dos estoques; 6. dependéncia dos provedores de
servico;

7. maior agilidade nas tomadas de| |7. dependéncia da qualidade dos

decisao. sistemas de comunicacao utilizados.

Fonte: Pires (2004, p. 166).
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Pires (2004) ainda coloca que se pode praticar o EDI por meio da Internet que € uma rede
universal, mais barata e com maior potencial de uso. Entretanto, ainda ha restri¢do de uso devido
a maior vulnerabilidade dos dados que trafegam por uma estrutura de rede de acesso praticamente
ilimitado, o que corrobora para que as empresas tenham relutancia em colocar seus dados de

cunho mais confidencial.

Apesar da propagacdo do uso da Internet nas transacoes eletronicas, o uso do EDI ainda é
largamente utilizado, pois Witte et al. (2003) colocam que a empresa americana Nabisco estimou
que o custo de um processamento de pedido baseado em papel gira em torno de US$ 70,

enquanto que a mesma transagao feita via EDI custa menos de US$ 1.

Dresner et al. (1999), afirmam que na cadeia de abastecimento, o EDI ainda apresenta um
percentual maior de uso nas transacdes eletronicas do que a Internet, variando principalmente de

acordo com o tamanho da organizagdo nas organizacdes da industria alimenticia.

2.6.4.2 B2B

Nesse tipo de transagdo eletrdnica, as empresas desenvolvem sites na Internet, por meio
dos quais seus parceiros podem obter e trocar informac¢des com os fornecedores, ou também para
adquirir produtos, que € outra forma de transa¢do. Assim, o comércio eletrbnico B2B ¢é
caracterizado por envolver somente pessoas juridicas em suas transacdes, ou seja, ndo € um

comércio direcionado para o consumidor final (Novaes, 2001).

Muitas empresas j4 se encontram em um estdgio no qual passam a dar énfase a melhoria
de seus processos de negdcios, visando reduzir o ciclo do pedido e melhorar o nivel de servigo ao

longo da cadeia de abastecimento.

A capacidade da Internet de superar problemas comuns com a utilizacdo da rede pode ser
um maior facilitador dos processos de transagdes eletronicas. Por ser uma alternativa mais barata
que o EDI, Sohal et al. (2002) colocam que ha grande possibilidade do uso conjunto entre EDI e

Internet.
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CAPITULO 3
3. METODOLOGIA
3.1 Introducao

Esse capitulo tem por objetivo explanar a metodologia adotada, esclarecendo a forma
como se pretende tratar o problema deste estudo. Também sdo exemplificados os tipos de

pesquisas para as diversas situagdes de conhecimento e os meios bésicos de coleta de dados.

Dessa forma e de acordo com os objetivos propostos no presente estudo, o capitulo faz
uma introducdo da abordagem metodoldgica empirico-analitica, que tem por objetivo estudar e
discutir como os conceitos sdo tratados na pratica organizacional. A metodologia adotada para a
consecucgdo deste trabalho serd o de estudo de caso com uma empresa especifica do segmento
atacadista. Finalizando o capitulo, serdo descritos as estratégias e o projeto metodoldgico para o

estudo de caso.

3.2 Caracteristicas da Pesquisa Qualitativa

A pesquisa tem por objetivo proporcionar respostas aos problemas propostos, cujas
investigacOes das prdticas adotadas nas organizacdes contribuem para a divulgacio e
operacionalizacdo dos conceitos. Deve ser desenvolvida mediante uma utilizacdo cuidadosa dos
métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos (Gil, 2002).

Gil (2002) coloca que as pesquisas sdo classificadas em dois grandes grupos: as de ordem
intelectual e as de ordem pratica, também conhecidas como “pura” ou “aplicada”. Uma pesquisa
sobre problemas préticos pode levar a descoberta de principios cientificos e uma pesquisa pura
pode trazer conhecimentos para aplicagdo imediata.

Apesar de a pesquisa social ser tradicionalmente marcada por estudos que valorizam o
emprego de métodos quantitativos para explicar os fendmenos, atualmente uma abordagem com
igual possibilidade de investigacdo € a pesquisa denominada “qualitativa” (Neves, 1996).

Segundo Godoy (1995-a) e Teixeira e Pacheco (2005), as caracteristicas bdsicas da

pesquisa qualitativa sdo:

a) O desenvolvimento é realizado dentro de seu ambiente natural;

b) O pesquisador é um instrumento fundamental na coleta de dados;
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¢) A pesquisa qualitativa € descritiva, ou seja, os dados coletados aparecem sob forma de
entrevistas, anotacdes e vdrios tipos de documentos. Os pesquisadores t€ém uma preocupacio
maior com 0s processos, ha interagdo entre eles e a verificagdo de como os fendmenos se
manifestam nas atividades e nos procedimentos.

d) O entendimento do fendmeno € feito a partir da perspectiva dos participantes, porém o
pesquisador deve assegurar a precisdo das informacdes coletadas sob esse ponto de vista,
testando junto a outros informantes ou com outros pesquisadores.

e) A pesquisa qualitativa utiliza o enfoque indutivo na andlise dos dados, pois os pesquisadores
ndo partem de hipdteses estabelecidas, o que faz com que n@o haja preocupagdo em buscar
dados ou evidéncias na afirmag@o ou negacao das suposicoes.

3.2.1 Abordagem e caracterizacao da pesquisa qualitativa

Cooper e Schindler (2003, p.32) caracterizam a pesquisa cientifica como:

...uma investigacdo sistemdtica, controlada, empirica e critica de um fendmeno
natural guiado por teoria e hipéteses sobre as relacdes presumidas entre tais
fendmenos.

Nessa defini¢c@o, os autores colocam o grau em que as observagdes sdo controladas e as
exigéncias para que o pesquisador teste as crencas subjetivas contra a realidade objetiva.
Obviamente essa definicdo ndo pode ser aplicada nas pesquisas em administracdo, pois além de
sua origem recente, sdo realizadas em ambientes menos favordveis que em outros tipos de
pesquisa como, por exemplo, as conduzidas sob condicdes controladas em laboratério. A
pesquisa em administragdo raramente € controlada, pois lida com atitudes humanas,
comportamento e desempenho (Cooper e Schindler, 2003).

A pesquisa qualitativa ndo busca enumerar ou medir eventos e geralmente ndo emprega
instrumental estatistico para andlise dos dados. Ela envolve a obten¢do de dados descritivos sobre
pessoas, locais e contatos diretos com a situagdo estudada. Procura entender a interagdo entre os
processos envolvidos, possibilita interpretar os fendmenos estudados e compreendendo o
contexto em que ocorre € das quais fazem parte, podendo ser analisados sob uma perspectiva
integrada (Godoy, 1995 a; Neves, 1996).

De acordo com Ghauri e Gronhaug (apud Ghisi, 2001), a pesquisa qualitativa é adequada
em estudos de assuntos complexos, pois facilita a obtencdo de informacgdes e opinides detalhadas

que dificilmente seriam captadas em uma pesquisa quantitativa.
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Vieira e Tibola (2004), definem a pesquisa qualitativa como uma pesquisa nao
estruturada, baseada em pequenas amostras e que proporciona compreender e contextualizar o
problema estudado por meio de uma visao mais aprofundada dos fendmenos que os envolvem.
Afirmam que ndo existe dentro da pesquisa qualitativa a melhor técnica para a investigacao, mas
sim o mais apropriado para revelar, de forma acurada, o problema apresentado, concluindo que
um amadurecimento ainda € necessdrio nas variagdes e utilizacdes das técnicas de pesquisas
qualitativas dentro do contexto nacional.

Para Godoy (1995 a), a expressdo “pesquisa de campo” pode ser vista como sindnimo de
pesquisa qualitativa, pois € um termo comum entre os antropélogos e socidlogos para diferenciar
os estudos feitos em ‘“campo”, ou seja, no ambiente natural dos participantes, sem controle por

parte do pesquisador.

Para Moreira (2000), uma pesquisa desse tipo trabalha basicamente com dados
qualitativos, ou seja, a informacdo coletada ndo € expressa em numeros, mas podem representar
um papel menor na andlise do pesquisador. Dessa forma, um estudo de campo pode ser igualado
a técnica de observagdo participante, na qual o pesquisador pode compartilhar com o grupo suas
experiéncias e rotinas do dia-a-dia.

Campomar (1991) afirma que no Brasil tem-se dado énfase a producdo de estudos que
desenvolvam a pesquisa de campo, devido a caréncia de conhecimentos sobre a conjuntura
nacional. Esse autor coloca que a partir da informacg@o proveniente de pesquisa, gera-se um novo
conhecimento, o avango na tecnologia e o surgimento de independéncia intelectual.

Godoy (1995 a, p. 63) conclui:

Quando estamos lidando com problemas pouco conhecidos e a pesquisa € de
cunho exploratério, este tipo de investigacdo parece ser o mais adequado.
Quando o estudo € de cardter descritivo e o que se busca € o entendimento do
fendmeno como um todo, na sua complexidade, é possivel que uma anélise
qualitativa seja a mais indicada. Ainda quando a nossa preocupacdo for a
compreensdo da teia de relacdes sociais e culturais que se estabelecem no
interior das organizagdes, o trabalho qualitativo pode oferecer interessantes e
relevantes dados.

Afirma Godoy (1995b) que a pesquisa qualitativa atualmente € reconhecida por sua
capacidade de estudar os fendmenos que envolvem os seres humanos e suas vdrias possibilidades

em ambientes diversos.
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Vieira e Zouain (2004) colocam que a pesquisa qualitativa oferece descricdes ricas e bem
fundamentadas, além de explicag¢des sobre processos em locais identificadveis. Permite também ao
pesquisador avancar em relacio as concepgdes iniciais ou a revisar sua estrutura tedrica.

Ainda assim hd questionamentos constantes no que diz respeito a dicotomia entre a
pesquisa qualitativa e pesquisa quantitativa, sustentada por uma forte critica a falta de rigor
cientifico nos estudos conduzidos por bases qualitativas (Vieira e Zouain, 2004).

Esses mesmos autores acrescentam que a metodologia € parte importante, pois os topicos
de cientificidade (validade, confiabilidade e aplicacdo) poderdo ser devidamente avaliados. Outro
fator que garante a confiabilidade da pesquisa € o estabelecimento da conexdo entre o construto

tedrico, o método e os resultados.

3.3. Tipos de Pesquisa Qualitativa

Conforme Godoy (1995 b), a pesquisa qualitativa pode ser conduzida por meio de
diferentes caminhos. Os mais conhecidos e utilizados sdo: pesquisa documental, o estudo de caso

e a etnografia.

3.3.1 A metodologia estudo de caso

O método estudo de caso é considerado um tipo de andlise e pesquisa qualitativa, cujo

objeto € uma unidade que se analisa profundamente (Godoy, 1995b).

Segundo essa autora, esse método utiliza uma variedade de dados coletados em diferentes
momentos, por meio de variadas fontes de informacao obtidas fundamentalmente por técnicas de
pesquisa, observacdo e entrevista. O estudo de caso tem se tornado preferido entre os
pesquisadores, principalmente quando a pesquisa procura responder a questdes do tipo “como” e
“por qué” os fendmenos ocorrem, quando hd pouco controle sobre os eventos estudados, ou ainda
quando esses fendmenos estdo inseridos dentro de algum contexto da vida real.

Uma vez que um dos objetivos da pesquisa cientifica € conduzir e discutir como o0s
conceitos sdo tratados na pratica organizacional (Gil, 2002), ou seja, aproximar-se da verdade e
da realidade, o estudo de caso é considerado por Yin (2001) como estratégia de pesquisa mais
apropriada, pois esse esforco de pesquisa contribui para a compreensdo dos fendmenos

individuais, dos estudos organizacionais, empresariais, sociais e politicos. Em todas essas
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situagdes, a necessidade do estudo de caso surge do desejo de compreender fendmenos sociais

complexos.

Conforme Yin (2001, p. 32 e 33), a defini¢do técnica do estudo de caso deve ser vista sob

0 seguinte escopo:

Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendomeno
contemporaneo dentro de seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estio claramente definidos.

A investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente inica em
que haverd muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado, baseia-se em vdrias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de tridngulo, e como, outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a coleta e andlise
de dados.

Segundo o autor, a escolha das estratégias de pesquisas, implicard em uma maneira
diferente de coletar e analisar os dados empiricos. Geralmente o que se presume € que os estudos
de casos seriam apropriados na fase exploratéria de uma investigacdo, levantamentos histéricos
para a fase descritiva e que os experimentos seriam o unico meio de se fazer pesquisa
explanatdria ou casual. Para Yin (2001) essa visdo estd incorreta, pois os estudos de caso estido
muito longe de ser apenas uma estratégia exploratoria, propondo que o método pode ser usado
para os trés propdsitos, ou seja, um estudo de caso exploratdrio, descritivo ou conclusivo/casual,

havendo dreas de intersecdo entre as estratégias.

A escolha da utilizacdo de uma estratégia depende das seguintes condi¢des: (1) tipo de
questdo apresentada na pesquisa, (b) amplitude do controle que o investigador tem sobre os
eventos comportamentais e (¢) o grau focado em eventos contemporaneos em oposi¢ao a eventos
histéricos. O quadro 6 mostra a relacdo entre essas trés condigdes e as diferentes estratégias de

pesquisa.
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Quadro 6 — Situacoes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

Forma da questao de Exige controle sobre Focaliza acontecimentos
Estratégia pesquisa eventos comportamentais contemporaneos?
experimento como, por qué sim sim

quam, o qué, onde, quantos,
levantamento quanto nao sim

quem, o qué, onde, quantos,

andlise de arquivos quanto nao sim/ndo
pesquisa histérica como, por qué nao nao
estudo de caso como, por qué nao sim

Fonte: Adaptada de Yin (2001, p. 24).

Yin (2001) conclui que se as questOes da pesquisa possui apenas questdes do tipo “o qué”,
no sentido do que pode ser feito, serd justificidvel conduzir um estudo exploratdrio. Entretanto, as
cinco estratégias (conforme quadro 6) podem ser utilizadas em um estudo exploratorio, porém se
a questdo for do tipo “o qué”, no sentido da investigacdo relacionar a linha de “quanto” ou
“quantos”, é provavel a utilizacdo de estratégia de levantamento de dados ou anélise de arquivos.
Se as perguntas forem mais explanatdrias do tipo “como” e “por qué”, a utilizagdo mais provével

serdo as estratégias de estudos de casos, pesquisas histricas e experimentos, pois sao questdes

que lidam com ligacOes operacionais que necessitam serem tratadas ao longo do tempo.

3.3.2 A Pesquisa documental

Pesquisa documental baseia-se em materiais que ainda ndo receberam um tratamento
analitico e que podem sofrer nova elaboracdo, de acordo com os objetos da pesquisa. Os

documentos pesquisados geralmente constituem-se em uma fonte rica de obtencdo de dados, que
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vao desde cartas, memorandos, boletins, jornais, regulamentos, relatérios, tabelas, estatisticas e

outros (Gil, 2002).

Esse tipo de pesquisa € apropriado quando se requer pesquisar ou estudar longos periodos
de tempo, podendo resgatar documentos que comprovem o comportamento de um determinado
fendmeno. O pesquisador deve selecionar os documentos de acordo com o propdsito da pesquisa,

permitindo a andlise dos processos e os seus dados (Godoy, 1995b).

Segundo a autora, isso € possivel, pois 0os documentos constituem uma fonte ndo-reativa,
ou seja, as informacdes neles contidas permanecem as mesmas apds longos periodos de tempo.
Ap6s a selecdo, leitura e andlise dos documentos selecionados, o pesquisador deverd torna-lo
valido para que possa apresentar os resultados em busca de padrdes ou tendéncias. Os dados
obtidos por meio de entrevistas, questiondrios e observagdo podem ser complementados pela

pesquisa documental.

3.3.3 Etnografia

Conforme Godoy (1995b), atualmente a etnografia estd sendo utilizada na pesquisa de
exploracio de temas ligados a educagdo, psicologia e administracdo de empresas. Geralmente a
pesquisa etnografica inicia-se com a selecdo e a definicdo de um problema ou um tépico de
interesse, prosseguindo com a ado¢@o de um modelo conceitual relativo a compreensdo do evento

estudado.

A etnografia geralmente € conceituada como a “ciéncia da descricdo cultural” e para
Godoy (1995b) a cultura pode ser conceituada de forma genérica como o conjunto de
conhecimentos, crencas e idéias que sdo utilizados por um grupo de pessoas para interpretar

experiéncias e gerar comportamentos.

O pesquisador deve estar sempre atento, pois na medida em que os dados forem sendo
coletados, o modelo anteriormente aceito pode ser refutado em fun¢do do aumento do
conhecimento do problema estudado. O trabalho de campo € o elemento mais caracteristico da
pesquisa etnografica. Esse tipo de pesquisa € exploratdrio por natureza e os dados sdo coletados

principalmente por meio da observacdo participante.
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3.4 Tipos de Fontes de Informacao

Os dados ou informagdes de uma pesquisa sdo classificados conforme Cooper e Schindler

(2003) em trés niveis: (1) fontes primdrias, (2) fontes secunddrias e (3) fontes tercidrias.

As fontes primdrias sdo aquelas que ainda ndo foram coletadas, estando ainda em sua fase
bruta, sem interpretacio e que sdo coletados com o propdsito de atender as necessidades
especificas da pesquisa em andamento. As fontes basicas dos dados primarios sdo o pesquisador e
as pessoas que tenham a informacao sobre o assunto. As fontes primdrias s@o as mais importantes

porque as informacdes ainda ndo foram tratadas ou interpretadas por uma segunda parte.

As fontes secunddrias sdo aquelas que ja foram coletadas, tabuladas ou ordenadas e que
estdo a disposi¢do de qualquer interessado. As fontes basicas de dados secunddrios sdo a propria

empresa, livros, manuais e revistas que geralmente compdem os materiais de referéncia.

Fontes tercidrias podem ser a interpretacdo de uma fonte secunddria, cujas fontes sdo
representadas por indices ou auxiliares de busca, como por exemplo as ferramentas de busca pela

Internet.

3.5 Coleta de Evidéncias

Yin (2001) define que as evidéncias para um estudo de caso sdo provenientes de seis
fontes: documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacgao direta, observacdo participante

e artefatos fisicos.

Os documentos sdo importantes no caso das informagdes serem relevantes aos topicos do
estudo de caso. Os documentos podem ser cartas, memorandos, documentos administrativos,
relatérios, jornais, artigos, entre outros. Para a pesquisa do estudo de caso, o uso mais importante

de documentos € o de corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes.

Os registros em arquivo, geralmente em forma computadorizada, podem ser encontrados
como registros organizacionais (por exemplo: tabelas e orcamentos), registros de servigos (por

exemplo: atendimento a clientes), listas de nomes e registros pessoais.

As entrevistas sd3o uma das mais importantes fontes de informagdo para um estudo de

caso. Estas assumem formas diversas e podem ser conduzidas de forma espontinea, focal ou
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estruturada. Na espontanea, o pesquisador solicita opinido livre ao respondente, na focal é
realizada uma entrevista restrita por um curto periodo de tempo e a entrevista estruturada, baseia-

se em um levantamento formal, com questdes mais estruturadas.

A observacao direta € realizada no local escolhido para o estudo de caso. Pode-se realizar
observacdes diretas desde que o fendmeno ndo seja puramente de cardter histérico e que exista a

disponibilidade da obten¢do de dados comportamentais ou relacionadas as condi¢des ambientais.

A observacdo participante ¢ modalidade especial em que o pesquisador assume funcdes
dentro do estudo de caso, sendo participante ativo dos eventos que estdo sendo estudados. O
pesquisador pode ser um membro da equipe da organizagdo estudada ou ser uma pessoa que toma

as decisdes-chave nessa organizacao.

Por fim, os artefatos fisicos podem ser aparelhos de alta tecnologia, ferramentas,
instrumentos, obras de arte ou qualquer outra evidéncia fisica. Esse tipo de coleta tem uma

importancia menor como fonte de evidéncia dentro de um estudo de caso.

Na figura 15 pode-se observar a convergéncia da utilizacdo de multiplas fontes de

evidéncia.



Figura 15 — Convergéncia e nao convergéncia de varias fontes de evidéncias

Convivéncia de
varias fontes de evidéncias
(estudo tnico)

Registros

em arquivo i
Entrevistas

Documentos \ l , espontaneas

FATO
Observacoes . Entrevistas
(direta e Entrevistas e focais
participante) levantamentos
estruturados

Convivéncia de
varias fontes de evidéncias
(estudo tinico)

entrevistas =~ ————v-Pp descobertas 5, conclusGes
levantamento —— 3, descobertas > concluses

analise de

documentos —» descobertas ————p  conclusdes

Fonte: Adaptada de Yin (2001, p. 122).
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Fundamentado em Yin (2001), a partir dessas seis fontes de evidéncias pode-se obter

beneficios que serdo importantes para o pesquisador estabelecer a validade do construto e a

confiabilidade do estudo de caso. Esses beneficios serdo maximizados desde que se utilize os trés

principios para a coleta de dados, a saber:

a)

b)

c)

Utilizacdo de varias fontes de evidéncia: utilizar evidéncias de duas ou mais fontes, que
devem estar convergentes em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas.

Criacdo de um banco de dados: permite fazer uma reunido formal das informacdes e assim
organizar e documentar os dados coletados para o estudo de caso.

Manter o encadeamento das evidéncias: fazer as ligacdes entre as questdes feitas, os dados
coletados e as conclusdes a que se chegou.
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3.6 Estratégia de Pesquisa Utilizada: Estudo de Caso Unico

O estudo realizado € do tipo tunico. Essa escolha € adequada, pois permite estudar o
fendmeno com profundidade e pode significar uma importante contribuicdo a base de
conhecimento ou constatacdo da teoria. O fundamento l6gico para o desenvolvimento do estudo
de caso tnico € o quanto ele € representativo para confirmar, contestar, testar ou estender a teoria
e também satisfazer todas as condi¢Oes para testd-la. Assim, o caso Unico serve para determinar
se as proposi¢des de uma teoria sdo corretas ou se hd alguma indica¢do ou outra situagdo que
possa ser mais relevante (Yin, 2001).

Neste estudo, buscou-se conhecer em detalhes o sistema de reposicdo automadtica adotada
por uma empresa atacadista especifica. O estudo de caso dGnico mostrou-se o tipo de pesquisa
mais adequado para este estudo, pois € de natureza empirica e objetiva investigar um fendmeno
atual dentro do ambiente em que ela ocorre. Outro fator é que o estudo de caso traz o
aprofundamento no conhecimento do fendmeno, permitindo a anélise e o relato de constatacdes
importantes que contribuam para o entendimento do problema estudado.

Yin (2001) também afirma que a esséncia de um estudo de caso, é tentar esclarecer uma
decisdo ou um conjunto de decisdes e o motivo pelo qual foram tomadas, como foram
implementadas e com quais resultados. Por esse motivo, apesar de a estratégia de pesquisa ser
qualitativa, este projeto prevé uma triangulagdo de dados, ou seja, a utilizagdo conjunta de
técnicas qualitativas e quantitativas.

Para Teixeira e Pacheco (2005), tais abordagens ndo sdo excludentes, uma vez que
complementam a andlise da realidade e a dindmica do fato observado. Nessa perspectiva, as
técnicas qualitativas e quantitativas deixam de ser opostas, para serem entendidas como
complementares. Além disso, € importante ressaltar que a abordagem quantitativa ¢é
freqlientemente utilizada em estudos descritivos e sdo uteis para identificar conceitos e varidveis
relevantes de situacdes que possam ser comparadas e processadas quantitativamente, pois a idéia
€ que tanto os fendmenos da natureza como os da organizacdo social podem ser influenciados por

aspectos invariaveis.

3.6.1 Unidade de anilise
A pesquisa foi efetuada na empresa atacadista Makro. Essa empresa é uma organizagdo

multinacional holandesa, cujo escritério central estd localizado na cidade de Sao Paulo, no bairro
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de Butantd, onde foi realizado o trabalho da pesquisa. No capitulo 4, serdo descritas as
caracteristicas da empresa.

Optou-se por essa empresa, por ser a lider do segmento, segundo o ranking 2005 (Revista
Distribuicdo, 2005) referendado pela ABAD (Associacdo Brasileira de Atacadistas e
Distribuidores) e ter expressiva atua¢do no mercado nacional. Além disso, € uma organizag¢do que
utiliza as ferramentas do ECR, mais especificamente a reposi¢do automdtica e também utiliza
formas tradicionais de abastecimento. Outro fator relevante € que a empresa estd presente em
todo o Brasil e o entendimento da forma como abastece todas as suas unidades (lojas), torna-se
um objeto estratégico importante. Assim, entende-se que essa organizacdo e as situagdes

colocadas podem enriquecer os resultados dessa pesquisa.

3.6.2 Estratégia para coleta de dados

3.6.2.1 Pesquisa bibliografica

A revisdo bibliografica permite ao pesquisador aprofundar conhecimentos sobre o
fendomeno em estudo, possibilitando maior entendimento sobre o problema. Outro fator
importante é que a revisdo bibliogréfica permite ao pesquisador analisar os estudos ja existentes e
ao mesmo tempo se atualizar sobre o estado-da-arte no campo de estudo (Acevedo e Nohara,
2004).

Para este trabalho, foram pesquisados os tdpicos abordados no referencial tedrico e que
serviram para desenvolver e referenciar uma ampla revisdo desses assuntos. Como fonte de dados
secunddrios, foram utilizados livros (académicos), publicagdes de entidades especializadas,
artigos académicos do Brasil e do exterior, periddicos e anais de congressos, banco de dados de
bibliotecas de diversas universidades nacionais e estrangeiras, dissertacdes de mestrados, teses de
doutorado, revistas especializadas, enfim todos os meios para que viessem a contribuir no
entendimento do trabalho proposto.

A revisdo possibilitou ao pesquisador ter o conhecimento necessdrio para servir de base
no entendimento do sistema de reposi¢do automdtica adotado pela empresa Makro Atacadista e
das questdes a ele diretamente ligadas, tais como logistica, cadeia de abastecimento,

gerenciamento de estoques e sistemas de abastecimento.



128

3.6.2.2 Pesquisa documental

O levantamento da documentagdo relativa aos dados da pesquisa é fundamental para
embasar as andlises realizadas e também para os dados qualitativos coletados nas entrevistas.
Esses documentos servem como constatacio e ddo fundamentacdo para as andlises do
pesquisador.

Na pesquisa documental, foram levantados documentos referentes a organizacdo da
estrutura comercial da empresa, dados histéricos da implantacio do sistema de reposi¢ao
automadtica, os indicadores de desempenho que avaliam os sistemas de abastecimento e a
performance deste sistema. Estes indicadores permitiram identificar o desempenho da reposi¢ao
automadtica em relagdo as formas tradicionais de abastecimento utilizados pela companhia.

Os dados foram coletados em documentos do tipo relatérios, memorandos explicativos do
processo de reposi¢ao automatica, manuais de procedimentos, dados e telas do sistema comercial

da empresa.

3.6.2.3 Entrevistas

Utilizou-se a técnica de entrevistas pessoais, sendo que os instrumentos de coleta usados
na pesquisa de campo foram questiondrios semi-estruturados, com questdes abertas visando ndo
limitar ou predeterminar as respostas.

As entrevistas foram feitas em vérias etapas, realizadas no escritério central da empresa,
tendo o pesquisador como entrevistador e, visando minimizar a interpretacdo das respostas, foi
utilizado um gravador. Foram elaborados quatro questiondrios: um modelo especifico para o
gestor principal da drea comercial de nao-alimentos, outro modelo para o gerente de compras e o
terceiro e quarto questiondrios com enfoque mais técnico para os profissionais da drea de
logistica e de tecnologia da informacdo. Embora os questiondrios tenham diferengas entre si,
devido ao enfoque abordado com cada entrevistado, todos seguem a mesma estrutura basica. Os
modelos dos questiondrios encontram-se no apéndice A.

O critério de escolha dos profissionais a serem entrevistados foi determinado por
ocuparem posicoes estratégicas e estarem diretamente envolvidos com os processos pesquisados.

Das areas estratégicas, foram selecionados os seguintes profissionais:

Duas pessoas pertencentes a drea comercial:
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- Com o Diretor da area comercial nao-alimentos: para discutir os aspectos relativos a
politica geral de compras e suas implicacdes;
- Com o Gerente de compras: para fornecer detalhes da rotina do dia-a-dia no que se refere
ao abastecimento de mercadorias e avaliacdo das formas de abastecimento;
O responsével pela drea de tecnologia da empresa:
- Diretor de informatica: para averiguar qual a tendéncia da empresa no que se refere ao
abastecimento;
O responsavel pela drea de reposi¢do automdtica, pertencente a equipe de Logistica da
companhia:

- Coordenador de ECR: profissional responsdvel pelo sistema de reposi¢cao automdtica, EDI,
B2B e profundo conhecedor do processo de implantacio do sistema de reposi¢do automatica.

3.6.2.4 Postura do pesquisador

Como o pesquisador € parte integrante do processo, obteve acesso as informagdes, que
vao desde relatorios, memorandos, manuais e até ao sistema de dados da companhia. Além de ter
facilidade nos contatos para realizacdo de entrevistas com os membros envolvidos no processo

em estudo, optou-se pela observacdo participante.

Cassel e Symon (1994) afirmam que a observagdo participante envolve uma interagao
social entre o pesquisador e o grupo, capacitando o observador a estudar em primeira mao a
experiéncia do dia-a-dia e os procedimentos e, se necessdrio, interagir e discutir com a equipe
sobre interpretacdes e situagdes particulares do fendmeno investigado. Colocam que na
observacao participante o pesquisador deve ter uma mente aberta, tenacidade e determinagdo para

adaptar-se aos diferentes tipos de pessoas e situacdes.

Para Denzin (1989), o pesquisador assume uma familiaridade com os processos em
questdo e pode entender, compreender o significado das palavras e experi€ncias relatadas por
outras pessoas da organizagao.

A observagdo participante facilita o entendimento e o conhecimento do fendmeno, ja que
o pesquisador pode participar diretamente da operacdo de abastecimento e interagir com todas as

dreas comerciais, além de ser conhecedor da cultura da organizacdo.
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3.7 Tratamento dos Dados

Por meio das técnicas descritas, foram obtidos dados que permitem descrever o
funcionamento do sistema de reposi¢do automdtica dentro do processo de gerenciamento de
abastecimento de mercadorias no Makro Atacadista.

O tratamento de dados coletados € essencial dentro de uma pesquisa qualitativa e todos os
textos e declaragGes das entrevistas realizadas devem ser analisadas e tratadas com critério. Por
ter um cunho exploratdrio, o estudo ndo teve a pretensdo de realizar correlagdes entre as variaveis
oriundas dos dados coletados, pois o objetivo foi justamente fazer a descricdo detalhada do

fendmeno na empresa pesquisada e compara-la com a literatura especifica que foi estudada.

3.8 Especificaciio de uma Area de Interesse

A organizacido comercial da empresa estudada € dividida em trés grandes 4reas: drea de
alimentos secos, drea de pereciveis e drea de nao-alimentos. Dentro do panorama geral dessas
areas, deu-se maior €nfase a drea de ndo-alimentos na andlise do sistema de reposi¢do automatica,
pois esta possui 0 maior nimero de produtos (SKUs) cadastrados, ou seja, tem um sortimento
amplo e com boa rentabilidade. Outra caracteristica que reforcou a escolha foi a quantidade
limitada de fornecedores regionais, ndo sofrendo influéncias de caracteristicas de distribuicdo e
negociacoes regionais.

Outro grande fator € que a drea de ndo-alimentos vem perdendo participa¢do de vendas
dentro da companhia, o que forca a empresa enfatizar os processos envolvidos no abastecimento
e na negocia¢cdo de mercadorias. Nesse caso, a reposi¢do automdtica € uma das ferramentas com
potencial para melhorar o sortimento e as vendas dessa drea, considerada como drea estratégica
pela empresa.

Para maior acuracidade das informagdes, também foram identificados e apresentados os
indicadores do departamento de compras de Utilidades. A escolha recaiu sobre esse
departamento, pois dentro da drea de ndo-alimentos conta com um sortimento amplo e atualmente

utiliza o sistema de reposicao automdtica na maioria de seus fornecedores.
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CAPITULO 4
4 O COMERCIO ATACADISTA

Para um melhor entendimento do trabalho, serd apresentada a situagdo do setor
atacadista/distribuidor no cendrio econdmico brasileiro. A seguir serd descrito um breve perfil da

empresa Makro Atacadista.

4.1 Panorama Geral do Segmento Atacadista Brasileiro

Os atacadistas constituem um importante elo na distribui¢io de bens. Ao disponibilizar os
produtos aos consumidores, funcionam como intermedidrios entre a producdo e o consumo,

sendo assim responsaveis por grande parte das vendas das industrias brasileiras.

Bertaglia (2003) define atacadistas como empresas que se dedicam a intermediar as
funcdes de venda a varejistas e pequenos comerciantes € também atuando como agentes de

compra e venda de grandes volumes para clientes de grande porte.

Para esse autor, a maioria das empresas fabricantes de bens de consumo utiliza as
organizacOes atacadistas para fazer distribuicdo dos seus produtos no mercado. Os atacadistas
permitem aos pequenos comerciantes repor seus estoques de forma rdpida, na quantidade

necessdria, garantindo o abastecimento de um sortimento amplo de varias categorias de produtos.

De acordo com Associacao Brasileira de Atacadistas e Distribuidores (ABAD, 2005),
atualmente ha varios formatos de atacado no Brasil, classificados de acordo com a forma de
atendimento aos clientes: o atacadista distribuidor, distribuidor exclusivo, distribuidor

especializado por categoria, o atacadista de balcdo e o atacado de auto-servigo.

a. Atacadista distribuidor: dispde de equipes de vendas, atende um nimero elevado de clientes
com freqiiéncia determinada, faz entregas com frota prépria ou de terceiros, podendo chegar a
trabalhar com mais de seis mil itens diferentes e suas vendas, de um modo geral, sdo feitas a

prazo. Um exemplo de atacadista distribuidor € a empresa Martins Com. Serv. Distr. SA.

b. Atacadista de auto-servico: conhecido também como cash and carry, essa modalidade tem
como principal apelo de venda o baixo preco. Em geral, as mercadorias sdo vendidas nas
embalagens de embarque originais ou particionadas, preparadas pela industria ou pelo préprio

atacadista. O cliente transporta suas compras € em geral paga a vista. E um modelo em
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expansdo nos grandes centros do Brasil. As principais empresas que operam nessa

modalidade sdo o Makro Atacadista, o Atacadao e o Sam’s Club.

c. Atacadista de balcao: possui uma equipe de vendedores internos preparados para atender
aos clientes que visitam o estabelecimento. Trabalham com uma variedade reduzida de
produtos, comercializando produtos de maior giro dentro do varejo. O cliente, nesse caso,
geralmente leva com ele a compra feita. A empresa lider nesse segmento € a Distribuidora

Supergiro Ltda.

d. Broker: também chamado de operador de vendas, o broker responsabiliza-se por todo o
atendimento aos clientes de uma ou mais industrias, o que rende melhores vendas, maior
eficiéncia na prestacdo de servicos e apresentacdo no ponto de vendas, além de maior
agilidade no atendimento ao varejista. Entre as principais atividades, cuida da movimentacao,
armazenagem, transporte, processamento de pedidos e controles de estoques. Pode prestar
servigos, inclusive para empresas concorrentes, mantendo padrdes preestabelecidos de
confidencialidade. A empresa Stival Alimentos ¢ um exemplo de empresa da modalidade

Broker.

e. Distribuidor: agente de distribuicdo que compra e vende produtos de fornecedores da
inddstria, com os quais possui vinculo de exclusividade de produtos e/ou territério. Em geral,
possuem pouca variedade em cada categoria, ndo gerencia o estoque dos clientes varejistas e

os produtos sdo bitributados. A Pastificio Santa Amalia € a maior empresa desse segmento.

Conforme dados do IBGE, a maioria dos municipios brasileiros ndo € atingida pela
distribui¢do direta da industria, que entrega seus produtos a cerca de 50 mil pontos de venda,

enquanto o atacado abastece 900 mil pontos de venda em todo o Brasil (ABAD, 2005).

Esses numeros refletem a expressividade do segmento atacadista no Brasil. Nos dltimos
anos essas organizacdes tém evoluido de forma significativa, motivadas principalmente pelo
aumento da expectativa do consumidor e pela necessidade de disponibilizagao dos produtos em
um maior ndmero de localidades geogrficas. E por meio das empresas atacadistas e
distribuidoras que a populacdo de pequenos municipios tem acesso aos bens de consumo. Os
dados da pesquisa anual do comércio do IBGE (dados de 2002) refletem claramente as fases do

desenvolvimento do setor atacadista no cendario brasileiro, conforme demonstrado na tabela 2.



Tabela 2 — Brasil: evolucdo do nimero de estabelecimentos e pessoal ocupado no
comércio atacadista (1940 — 2002).

Numero de Crescimento | Pessoal | Crescimento

Ano | estabelecimentos % Ocupado %
1940 3.824 - 26.479 -

1950 8.096 112% 43.913 66%
1960 10.389 28% 58.299 33%
1970 17.265 66% 107.046 84%
1980 45.969 166% 442.385 313%
1990 54.726 19% 652.054 47%
2000 76.118 39% 741.565 14%
2002 91.471 20% 804.859 9%
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Fonte: Adaptada IBGE, Pesquisa Anual do Comércio — 2000/2002.

Dos dados acima, destaca-se o grande crescimento entre as décadas de 70 e 80, com
abertura de mais de 28 mil novos estabelecimentos. Esse crescimento diminui entre as décadas de
80 e 90 e intensifica-se novamente na udltima década, com abertura de mais de 21 mil novos
estabelecimentos. Os dados revelam também um significativo crescimento entre os anos 2000 e

2002, com 15 mil novos estabelecimentos, ou seja, uma evolucdo de 20% em apenas dois anos.

Ainda de acordo com os dados dessa pesquisa, existiam 91.471 estabelecimentos
atacadistas no ano de 2002, com uma receita de 250.627 milhdes de reais, que representa cerca de
43,1% da receita total do comércio (580.036 milhdes de reais), conforme apresentado na tabela 3

abaixo:

Tabela 3 — Dados gerais da atividade comercial e do comércio atacadista brasileiro
entre 2001 e 2002 — valores em milhdes (R$)

Atividade Comercial Comércio atacadista
Categoria 2001 | 2002 | Var.% 2001 | 2002 | Var.%
N2 de estabelecimentos 1.352.129| 1.279.843 -5% 98.907 91.471 -8%
Pessoal Ocupado 5.754.002| 5.943.100 3% 808.964 804.859 -1%
Receita total 519.094 582.036 12% 212.070 250.627 18%
Salarios 29.429 32.868 12% 7.075 7.651 8%

Fonte: Adaptada IBGE, Pesquisa Anual do Comércio 2002.
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4.1.1 Ranking ABAD - Associacio Brasileira de Atacadistas e Distribuidores

A Associagdo Brasileira de Atacadistas e Distribuidores, juntamente com o Instituto de
Pesquisas ACNielsen, realiza anualmente uma pesquisa sobre a classificacdo geral do setor
atacadista/distribuidor de produtos industrializados, cuja andlise € feita pela Fundacdo do

Instituto de Administragcao (FIA) da Universidade de Sao Paulo.

Para apuragdo do ranking 2005 (ano base 2004), foram enviados 2.500 questiondrios para
os atacadistas e distribuidores de todo o pais e 249 responderam. Na tabela 4 estdo os dados

consolidados da pesquisa.

Tabela 4 — Numeros do Ranking 2005

0S NUMEROS DO RANKING 2004

Faturamento Total

R$ 17,756 bilhdes

Empresas Participantes

249

Area de Armazém 1.401.594 m2
Numero de Lojas 109

Area de Vendas 350.925 m2
Funcionarios 38.155
Vendedores Diretos 3.383
Representantes Comerciais 18.844

Frota de Veiculos Propria 7.375

Frota de Veiculos Terceirizada 4601

Clientes Ativos 2.791.264

Fonte: Revista Distribuicdo (Ano XIII, no. 147 — abril 2005, p.74).

O ranking 2005 apresenta uma particularidade na troca de empresas participantes. A
principal causa da alteracdo € o fato de a empresa Atacadao Distr. Com. e Ind. Ltda ndo ter
enviado os seus dados (por motivos internos). Para o cdlculo do crescimento real, foi utilizado o

indice médio da inflagdo mensal medida pelo IPCA (6,6%).
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De acordo com a pesquisa, o setor atacadista/distribuidor apresentou um crescimento de
11,9% em 2004 e passou a ter uma participag@o nas vendas de produtos de consumo de 55,4% ao
faturar 76,5 bilhdes em 2004 (demonstrada na tabela 5). Esses valores representam um
crescimento de 4,4 pontos percentuais com relagdo aos numeros registrados em 2003, que

apontavam 51% de participacao.

Tabela 5 — Numeros totais do setor Atacadista e Distribuidor

NUMEROS TOTAIS DO SETOR ATACADISTA E DISTRIBUIDOR
Faturamento Total R$ 76,5 bilhdes (precos de Varejo em 2004)
Participagdo no Mercado Mercearil 55,40%
Pontos de Vendas Atendidos 900 mil
Area de Armazenagem 4.800 milhdes de m2
Funcionarios 131 mil
Vendedores Diretos 12 mil
Representantes Comerciais Autbnomos 65 mil
Frota de Veiculos Propria 26 mil
Frota de Veiculos Terceirizada 22 mil

Fonte: Revista Distribui¢do (Ano XIII, no. 147 — abril 2005, p.75).

Conforme ACNielsen, as empresas que participaram do ranking 2005 contribuiram com
29,1% das vendas totais do setor, constituindo uma amostra representativa para os demais

célculos que envolvem o setor.

A pesquisa revela que a modalidade de entrega apresenta uma participagdo de 73,9%, o de
auto-servico representa 22,9% e atacado de balcdo 3,3%. No ano de 2003, os nimeros eram
respectivamente, 75%, 22% e 3%, conforme demonstrado na figura 16. H4 uma tendéncia de
migracdo das modalidades de atacado de entrega e de balcdo para a de auto-servico, ao longo dos

anos das pesquisas realizadas.
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Figura 16 - Participacao por modalidade

2004
2003

3% 3%

Auto-servigo [ Auto-servico
OBalcéo [ Balcao
O Entrega O Entrega

Fonte: Adaptada Revista Distribui¢do (Ano XIII, no. 147 — abril 2005, p.130).

Em 2004, as vinte maiores empresas do setor atacadista/distribuidor brasileiro tiveram um
faturamento de 11.519 milhdes, sendo que entre elas, apenas as empresas Makro Atacadista S.A.
e Cema Central Mineira Atacadista atuam na modalidade de auto-servi¢o. As demais atuam, em

sua maioria, na modalidade de entrega, conforme quadro abaixo.



Tabela 6 - 20 maiores empresas atacadistas

Modalidade de operacao (%)

Ran- ~ Faturamento Numero de
king RAZAO SOCIAL Bruto (em mil) Aut.o Balcdo | Entrega [funcionarios
U.F. Servico

1 |Makro Atacadista S/A SP 3.419.769.692 100 0 0 4493
2 |Martins Com. e Ser. Distr. S/A MG 2.404.546.060 0 0 100 3656
3 |Arcom S/A MG 1.058.000.000 0 0 100 1700
4 |Tambasa MG 482.354.743 1 0 99 981

5 |Zamboni Distribuidora Ltda. RJ 416.750.897 0 0 100 680

6 [Unidao Com. Imp e Exp. Ltda MG 325.697.698 0 0 100 525

7 |Cerealista Maranhao Ltda. SP 318.531.610 0 2 98 670

8 |Universe Distribuidora Ltda. MG 312.171.706 0 0 100 267

9 |Santa Terezinha Dis. Prods. Ind. MG 310.500.000 31 25 44 790
10 |Alimentos Zaeli Ltda. PR 300.000.000 0 0 100 1500
11 |Vila Nova MG 280.241.200 17 3 80 507
12 |CEMA Central Mineira Atacadista MG 246.441.131 100 0 0 914
13 |Pastificio Santa Amalia Ltda. MG 234.816.642 0 0 100 1283
14 |Mercantil Nova Era Ltda AM 230.106.895 0 2 98 293
15 |Embrasil Empresa Bras. Dis. Ltda MG 222.491.685 1 0 99 432
16 |Pennacchi e Cia. Ltda PR 200.124.848 0 3 97 380
17 |Carvalho e Fernandes Ltda. Pl 198.755.478 0 20 80 426
18 [Distribuidora Coimbra Imp. e Exp. Ltda. | RO 196.559.472 0 28 72 518
19 |Atacadao Est. Cer. Rio do Peixe PB 187.592.800 0 11 89 629
20 |Garcia Atacadista Ltda. RJ 173.578.962 0 0 100 340

TOTAIS 11.519.031.519 250 94 1656 20.984

Fonte: Adaptada Revista Distribui¢do (Ano XIII, no. 147 — abril 2005, p.80).
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O crescimento real de 11,9% pode ser creditado as mudangas no perfil de consumo que

estdo se consolidando ao longo dos anos, pois as compras de alimentos, produtos de higiene e

limpeza estdo gradativamente encaminhando-se para as pequenas lojas de vizinhanga, padarias,

mercearias, lojas de conveniéncia e supermercados de até quatro check-outs, em detrimento dos

grandes hipermercados. Outro fator que contribui para essas mudancas € o crescimento do setor

de food service (mercado de refei¢cdes fora do lar), alavancado pelo aumento do nimero de

mulheres no mercado de trabalho, aumentando o potencial dos canais especializados na oferta de

alimentos prontos beneficiando o setor atacadista (Revista Distribui¢cdo, 2005).

4.2 A Empresa Makro Atacadista

O Makro Atacadista S.A. € integrante do grupo SHV (Steenkolen Handels Vereening

NV). A SHV surgiu em 1896, na Holanda, resultado da fusdo de varias companhias distribuidoras
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de carvdo, algumas das quais em atividade desde o século XVIII. Ela é considerada uma das
maiores companhias da Holanda e ja esteve envolvida com as mais diversas atividades, tais
como, comércio de sucata de materiais, portos e transportes maritimos, 6leo e gas, carvao e

comércio atacadista.

Atualmente suas atividades concentram-se na distribuicdo e exploragdo de materiais
energéticos e na distribuicdo de bens de consumo. Nessa ultima encontra-se o0 Makro (comércio

atacadista).

O Makro internacional surgiu da fusdo de capitais da SHV com a companhia Metro
(empresa varejista alema) e foi baseada em projetos e conceitos desenvolvidos por essas
empresas. A 1%, loja Makro foi aberta em 1968 em Amsterdd (Holanda), cujo éxito resultou na
expansdo internacional do Makro que hoje atua em vdérios paises. Na América Latina estd

presente no Brasil, Argentina, Colombia e Venezuela.

No Brasil, iniciou suas atividades em 23 de outubro de 1972, com a inauguracdo da
primeira unidade atacadista em Sao Paulo (Vila Maria) a operar pelo sistema de auto-servi¢o nas
Américas, sendo pioneira e inovadora no conceito integrado de gestdo. Opera no sistema cash-
and-carry, ou seja, auto-servico, no qual o cliente pega o seu carrinho de compras e ele préprio

coloca as mercadorias que estdo expostas nas prateleiras.

O sucesso da sua primeira loja foi tdo grande, que exatamente apds um ano da sua
inauguragdo, abria sua segunda loja, localizada no municipio de Sdo Bernardo do Campo.
Chegou aos anos 80 com 11 lojas, quando adotou uma politica de expansdo mais agressiva,
aumentado o nimero para 21 entre 1986 e 1990. A recessdo brasileira em 1991 interrompeu o
ritmo de acelerado de crescimento até 1995, quando foi reiniciado o processo de investimento em
novas lojas. Atualmente com 52 lojas, estd presente em 22 estados da Federacdo, nas quais

trabalham mais de 4.500 funciondrios e no ano de 2005 obteve vendas no valor de R$ 3,8 bilhoes.

. . 2 - .
Cada loja Makro varia entre 4.000 a 9.900 m” e sdo desenhadas para atender aos clientes

com eficiéncia e rapidez. Os check-outs, carrinhos, godndolas e estacionamento sio

dimensionados especialmente para a venda de grande volume. Algumas de suas unidades contam

também com restaurantes (abertos ao publico em geral) e também postos de combustiveis.

Todas as lojas sdo informatizadas, equipadas com PDV (emissores de notas fiscais) com

leitura Gtica, que permitem o acompanhamento das vendas, estoque e resultados produto a
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produto, loja a loja. O pagamento aos fornecedores é feito pelo sistema automdtico de

transferéncia de fundos, que permite grande agilidade, exatidao e economia de custos.

O Makro vende a vista, mas também disponibiliza ao seu cliente um sistema de
financiamento de compras. Possui uma grande variedade de produtos alimenticios e nao-
alimenticios, a precos baixos e em grandes volumes para clientes registrados. Esses clientes sao
identificados por meio do ‘“Passaporte Makro”, que € um cartdo de identificacdo oferecido
gratuitamente aos clientes cadastrados. Conta com mais de 1,4 milhdo de clientes, possibilitando
que a empresa conheca seus clientes e respectivos hdbitos de compras. O Makro disponibiliza aos
seus clientes uma grande variedade de produtos para que possam resolver sua necessidade de
abastecimento em um Unico local. Possui aproximadamente 12 mil itens entre alimentos secos,

pereciveis e ndo-alimentos.

Para a SHV, é importante que suas empresas tenham sua missdo definida, na qual todos os
seus funciondrios possam focar suas atividades nas estratégias estabelecidas. A missdo do Makro

Atacadista no Brasil € definida da seguinte forma:

Missao Makro

Distribuicdo de produtos com exceléncia de preco, qualidade e variedade a clientes
profissionais, proporcionando-lhes vantagens e oportunidades de desenvolvimento.

Que significa ser:

Para nossos clientes-alvo: a fonte de abastecimento mais confidvel para dar-lhes
condicdes de competir em seus respectivos mercados.

Para nossos fornecedores: o distribuidor de seus produtos a custo mais baixo, em niimero
elevado de pontos de venda no territorio brasileiro.

7z

Outro aspecto importante € a preocupacdo em disseminar seus valores e a filosofia

corporativa para todos os funciondrios da organizacao.

Filosofia Corporativa Makro

Crescimento através do desempenho: otimizar o negdcio e manter os olhos abertos para
oportunidades. Trabalhar em equipe para obter os melhores resultados, manter burocracia
no menor nivel possivel e ter um crescimento sustentdvel de lucro.
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Buscar nichos e participacdo de mercado: ndo se envolver com tendéncias gerais ou
modismos e estabelecer a posicdo de lideres nos mercados que atua.

Investir em pessoas: o sucesso vem através das pessoas, que significa confiar nas pessoas,
dar responsabilidade, estimular a criatividade e a iniciativa propria. Motive pelo exemplo,
pois é importante ndo culpar as pessoas. Todos cometem erros e culpar é ser negativo.
Quando hd integridade e lealdade, um erro pode ser o comeco de um melhor
gerenciamento.

Administrar mudangas: a mudanca estd sempre ao nosso redor. Mudanca cria
oportunidades e deve ser encarada como oxigénio para a companhia, devendo administrd-
la com compreensdo e sabedoria.

Buscar o incomum: o incomum ¢é interessante. O incomum desafia o intelecto e o espirito
criativo. O incomum pode ser exatamente aquilo que ird nos diferenciar no mercado.

Ouvir, aprender e reagir: ninguém sabe tudo, mas todos sabem alguma coisa. Ao ouvir
idéias e pensamentos de outros, todos expandem os horizontes. Ouvir antes de falar é
aprender. Apds ouvir e aprender, deve-se decidir como reagir. Nunca se esqueca de que
ndo fazer nada também é uma decisdo.

Manter as coisas simples: se as miniicias técnicas sdo complicadas, bom negocio ndo o é.
Escolhas e decisoes sdo dificeis as vezes, porém ndo complicadas. Coloque seus
pensamentos sobre qualquer assunto numa tnica folha de papel, isso ajuda a clarear a
mente.

Os clientes alvo da empresa sdo classificados da seguinte forma:

a. Clientes Revendedores: sio os comerciantes varejistas, que geralmente compram os

produtos para revenda (p.ex.: mercearias, bazares, papelarias, pequenos supermercados, etc.)

b. Clientes Transformadores: sdo empresas que adquirem os produtos destinados ao preparo
de refei¢cdes e lanches, ou seja, transformam as mercadorias compradas em outros produtos

(p-ex.: restaurantes, lanchonetes, hospitais, cantinas, etc.).

c. Clientes Prestadores de Servicos: os clientes que compram produtos para limpeza,
conservagdo, manuten¢do, materiais de escritorio, para utilizarem em seu proprio negocio

(p-ex.: escritorios em geral, profissionais liberais, escolas, etc.).

Um dos diferenciais da empresa é que ela oferece aos seus clientes embalagens
diferenciadas denominadas ‘“Makro pack” que sdo embalagens de venda fracionada (geralmente
de 3 a 6 unidades). Para o pequeno comerciante, esse tipo de embalagem permite uma maior

vantagem competitiva, podendo variar o seu sortimento sem despender grande quantia de capital.

Para os clientes transformadores, o Makro desenvolve embalagens institucionais

(embalagens industriais) que asseguram economia para o comprador de hotéis, restaurantes,
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bares, lanchonetes, padarias, hospitais, dogueiros, etc. Para esses tipos de produtos, também
desenvolve a marca propria ARO com mais de 1000 itens, fabricados por industrias conceituadas

e com duplo controle de qualidade: do fabricante e o do Makro.

Por fim, seu canal de comunicagdo com o cliente é o “Jornal Makro de Ofertas”,
publicagdo quinzenal com cerca de 200 produtos em oferta e entregues exclusivamente aos
clientes cadastrados no endereco por ele indicado. Paralelamente € publicado também na Internet,

no site da empresa, com acesso liberado a todos os interessados.

4.2.1 O Makro em nimeros
Os principais dados da configuracao atual do Makro Atacadista S.A. sdo:
52 lojas
4.550 funciondrios
1.400.000 clientes cadastrados
43 restaurantes
24 postos de combustiveis
306.835 m” drea de vendas
622 check-outs
17.241 vagas de estacionamento
1.500.000 de notas fiscais de vendas emitidas (média mensal)

65.000 notas fiscais recebidas de fornecedores (média mensal)
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CAPITULO 5

5 O CASO MAKRO: O GERENCIAMENTO DO ABASTECIMENTO UTILIZANDO A
REPOSICAO AUTOMATICA DE ESTOQUES

Este capitulo apresenta os resultados preliminares da pesquisa realizada e descreve
primeiramente como a empresa estd organizada para efetuar as compras junto aos seus varios
fornecedores e quais sdo as formas de abastecimento que o Makro utiliza em sua operacao.
Apresenta em seguida a operagdo do sistema de reposi¢do automdtica adotada na organizagdo. Os
resultados da pesquisa realizada sdo apresentados de forma a manter confidencialidade dos

nimeros que a empresa considera como estratégicos.

5.1 Organizaciio da Area Comercial

A drea comercial da empresa Makro Atacadista estd dividida em 3 grandes dreas de

negocios: 1) drea de Alimentos, 2) drea de Pereciveis e 3) drea de Nao-Alimentos.

Cada drea, comandada por um diretor comercial, estd dividida em departamentos (ou
subdreas). Cada departamento € gerenciado por um gerente de compras, que possui em sua
estrutura administrativa as funcdes de compradores e assistentes de compras. O quadro 7
demonstra como estdo divididos os departamentos de cada drea e suas principais categorias de

produtos.

Quadro 7: Areas Comerciais e Categorias de Produtos

AREA DE ALIMENTOS
Departamentos Categorias

6leo, arroz, feijao, azeite, condimentos, enlatados, maionese, vegetais em conserva e
Bésicos e Conservas derivados de tomates

cobertura de chocolate, achocolatados, chocolates, salgadinhos, balas, biscoitos, diet,
Bomboniere panetones e pascoa

leite em po, infantil, doces, derivados de leite, café,agUcar, confeitaria, panificagao,
Matinais farindceos e massas
Bebidas cervejas, refrigerantes, sucos, xaropes, aguas e cigarros

higiénicos, guardanapos, limpeza de roupas, limpeza geral, desinfetantes, limpeza
Higiene e Limpeza cozinha, inseticidas, fraldas e absorventes
Bebidas Quentes vinhos, aperitivos, uisques, champanhes e filtrados
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AREA DE PERECIVEIS
Departamentos Categorias
queijos, bacalhau, frios, paes, bolos, massas frescas, congelados, iogurtes, sucos,
Frios e Laticinios manteiga, margarina
Carnes carnes, mitdos, suinos, frango, peixes
Hortifruti legumes, folhagens, alhos, frutas secas, ovos, cebola, batata

AREA DE NAO ALIMENTOS
Departamentos Categorias

refrigeragédo, lavadora, secadora, fogao, depurador, televisores, som portatil, videos,
Eletro cameras, eletro-portateis, ventiladores e aquecedores

chinelos, sandalias, sapatos, confecgéo masculina, cama, mesa, banho, edredon-
Téxtil cobertores, artigos profissionais, sabonetes, higiene oral, perfumaria, produtos de satde

utilidades para mesa, utilidades para bar, utilidades para banho, utilidades para forno,
Utilidades utilidades para fogées, utilidades para cozinha e cutelaria
Esporte e Lazer camping, bicicletas, malas e sacolas, cine, foto, brinquedos, fitas virgens, artigos de natal

tintas, jardinagem, ferramentas, automotivos, ferragens, artigos para animais, materiais
Faca Vocé Mesmo elétricos e lampadas

materiais de escritério, papelaria, calculadoras, telefonia, fax, méveis para escritério e
Office informéatica

descartaveis de bebidas, descartaveis de refeigao, sacos para lixo, embalagens, utensilios
Descartaveis de limpeza, utensilios diversos

A estratégia comercial é oferecer um preco competitivo, ter os produtos certos com a
qualidade esperada pelos seus clientes, nas quantidades e no momento certo. Para oferecer essas
condic¢des, o Makro atua no mercado com uma estratégia baseada em custos operacionais baixos,
instalagdes simples, despojadas e sem nenhum tipo de servigo especial ao cliente. Com o objetivo
de fidelizar os clientes, sua opera¢do é dimensionada para que estes encontrem em uma Unica

visita, uma ampla variedade de produtos a sua disposi¢cao sob um mesmo teto.

Conclui-se que seu enfoque mercadoldgico estd na oferta de produtos mais baratos que os
comercializados pelo varejo convencional, o que requer a utiliza¢gdo de modelo de informagao
adequado para a gestdo do abastecimento e estabelecimento de fortes parcerias com os

fornecedores.

A reducdo dos custos operacionais possui como um de seus pilares, a simplificagdo dos
processos relacionados ao abastecimento dos produtos nas lojas, com menores custos dos
estoques, o que implica em giro mais rapido e menor custo financeiro. A reposi¢do automatica é

uma das ferramentas utilizadas pela companhia para atingir estes objetivos.
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5.2 Formas de Abastecimento

Para o entendimento do processo de abastecimento, é essencial conhecer os processos

adotados pela companhia para abastecer as suas lojas. Basicamente existem trés formas de

abastecimento (representadas na figura 21):

1.

Forma centralizada: os pedidos de compras para todas as lojas sdo emitidos
exclusivamente pelo comprador no escritdrio central. Nessa modalidade, o comprador
tem total autonomia sobre a negociacao de custos (tabela de precos) e quantidades. Os

pedidos de compras do jornal de ofertas também sdo feitos pelo comprador.

Forma aberta: os pedidos de compras sdo feitos exclusivamente pela loja. Os
produtos que se enquadram nessa modalidade sdao mercadorias pereciveis,
hortifrutigranjeiros e produtos de fornecedores regionais. O pedido de compra feito
pela loja deve ser negociado conforme a tabela de precos vigente, porém a loja tem
autonomia para negociar as quantidades que desejar e a respectiva data de entrega. Os
pedidos de compras sdo emitidos na prépria loja e entregues ao fornecedor (nessa

modalidade néo € utilizado o EDI).

Forma reposicio automatica: o abastecimento é feito totalmente de forma
automdtica com base nos parametros estabelecidos, podendo ser feito:
- Pelo Makro, que gera pedidos automaticamente (sem a interven¢io do comprador
ou das lojas), ou

- Pelo fornecedor, que a partir de dados de venda e de estoques recebidos
diariamente via EDI , efetua a reposi¢do necessaria dos estoques, respeitando os
parametros estabelecidos.

As formas de abastecimento estdo representadas na figura 17 abaixo:
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Figura 17 — Formas de Abastecimento

FORMAS DE ABASTECIMENTO

Reposicao )
Aberto . Centralizada
— Automatica -
: Qtde . Qtde. : Qtde
Loja Custo Sistemas Gusto Comercial Custo

Folder (jornal Makro)

Qtde

Comercial
Custo

Reposicao Automatica pelo Fornecedor ou Makro

max.

Fonte: Makro Atacadista

Corroborando com a defini¢do das formas de abastecimento utilizadas, o responsavel pelo
sistema de reposicdo automdtica afirma que os produtos cujas reposi¢cdes devem ser didrias, sdo
feitas diretamente pelo pessoal da loja. Fornecedores como Nestlé e Unilever, que possuem uma
linha de sortimento muito ampla, com politica de negociacdes diferenciadas e envolvendo
grandes volumes, sdo tratadas por cada tipo de categoria, podendo-se utilizar mais de uma forma

de abastecimento.

O entrevistado afirma que os produtos de alto giro ndo devem entrar na reposi¢ao
automatica, pois as negociacdes geralmente abrangem grandes volumes e recursos financeiros.
Nesse caso, € mais vantajoso para a companhia manter esses produtos na forma tradicional de

reposicao.

Para os produtos considerados como commodities, o entrevistado coloca que essas

mercadorias devem estar na modalidade de abastecimento centralizado, ja que ocorrem variagdes
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de precos semanais ou até mesmo didrias, o que influencia nas quantidades negociadas. O

comprador nesse caso deve estar muito atento as oscilagdes de precos e do mercado, pois se estes

estdo em baixa e decidir comprar um grande volume, pode-se correr o risco do prego cair ainda

mais, 0 que tornaria invidvel os precos da compra anterior.

Essa regra também ¢é vélida para os produtos sazonais (por exemplo: panetones, ovos de

pascoa, papelaria, linha téxtil, entre outros), pois sdo negociagdes de grandes volumes fechadas

para um determinado periodo do ano.

Para que as formas de abastecimento adotadas pela companhia sejam feitas de forma

eficiente, a empresa definiu alguns fundamentos para o bom funcionamento do sistema de

abastecimento, ou seja, todos os envolvidos devem seguir as seguintes regras bdsicas:

1.

Integridade do estoque: para que um produto seja reabastecido na loja € fundamental que o
estoque tedrico registrado no sistema seja condizente com o estoque fisico, devendo ser

realizados ajustes no estoque sempre que forem identificadas divergéncias.

Qualidade do estoque: a qualidade do estoque é fundamental na modalidade de reposi¢dao
automadtica, que depende de um dado que compde o algoritmo do célculo do abastecimento
que € a VMD (venda média didria). Comprometem seriamente a qualidade do cdlculo do nivel
e de venda média, os produtos que estdo sem condi¢des de vendas (que estdo separados para
troca ou conserto), produtos danificados e ndo “baixados” no estoque, produtos nao expostos
corretamente na drea de vendas, ou seja, fora de alcance dos clientes. Produtos com venda
normal, que tenha estoque registrado no sistema e que deixam de ser vendidos por algum dos
problemas citados, podem ter sua VMD alterada, podendo inclusive ter o seu processo de

reposi¢ao automadtica interrompido.

Confiabilidade do prazo de entrega: um erro no cadastramento do prazo de entrega, pode
elevar desnecessariamente o nivel de estoque ou provocar rupturas e conseqiiente perda de

venda. Nesse caso, o fornecedor também tem que cumprir com o prazo de entrega definido.

Faturamento minimo: o faturamento minimo é a quantidade ou valor minimo que o
fornecedor estabelece para entregar os seus pedidos. O faturamento minimo pode determinar
o ciclo de reposi¢do, por isso deve ser muito bem dimensionado e negociado com o

fornecedor para conciliar niveis adequados de estoque com sua demanda.
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5.2.1 Inventarios parciais

Para garantir a qualidade da informacao do estoque, o Makro realiza inventdrios parciais
semanalmente em todas as lojas. Cada loja deve seguir um cronograma estabelecido pela drea de
prevencdo de perdas da companhia, devendo contar os estoques de determinados tipos de
categorias. Conforme o tipo de produto (mais suscetiveis a roubos e quebras) a periodicidade da
contagem € maior. Como exemplo, cigarros t€ém contagens quinzenais de estoque, enquanto
geladeiras possuem contagem bimestral. A drea de pereciveis realiza inventdrios gerais nos dias

15 € 30 de cada més.

No mercado de distribuicdo, a informacdo de estoques do Makro possui uma
confiabilidade muito grande, refletindo nos resultados dos inventdrios que apontam uma quebra

de estoques de apenas 0,48%, contra uma média de mercado de 1,5%.

5.2.2 Entrada e saida de mercadorias

Outros fatores que influenciam no sistema de abastecimento sdo as dreas de recebimento
de mercadorias e check-out (operadores de caixa — saida de mercadorias). Na drea de recebimento
€ necessario um controle rigido de conferéncia da entrada de mercadorias, pois uma entrada
errada prejudica todo o sistema de controle de estoques. No Makro, sdo realizadas duas contagens

para todo o recebimento de mercadorias.

A drea de check-out também merece um cuidado na seguranga, pois envolve a operagao
com os clientes. Além das operadoras de caixa, todas as compras sdo checadas por um conferente
na saida das mercadorias. O registro correto das mercadorias nos caixas, também & objeto de
treinamento, pois o lancamento de saida de um produto no cddigo de outro produto influencia na
qualidade do estoque. Isso ocorre principalmente com produtos que contenham sabores,
fragrancias e como conseqiiéncia um produto pode ficar com estoque negativo, prejudicando

assim o sistema de abastecimento.
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5.2.3 Estoques obsoletos

Para evitar estoques obsoletos, os produtos que estdo com mais de sete dias sem venda
devem ser verificados diariamente. As principais causas dos produtos que ndo estdo tendo giro de
venda estd relacionada a falta ou melhoria de exposi¢do nas prateleiras e posicionamento de

precos em relacao ao mercado.

Para que uma mercadoria seja considerada obsoleta, o Makro instituiu a seguinte politica
vigente desde abril de 2005:

- Para produtos da drea de alimentos: produtos sem recebimento hd mais de 120 dias.
- Para produtos da drea de pereciveis: produtos sem recebimento hd mais de 90 dias.
- Para produtos da drea de ndo alimentos: produtos sem recebimento ha mais de 180 dias.

Se um produto entrar na fase de obsoletos, este serd bloqueado no sistema
automaticamente para a opera¢do de compra e recebimento. Isso faz com que todas as dreas
tenham atencdo na exposicao dos produtos, na colocacido de pedidos conforme o giro adequado
de vendas, pois ao ter um produto bloqueado, o abastecimento e o sortimento de produtos é

prejudicado em relagcdo ao anteriormente oferecido aos clientes.

5.2.4 Identificacdo do nimero do pedido Makro

Para uma melhor identificagdo dos pedidos de compra do Makro, estes possuem uma
faixa de numeracdo que indica o tipo de pedido que estd sendo colocado, conforme exemplo
abaixo:

Numeragao de / tipo de pedido

0001 a 1500 = Pedidos Centralizados (pedidos emitidos pelo comprador)
2301 a 2700 = Pedidos de Reposi¢ao Automadtica pelo Makro

2701 a 3000 = Pedidos de Reposi¢do Automadtica p/ Fornecedor

3001 a 4000 = Pedidos de Folder (Jornal Makro de Ofertas)

4001 a 4500 = Pedidos de Transferéncia (entre lojas)

8001 a 9000 = Pedidos em Aberto (pedidos emitidos pela loja)

Os nuimeros do pedido Makro, além da faixa de identificacdo do tipo do pedido, também
possuem outras informacdes de identificacdo, que facilitam o processo de gestdo do pedido,

conforme exemplificacdo abaixo:
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Pedido de reposicdo automdtica Makro

160 2345 / 041 27
aaa bbbb / ccc dd

sendo:
aaa = dia Juliano
bbbb = tipo de pedido Makro

ccc = numero do comprador Makro (cada comprador do Makro possui um ndmero
préprio)
dd = numero daloja

Obs.: O dia Juliano sdo os dias representados na forma seqiiencial, ou seja, o dia 1°. de janeiro € o
dia 001 e o dia 31 de dezembro € o dia 365. Assim, o Makro pode identificar o dia em que foi

emitido o pedido de compra.

5.2.5 Venda Média Diaria (VMD)

Um dos algoritmos importantes que a companhia utiliza € obtida a partir da VMD (venda
média didria), que € utilizado em praticamente todos os cédlculos que exigem uma informacao de

venda média de cada produto em cada loja. O cdlculo da VMD tem a seguinte configuracao:

VMD = VMO + K * (QVH — VMO)

Onde:

VMO = Venda Média Didria de Ontem

K = Fator de influéncia da ultima venda (atual 0,10 ou 10%)
QVH = Quantidade da Venda de Hoje

O sistema ndo recalcula o VMD do produto nas seguintes situagdes:
- quando esté fora do periodo de sazonalidade;
- quando o produto estd no periodo da promoc¢ao;
- quando o estoque do produto no dia for inferior a VMD.

5.2.6 Entregas Diretas nas Lojas (DSD - direct store delivery)

Como a distribuicdo dos produtos influencia diretamente na forma de abastecimento, o
Makro adotou como forma de distribui¢do a entrega direta nas lojas, pois a empresa ndo trabalha
com centros de distribuicio e os produtos sdo estocados nas préprias lojas, utilizando

equipamentos de armazenagem denominados “porta-pallets”. Muitas indistrias realizam a
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entrega direta na loja quando o volume de compras pelo varejo ou atacado é muito elevado e os
pedidos sdo freqiientes, o que acaba compensando a entrega direta, porém quando o volume é
menor e fracionado, os custos com o transporte sdo elevados e a entrega direta acaba ndo sendo a

melhor op¢ao.

Para o Makro essa estratégia de distribuicdo acaba sendo vantajosa, pois o fornecedor é
co-responsavel pela disponibilizacdo e redugdo das faltas dos produtos em suas lojas. Produtos da
drea de alimentos, cujas negociagdes envolvem grandes quantidades, t€m na entrega direta a
melhor opc¢do. Podemos citar os casos de 6leos, arroz, feijdo, sal, acicar e farinha, nos quais
todos os volumes negociados sdo “cargas fechadas”, ou seja, cada loja sempre recebe no minimo
um veiculo tipo truck (capacidade de 12 toneladas) ou tipo carreta (capacidade de 24 toneladas)

dessas mercadorias.

Para produtos comercializados que exigem cuidados especiais € uma maior agilidade nas
entregas como 0s pereciveis, essa estratégia de distribui¢do € bastante vantajosa. J4 no caso de
produtos da drea de nio alimentos, com ciclo de reposi¢do maior, esse tipo de distribui¢do ja ndo

¢ tao eficiente.

Na opinido dos entrevistados, essa forma de distribuic@o € eficiente na drea de pereciveis
e alguns produtos da drea de alimentos. Jd na drea de ndo-alimentos, a entrega direta em loja ndo
¢ eficiente, pois muitos fornecedores (de porte pequeno ou médio) ndo possuem condigcdes de
arcar com os custos envolvidos nesse processo e nao tém estrutura logistica para entregas no
Makro, que possui lojas em praticamente todo o Brasil. Para os entrevistados da drea comercial,

esse € o principal desafio para a melhoria do nivel de servico.

5.2.7 Cross Docking

Para os entrevistados, o Makro ndo operacionaliza o cross docking, mas utiliza uma
operacdo similar denominada consolidacdo de cargas. O cross docking ndo é efetivamente
utilizado devido a caracteristica de negdcio, no qual se compram grandes volumes de produtos (o
caminhdo vai completo com um mesmo tipo de produto para as lojas). A divida da empresa em
relac@o ao cross docking é a imaturidade do setor (falta de estrutura e de informagdo) nesse tipo

de processo. Porém todos concordam sobre a necessidade de iniciar uma operagao de
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consolidac@o de mercadorias para melhorar a distribui¢do, principalmente em regides distantes do

centro produtivo brasileiro.

5.3 Implantacdo da Reposicao Automatica

O Makro dentro da filosofia de inovagdo e de sintonia com as tendéncias do mercado,
comegou a pensar na utilizagdo do EDI como tecnologia de comunicagdo eletronica entre os
parceiros de negdcios a partir de janeiro de 1994. Essa ferramenta do Makro foi escolhida como
meio de viabilizagdo do projeto de pedido eletronico e tornou-se pioneiro no Brasil, pois até

entdo, muitas empresas brasileiras desconheciam essa forma de transmissao de dados.

Como o interesse dos fornecedores no EDI, o Makro desenvolveu inicialmente um
sistema proprietdrio para troca de dados e mais tarde adequou seu sistema para o padrdo mundial
EDIFACT/EANCOM (eletronic data interchange for administration commerce and
transportation). Por meio desse projeto e da tecnologia EDI foi possivel preparar o caminho para
implementacdo de um processo mais complexo de gerenciamento de estoques como a reposi¢ao
automadtica de estoques pelo fornecedor, que € visto pela empresa como o caminho para uma

gestdo eficiente da reposicao dos estoques.

A decisao de implantar o sistema de reposicao automatica pelo fornecedor (VMI), veio de
um estudo feito pela empresa em 1995 com 3 produtos de um determinado fornecedor, no qual
percebeu que tinham cobertura de estoque alta e somente quando essas quantidades baixavam ou
até mesmo zeravam, o comprador fazia um novo pedido. Portanto existiam estoques excessivos e
paradoxalmente, ruptura de estoques. Diante desse fato, havia um entendimento de que era
fundamental o desenvolvimento de processos adequados de planejamento e controle de estoques.
O desafio central era colocar os produtos certos, no lugar e momento certos, em condicdes

adequadas de consumo e a um baixo custo para o cliente.

Os levantamentos da época comprovaram que o sistema de reposi¢ao automadtica diminuia
a falta de produtos, com conseqiiente aumento das vendas, pois havia maior disponibilidade para
o cliente. Por outro lado, reduziam-se os estoques, o que aumentava a lucratividade, uma vez que
as despesas e os custos financeiros foram reduzidos. Esses fatores foram preponderantes e

serviram de base para que a dire¢cdo da companhia decidisse implementar a reposi¢ao automatica.



152

No inicio da implantac¢do do sistema de reposi¢do automdtica (nos anos de 1995 e 1996),
0 Makro ndo tinha um departamento ou estrutura diretamente responsdvel pelo projeto. O

processo foi inicialmente desenvolvido pela drea de informdtica como projeto piloto.

A partir de 1996, foi alocada uma pessoa para dedicar-se integralmente a implementacao
dos projetos junto aos fornecedores. A partir de 1999, a drea de Logistica passou a responder por
esse processo e atualmente conta com um coordenador e um analista dedicados para esse sistema.
A estrutura administrativa do sistema de reposicdo automdtica dentro do Makro Atacadista é
considerada enxuta, nos padroes da filosofia da empresa. Isso também se aplica ao custo do
investimento no desenvolvimento do sistema de reposicdo automdtica, que foi relativamente
baixo, pois a empresa ja possuia uma estrutura tecnoldgica bem-estruturada para os padroes da
época. Desde a sua chegada no Brasil, o Makro possui PDV automatizado, o que permitiu o uso
de um sistema automatizado de controle de estoques. Com o passar dos anos foi integrando novas
tecnologias como cddigo de barras, leitora de codigo de barras, troca eletronica de informagdes,
entre outros. Com isso o investimento em informdtica ndo foi em momento algum, um fator

impeditivo para evolucdo das ferramentas do sistema de reposi¢do automatica.

Como o sistema de reposicdo automdtica prioriza a troca de informacdes, a empresa
afirma que os parceiros de negdcios devem ter uma relacao de confiancga e, portanto, precisam ter

as seguintes premissas:

- Apoio e envolvimento da alta dire¢ao;
- Tecnologia adequada;
- Disposic¢ao a compartilhar informagdes e otimizar os beneficios com parceiros;

- O principal objetivo deve ser o atendimento ao cliente.

Com a reposi¢@o automédtica o Makro acredita que, juntamente com os seus fornecedores
podera oferecer um melhor servigo aos seus clientes obtendo assim sua lealdade e partilhando os
ganhos com os fornecedores. Os beneficios esperados para cada um dos participantes sao

demonstrados na figura 18:



Figura 18 — Beneficios da reposicao automatica no Makro Atacadista

Beneficios esperados

% Consumidor

» produtos sempre
disponiveis,
» com maior validade, e

» melhores pregos

x Fornecedor

» aumento das vendas,
» fluxo de caixa estdvel,

x Makro

» aumento giro do estoque,
» estoque adequado,

» redugdo das devolugdes, €|

» redugdo das quebras, e
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» aumento das vendas

» previsdo da demanda

Fonte: Makro Atacadista S.A.

O sistema desenvolvido pelo Makro estd baseado no uso do envio eletronico utilizando os
documentos padronizados pela EAN Brasil, o que confere ao projeto uma caracteristica de
projeto aberto. Isso significa que poderd ser utilizado pelo fornecedor com outros clientes que
também se interessarem na tecnologia. A representagdo técnica do modelo de troca de

documentos esté representada na figura 19.

Figura 19 — Modelo técnico do sistema de reposicao automatica

m Modelo técnico

0 - Pedidos Especiais (promogdes, ofertas, etc.)

1 - Parametros

Fornecedor 2 - Posi¢do dos Estoques/Vendas

Y

—

T 3 - Nota Fiscal Makro

4 - Confirmagido do Recebimento

5 - Aviso de ndo Faturamento

m Produtos

Fonte: Makro Atacadista S.A.
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Os primeiros projetos relacionados a reposi¢do automadtica foram realizados paralelamente
a implantagcdo do EDI, quando o Makro iniciou em parceria com a Quaker e Colgate, o

desenvolvimento de algoritmos de reposi¢cao automaética.

Basicamente, no processo de reposi¢ao automadtica, o Makro e o fornecedor estabelecem
os parametros de reposi¢des dos estoques (estoque méximo, estoque minimo € o ponto de
reposi¢do). Esses parametros tém o seguinte conceito dentro da organizacio:

» Estoque minimo: é a quantidade minima de exposi¢do nas prateleiras para garantir a
venda normal de pelo menos um dia.

» Ponto de reposicao (ou chamada): é o ponto quando deve ser disparada a ordem de
reabastecimento (respeitando o faturamento minimo para a loja). Esse parametro
depende basicamente do prazo de entrega estabelecido pelo fornecedor e da demanda.

» Estoque mdximo: é o mdximo de estoque que podemos ter em qualquer momento (em
condic¢des normais). Deve ser estabelecido com base no ciclo de reposicao (CR) ideal
do fornecedor (semanal, quinzenal, etc.).

Esse processo estd representado na figura 20.

Figura 20 — Parametros da Reposicio Automatica

Parametros da Reposicao Automatica

ESTOQUE, A

> ESTOQUE MAXIMO

CR x VMD Qtde para atender Ciclo de Reposicao

F—— - —— > PONTO DE REPOSICAO
PE x VMD % _Iotde para atender durante o Prazo de Entrega

> ESTOQUE MINIMO

Exposicao ¢ Display

x Estoque Minimo = exposi¢ao do produto na Loja TEMPO
x Ponto de Reposicdo = Estoque Minimo + (Prazo de Entrega X VMD)
x Estoque Maximo = Ponto de Reposicdo + (Ciclo de Reposi¢do X VMD)

Fonte: Makro Atacadista

O responsdvel pelo sistema de reposi¢do automadtica comenta que para os produtos de alto
giro, o estoque minimo deve ser de um dia de venda média didria (VMD), recomendando-se 2

dias para cobrir sazonalidade na semana (picos de venda) e eventual risco no atraso de entrega do
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fornecedor (estoque de seguranga). A diferenga entre o estoque maximo e o ponto de reposi¢ao
deve ser igual ou maior que o pedido minimo do produto. No entanto, somente serd gerado um
pedido se o conjunto das necessidades (todos os produtos do fornecedor) atingir o faturamento

minimo estabelecido para cada loja.

Estabelecidos os parametros, o Makro envia ao fornecedor diariamente os dados de
estoque de cada produto em cada loja. O fornecedor passa a efetuar a comparagdo do estoque
com os parametros, efetuando entdo automaticamente o faturamento dos produtos com estoque
abaixo do ponto de reposicdo. A seguir, o fornecedor envia ao Makro, uma nota fiscal eletronica
para cada loja que foi gerada um faturamento (via EDI) e por meio dessa informacao o sistema do
Makro gera também automaticamente um nimero de pedido de compra que serd transmitido para
as respectivas lojas (autorizacdo para o recebimento de mercadorias). Com a nota fiscal
eletronica, os dados ja estardo no sistema de recebimento de mercadorias do Makro, o que facilita
e gera rapidez no processo de conferéncia dos produtos que estdo sendo entregues pelo

fornecedor, eliminando a digitagdo dos dados da nota fiscal recebida.

A correta definicdo dos parametros é que garante o abastecimento do produto, pois com
base neles, o sistema acompanha o nivel dos estoques, identificando quando deve efetuar o
reabastecimento e em que quantidade. E também por meio dos pardmetros que se define a
freqiiéncia de reposi¢do e permite também a qualquer momento realizar “negociagdes especiais”
fora dos limites estabelecidos, pois como o reabastecimento acontece em funcio do estoque real,
o sistema somente voltard a solicitar mercadorias quando o nivel do estoque atingir novamente o

ponto de reposi¢ao.

5.3.1 Fases da implantacio da reposicao automatica pelo fornecedor (VMI)

Para a implantacdo do sistema de reposicdo automadtica, o fornecedor deverd adaptar seus

sistemas internos para o modelo proposto pelo Makro e seguir as seguintes etapas:

5.3.1.1 Habilitaciao do sistema EDI

A habilitacdo do sistema EDI no Makro e na industria é um pré-requisito para o inicio do

processo de reposi¢do automdtica. O Makro possui o sistema EDI tradicional, no qual utiliza uma
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empresa denominada VAN (Value Added Network) que € responsdvel pelo trafego das

informacdes eletronicas.

5.3.1.2 Desenvolvimento do algoritmo de reposi¢ao no sistema

O modelo de reposicio automdtica gerenciada pelo fornecedor, prevé que o
desenvolvimento do algoritmo € de responsabilidade da industria, que tem a liberdade de analisar
os dados enviados pelo Makro, e fazer a reposi¢do automaticamente desde que estejam dentro dos
parametros estabelecidos entre as empresas. Nessa fase também € desenvolvido o sistema de

troca de notas fiscais eletrOnicas.

5.3.1.3 Validacao do cadastro de produtos

Essa etapa € extremamente importante: o Makro envia ao fornecedor a lista de produtos
cadastrados com a descricdio do produto, referéncia, nimero do artigo, cédigo de barras
cadastrado e conteido da embalagem. Como o sistema de reposi¢do 1€ o cédigo de barras para
gerar os pedidos, € obrigatério que cada produto tenha um cédigo de barras exclusivo e comum
entre o varejo e a indudstria. Esse cadastro € revisado pela drea comercial do Makro e pelo
fornecedor, pois se um produto possuir diferentes sabores (por exemplo: gelatina), cada sabor

devera ter um cédigo de barras diferente.

5.3.1.4 Definicao dos parametros de estoque e de reposicao

Com base nas informagdes histéricas dos produtos (por exemplo: vendas didrias), o
Makro em conjunto com o fornecedor estabelecem os niveis de estoque minimo, estoque maximo
e ponto de reposicdo. O sistema do fornecedor deverd verificar diariamente a posi¢ao dos
estoques e disparar um faturamento automaticamente assim que detectar necessidade de produtos

no ponto de reposi¢ao, respeitando o faturamento minimo acordado.
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5.3.1.5 Definicao da politica comercial

A defini¢@o da politica comercial € um fator determinante para o sucesso do sistema de
reposi¢do automadtica, havendo uma negociacao intensa na determinacio do precos de custo e de
venda. Em func¢do da forte concorréncia no mercado atacadista, uma pequena variagdo de preco
pode exercer grande influencia no volume de vendas, isto é, uma diferenca de centavos é o que

pode fechar a venda do grande volume.

Essa alteracdo também envolve mudancas de postura no departamento comercial do
fornecedor, pois se o produto era negociado na loja, ndo haverd necessidade de o vendedor
efetuar visitas didrias para “tirar pedido” e sim visitar a loja para identificar oportunidades de

negocio.

E importante ressaltar que mesmo operando na modalidade de abastecimento em
reposi¢do automatica, tanto as lojas quanto os compradores do escritério central podem realizar
negociacdes diretas com o fornecedor, pois diversas vezes, um fornecedor possui condi¢des
comerciais especiais para uma determinada regido relacionadas a acdes de marketing para ganhar

mercado, o vendedor podera passar na loja do Makro e efetuar uma negociagao especial.

5.3.1.6 Teste de validacao dos parametros

Ap6s a conclusdo das etapas mencionadas, € estabelecido um periodo para realizacdo de
testes e a validacdo dos parametros calculados (se estdo coerentes com a realidade das vendas das
lojas). Nessa fase de testes, o abastecimento continua sendo feito da forma tradicional, quer seja

pela negociacdo com a loja, ou diretamente com o comprador no escritorio central.

Ap6s a validag@o dos testes é que se pode definir uma data de implantagdo do sistema,
quando o Makro faz um comunicado oficial a todas as suas unidades informando o inicio da

operacdo com o fornecedor em questao.

5.3.2 Reposicao Automatica pelo Makro (RMI)

Desde que o Makro colocou como estratégia de abastecimento a implantacio do VMI,

foram realizadas vdrias reunides no sentido de chamar novos fornecedores para entrarem no
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processo. Com o decorrer do tempo, a empresa percebeu que nem todos os fornecedores estavam

aptos para implantar essa técnica, dificultando o processo de disseminagd@o do sistema.

Conforme explica o responsavel pelo projeto, desde 1996, a empresa chegou a colocar no
maximo 15 fornecedores no sistema VMI (tabela 7), devido as dificuldades das industrias
(fornecedores) em se adaptarem ao sistema. Outro fator que dificultou a disseminag@o do sistema
de reposicdo automadtica pelo fornecedor, € a prevaléncia no mercado atacadista da cultura da
“compra de oportunidade”, ou seja, as promog¢des concedidas pela indudstria que oferecem
descontos ou bonificagdes em grandes volumes de compras. Isso dificulta a viabilizacdo do VMI,
pois ao comprarem grandes volumes, provoca irregularidade nos pedidos. Se esse tipo de
negociacdo especial passar a ser regra, ndo existe algoritmo que possa acompanhar as variagdes

de demanda.

Tabela 7 — Evoluciao da implantacio do sistema de reposicio automatica

Qtde.de fornecedores
— Reposicao pelo | Reposicao pelo
fornecedor Makro

1996 2 -
1997 10 -
1998 15 14
1999 10 18
2000 11 18
2001 10 55
2002 9 153
2003 5 189
2004 3 230
2005 1 278

Fonte: Makro Atacadista

Essas dificuldades fizeram com que a empresa passasse a adotar uma nova estratégia: ao
invés de adotar o sistema de reposicao automadtica pelo fornecedor, desenvolveu o sistema de
reposicdo automadtica pelo proprio Makro, ou seja, o sistema RMI. Além de facilitar a
implanta¢do, o sistema RMI permite maior flexibilidade ao Makro, pois esse sistema nao

necessita do uso do EDI ao contrario do sistema VMI, cuja premissa € a utilizagdo do EDI. Os
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processos de definicio de parametros sdo os mesmos, porém no sistema RMI, o sistema do

Makro € que controla a emissdo dos pedidos.

Essa decisdo foi facilitada e apoiada pela direcao da empresa a partir da implantagdo do
sistema de B2B (a partir de 2002) e também com a decisdo estratégica de aumentar o nimero de
fornecedores na reposicdo automadtica na area de ndo alimentos. O B2B do Makro também
possibilita a melhoria do sistema de integracdo entre o Makro e os seus fornecedores, permitindo
que estes, depois de devidamente credenciados, acessem dinamicamente via Web (Internet) os
dados relativos aos seus negdcios realizados com a empresa, agilizando e facilitando a operacao

comercial, a logistica de abastecimento e o controle de pagamentos.

Esse sistema permite que utilizando um micro conectado a Internet, um fornecedor
credenciado consulte a situagdo dos pedidos de compras gerados pelo Makro, as vendas e

estoques de cada produto que comercializa nas lojas Makro.

Conforme o responsdvel pelo sistema de reposi¢do automadtica, trata-se de um sistema
estratégico para a expansdo e consolidacdo dos negécios do Makro Brasil, no qual foram
investidos grandes recursos no desenvolvimento e aprimoramento, pois também atende aos

demais paises da América Latina onde o Makro opera (Argentina, Colombia e Venezuela).

Como j4 ressaltado, o Makro € um dos pioneiros no Brasil na ado¢do do EDI como forma
de troca eletronica de informagdo e com o B2B visa expandir rapidamente a automacao das
operacdes comerciais e financeiras com seus fornecedores por meio de um sistema mais
econdmico, rdpido e de ficil implementacdo, em especial para os fornecedores de menor porte

que tinham dificuldades em adaptar os seus sistemas ao EDI tradicional.

Na visdo do Makro, o B2B nao substitui o EDI tradicional. Os fornecedores que ja
aderiram a esse sistema, normalmente vém obtendo ganhos de produtividade e de integracdo com
0s seus sistemas corporativos, sendo recomendavel adocao do B2B como complemento do uso do

EDI, visando a obtencdo de novas facilidades.
Para o Makro, o uso do B2B proporciona as seguintes vantagens:

- Disponibilizacdo imediata no B2B de todos os pedidos de compra gerados no dia
anterior;

- Eliminacdo da impressdao de pedidos de compra e redu¢do do uso do fax para sua
transmissdo ao fornecedor;
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Delegacao da solucdo de parte dos problemas ao fornecedor (por exemplo: atraso de
entrega de pedidos);

Reducdo do tempo de atendimento de telefonemas ao Departamento de Contas a Pagar
sobre a situacdo do pagamento das faturas e demais informagdes;

Geracao de oportunidades para incremento dos negécios com o fornecedor, em fun¢ao
da facilidade das consultas e padronizagao das informagdes disponibilizadas no sistema
B2B.

Para o fornecedor, o uso do B2B proporciona as seguintes vantagens:

Independéncia de hordrio, lugar e equipamento para efetuar consultas (basta ter um
micro conectado a Internet);

Viabilidade do uso do B2B para os fornecedores em que o EDI tradicional € anti-
econdmico ou ndo possui sistema adequado;

Possibilidade de integracdo das informacgdes geradas ao sistema corporativo (evitando-
se custos de digitacdo de pedidos);

Reducao dos custos administrativos de venda em funcio da reducdo do tempo de visita
dos vendedores nas atividades burocriticas (por exemplo: retirada de pedidos de
compras);

Reducao dos custos administrativos de cobranca em fun¢do da reducdo do nimero de
ligacdes para o Departamento de Contas a Pagar/Receber do Makro;

Possibilidade de reducdo do prazo de entrega em fun¢@o da disponibilizacdo imediata
dos pedidos de compra;

Melhoria da qualidade das informagoes;

Oportunidades de ganhos logisticos em funcdo de dados estatisticos que o sistema
podera apresentar sistematicamente;

Geragdo de oportunidades para incremento dos negdcios em fun¢do da facilidade das
consultas e da padronizacdo as informacdes disponibilizadas pelo sistema.

Para o Makro, o B2B representa a integracdo com seus fornecedores, que se bem utilizado

podera tornar-se uma importante ferramenta de aumento de vendas, reducio de custos e aumento

de produtividade aos participantes da cadeia.

5.3.2.1 Fases da implantacio da reposicao automatica pelo Makro (RMI)

Ao se referir a produtos na reposi¢do automdtica, os funciondrios do Makro nado

diferenciam se o processo € gerenciado pelo fornecedor ou pelo Makro. O coordenador de ECR

comenta que isso reflete no desconhecimento da maioria dos funciondrios em relacdo ao
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funcionamento desse sistema. Essa distor¢do tem sido corrigida por meio de treinamentos e

comunicados a respeito.

Diferentemente da implantagdo do sistema VMI, para que possa ocorrer a implantagdo do
sistema de reposi¢do automética pelo Makro o fornecedor ndo precisard, necessariamente, efetuar

mudancgas em seus sistemas internos. Sao as seguintes as etapas definidas:

5.3.2.1.1 Habilitacao do sistema EDI

A habilitagdo do sistema EDI no Makro e na industria ndo € um pré-requisito para o inicio
do processo de reposicdo automadtica. Caso o fornecedor ndo tenha o sistema EDI, ele terd

obrigatoriamente que utilizar o sistema B2B.

5.3.2.1.2 Desenvolvimento do algoritmo de reposicao no sistema

O modelo de reposicao automdtica gerenciado pelo Makro prevé adogdo do algoritmo que

estipula o célculo da quantidade pedida na reposi¢do automatica conforme a seguinte férmula:

Se (EE + O0) < PR, entdo

QP = EMx - (EE + 00)

Onde:

EE = Estoque Atual

OO = On Order (pedido em transito ou pedido ainda ndo entregue)
PR = Ponto de Reposicao

EMx = Estoque Maximo

O estoque méaximo € definido com base na venda média didria multiplicado pela
quantidade de dias desejada de estoque.

5.3.2.1.3 Validacao do cadastro de produtos

Essa etapa somente € necessdria se o pedido de compra for trafegar via EDI. Caso

contrério, nao ha necessidade de efetuar a validacao do cadastro de produtos.
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5.3.2.1.4 Definicao dos parametros de reposicao

ApOs a defini¢do em conjunto com a drea comercial sobre a colocagdo do fornecedor na
modalidade de abastecimento em reposi¢do automdtica, o departamento de Logistica e ECR
providencia as alteracdes necessdrias no sistema, cadastrando os paradmetros de reposi¢do de
todos os produtos do fornecedor. Esse trabalho deve ser feito com critério, analisando produto a
produto e loja a loja as respectivas quantidades a serem cadastradas como parametro de estoque

minimo, estoque maximo e ponto de reposi¢ao.

Nessa andlise, também deve ser considerado o faturamento minimo, prazo de entrega,
ciclo de pedido e venda média do produto para definicio dos pardmetros a serem a serem
inseridas no sistema comercial do Makro. A colocag@o de parametros € feita de forma manual,

conforme demonstrado na figura 21.

Figura 21 — Tela do sistema comercial para inclusao e alteracao de parametros da

reposicao automatica

AC420M00 INCLUSAO/ALTERACAO DE PARAMETROS - REPOS. AUTOMATICA 01/11/05
Artigo: 3224 GEL DENTAL CLOSE UP VERDE 90GR — Cod. Barra: 27891037744251
Unidade Fornecedor: 72 - Unidade Makro: 12 - Pedido Minimo: 6
-Loja- Forn Fili Tip Prz B Resp Venda Venda V.Media ————-— Parametros —————
Nm Id Forn Rep Ent 1 Rep. no mes mes ant Diaria Minimo Chamada Maximo
00 ——>

1 VMA 20540 307 M 90 C 18 , 65 12 12 18
2 SBC 20540 307 M 90 C 26 , 80 12 12 24
3 PEN 20540 194 M 90 C 3 , 14 12 12 24
4 CON 20540 307 M 11 0 C 4 , 15 6 6 12
5 BAR 20540 194 M 90 C 12 , 46 12 12 18
6 BUT 20540 307 M 90 C 28 , 95 18 18 36
7 POA 20540 268 M 8 0 C 25 1,00 18 18 36
8 PIN 20540 142 M 70 C 10 ;23 12 12 24
9 CAM 20540 307 M 90 C 18 , 72 12 12 18
10 ARI 20540 307 M 90 C 13 , 46 12 12 18
11 sJc 20540 307 M 10 0 C 5 ,31 6 6 12
12 RPR 20540 307 M 10 0 C 27 1,16 12 12 24
15 SJP 20540 307 M 12 0 C 4 ;25 12 12 24

Artigo:

3-0OUTRO F4-CANC F7-ANT F8-PROX F9-RET F12-CONF

Fonte: Sistema Comercial do Makro Atacadista
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A tela acima mostra que a colocag¢do dos parametros no sistema ¢ feita de forma manual.
No exemplo demonstrado, o produto é o gel dental Close-up que pertence ao fornecedor Unilever
e deve-se analisar inicialmente a venda média didria do produto, o prazo de entrega e o pedido
minimo do fornecedor. No caso da loja 1 (Vila Maria), o produto tem uma venda média didria de
0,65 e ao multiplicarmos pelo prazo de entrega do pedido (9 dias), resulta em 5,85 caixas
vendidas no periodo. Dessa forma, optou-se colocar um estoque minimo e de reposi¢ao 12 caixas
e repor o estoque em 6 caixas totalizando um estoque méximo de 18.

Para um melhor entendimento do cdlculo da reposicdo, na tabela 8 hda 3 pares de

exemplos.

Tabela 8 — Exemplos de definicao de parametros

Situacao Base Resp. Cont. Cont. VMD Prazo Ciclo Pedido | Estoque Ponto Estoque
Repos. Un.Forn | Emb.MK | (Un.MK) | Entrega Repos. Minimo Minimo Repos. Maximo

Produto Alto Giro | Makro 24 6 55 2 3 4 83 193 358
Produto Normal Makro 12 1 10 3 6 72 12 48 120
Prod. Baixo Giro | Makro 24 1 0,5 4 6 24 3 5 29

Exemplo 1 (produto de alto giro):

No primeiro exemplo, adotou-se como Estoque Minimo a quantidade para atender um dia e
meio de venda, ou seja, uma quantidade maior que a exposicao do produto, porém que garanta a
venda normal do produto (com alguma seguranca). Nesse exemplo, as quantidades foram

calculadas e arredondadas com base no Contetido da Unidade do Fornecedor. A embalagem do

fornecedor contém 24 unidades, porém a embalagem do Makro contém 6 unidades. Isso significa
que para cada 24 unidades do fornecedor, hd 4 embalagens do Makro (24 / 6 = 4).

Estoque minimo = VMD x dias estoque minimo => 55 x 1,5 => 82,5 =83
Ponto reposicdo = VMD x prazo de entrega => 55x2=>110=>83+110=193
Estoque maximo = VMD x ciclo reposi¢do => 55 x 3 => 165 => 193 + 165 = 358

Exemplo 2 (produto de giro normal):

No segundo exemplo, a quantidade de exposi¢ao ideal do produto € 10, porém considerou-se
12 como pedido minimo na reposi¢do pelo fornecedor, porque € a quantidade da unidade do

mesmo. Ha uma diferenca entre o estoque maximo e o ponto de reposi¢do que deveria ser 60 (6
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dias do ciclo de reposi¢do), porém adotou-se 72 que € o pedido minimo do fornecedor (6
embalagens de 12 unidades). A diferenca entre o ponto de reposi¢do € o estoque maximo € o

pedido minimo do fornecedor (120-48=72).

Exemplo 3 (produto de giro baixo):

No terceiro exemplo, a reposi¢cao pelo Makro adota pardmetros menores em fungdo da néo
obrigatoriedade da multiplicidade de unidades da embalagem do fornecedor. E importante
destacar que a diferenca entre o estoque maximo e o ponto de reposi¢do deve ser igual ou maior

ao pedido minimo, de forma que o pedido possa ser gerado (29-5=24).

5.3.2.1.5 Revisao de dados do cadastro

A drea de Logistica também faz uma revisdo dos dados referentes ao prazo de entrega e
faturamento minimo. Uma reunido € realizada para andlise e defini¢do com as dreas de logistica e
comercial do fornecedor o prazo de entrega e o ciclo de pedido (no caso da reposi¢cao automatica
pelo Makro a reposi¢do ndo € didria) que pode ser quinzenal, semanal, duas ou trés vezes por
semana, dependendo do tipo do produto. O faturamento minimo € informado pela drea comercial
e a colocacdo dos dados no sistema também € feita de forma manual, conforme demonstrado nas
figuras 22 e 23, devendo ser feita loja a loja e para cada filial de faturamento do fornecedor. Ha

fornecedores como Unilever e Nestlé que possuem mais de 40 filiais de faturamento.
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Figura 22 — Exemplo da tela do sistema comercial da relacao de filiais do fornecedor

AC060MOO LISTA DE FILIAIS 01/11/05
Pag. 1
Fornecedor: 20540 UNILEVER BRASIL LTDA

Numero Nome

1 SAO PAULO-SP

3 VALINHOS

7 JABOATAO/PE

10 PORTO ALEGRE/RS
11 CURITIBA/PR

72 ANHANGUERA

77 VINHEDO ELIDA GIBBS
101 IND. GESSY LEVER
102 INDAIATUBA
115 DEP FORTALEZA
124 GOIANIA
142 CURITIBA ELIDA
143 GOIANIA ELIDA
145 DIV.ATKINSON'S
148 VALINHOS/SP

Fornecedor:
F3-ALT F4-CAN F5-CON F8-PROX FO9-RET F10-LISTA

Fonte: Sistema Comercial do Makro Atacadista

A figura 22 demonstra a tela inicial de quantidade de filiais existentes para o fornecedor
Unilever do Brasil. Cada tela relaciona 15 filiais de distribuicdo do fornecedor e no exemplo

acima, esse fornecedor possui 60 filiais.

Figura 23 - tela de prazo de entrega e faturamento minimo

AC101MOO CONSULTA AS LOJAS DE ATUACAO DO FORNECEDOR 01/11/0
Forn: 20540 UNILEVER BRASIL LTDA Fil: 1 SAO PAULO-SP

Lj Fr Car Ent Tpo Min vl. Lj Fr Car Ent Tpo Min vl. Lj Fr Car Ent Tpo Min vl
1 cC 9 0 10 2 C 9 0 10 3 C 10 Q 10
4 C 11 9 10 5 C 10 Q 10 6 C 9 Q 10
7 C 11 9 10 8 C 10 Q 10 9 C 9 Q 10
10 C 9 0 10 11 ¢cC 10 Q 10 12 cC 10 Q 10
13 ¢C 11 9 10 15 ¢C 12 Q 10 16 C 10 Q 10
17 C 10 Q 10 18 C 10 Q 10 19 ¢C 11 Q 10
20 C 12 9 10 21 ¢cC 11 9 10 22 C 10 Q 10
23 C 11 0 10 24 ¢C 11 0 10 25 ¢C 12 Q 10
26 C 14 0 10 27 cC 9 0 10 28 C 11 Q 10
29 C 13 0 10 30 ¢cC 11 9 10 31 cC 11 Q 10
32 C 14 0Q 10 33 ¢C 11 0 10 34 ¢cC 10 Q 10
35 C 15 0 10 36 C 30 Q 10 37 cC 9 0Q 10
38 C 12 Q 10 39 ¢C 10 Q 10 40 cC 9 Q 10
41 C 11 9 10 42 C 14 0Q 10 43 ¢C 11 0 10
44 C 10 Q 10 45 cC 10 Q 10 46 C 10 Q 10
47 C 11 0 10 48 C 10 Q 10 49 cC 9 Q 10
50 C 9 N 51 C 9 Q 10 52 C 10 Q 10

53 C 9 0 10

Fornecedor: Filial:

F3-ALT F4-CAN F5-0UTRO F9-RET

Fonte: Sistema Comercial do Makro Atacadista
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Para cada filial, a drea de Logistica é responsdvel pela revisdo do prazo de entrega,
devendo analisar o local em que estd situada cada filial do fornecedor e a que distancia estd de
cada loja do Makro. O prazo de entrega colocado deve estar coerente com as distancias de cada

loja em relacdo a localizagdo da filial do fornecedor.

Nessa mesma tela, ¢ também colocado o pedido minimo do fornecedor (campo “Min

vol”) que pode ser expresso em quantidades (caixas) ou valores.

5.3.2.1.6 Definicao da politica comercial

A politica comercial ndo sofre mudangas, pois a decisdo do abastecimento passa a ser do
Makro. Esse sistema mantém a possibilidade de a loja e o comprador efetuarem pedidos de

negociagao especiais.

5.3.2.1.7 Teste de validacao dos parametros

Na reposi¢do automdtica pelo Makro ndo hé teste de validacdo dos parametros, pois caso
haja alguma distor¢do, esta é corrigida posteriormente. Os fornecedores que utilizam o sistema
B2B para capturar os pedidos de compra, muitas vezes, a transicdo para a modalidade de
abastecimento reposi¢do automdtica € “transparente”, ou seja, se o cadastro das informacdes

estiver correto, o fornecedor nao necessita de nenhuma acio para adaptar-se ao sistema.

5.4 Identificacdo de Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho utilizados na medi¢do da performance do sistema de
reposi¢ao automdtica, foram definidos pelas dreas de logistica e ECR em comum de acordo com
o departamento comercial. A organizacdo realiza a sua gestdo de resultados por drea de negdcios
(alimentos, pereciveis e ndo-alimentos) e ndo faz uma andlise dos resultados por sistema de
abastecimento. Conforme pesquisa realizada, os indicadores abaixo descritos serdo analisados

sob a perspectiva das formas de abastecimento.
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5.4.1 Vendas

A venda € o indicador de desempenho mais comum utilizado pelas organizacdes. No caso
do Makro, quanto menor a ruptura de estoque nas lojas, maior a possibilidade de aumentar as
vendas. Conforme o coordenador de ECR, todos os fornecedores que passam a atuar na
modalidade de reposi¢do automadtica t€ém como reflexo automdtico o aumento nas vendas dos
seus produtos. Citou como exemplo o fornecedor Colgate que na época da implantacdo da
reposi¢do automdtica obteve um aumento de vendas de 132% em seus produtos na drea de
perfumaria. Isso € facilmente explicdvel, pois essa categoria de produtos possui muitos SKUs e
freqlientemente havia uma grande ruptura de estoques nas lojas do Makro. O sistema de
reposi¢do simplesmente evita a falta desses produtos e como conseqiiéncia natural hd um

aumento significativo nas vendas.

Outro resultado interessante foi obtido no projeto com a Coca-Cola (Femsa). Quando
implantou o sistema de reposi¢do automadtica, foi realizado um projeto conjunto com o Makro no
qual utilizou-se também o método ABC de custeio de atividades. Como resultado, obteve-se uma
reducdo de custo total na cadeia de abastecimento na ordem de 22%. Também foi descoberta uma
necessidade de demanda reprimida de produtos de baixo giro, como por exemplo os refrigerantes
tipo “diet” na qual houve um aumento de 106% nas vendas. Isso reflete bem quanto uma empresa
perde em vendas quando hd falta de produtos. No caso da Coca-Cola, os compradores nio
deixavam faltar o principal produto (Coca-Cola), seja na embalagem em lata ou pet (garrafa
plastica), pois € um produto de alto giro. Porém, ndo havia uma preocupacdo com relacao aos
produtos de baixo giro (no caso refrigerantes “diet”) e freqiientemente havia ruptura dessas

mercadorias nas prateleiras das lojas e a demanda dos clientes Makro ndo era atendida.

Para o coordenador de ECR, a organizacido tem o conhecimento e a percepcio de que o
sistema de reposi¢do automdtica resulta em um aumento de vendas, porém ainda ha dificuldades

comerciais para implementar na sua totalidade.

Todas as informacdes relativas as vendas realizadas estdo demonstradas no relatério
“HOSALLG60 — Desempenho Didrio de Vendas”, no qual constam as vendas realizadas por lojas e

area de negocios.
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5.4.2 Sortimento

O nivel de sortimento € o indicador de desempenho mais importante na avaliagdo do
sistema de reposicdo automdtica. No caso do Makro, o sortimento significa uma relagdo entre a
quantidade de mercadorias cadastradas com estoque e sem estoque. Em termos praticos, isso
significa que se um fornecedor possui 100 produtos comercializados em uma loja Makro, porém
constam somente 80 produtos com estoque, o seu nivel de sortimento € de 80%, ou seja, nessa

loja hd uma ruptura ou falta de mercadorias (stockout) de 20%.

As lojas do Makro que estao distantes do eixo Rio-Sao Paulo, principalmente das regides
Norte e Nordeste, possuem um nivel de ruptura muito alto. Para os entrevistados, o processo de
entrega direta em cada loja torna-se ainda mais oneroso ao fornecedor e conseqiientemente menos
vidvel nas lojas distantes. Por isso, utilizam muitas vezes transportadoras que nio possuem
estrutura, ou filiais nas cidades em que o Makro possui lojas e elas fazem “redespacho” de
mercadorias, o que significa que a transportadora repassa as entregas a outras transportadoras.
Como conseqiiéncia, hd uma maior manipulacdo dos produtos, possibilidade de aumento de

avarias e atraso nas entregas dos pedidos.

A organizagdo adota como objetivo ter 95% de sortimento minimo em todas as lojas. As
informagdes sobre o nivel de sortimento estio no relatério ‘“Acompanhamento das Vendas
Didrias”, que traz o sortimento por loja e andlise do resultado entre o budget (or¢amento) e
realizado. Essa informacdo também pode ser obtida em outro relatdrio didrio “Acompanhamento

de Vendas e Lucro Bruto”, que traz o sortimento por drea de negdcios.

5.4.3 Indice de Financiamento de Estoque (IFE)

Com a prética das vendas a vista e giro rdpido dos estoques, o Makro pode pagar seus
fornecedores sem o custo financeiro dos juros, ou seja, a empresa adota a pratica comum do
mercado, cujo principio é comprar a mercadoria, vender e depois pagar. O indicador que mostra
se essa prética estd sendo eficiente é denominado IFE (Indice de Financiamento do Estoque), cuja
férmula indica que produtos com indice 100 estdo no limite do que € considerado como patamar
minimo de eficiéncia de compras e produtos abaixo de 100 indicam estoques inadequados (super
estocagem). A companhia estabeleceu como objetivo um IFE superior a 140. A férmula do IFE é

relativamente simples e estd demonstrada abaixo:
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(Total do valor de contas a pagar / Valor do estoque) * 100

Essas informacdes estdo contidas no relatério “IG588L02 — Relatério Comparativo dos

Valores de Estoque e Contas a Pagar™.

5.4.4 Dias de Cobertura de Estoque

O Makro adota como indicador de desempenho na gestdo de estoque o conceito de “dias
de cobertura de estoque”, em vez de utilizar “dias de estoque” que é baseado em vendas ja
realizadas. O conceito de dias de cobertura permite a empresa conhecer o quanto terd que ter de
estoque para suportar uma venda futura (estoque ideal) e, assim, também poderd gerenciar o
processo de compras (informar o quanto precisa comprar ou ndo comprar). Portanto, a gestdo de
estoque ¢ feita conforme a previsdo de vendas e se ajusta na medida em que as vendas vao se

realizando.

Para todas as areas de negdcio da organizacdo, o Makro estipula um objetivo de dias de
cobertura e a previsdao da venda futura (cobertura para 30 dias de venda), de acordo com o0s

numeros do orcamento de vendas anual (conforme o planejamento — budget anual) da empresa.

A férmula para o célculo dos dias de cobertura é:

(previsao de venda futura (budget) / 30 dias) * objetivo de dias de cobertura = estoque ideal

5.4.5 Emissao de Pedidos

O Makro utiliza como indicador de gestdo corporativa os valores de pedidos emitidos, que
na empresa € conhecido pelo nome On-Order. Porém, somente sdo analisados os valores por
areas de negdcios e por departamentos de compras. No caso de valores altos de pedidos emitidos,
ha uma dificuldade na localizac¢do do responsavel pela emissdao do mesmo, pois tanto os sistemas
de informadtica como os relatérios existentes mostram inicialmente que houve uma elevagdo nos
valores totais dos pedidos colocados. Para identificar corretamente a drea responsavel, deve-se

procurar em que categoria houve essa elevacdo de valores e identificar a sub-categoria que
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ocorreu a elevacao de valores dos pedidos. Apds essa identificacdo deve-se consultar a carteira de
pedidos dessa sub-categoria e a respectiva identificacdo do responsavel da emissdao do pedido. A
empresa ndo disponibiliza aos gestores do negdcio um sistema corporativo que permita

relacionar, por exemplo, pedidos com valores acima de 50 mil reais.

O coordenador de ECR informa que, até recentemente, a companhia nao possuia a
informacdo do gerenciamento de pedidos por formas de abastecimento. Atualmente o
departamento de logistica faz esse controle por meio do desenvolvimento de uma planilha
eletrOnica que lista os valores de pedidos emitidos superiores a trinta mil reais, permitindo
verificar eventuais desvios que poderdao causar excessos nos sistemas de abastecimento. Outro
indicador é a quantidade de pedidos emitidos por drea de negdcios, que permite checar a

eficiéncia na emissao de pedidos com relagdo ao ciclo de reposicao.

5.4.6 Cancelamento de Pedidos

O cancelamento de pedidos ocorre quando um fornecedor ndo entrega o pedido no prazo

acertado e o sistema do Makro cancela automaticamente por decurso de prazo.

Na emissao do pedido, uma data de entrega € estabelecida de acordo com o prazo que esta
cadastrado no sistema do Makro. Apés a data de entrega, hd uma caréncia de validade do pedido
antes do cancelamento. Essa caréncia € de trés dias uteis para as lojas de Sdo Paulo e do Rio de

Janeiro. Para os demais estados, a caréncia é de seis dias uteis, conforme o exemplo abaixo:

Pedido colocado para a loja de Fortaleza.

Data de emissdo do pedido: 03 de outubro de 2005.
Prazo de entrega cadastrado no sistema: 10 dias
Data de entrega do pedido: 13 de outubro de 2005.

Data de validade do pedido para entrega (mais seis dias tteis): 21 de outubro de 2005. Se
o fornecedor ndo entregar o pedido até o dia 21 de outubro de 2005, o sistema cancela o
pedido automaticamente.

A quantidade de pedidos cancelados nessa situagc@o funciona como indicador do nivel de
servico de entrega do fornecedor. Identifica também qual o fornecedor que estd com dificuldades

para cumprir os prazos, prejudicando o abastecimento da companhia. A drea de logistica, ao
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identificar os fornecedores com baixa performance de entrega, solicita uma reunido de trabalho
com o fornecedor para verificar os problemas e encontrar solugdes para melhoria do nivel de

Servigo.

5.5 Situacao atual do abastecimento Makro
5.5.1 Divisao do sortimento Makro

Como o Makro estd presente em quase todos os estados da Federacao, € natural haver uma
complexidade logistica no seu abastecimento e para retratar essa dificuldade, é interessante
conhecer os atuais nimeros que indicam essa situa¢do. Atualmente a empresa comercializa um

total de 11.429 artigos cadastrados, classificados da seguinte forma:

« drea de alimentos: 4.097 artigos cadastrados, representando 35,9% do total;
« drea de pereciveis: 1.571 artigos cadastrados, representando 13,7% do total; e

e drea de ndo alimentos: 5.761 artigos cadastrados, representando 50,4% do total da
companhia.

Essa divisdo estd representada graficamente abaixo:

Gréfico 1 — Divisao do Sortimento Makro por area de negocios

Divisao Sortimento MAKRO

Mimantes

50,4%

Pereciveis

13,7%

Fonte: Makro Atacadista (2005)



172

5.5.2 Divisao por tipo de abastecimento

Outro fator importante refere-se a classificagdo dos produtos segundo a estratégia adotada
pela empresa na divisao de responsabilidades do seu abastecimento e conforme as modalidades
existentes (reposicdo loja, reposi¢cdo compras e reposicdo automadtica). Foi realizada a pesquisa
com o intuito de conhecer a divisdo do abastecimento para cada drea de negdcio (alimentos, nao

alimentos e pereciveis).

5.5.2.1 Total Makro

O resultado geral apresenta uma participacdo de 37% dos artigos na modalidade de

reposicao automdtica, que representa um total de 4.243 artigos.

Analisando-se a distribui¢do dos produtos segundo o sistema de reposicao, podemos notar
uma distribui¢do praticamente uniforme entre as diversas modalidades. No entanto, nas andlises

por area, sdo demonstrados reflexos dessa distribui¢do de acordo com as caracteristicas de cada

area.

Griéfico 2: Participacao por tipo de abastecimento — Total Makro

MAKRO
IFojjal
JAlfomatical
Compras
39%

Fonte: Makro Atacadista (2005)

5.5.2.2 Alimentos

A drea de alimentos possui uma divisdo equilibrada nos tipos de abastecimento, sendo que

0 departamento de compras possui 0 maior numero de artigos cadastrados sob sua
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responsabilidade (38%), conforme o grafico 3. Essa participac@o € justificada pela existéncia de
varios produtos considerados commodities, como 6leo, farinha, arroz, feijdo, agucar, etc. Devido
as caracteristicas desses produtos, a negociacdo € feita diretamente com o comprador, pois a
oscilagdo de precos e mercado varia semanalmente. A drea comercial da loja tem uma
participacdo de 30% no abastecimento da companhia, sendo que as negociagdes sdo feitas
localmente, devido a fornecedores regionais ou pelo fato de o fornecedor possuir uma estrutura
de vendas cujas negociagdes sdo feitas diretamente com a loja. Nessa drea de negdcios, o tipo de
abastecimento na modalidade de reposi¢ao automdtica € mais representativa nas categorias de

produtos higiene e limpeza e bomboniere.

Grafico 3: Participacao por tipo de abastecimento — area de alimentos.

ALIMENTOS

Compras

38%

Fonte: Makro Atacadista (2005)

5.5.2.3 Pereciveis

A grande maioria dos artigos da drea de pereciveis sdo negociadas diretamente em cada
loja. Essa é uma caracteristica dessa drea, que devido a alta perecibilidade de seus produtos, faz
com que todos os fornecedores tenham estrutura comercial e de distribuicdo para atendimento
loja a loja (vide gréfico 4). Nesse caso, a reposi¢do automdtica ndo € utilizada, pois o processo de
reabastecimento € didrio e conforme o coordenador de ECR, ha muitas quebras e devolucdes de

produtos, dificultando a utilizagdo desse tipo de abastecimento. Ou seja, o estoque tedrico de um
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produto pode ndo corresponder a realidade do estoque fisico do dia, pois 0 mesmo podera estar

sendo recolhido da 4rea de vendas devido a problema de vencimento de data de validade.

Gréfico 4: Participacao por tipo de abastecimento — area de pereciveis

PERECIVEIS

Gompras > ° " uiiiéifea

Fojjal

91%

Fonte: Makro Atacadista (2005)

5.5.2.4 Nao-Alimentos

Essa € a drea na qual a reposicdo automdtica tem a maior participacdo no abastecimento
da companhia. Isso € explicavel devido ao grande numero de itens de sortimento, pois conforme
demonstrado, essa drea representa 50,4% do total de artigos cadastrados na companhia, o que
dificulta o abastecimento feito da forma tradicional (manual). Atualmente 53% dos artigos da
area de ndo-alimentos estdo na modalidade de reposicdo automatica e, conforme afirmacdo do
diretor comercial da drea de ndo-alimentos, a empresa tem por objetivo colocar 80% dos seus
artigos na reposicdo automdtica em curto espaco de tempo. Somente 1% dos produtos sdao
comprados diretamente pela loja e sdo especificamente mercadorias da categoria de descartaveis

(por exemplo: carvao) e da categoria de jardinagem.
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Gréfico 5: Participacao por tipo de abastecimento — area de nao alimentos.

NAO ALIMENTOS
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Fonte: Makro Atacadista (2005)

53%

5.5.3 Indicadores de desempenho Makro
5.5.3.1. Vendas

As vendas da empresa vém crescendo anualmente a uma média de 15% ao ano nos

ultimos trés anos (vide gréifico 6), conforme os nimeros abaixo:

e ano de 2003: R$ 2,7 bilhdes;
e ano de 2004: R$ 3,2 bilhoes;
e ano de 2005: R$ 3,7 bilhoes.

A drea de alimentos vem mantendo sua média de participagdo (65%) nas vendas da
companhia, com queda de apenas 0,6 pontos percentuais nos tltimos trés anos. Essa drea possui
uma grande participagc@o devido as vendas de grandes volumes como bebidas, dleo, agucar, arroz,

feijao, farinha, porém de baixa rentabilidade.

A participagdio da drea de ndo-alimentos estd estacionada em 15,9%, porém sua
participacdo nas vendas da companhia ja representou 25% no final da década de noventa. Essa
situacdo implica diretamente na perda da rentabilidade, pois € drea que possui a maior margem de

lucratividade entre todas as dreas de negécios da companhia.
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A drea de pereciveis, impulsionada pelo maior investimento realizado pela empresa, vem
ganhando participacdo nas vendas. A modificacdo do lay-out dessa drea em suas lojas, permitiu
oferecer uma maior drea de vendas para os seus clientes. Em 2003 tinha uma participagdo de

18,4% nas vendas companhia, passando para 19,2% em 2005.

Grafico 6 - Vendas anuais (2003-2005)

Vendas Anuais (R$)
4.000.000+ 3.729.538

3.275.599
3.500.000-

3.000.000+ 2.752.063

2.422.212

2.500.000+ 2.109.931

2.000.000-

Alimentos Nao Alimentos Pereciveis Total

02003 ®2004 O 2005

Fonte: Makro Atacadista (2005)
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O gréfico 7 mostra a participacdo mensal das dreas de negdécios do Makro no ano de 2005.
Como pode-se observar, hd somente uma variacao significativa no més de janeiro, quando a area
de pereciveis obteve uma participagdo de 23,7% nas vendas, em detrimento das vendas da drea de

alimentos. Nao hda um fator determinante para explicar essa variacao.

Um fator significativo € que apesar de a drea de ndo-alimentos representar cerca de 50%

dos produtos comercializados no Makro, a sua participacdo nas vendas € de apenas 16%.

Griéfico 7: participacao percentual mensal das areas de negdcios — 2005

Percentual de Participacao nas Vendas (R$) - 2005

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

‘l Pereciveis B N&o Alimentos O Alimentos ‘

Fonte: Makro Atacadista (2005)

5.5.3.2. Sortimento

A variacdo do percentual de disponibilidade dos produtos na prateleira oscila entre o
menor indice 79,4% (meses de abril e dezembro) ao maior indice de 84,8% (novembro),
conforme demonstrado no gréfico 8. Com isso a média de sortimento durante o ano de 2005 ficou
em 81%, o que significa uma ruptura de estoque de 19%, que é considerado extremamente alto

pela dire¢do da companhia, que tem por objetivo ter um sortimento médio de 95%.
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A érea de ndo-alimentos € a que possui maior indice de disponibilidade de produtos entre
as dreas de negdcios da empresa, mantendo uma média de 84% de sortimento. Tanto o diretor
comercial da 4rea de ndo-alimentos, como também o coordenador de ECR afirmam que a

obtencdo desse indice € devido a utilizacdo do sistema de reposi¢ao automadtica.

Ja na édrea de pereciveis, o sortimento € baixo devido a duas situagdes tipicas dessa drea:
pelo alto giro dos produtos (por exemplo: produtos da drea de frutas, legumes e verduras) e
também pelos produtos substitutos, ou seja, pode-se ter 4 tipos de queijo mussarela cadastrados,

porém no momento estdo comercializando somente 3 produtos.

Grafico 8 — Nivel de disponibilidade de sortimento - 2005

Nivel de Disponibilidade de Sortimento (%) - 2005
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Fonte: Makro Atacadista (2005)

5.5.3.3. IFE - Indice de Financiamento de Estoque

Esse indicador teve uma média de 122 durante o ano de 2005. Isso significou que a
empresa conseguiu vender as mercadorias antes de efetivamente paga-las. Porém, essa margem
fol minima, pois segundo os padrdoes da companhia, o ideal seria manter uma média de 140.

Quanto menor o giro das mercadorias, menor € o IFE. Para a melhoria desse indice, as dreas
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comerciais tétm que efetivamente negociar um prazo de pagamento maior, permitindo girar a

mercadoria antes do vencimento do pagamento.

A drea de alimentos consegue manter um indice um pouco acima da média devido ao alto
giro de algumas categorias de produtos. Por outro lado, as mercadorias da drea de ndo-alimentos
nao possuem alto giro (que € uma caracteristica dessa drea) e por isso possuem um baixo indice
de IFE. Na area de pereciveis, os produtos possuem um giro alto (reposi¢cdo didria) e com um

prazo de pagamento que varia de 7 a 15 dias e com isso seu IFE € sempre superior a 200.

Grifico 9 - IFE - Indice de Financiamento de Estoque - 2005

IFE (indice de Financiamento de Estoque) - 2005
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Fonte: Makro Atacadista (2005)

5.5.3.4. Dias de cobertura de estoque

O gréfico 10 demonstra a performance do estoque durante o ano de 2005. Esse gréifico
mostra a diferenca (em dias) entre o objetivo da cobertura de estoque e o realizado, sendo que
somente a drea de alimentos conseguiu em determinados meses ter uma cobertura de estoque

realizado menor do que o objetivo proposto.
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Nos meses de janeiro e dezembro a drea de ndo-alimentos teve um excesso de cobertura
de estoque de 16 dias, o que faz com que haja um excesso de estoque na companhia e uma

conseqiiente diminui¢do no capital de giro.

Griéfico 10 — Diferenca de dias de cobertura de estoque (objetivo x realizado)

Diferenc¢a de Dias de Cobertura de Estoque (Objetivo x Realizado) - 2005
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5.5.3.5. Emissao de pedidos por area de negécios

O ano de 2005 fechou com uma média mensal de 70.000 pedidos de compras emitidos,

conforme o gréfico 11.

A média mensal de emissao de pedidos da drea de alimentos situa-se em torno de 28.000
para um total de 4097 artigos cadastrados; o que d4 uma relagdo de 6,83 pedidos para cada
produto. Essa relacdo na drea de ndo-alimentos € de 4,25 e na drea de pereciveis alcanca 11,13.
Esses numeros indicam que hd um esfor¢o de compras muito maior na area de pereciveis, apesar

de contar com apenas 13,7% do total de artigos cadastrados na companbhia.

Griafico 11: Quantidade mensal de pedidos emitidos

Emissao de Pedidos (Qtde) - 2005
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Fonte: Makro Atacadista (2005)
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O gréfico 12 mostra o percentual de participa¢do na emissao de pedidos, sendo que a area
de alimentos teve uma média de 40% do total de pedidos emitidos, a drea de ndo-alimentos teve

uma participacdo de 36% e a drea de pereciveis 24%.

Griafico 12: Percentual de participacao de emissiao de pedidos por area

Emissao de Pedidos (%) - 2005
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Fonte: Makro Atacadista (2005)
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O gréafico 13 demonstra a participagdo percentual por valor dos pedidos emitidos. Essa

participacdo € exatamente um reflexo da participagcdo da venda de cada 4rea de negdcio.

Griéfico 13 — Participacao percentual por valor de pedidos - 2005

Emissao de Pedidos por Valor (%) - 2005
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Fonte: Makro Atacadista (2005)
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5.5.3.6. Emissao de pedidos por tipo de abastecimento

Do total de artigos cadastrados, 37% estao na modalidade de reposi¢do automaética, porém
apenas 20% (média mensal Makro) dos pedidos foram emitidos pela reposi¢dao automatica. Para o
coordenador de ECR, o baixo indice de emissdo ocorre principalmente no segundo semestre,
onde had vdrios eventos como o aniversdrio Makro e as grandes negociagdes do final de ano.
Nessas ocasides, ha grandes fechamentos de pedidos (sendo que o volume das quantidades
pedidas sdo bem maiores), fazendo com que haja uma inibicdo natural do sistema de reposicao

automatica.

Grifico 14 : Percentual de participacio de emissao de pedidos por tipo de abastecimento

Emissao de Pedidos por Tipo de Abastecimento (%) - 2005
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Fonte: Makro Atacadista (2005)

Com relagdo aos valores de compras, o Makro emite uma média mensal de R$ 390
milhdes em pedidos de compras. O percentual médio de participa¢do da drea de alimentos € de
68%, area de ndo-alimentos € de 14% e pereciveis 18%. A participagdo dos valores de compras
da drea de alimentos é compativel com a participacdo das suas vendas da companhia, pois é

responsdvel pela compra de produtos em grandes quantidades e considerados caros como



185

bebidas, arroz, 6leo. Somente para exemplificar, uma carreta de 6leo pode custar em média R$ 50

mil.

Na participagdo percentual dos valores emitidos de compras por tipo de abastecimento, 0s
pedidos emitidos pelas lojas s@o os mais representativos. Esse fato acontece devido as lojas

fazerem compras de bebidas, cujos volumes e valores envolvidos s@o bastante elevados.

A baixa participagdo da reposicdo automdtica nos valores de pedidos de compras
corrobora com a teoria de que essa modalidade ndo onera o estoque da companhia, ou seja, 0s

pedidos sdo emitidos no momento certo e na quantidade certa para o periodo da reposi¢ao.

Grifico 15 — Participacao percentual dos valores de pedidos por tipo de abastecimento

Emissao de Pedidos por Tipo de Abastecimento (%) - 2005
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Fonte: Makro Atacadista (2005)

5.5.3.7. Cancelamento de pedidos por area de negécios

O cancelamento de um pedido de compra pela ndo-entrega na data estipulada pode gerar
uma ruptura no estoque prejudicando o indice de disponibilidade de sortimento. O coordenador
de ECR comenta que pode haver vdrias possibilidades que ocasionam o cancelamento de pedido,

entre elas destaca as seguintes:
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» 0 fornecedor ndo tem o produto para faturar no tempo exigido pelo Makro;

» 0 fornecedor aguarda outros pedidos para gerar maior volume de consolidacdo de
cargas;

» 0 pedido ndo estd de acordo com o faturamento minimo estipulado pelo fornecedor;
« 0 prazo de entrega do pedido ndo estd adequado;

« atraso no faturamento do pedido pelo fornecedor.

H4 uma média mensal de 5.600 pedidos cancelados no més. A drea de pereciveis tem uma
quantidade menor de pedidos (conforme grafico 16) que pode ser explicada pelo tipo de
distribui¢do adotado pelos fornecedores, na qual hd sempre uma filial ou fabrica préxima as lojas
em que o Makro atua. Isso facilita a logistica de entregas, pois o fornecedor estando préximo ao
local onde serdo feitos as entregas, haverd maior possibilidade de os pedidos serem atendidos na

sua totalidade.

Grafico 16 — Quantidade de pedidos cancelados
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O percentual de participagdo de pedidos cancelados também demonstra que a drea de
pereciveis responde por 24% dos pedidos emitidos no més e tem uma participacio de apenas 14%
de pedidos cancelados no més. J4 a drea de alimentos responde por 39% dos pedidos emitidos e
possui um percentual de 46% de cancelamento de pedidos do més. Por fim, a drea de nao-
alimentos responde por 36% dos pedidos emitidos e possui um percentual de 39% de pedidos

cancelados no més.

Grafico 17 - Participacao percentual de pedidos cancelados

% Pedidos Cancelados por Area - 2005
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Fonte: Makro Atacadista (2005)

5.5.3.8. Cancelamento de pedidos por tipo de abastecimento

O percentual médio de cancelamento de pedidos da reposicdo automadtica situa-se em
torno de 26% do total de pedidos cancelados no més. Conforme o grafico 18, o percentual de
participacdo teve uma queda nos ultimos meses, devido a uma maior interferéncia na colocagio

de pedidos manuais pelas dreas comerciais, proporcionando a reducdo dos pedidos.

Tanto o coordenador de ECR, como o diretor comercial da drea de ndo-alimentos afirmam
que os cancelamentos de pedidos da reposicdo automdtica tém uma menor influéncia no

desabastecimento do que os pedidos colocados pela drea comercial (compras). O que seria
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explicado pelo fato de que no momento em que hd um cancelamento de pedido de reposi¢ao
automatica, o sistema automaticamente gera um novo pedido, enquanto que na forma tradicional,
o comprador geralmente leva um tempo maior para analisar e perceber que houve um

cancelamento de pedido.

Grifico 18 — Participaciao percentual de pedidos cancelados por tipo de abastecimento
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No gréifico 19 hd uma demonstragdo da relacdo percentual entre o total de pedidos
emitidos e o total de pedidos cancelados. Como resultado, temos uma média de cancelamento de
pedidos na faixa de 8%. Em quantidade de nimeros de pedidos, isso significa uma média mensal

de 70.585 pedidos emitidos para uma média mensal de 5.678 pedidos cancelados.

Para a companhia Makro, o ideal de cancelamento de pedidos € abaixo de 5%.

Grafico 19 — Relacdo percentual entre a quantidade de pedidos emitidos e pedidos

cancelados

Quantidade de Pedidos Cancelados sobre Pedidos Emitidos (%) - 2005
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5.6 Situacao atual do abastecimento na area de nao alimentos e utilidades
5.6.1 Divisao do sortimento da area de Nao-Alimentos

A drea de ndo-alimentos possui 5.761 artigos cadastrados que estdo divididos em

categorias de produtos da seguinte forma (vide gréafico 20):

Categoria Eletro : 211 produtos
Categoria Téxtil e Perfumaria: 976 produtos

Categoria Utilidades : 1547 produtos
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Categoria Esporte e Lazer : 834 produtos
Categoria Faca Vocé Mesmo : 689 produtos
Categoria Office : 1099 produtos
Categoria Descartdveis : 405 produtos

Os principais fornecedores da drea de nao alimentos sdao: Tramontina, Multibrds, Colgate,
Votorantim, Nadir Figueiredo, Rexmore, Coteminas, Homeplay, Masterfoods, Descartdveis

Zanata e HP.

Grafico 20 - Divisao do sortimento da area de Nao-Alimentos

Divisao Sortimento Nao Alimentos
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5.6.2 Caracteristicas da area de utilidades

A drea de utilidades € considerada ideal para verificar a performance dos sistemas de
abastecimento do Makro, pois além de ser uma categoria que possui um amplo sortimento
(representa 27% da 4rea de ndo-alimentos), utiliza com freqiiéncia a modalidade de reposi¢ao

automatica como forma de abastecimento.

O gerente de compras da drea de utilidades destaca que esta drea possui um perfil
diferente do varejo, tendo um sortimento de produtos mais amplo. Essa composi¢do foi
conquistada a partir do ano 2000, pois a cada amplia¢do do sortimento dessa area, foi seguida do

incremento das vendas, confirmando o interesse do cliente por essa linha.

Essa participacdo faz com que o Makro seja o principal cliente de fornecedores como
Nadir Figueiredo, Cisper, Tramontina, Santa Marina e Plasiitil, ou seja, batendo em faturamento

de empresas lideres do varejo como o Pao de Actcar e Carrefour.

E importante ressaltar que o mix do sortimento é maior no Makro por ter caracteristicas
peculiares em relacdo ao varejo. Por exemplo, o0 Makro vende produtos como “lixdo” de 60 e 100
litros, produto raro no mercado varejista. Atendendo principalmente as necessidades dos
pequenos comerciantes, o gerente de compras dessa drea afirma que nao ha concorrente similar
no mercado. Para corroborar essa afirmacdo, o entrevistado afirma que no Makro encontra-se
uma grande variedade de copos atendendo desde o restaurante de primeira linha, até copos para

“botecos” ou copos “prensados’” que devido a qualidade inferior possuem menores custos.

Os produtos importados também possuem uma participagdo importante, € um dos
principais fornecedores é a Edfort, que fornece produtos como panelas e pratos. O Makro chega a
ter uma média de compras no valor de 600 mil reais. Outros nimeros que impressionam a
atuacdo dessa drea sdo: vendas mensais de 15.000 caixas para acondicionamento de legumes e
verduras, 50.000 caixas de copos americanos (cada caixa tem 24 copos), 20.000 baldes de 8 litros

e 15.000 vassouras.

Essa performance faz com que essa categoria seja a primeira em lucratividade na drea de

nao-alimentos e a segunda em faturamento (vendas).
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Do total de 1.547 produtos cadastrados nessa categoria, 81% estdo na modalidade de
reposicao automdtica como forma de abastecimento (grafico 21). O gerente de compras ressalta
que ndo € possivel enquadrar 100% dos produtos na modalidade de reposicao, principalmente no
caso dos importados, que dependem de liberacdes alfandegarias que dificultam o abastecimento

automatico.

Grifico 21 - Participacao percentual por tipo de abastecimento da categoria Utilidades
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5.6.3 Indicadores de desempenho da area de nao-alimentos e utilidades
5.6.3.1. Vendas

A éarea de ndo-alimentos vem mantendo a participagdo média de 16% nas vendas dentro
da companhia, sendo que a categoria de utilidades em 2005 aumentou a sua participacdo nas
vendas da drea de ndo-alimentos de 16% para 17% em relacdo ao ano de 2004. A categoria que
possui maior participacdo nas vendas da drea de ndo-alimentos € a categoria de eletro, devido ao

valor agregado dos produtos ser maior. O gréafico 22 ilustra essa participagao.
Grifico 22 — Vendas anuais da area de nao-alimentos e da categoria utilidades

Vendas Anuais (milhares R$)
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O gréfico 23 mostra a participagdo mensal em 2005 da categoria de utilidades em relagao
as vendas da drea de nao-alimentos. A participagdo manteve-se estdvel durante o ano todo, com
picos nos meses de maio (dia das maes), novembro e dezembro, que sdo meses em que hd um

aumento forte nas vendas de final de ano.

Griafico 23 - Participacao percentual da categoria de utilidades

Vendas de Utilidades X Nao Alimentos (%) - 2005
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5.6.3.2. Sortimento

A disponibilidade do sortimento médio da drea de nao-alimentos em 2005 foi de 84,4%,
enquanto que o da categoria de utilidades foi de 89,5%, representados no gréfico 24. Na opinido
de todos os entrevistados, um dos fatores para que o nivel de sortimento da drea de utilidades ser

maior que o da drea de ndo alimentos € a reposi¢do automatica.
Grifico 24 — Nivel de disponibilidade de sortimento - ndo alimentos e categoria utilidades

Nivel de Disponibilidade de Sortimento (%) - 2005
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5.6.3.3. IFE

Outro indicador que mostra a eficiéncia no abastecimento € o IFE. Nesse caso, a categoria
de utilidades obteve indices melhores que o da drea de ndo-alimentos como um todo durante o
ano de 2005, com excecdo no més de dezembro. Os meses de outubro a novembro no Makro
podem ser considerados atipicos, pois todos os indicadores das dreas de negdcios e categorias sao
influenciados pelas vendas de aniversario Makro (outubro) e vendas do final de ano (novembro e

dezembro).

O fato de a drea de utilidades obter um melhor indicador de IFE demonstra que as suas

compras sdo feitas conforme o giro das mercadorias, sem onerar o estoque da categoria.

Grafico 25 — Resultados do IFE

IFE (indice de Financiamento de Estoques) - 2005
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5.6.3.4. Dias de cobertura de estoque

O resultado apresentado no gréifico 26, demonstra que os estoques da drea de utilidades
sempre foram mais adequados que a drea de nao-alimentos. O indicador cobertura de estoque é
diretamente influenciado por categorias com vendas desajustadas em relacdo ao planejado e o
abastecimento continua ocorrendo da forma normal. Essas situacdes geralmente ocorrem em

formas de abastecimento tradicional (manual).

Na categoria de utilidades, nota-se que nos meses de outubro € novembro que a cobertura
do estoque foi inferior ao objetivo estabelecido pela companhia. H4 de se ressaltar que essa
performance ocorreu durante os meses de final de ano, quando apesar de uma perspectiva de
vendas maiores, observa-se que a venda de outubro foi a menor do ano, porém no més de

novembro a categoria nao sofreu perda de venda. Essa relacdo nao € conclusiva.

Griafico 26 — Diferenca de dias de cobertura de estoque — nio alimentos e utilidades

Diferenca de Dias de Cobertura de Estoque (Objetivo x Realizado) - 2005
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5.6.3.5. Emissao de pedidos

Os pedidos da categoria de utilidades representam em média 26% do total de pedidos
emitidos na drea de alimentos. Esse percentual estd coerente, pois essa categoria possui 27% do
total do sortimento da drea de nao-alimentos, porém ndo hd uma relacdo com as vendas de cada
categoria. Ja para a categoria de esporte e lazer, este representa 14% do total de produtos da drea

de ndo-alimentos, representando apenas 8% do total de pedidos.

Grafico 27 - % participacao de pedidos por categoria
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O gréafico 28 ja retrata uma outra situagdo ao verificarmos os valores dos pedidos
emitidos. Por exemplo, a drea de office possui 1.099 produtos cadastrados (19% do total de
produtos da drea de ndo-alimentos) e emite em média 14% dos pedidos emitidos mensalmente
pela drea de nao-alimentos. Porém, essa categoria representa 20% do total de valores dos pedidos

dessa drea de negdcios.

A édrea de utilidades possui 27% dos produtos cadastrados da area de ndo-alimentos, emite
em média 26% da quantidade de pedidos emitidos no més e representa apenas 17% dos valores

de pedidos emitidos no més.

Isso reforca a questdo que o sistema de reposi¢dao automatica nao onera o estoque, ou seja,

gera uma maior quantidade de pedidos, porém os mesmos sdo de valores menores.

Griéfico 28 - participacao de valores de pedidos por categoria

Valor dos Pedidos por Categoria (Nao Alimentos) - 2005
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Com relacdo a quantidade de pedidos emitidos na categoria de utilidades, o grafico 29
mostra que ainda hd uma interferéncia grande pela 4rea comercial. Se 81% dos produtos
cadastrados na categoria estdo na modalidade reposi¢ao automatica, deveria haver uma propor¢ao
maior de emissdo de pedidos da reposicdo automdtica. O que se nota € que em média, 52% do

total de pedidos emitidos sdo feitos da forma tradicional (manual).

Nos dois ultimos meses hd uma discrepancia ainda maior, porém o gerente comercial da
area de utilidade explica que € devido aos fechamentos do final de ano, que é uma pratica

comercial do mercado e cujos pedidos envolvem grandes quantidades.

Grifico 29 - percentual de participacao de pedidos por tipo de abastecimento - utilidades

% Emissao de Pedidos por Tipo de Abastecimento (Utilidades) - 2005
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Outra andlise que corrobora com a teoria da reposi¢do automdtica, estd representada no
grafico 30. Se a reposicdo automadtica representa 48% do total de pedidos emitidos, ao
verificarmos os valores envolvidos, esse sistema representa apenas 28% dos valores dos pedidos

de compras na categoria utilidades, ou seja, esse sistema nio onera o estoque.

Griéfico 30 - participacao do valor de pedidos por tipo de abastecimento

% Valor dos Pedidos por Tipo de Abastecimento (Utilidades) - 2005
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5.6.3.6. Cancelamento de pedidos

A drea de ndo-alimentos tem uma média mensal 2261 pedidos cancelados no més,
conforme demonstrado no grafico 31, sendo que a categoria de utilidades possui uma média de

698 pedidos cancelados no més.
Grafico 31 - Cancelamento de pedidos

Cancelamento de Pedidos (Qtde) - 2005
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A categoria de utilidades tem uma participacdo percentual média de 31% do total de
pedidos cancelados da drea de ndo-alimentos. Apesar de ser a categoria que emite o maior
nimero de pedidos, a quantidade de pedidos cancelados € considerada alta. Uma das razdes
comentadas pelo gerente de compras de utilidades, € o fato de as quantidades envolvidas nos
pedidos da reposicdo automdtica serem menores do que um pedido negociado da forma

tradicional.

O més de abril teve uma quantidade maior de cancelamento de pedidos em conseqiiéncia

da colocacao maior de pedidos manuais visando atender o més de maio (dia das maes).

Griéfico 32 - participacao percentual de cancelamento de pedidos por categoria
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A reposicdo automadtica representa 48% do total de pedidos emitidos pela categoria de

utilidades, o que significa uma média mensal de 3.215 pedidos.

Com relacdo ao cancelamento de pedidos por tipo de abastecimento, a reposi¢dao
automadtica representa uma média mensal de 50% do total de pedidos cancelados. Em termos

numéricos, representa uma média mensal de 354 pedidos.

Do total de pedidos emitidos (3.215) em relacdo aos cancelados (354), a reposi¢ao
automadtica tem um percentual médio de 11% de pedidos cancelados na modalidade de reposi¢ao

automatica.

Grafico 33 - percentual de participacao de pedidos cancelados por tipo de abastecimento
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A média mensal de pedidos emitidos pela categoria de utilidades situa-se em torno de
6.739. Com relagdo aos pedidos cancelados, a categoria de utilidades tem uma média mensal de

698 pedidos, resultando em um percentual médio de 10,4% de pedidos cancelados.

Portanto, o percentual de cancelamento de pedidos da reposi¢do automadtica estd dentro da

média de pedidos cancelados da categoria de utilidades.

Grifico 34 — Relacio entre Pedidos Emitidos e Cancelados - Utilidades

% Pedidos Emitidos X Cancelados (Utilidades) - 2005

25,0 1

Fonte: Makro Atacadista (2005)

De acordo com os indicadores analisados, pode-se afirmar que a reposi¢do automadtica
como forma de abastecimento tende a assegurar uma melhoria na cadeia de abastecimento e,
conseqiientemente, nos resultados da companhia. Para o Makro, a reposi¢do automatica funciona
porque evita a falta de mercadorias, ajusta os estoques e melhora a venda de artigos que

normalmente tém rupturas altas.

A reposi¢c@o automdtica é considerada essencial para o crescimento do Makro, pois cada
vez mais o comprador terd um tempo bem menor para repor de forma eficiente as mercadorias e
sempre encontrard dificuldades que podem causar rupturas. A reposi¢do automadtica existe para

suprir essa falha.
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O planejamento da empresa prevé dobrar de tamanho em um curto espago de tempo, o
que significa ter mais de cem lojas. Os indicadores demonstraram que a performance das
categorias que ndo utilizam a reposicdo automdtica geralmente sdo piores. Atualmente ha
dificuldades no abastecimento das lojas existentes e para abastecer o crescimento das futuras
lojas, o sistema de reposicdo automdtica serd imprescindivel para as pretensdes do Makro

Atacadista.

5.7 Dificuldades do sistema de reposicao automatica

Para o coordenador de ECR, no inicio da implantacdo do VMI em meados de 1996, um
dos grandes dificultadores foram os fornecedores, pois suas dreas comerciais sentiam-se sem
poder quando ndo tinham o pedido de compras em maos. Outro fator refere-se a tecnologia, pois
a maioria dos fornecedores ao serem convidados para implantarem o VMI, alegavam que ndo
possuiam sistemas informatizados adequados para esse processo, ou seja, este nio fazia parte da

sua estratégia comercial e de abastecimento.

Outro problema enfrentado refere-se a adequacdo da cultura da companhia com relacio ao
novo sistema de abastecimento, pois apesar da realizagdo de vdrios treinamentos e visitas as lojas
para explicar o processo € o conceito da reposicdo automadtica, muitos profissionais ainda t€ém

dificuldades para entender o funcionamento e a importancia desse sistema.

Outro ponto critico do modelo VMI € que tanto o vendedor como o comprador entendem
que O processo, por ser automdtico, ndo precisa ser monitorado. Com isso, 0s parametros de
reposi¢do nado sao revistos ou ajustados. Em fun¢do disso, o sistema tende ficar desatualizado, o

que fard o algoritmo atualmente utilizado gerar quantidades de demanda erradas.

Pelas dificuldades apresentadas, a empresa decidiu optar pela implantacdo do sistema
RMI, que ndo depende da tecnologia do fornecedor e também pode utilizar o EDI ou o B2B

como forma de comunica¢do com os fornecedores.

Outra decisdo que visa minimizar as dificuldades é que as revisdes dos parametros sdo de
responsabilidade da drea de Logistica e ECR, que monitora se os parametros estdo adequados,
por meio de revisdes constantes e evitando que os mesmos fiquem desatualizados. Esse ¢ um

outro fator limitador do sistema de reposicdo automdtica utilizado pelo Makro, pois os seus
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parametros devem ser ajustados manualmente, uma vez que nao sdo feitos automaticamente pelo
sistema. O coordenador de ECR explica que o ideal € ter no sistema pardmetros moveis, ou seja,

o0 sistema ajustaria-se automaticamente de acordo com a demanda real do produto.

Embora a decisdo de implantar o sistema de reposicdo automdtica seja corporativa,
encontrou-se resisténcias culturais na aceitacdo do processo. Para minimiza-las, a companhia
definiu que a reposi¢c@o automadtica nao € exclusiva, ou seja, tanto a drea comercial como as lojas

poderiam comprar produtos que estdo no sistema de reposi¢ao automatica pela forma tradicional.

Essa decisdo foi motivada também pela cultura da “compra de oportunidade”, pois ainda
ocorrem dos fornecedores oferecerem descontos no final do més para compras de grandes
volumes para o cumprimento de metas de vendas. Isso faz com que as dreas comerciais acabem
comprando grandes volumes de mercadorias a precos reduzidos, dificultando o cumprimento de
acordos pré-estabelecidos, necessarios para a viabilizagdo do processo de reposi¢do automatica.
Essa situagdo provoca irregularidades nos pedidos de compras, tornando-se um circulo vicioso e

distorcendo a demanda real.

O coordenador de ECR comenta que geralmente um fornecedor possui poucos produtos
de alto giro, o restante constitui-se em itens de maior valor agregado e menor giro, que nem
sempre estdo presentes nas prateleiras quando o cliente deseja. Para evitar a resisténcia por parte
da 4rea comercial, uma estratégia adotada € a de que os produtos de alto giro fiquem sob a
responsabilidade de compras da forma tradicional, ou seja feito pelo comprador. E comum que o
comprador concentre-se no abastecimento dos produtos que mais vendem, mas 0s que menos

vendem, sdo, normalmente, os que proporcionam um lucro maior.

Em algumas dessas colocacdes pode-se perceber que existe uma visdo ainda limitada e
distorcida da viabilidade da reposi¢cdo automdtica, devido a produtos de alto giro, promogdes ou
sazonalidade. Vale ressaltar que a reposi¢do automdtica ndo inviabiliza quaisquer tipos de
situacdes envolvendo negocia¢des comerciais, ou melhor, o sistema trabalha para que se tenha
uma melhor condi¢do de abastecimento. O sistema de reposi¢do automadtica considera que todos
os produtos sdo importantes e que devem estar disponiveis ao cliente Makro em qualquer

momento.
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Assim, considera-se que as relacdes comerciais (“‘compra de oportunidade”), os aspectos
culturais e adequagdes no sistema, constituem-se nas principais dificuldades da implantacao da

reposi¢do automatica.

5.8 Beneficios do sistema de reposicao automatica

Na opinido dos entrevistados, € fundamental ampliar a participagdo do sistema de
reposi¢do automadtica como forma de abastecimento para as pretensoes futuras de crescimento do

Makro.

O Makro acredita que por meio desse sistema pode-se reduzir a carga de trabalho
burocratico, aumentar a eficiéncia na tarefa da reposi¢do de estoques, melhorar o aproveitamento
do tempo pelo comprador que poderd dedicar-se a atividades mais nobres, como negociagdes €

condi¢Oes mais atrativas e busca de novas oportunidades.

O gerente de compras de utilidades afirma que seria impossivel gerenciar sua categoria
sem a reposicdo automdtica. O entrevistado coloca que o departamento resume em dois
funciondrios para gerenciar os quase 1.600 artigos e abastecer as 52 lojas do Makro. Adotamos
novamente o exemplo dado pelo ECR Brasil (1998c) no qual afirma que um comprador com 800
artigos sob sua responsabilidade, terd pouco mais de 2 minutos por semana e por item para tomar
as decisOes ligadas a compra e abastecimento. Sem a reposi¢do automatica, o gerente coloca que

necessitaria no minimo mais trés funcionarios.

Relacionamos esse fato para uma situagdo em que o comprador decidir colocar pedidos de
compras da forma tradicional, ou seja, inserir manualmente o pedido no sistema comercial do
Makro. Para colocar um pedido no sistema do Makro, o comprador tem que analisar artigo por
artigo e colocar as respectivas quantidades do pedido para cada uma das 52 lojas. Isso significa
que para cada artigo do fornecedor, o comprador deverd entrar com 52 dados e antes de colocar
as quantidades, deverd analisar para cada loja as seguintes informacdes: as vendas realizadas do
més anterior, a venda média didria do produto, o estoque existente, o prazo de entrega e se ha
estoque em transito. Essas dificuldades fazem com que o comprador trabalhe pela média,
resultando em pedidos inconsistentes, cujas quantidades solicitadas podem ser insuficientes para
uma loja e gerar excesso de estoque em outra loja. Além de tomar um tempo enorme do

comprador, a colocacdo de pedidos feita da forma tradicional é extremamente trabalhosa e deve
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ser feita de forma criteriosa. O sistema de reposicdo automética supre essa deficiéncia, gerando

pedidos no momento exato e de acordo com as necessidades da loja.

Com relacdo ao ciclo do pedido de compras, a reposi¢do automadtica torna-se um dos
fatores essenciais para que haja uma maior eficiéncia no processo de abastecimento. O Makro
sempre busca uma nova maneira de fazer com que seus pedidos de compras cheguem o mais
rapidamente possivel aos seus fornecedores, possibilitando com isso além do bom atendimento ao
cliente, a reducdo do prazo de entrega das mercadorias, o aumento do giro de estoques e a
periodicidade de reposicdo. Antes da reposi¢do automdtica, os pedidos (em papel) poderiam
demorar no minimo trés dias para que chegassem as maos do fornecedor. O comprador muitas
vezes tinha que passar o pedido via fax ao fornecedor e este teria que digitd-lo em seu sistema de
faturamento. Com o processo de reposi¢do automdtica, o processo torna-se mais agil e livre de

erros humanos.

Assim, os pedidos emitidos na forma de reposi¢do automdtica sdo enviados aos
fornecedores por EDI ou B2B (o pedido € disponibilizado na Internet). Nessas modalidades
foram eliminadas as emissdes de pedidos em papel, trazendo economias no processo, além de
contribuir com o meio ambiente. No caso do fornecedor que utiliza a reposicdo automatica, ha
uma disponibilizacdo imediata dos pedidos de compras gerados, eliminando-se riscos de

extravios, atrasos de recebimento e conseqiientemente atrasos de entrega.

Outro fator comentado pelos entrevistados refere-se ao gerenciamento do estoque, no qual
listaram os seguintes beneficios gerados pela reposi¢cdo automadtica: aumento do giro do estoque,
maior regularidade no processo de reposicao, eliminacdo de rupturas e conseqiiente aumento da

disponibilidade de produtos e estoque adequado a demanda (redugdo de estoques).

O diretor comercial da drea de ndo-alimentos ressalta que nos ultimos cinco anos ndo
houve aumento do quadro de pessoal da drea comercial e um dos fatores que possibilitaram essa

situacdo foi o sistema de reposi¢do automdtica.

Além de beneficios comuns como redugdo na carga de trabalho burocrético, reducio de
custos, maior aproveitamento do tempo no negécio e melhor nivel de servico prestado ao cliente,
muitos outros beneficios podem ser alcancados com a reposicdo automadtica, tanto para os

fabricantes, como distribuidores e principalmente para o consumidor final.
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CAPITULO 6
6 CONCLUSOES E RECOMENDA COES FINAIS

Esta dissertacdo teve como objetivo compreender, detalhar e avaliar o gerenciamento do
abastecimento utilizando a reposi¢do automaética de estoques. Neste capitulo sdo apresentadas as

principais conclusdes deste trabalho.

No primeiro topico, sdo retratadas algumas constatacdes identificadas nas entrevistas e na
andlise quantitativa dos indicadores de desempenho. A seguir, sdo sugeridas algumas
recomendacdes e sugestdes de estudos que possam contribuir para melhorar o processo de
implementacdo da reposicao automadtica. O terceiro topico coloca as limitacdes desse estudo, no
quarto topico sdo relacionados algumas sugestdes para pesquisas futuras e finalmente o quinto

topico sdo apresentadas as consideracoes finais acerca do tema estudado.

6.1 Constatacoes e observacoes

Fundamentadas na revisdo tedrica e na pesquisa empirica realizada para a elaboracdo

deste trabalho, pdde-se chegar a algumas constatacdes e observacdes relativas a este estudo:

» A alta dire¢do da companhia precisa estar comprometida com as questdes estratégicas
do abastecimento, colocando-se como incentivadora na ampliacio do sistema de
reposicdo automdtica, que permite uma melhor gestdo dos estoques e,
conseqiientemente, a melhoria dos resultados da empresa.

o A prética de fechamento de “compras de oportunidade” ou de “grandes volumes” nos

ultimos dias do més é um dos fatores que prejudicam o sistema de reposi¢do
automatica, dificultando o cumprimento dos acordos pré-estabelecidos.

e Outro fator que prejudica o sistema de reposi¢do automadtica € a reposi¢ao tradicional,
ainda muito praticada na empresa objeto do estudo, em razdo dos paradigmas dos
profissionais envolvidos no abastecimento e a visdo de resultados de curto prazo
pelos quais sdo cobrados.

o O sistema de reposicdo automdtica pelo fornecedor foi descontinuado devido a falta
de estrutura interna dos fornecedores nas seguintes questdes: tecnologia (sistemas),
profissionais capacitados, falta de confianca e comprometimento entre 0s parceiros
comerciais e predominio de um comportamento adversario (ganha-perde) entre as
organizacdes. Essa foi a razdo principal pela qual o sistema de reposi¢do automadtica
pelo fornecedor foi migrando aos poucos para o sistema de reposi¢do automética
gerenciado pelo proprio Makro.
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« Os profissionais de vendas e de compras das organiza¢Oes também sdo considerados
como obstdculos para a evolucdo da implantacdo da reposi¢do automatica, pois de
alguma forma sentem-se ameacados pela perda de poder de seus cargos.

» Investir na ampliacdo do sistema de reposicao automadtica € visto pela empresa como
uma necessidade, ndo como uma opgao, pois permitird ao Makro reduzir custos,
melhorar o gerenciamento do abastecimento e sustentar o seu crescimento no
mercado brasileiro.

» Dentre os principais ganhos obtidos pelo sistema de reposicdo automadtica, destacam-
se: maior eficiéncia na gestdo do abastecimento e dos estoques, reducdo de custos,
agilidade na reposicdo de mercadorias, melhor aproveitamento do tempo do
comprador e principalmente ter as mercadorias disponiveis na quantidade e no exato
momento que o cliente deseja.

e Os principais fatores de sucesso para o sistema de reposicdo automadtica sao:
integridade dos estoques, dinamismo na manuten¢iao dos parametros, disponibilidade
e precisdo das informacdes eletrOnicas entre os parceiros, estabilidade das relacdes
com o fornecedor e uma adequacio da politica comercial.

e A Internet permitird um maior desenvolvimento de ferramentas tecnoldgicas, pois
muitas das operacdes feitas entre o Makro e seus fornecedores serdo realizadas dentro
do sistema B2B, permitindo o engajamento de todos os fornecedores no sistema de
reposi¢do automatica.

« As entrevistas realizadas em conjunto com a andlise quantitativa dos indicadores
constataram que a reposi¢do automadtica de fato proporcionou ao Makro os beneficios
apregoados na literatura.

6.1.1 Analise dos indicadores de desempenho

Conforme a opinido dos entrevistados e fundamentado nos resultados dos indicadores

apresentados, chegou-se as seguintes consideragdes:
6.1.1.1 Indicador vendas

Com relacdo as vendas, constatamos que a drea de ndo-alimentos ndo vem perdendo
participacdo nas vendas da companhia nos ultimos trés anos, estancando uma perda que entre o
final da década de noventa até 2003 caiu de 25% para 16%. H4 evidéncias que a queda na
participacdo foi estancada a partir de 2003, motivada pela decisdao da direcdo da companhia que
estabeleceu que a drea de ndo-alimentos deveria colocar a maioria dos fornecedores na

modalidade de reposi¢cdo automatica.
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Na categoria utilidades, sua participacdo de vendas dentro da drea de ndo-alimentos vem

crescendo, motivada principalmente pela disponibilidade dos produtos na drea de vendas.

6.1.1.2 Indicador sortimento

Sem duvida, esse € o indicador mais importante para a reposicdo automadtica. Isso é
comprovado na drea de ndo-alimentos, na qual € responsdvel por 50,4% dos produtos cadastrados
na empresa e possui indice de sortimento acima das dreas de alimentos e pereciveis. Na categoria
de utilidades, que responde por 27% dos produtos cadastradas da drea de ndo-alimentos, seu
indice de sortimento médio € acima de todas as outras categorias da drea de ndo-alimentos. Além
disso, 81% dos produtos da categoria de utilidades estdao na modalidade de reposi¢do automatica,

de onde intui-se a eficiéncia desse sistema.

6.1.1.3 Indicador IFE

Conforme ja colocado, a drea de ndo alimentos é prejudicada nesse quesito devido ao giro
menor de suas mercadorias em relagdo as demais areas. O que pode ser constatado € que na
categoria de utilidades esse indicador possui uma eficiéncia maior do que a média da area de nao-
alimentos, indicando que o estoque estd de acordo com o giro das suas mercadorias (vide grafico
25). Essa € mais uma situacdo que pode indicar a influéncia positiva do sistema de reposi¢ao

automadtica nos resultados da categoria.

6.1.1.4 Indicador dias de cobertura de estoque

O diretor comercial da drea de ndo-alimentos explica que nessa drea o indicador dias de
cobertura € apenas um balizador na previsdo dos estoques, pois também deve ser levado em conta
o historico de venda (dias de estoque), disponibilidade dos produtos, além dos fatores sazonais
(variacdo do clima, calenddrio escolar, etc.) na composicao dos pedidos de compra, o que pode

afetar a previsdo dos dias de cobertura de estoque.
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6.1.1.5 Indicador emissao de pedidos

Apesar de a drea de ndo-alimentos responder por 50,4% dos produtos cadastrados, sua
participa¢do média no total de pedidos emitidos mensalmente € de 36%, indicando que essa drea
possui um esforco de compras menor do que as demais dreas, o que pode ser explicado pelo

menor giro das mercadorias dessa drea, conforme demonstrado no gréfico 12.

Na categoria de utilidades verificou-se que o sistema de reposi¢do automdtica gera um
maior ndmero de pedidos, porém as quantidades solicitadas nos pedidos de compras sdo

suficientes para atender o ciclo do pedido, ndo prejudicando o desempenho dessa categoria.

6.1.1.6 Indicador cancelamento de pedidos

Esse indicador foi colocado com o intuito de identificar os fornecedores que estdo com
maior nimero de pedidos cancelados e conseqiientemente estdo prejudicando o indice de

disponibilidade dos produtos (sortimento).

Portanto, é um indicador importante que mostra exatamente qual fornecedor estd
prejudicando o sortimento. No caso da categoria de utilidades, o percentual médio de pedidos
cancelados situa-se em 10%, e apesar desse indice estar dentro da média da companhia, pode ser

considerado alto e que prejudica o sortimento médio da categoria utilidades.

6.2 Recomendacoes

O presente trabalho revelou aspectos importantes da gestdo do abastecimento que sdo
estritamente importantes e validos para a empresa objeto do estudo. Como objetivos especificos,
buscou-se identificar as principais dificuldades internas no processo de implantacdo do sistema,
os principais ganhos percebidos e quais os indicadores de desempenho utilizados para avaliacdo
do sistema. Sendo assim, alguns pontos serdo colocados a seguir visando contemplar esses

objetivos.
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6.2.1 Conscientizacao (dificuldades internas)

Com base nas entrevistas realizadas, percebe-se que a implantacdo do sistema de
reposi¢ao automadtica estd relacionada a iniciativas de cada gerente de compras juntamente com a
equipe de Logistica e ECR. Essa conclusdo é corroborada pelas andlises percentuais de utilizagio
do sistema de reposi¢do automdtica em cada categoria de negécios da empresa, no qual algumas

categorias utilizam bastante e outras nao utilizam.

Portanto, ndo se trata de uma estratégia definida e clara da dire¢cdo da empresa e essa

indefinicdo, acaba dificultando a implantacdo plena do sistema de reposi¢do automatica.

Apesar do sentimento de todos os entrevistados de que esse sistema € imprescindivel e
deve ser utilizado cada vez mais, pode-se dizer que o primeiro passo a ser dado deve ser o de
conscientizar todos os membros da alta dire¢do sobre a importancia da reposi¢do automdtica
como principal estratégia para a empresa alcangar os objetivos de crescimento. Além de
conscientizar, hd também a necessidade do comprometimento de todos para que se possa

estabelecer a implantacio desse sistema em todas as categorias e em todos os artigos.

Foi constatado que algumas categorias relutam em colocar itens de grande giro, ou que
sdo considerados commodities, no sistema de reposi¢do automatica. Fica claro, que esse sistema
pode ser implantado em todas as categorias (com excec¢do da algumas categorias da drea de
pereciveis) e, portanto a drea de Logistica e ECR deve trabalhar no sentido de quebrar essa

resisténcia.

Outro fator que deve ser dado atengdo pela empresa, é com relagdo a melhoria dos
algoritmos relacionados a reposicdo automatica. Segundo o diretor de informatica da companhia,
os parametros do sistema de reposi¢do automdtica sdo fixos, ou seja, ndo sdo atualizados
automaticamente pelo sistema. Uma das melhorias previstas é o desenvolvimento de parametros

moveis, minimizando atualizagdes feitas manualmente pela drea de Logistica e ECR.
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6.2.2 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho apresentados aqui foram definidos por todos os
entrevistados e por profissionais da drea de informdtica e comercial e tem como base o0s

indicadores utilizados na companhia.

No entanto, esses indicadores, apesar de serem definidos por profissionais qualificados da
empresa, ndo sdo os indicadores oficialmente utilizados. Os relatérios oficiais da companhia
utilizam os indicadores por drea de negdcios (alimentos, ndo-alimentos e pereciveis) e niao por
sistema de abastecimento. Os indicadores por tipo de abastecimento sdo os da drea de Logistica e
ECR que mantém um histdérico e caso se queira verificar alguns detalhes desses indicadores,
devem ser obtidos por meio da tabulacdo dos dados histéricos mantidos por essa drea e, portanto,

nao divulgados e acompanhados sistematicamente.

Em outras palavras, significa que a empresa ndo analisa o desempenho por tipo de
abastecimento, tornando-se dificil determinar as responsabilidades e efetuar cobrangas sobre as

rupturas ou excessos de estoques de cada drea de negdcio.

Nesse aspecto, € necessdrio que o Makro primeiramente defina quais os objetivos das
formas de abastecimento, para, entdo, definir quais sio os indicadores especificos na avaliacdo da
performance de cada tipo de abastecimento. Somente assim, serd possivel obter maior
conhecimento e conseqiientemente maior divulgacdo, sobre os reais ganhos obtidos com a

reposi¢ao automatica.

6.2.3 Percepc¢ao da performance da reposicio automatica

As barreiras culturais s@o alguns dos principais problemas na implementacdo do sistema
de reposicdo automadtica. A resisténcia em mudar as formas de trabalho deve ser quebrada
principalmente por meio de uma defini¢do dada pela direcdo do Makro, focando a reposicao

automdtica como forma principal de abastecimento.

Na percepg¢ao de todos os entrevistados, a reposi¢cao automdtica sempre oferece vantagens
e beneficios. O coordenador de ECR comenta que o sortimento médio da companhia situa-se em
em torno de 80% a 82%, enquanto que historicamente as categorias ou fornecedores que estao na

modalidade de reposi¢do automatica, situam-se em torno de 93% a 98%.
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O entrevistado também coloca que o potencial de redugdo de custos apdés uma
implementacdo do sistema de reposicdo automdtica € acima de 20%, demonstrando que a
utilizacdo desse sistema representa uma melhoria na competitividade da empresa. No caso da
implantag¢do desse sistema com o fornecedor Coca-Cola, o Makro obteve uma redu¢do no custo
da cadeia de abastecimento da ordem de 22%, sendo 5,2% nos processos realizados pela Coca-
Cola e 16,8% nos processos do Makro. Esta reducdo foi alcancada principalmente no processo
“estoque” do Makro, representando uma redug¢do de 13% no custo total da cadeia de
abastecimento. Este fato reduziu ndo apenas os custos de estocagem, como também reduziu

sensivelmente as despesas financeiras associadas ao capital de giro investido no estoque.

Esse resultado mostrou que a reduc@o de custos ndo ocorre somente pela redugdo ou
negociagdo de precos, mas de estabelecimentos de processos que fortalecam o relacionamento
entre cliente e fornecedor. Além do Makro, todos os demais fornecedores que tiveram um
acompanhamento mais detalhado dos ganhos, sempre obtiveram beneficios, seja no aumento das

vendas, na diminui¢do de estoques ou na diminui¢do de rupturas.

Para que haja um ganho cada vez maior na cadeia de abastecimento, o coordenador de
ECR comenta que tem por objetivo aumentar o numero de fornecedores na modalidade de
reposicdo automadtica. Outra decisdo que ird também ajudar na reducdo de custos da cadeia e

aumentar a eficiéncia dos processos € o desenvolvimento das notas fiscais eletronicas.

O diretor de informatica da companhia explica que se o sistema de reposi¢do automadtica
estiver com os parametros devidamente corretos, a possibilidade de ocorrer erros no
abastecimento € muito menor do que no sistema de reposi¢do em que entra agdo do ser humano.
A partir dos dados de estoque e sortimento da companhia, pode-se afirmar que a implantacdo do

sistema de reposi¢do automdtica foi uma decisdo acertada.

Na opinido de todos os entrevistados, uma ampliagdo maior dos beneficios atrelados ao
sistema de reposi¢do automadtica, serd possivel quando o Makro iniciar um estudo que facilite a
distribuicdo das mercadorias em todas as lojas do territorio nacional. O tipo de distribui¢do
atualmente adotado estd esgotado, pois o sistema de entrega direta em loja ja ndo suporta um
crescimento de mais pontos de entrega. Se o Makro tem um plano forte de expansdo, devera
desenvolver uma logistica que facilite essa distribuicdo por meio de um sistema de consolidacdo

de cargas (sistema cross-docking).
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6.3 Limitacoes do estudo

E importante observar que as consideragdes apresentadas neste estudo sdo especificas
para os fatos e situagdes observados na empresa objeto da andlise, pois o estudo de caso tnico
nao permite fazer generalizagdes. Todavia, o modelo tedrico constituido a partir deste estudo, por

certo, podera ser avaliado e considerado por pesquisadores com propdsitos semelhantes.

Este é um trabalho de pesquisa de natureza exploratéria, sendo assim, o intuito ndo é
esgotar o tema proposto, mas sim focar nos objetivos do estudo que era compreender, detalhar e
avaliar o gerenciamento do abastecimento utilizando o sistema de reposi¢do automadtica. Também
ndo teve a pretensdo de fazer a comprovacao cientifica dos ganhos do sistema. Por esse motivo, e
considerando os objetivos do trabalho, optou-se em alguns momentos por um menor nivel de

detalhamento de algumas informacdes.

No capitulo cinco, no qual sdo detalhados os processos e a implantacdo do sistema de
reposi¢do automdtica, as andlises dos indicadores poderiam ter sido mais aprofundadas ou
ampliadas, utilizando-se por exemplo todas as categorias da empresa Makro, porém essa nao era
a proposta de trabalho e também ficaria a0 mesmo tempo extenso e complexo. A idéia era
detalhar o sistema, avaliar os indicadores, as dificuldades e beneficios desse sistema, focando
simplesmente nesse processo € ndo explorar outras informag¢des ou dreas que nio estavam

diretamente relacionadas ao objetivo proposto.

Apesar de o conceito de reposi¢do automdtica ser bastante conhecida nos meios
académicos, sua aplicabilidade pritica no meio empresarial e no segmento atacadista ainda é
restrito. Se por um lado gera dificuldades para identificacdo ou comparacdo dos resultados
esperados, por outro lado gera novos desafios para os pesquisadores na disseminacdo desses

conhecimentos.

6.4 Sugestoes para pesquisas futuras

Esta pesquisa possibilitou ampliar o conhecimento sobre estratégias, processos,
tecnologias envolvidas e aspectos relevantes na implantagdo do sistema de reposi¢cao automatica
de estoques, assim como as dificuldades e vantagens que a empresa objeto do estudo presenciou

ao longo do seu percurso.
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Sendo assim, em termos de pesquisas futuras, seria interessante ampliar o caso estudado,
por meio de um acompanhamento minucioso do processo de reposi¢cdo automdtica com um
fornecedor, desde o processo inicial de defini¢do de cadastros, implicagdes do planejamento da
demanda do fornecedor, captacdo do pedido, cancelamento de pedidos, nivel de servigo
(indicadores de customer service), aspectos da negociagdo comercial, tecnologia envolvida,
distribuicdo do produto e o ponto de venda, ou seja, estudar a cadeia de abastecimento por
completo. Outro aspecto que pode ser abordado em pesquisas futuras, € a realizacdo de um estudo
com base mais cientifica, verificando por exemplo os ganhos no processo, através de um
comparativo entre a situagdo anterior e posterior a implantacdo do sistema de reposi¢ao

automatica.

Outra sugestio para o caso estudado, seria ampliar a pesquisa para todas as categorias que
0 Makro possui nas dreas de negdcios, permitindo obter a visdo completa da empresa em todas as
areas. Outro aspecto a considerar na ampliacdo do escopo, seria pesquisar as influéncias dos

estoques obsoletos e qual a sua relacdo de influéncia com o sistema da reposi¢do automatica.

Incluir mais empresas nesse tipo de pesquisa, principalmente empresas do segmento
atacadista de todas as modalidades (entregas, balcao e cash and carry), pois ficaria evidente as
diferengas existentes nos sistemas de distribuicdo adotada em cada empresa e como isso
influenciaria o sistema de reposicdo automdtica. Ainda, torna-se interessante pesquisar o médio
atacadista e o planejamento da sua preparagdo interna para adog¢do do sistema de reposi¢ao

automatica.

Estudar quais os impactos e as mudangas necessdrias para a implanta¢do do sistema de
reposicao automadtica em fornecedores da area de pereciveis, seria uma outra recomendagdo para

pesquisa futura.

Seria também interessante que alguns estudos focassem a definicio de um conjunto de
indicadores de desempenho comuns para a industria (fornecedor) e atacadista ou varejista. Esses
indicadores serviriam para monitorar e avaliar as acdes conjuntas entre as empresa da cadeia de

abastecimento e as definicdes conjuntas de metas.

Por fim, verificar a tendéncia da migracdo das operacdes entre as empresas utilizando a
tecnologia da Internet e qual o impacto que ird causar nas tecnologias atualmente utilizadas no

sistema de reposi¢cao automatica.
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6.5 Consideracoes finais

Descrevendo e avaliando a reposi¢do automadtica tedrica e prética € possivel conhecer a
técnica e compreender os desafios da sua implementacio em uma empresa do segmento

atacadista.

Nesse contexto, a pesquisa foi realizada com o intuito de contribuir na construcdo de
conhecimento aprofundado da técnica de reposicdo automatica, baseada em ampla e aprofundada
pesquisa bibliografica e na elaboracdio de um estudo de caso unico. Colocou-se assim 0s
conceitos da logistica, a evolu¢do do supply chain, as ferramentas e estratégias do ECR, o
gerenciamento e controle de estoques e a complexidade dos sistemas de abastecimento e de
reposi¢do automadtica de estoques. Também constatamos que as teorias dos conceitos estudados
na pesquisa bibliografica, podem ser aplicados na prética, de acordo com a pesquisa empirica

realizada.

Em termos de tecnologia, pode-se dizer que sdo necessdrios basicamente: cdédigo de
barras, EDI, B2B e algoritmo apropriado. Também deve-se possuir um sistema de gestdo de
estoques que possua um bom indice de acuracidade. Para se ter uma idéia da confiabilidade e
precis@o da informacgdo de estoques da companhia, o indice de divergéncia entre os estoques

fisicos e tedricos (sistema) € de apenas 0,48%, conforme retratamos no capitulo 5 (item 5.2.1)

O diretor de informética afirma que os sistemas de abastecimentos serdo cada vez mais
automatizados, ndo dependendo da interferéncia humana no processo. Também coloca que as
tecnologias EDI e B2B continuardo a existir como ferramenta de tecnologia na empresa. Essas
ferramentas estdo adequadas, porém o sistema do B2B € o que terd maior investimento no seu

desenvolvimento, pois € o que permite a interacdo com o fornecedor.

Apesar de a empresa ter implantado esse sistema ha um bom tempo, ficou evidente que os
conhecimentos da técnica de reposi¢ao automdtica ainda sdo deficientes com relacdo a outras
dreas da companhia. Esse desconhecimento faz com que todos os profissionais, envolvidos ou
ndo com o processo, ndo consigam identificar as reais vantagens da aplicabilidade do conceito,
principalmente no que diz respeito ao indice de sortimento e economia nos estoques. Cabe a drea
de Logistica e ECR o desafio de estabelecer canais de divulgacdao dos beneficios e implantar

indicadores de desempenho que possam mostrar a empresa os reais beneficios desse sistema.
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Algumas barreiras identificadas no estudo, prejudicam uma participacdo maior da
reposicao automadtica no abastecimento da companhia, a saber: o comprometimento parcial da
direcdo em mudar objetivos internos conflitantes, a tradi¢do de fechar grandes volumes no final
do més, intervencOes constantes com pedidos gerados manualmente, resisténcia interna por
alguns profissionais da drea comercial, falta de indicadores que mostrem a performance por tipo
de abastecimento e alteracdo de parametros feitos manualmente. No entanto, sdo desafios que

podem ser superados se houver um comprometimento da alta dire¢do.

Os resultados obtidos, conforme pode ser observado nas entrevistas e comprovado nos
indicadores apresentados foram de uma forma geral acima das expectativas. A reposi¢ao
automdtica gera um elo de ligacdo entre duas organizagdes, estabelecendo uma relacdo de
confianca e de respeito. Com o passar do tempo, essa unido comecar a gerar resultados, seja na

reducdo de rupturas, incremento de vendas e aumento da fidelizac¢do do cliente.

A utiliza¢do do sistema de reposi¢cdo automadtica, proporcionou ao Makro uma redugdo
nas perdas com excesso ou falta de estoques. Em complemento, reduziu o custo da cadeia de
abastecimento, melhorou a previsdo de demanda pelo fornecedor e adequou as compras de

acordo com a demanda.

Outra conclusdo € que esse sistema é apropriado para todos os tipos de produtos, devendo
apenas efetuar um estudo mais aprofundado para implantacdo em algumas categorias da drea de
pereciveis. Os produtos de menor giro de estoque podem obter maiores vantagens, pois a
reposicao automadtica acaba evitando o desabastecimento desses itens, jd que os produtos de alto
giro sdo foco de atengdo dos compradores no reabastecimento desses produtos. Os produtos de
alto giro possuem uma politica comercial mais instdvel, com a¢des promocionais freqiientes e

muitas vezes os precos sao fechados para comercializacio de grandes volumes.

Conforme constatado neste trabalho, hd grandes oportunidades de ganhos na cadeia de
abastecimento entre a industria e o atacadista e varejista com a aplicacdo do conceito de
reposi¢cdo automdtica. Os custos adicionais provenientes de acdes que prejudicam a performance
das empresas em médio prazo estdo sendo pagos pelo consumidor final, que ao perceber essa

deficiéncia, busca produtos alternativos ou vai para a concorréncia.

Fazendo-se uma andlise geral, pode-se dizer que a teoria da reposicdo automdtica €

complexa, pois envolve mudangas internas, relacionamento entre empresas, tecnologia e gestio
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de estoques. Para sua aplicabilidade, torna-se necessirio a superacdo de barreiras culturais,
compartilhamento de informacdes e principalmente mudanga na forma de fazer negdcios. As
praticas tradicionais de negociacdo ainda sdo um obstdculo e devem ser substituidas por formas
de gestdo fundamentadas na integracdo, cooperagdo, colaboragdo e formacdo de aliancas

interorganizacionais.

Um aspecto importante comentado pelo diretor comercial de nio-alimentos refere-se ao
profissional de compras, que deve estar bem-informado sobre a sua drea de negocios, conhecer as
tendéncias de mercado e ter informagdes da concorréncia. Esse profissional, sabendo trabalhar

essas informagdes, podera definir a estratégia de atuacdo da sua drea.

O diretor comercial de nado-alimentos ressalta que o cendrio previsto em termos de
competitividade no segmento de auto-servico estd diretamente relacionado a performance da
economia brasileira. Se houver um cendrio de baixo crescimento, a gestdo comercial da empresa
serd influenciada pela disputa do mesmo cliente entre o Makro e o préprio fornecedor. Cita como
exemplo nesse cendrio, um fornecedor como a Sadia entregando 5 pecas de presunto nas
padarias, o que na realidade estaria criando uma situagdo de rivalidade e ndo de
complementariedade na relacdo comercial. Porém, se houver um cendrio de um mercado
crescente, teremos mais clientes disponiveis, o que obrigard os fornecedores a estarem mais
preparados para ndao somente trazer mais rentabilidade ao negécio, como também melhorar nos
aspectos de integracdo e colaboragcdo na cadeia de abastecimento. Nesse caso, a Sadia ndo iria
entregar 5 pecas de presunto nas padarias e essa funcao passaria a ser efetuada pelo atacadista ou

distribuidor.

No plano de expansdo da companhia, a estrutura da drea comercial ndo deverd sofrer
grandes alteracOes com relagdo a quantidade de pessoas. Por isso, o sistema de reposi¢do
automadtica serd crucial para que os compradores possam focar na busca de negdcios mais

rentdveis para a companhia, deixando o abastecimento por conta do sistema.

Para conclusdo deste trabalho, pode-se dizer que existem muitas oportunidades de
melhoria de resultados na empresa estudada e que hd o interesse por parte dos profissionais
entrevistados em expandir o sistema de reposi¢cdo automatica. Aos poucos, todos os profissionais

envolvidos no processo estardo se conscientizando da necessidade de ganhar eficiéncia,
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competitividade e produtividade e que esse sistema serd estratégico na participacdo desses

ganhos.
Para finalizar a dissertagdo, colocamos a seguinte defini¢do do coordenador de ECR:

A reposi¢do automdtica, quando bem implementada e mantida, garante a
normalidade do processo de abastecimento, ou seja, evita a falta de produtos e o
excesso de estoque, porém ndo garante o sucesso dos negécios em si. Trata-se
apenas de uma excelente ferramenta de racionalizacdo e gerenciamento do
abastecimento, mudando significativamente o papel do vendedor e do
comprador tradicionais, que passam a ter mais tempo para gerenciarem outros
aspectos do negdécio.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA
ENTREVISTA: DIRETOR COMERCIAL DA AREA DE COMPRAS NAO-ALIMENTOS
1. Identificacao:
Nome do respondente:
Cargo:

Area:

2. Sistema de compras

2.1. Como sdo planejadas as compras e se a empresa opera com o sistema de orcamento de

compras. Qual o controle efetivo com os compradores referente ao planejamento?
2.2. Como € medida a eficiéncia da drea de compras?

2.3. Na sua opinido, qual a principal competéncia/caracteristica que deve ter um gestor de

compras?

24. Como € feito o abastecimento/reposicdo de mercadorias da sua &drea? Quais as

dificuldades?
2.5. Essas formas sdo eficientes ou hd alguma outra estratégia de melhoria?

2.6. Quais os impactos percebidos nos profissionais da drea de compras na implantagdo do

sistema de reposi¢do automatica?
2.7. Quais sdo as vantagens e desvantagens deste sistema?
2.8.  Quais os critérios de avaliacdo dos fornecedores?

2.9. Na sua opinido, qual o fator de competitividade que o segmento atacadista terd que

desenvolver para efetivar sua sobrevivéncia no mercado brasileiro?

2.10. Qual o cendrio previsto entre fornecedores-compradores daqui a dois/trés anos?

(competitividade, custos, supply chain, tecnologia, etc.)
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ENTREVISTA: GERENTE DE COMPRAS E O PROCESSO OPERACIONAL DE
COMPRAS

1. Identificacao:
Nome do respondente:
Cargo:

Area:

2. Processo Operacional de Abastecimento
2.1.  Com quantos fornecedores vocé trabalha atualmente?
2.2.  Quais os 5 principais fornecedores da sua drea em relagdo ao volume de compras?

2.3. Quais s@o os seus principais indicadores de desempenho, ou seja, o que verifica

diariamente?
2.4. Como é feito o abastecimento/reposicao de mercadorias da sua drea?

2.5. Quais as dificuldades que vocé€ encontra para ser mais eficiente na reposi¢do de

mercadorias e evitar rupturas de estoques?

2.6. Quais sdo as dificuldades para utilizagdo do processo automético de abastecimento? Quais

as vantagens desse sistema?
2.7. Voceé considera esse processo eficiente e que traz beneficios? Quais?
2.8. Com relagdo aos estoques e sortimento, aumenta ou diminui apds a reposi¢cdo automdtica?

2.9. Como vocé avalia o processo de abastecimento do Makro? Tem alguma sugestdo para

melhorar?
2.10. Como ¢ a interagdo das dreas comerciais junto as lojas?

2.11. Como ¢ feito o processo manual de negocia¢do e colocagcdo de pedido? Tem alguma

dificuldade?

2.12. O ciclo do pedido no processo de reposicdo automadtica é mais rapido que na reposi¢ao

tradicional? O EDI influencia nesse processo?



2.13.

2.14.

2.15.
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Quais os principais problemas que a sua drea enfrenta no processo de abastecimento de

uma forma geral?
Qual a principal competéncia que um comprador deve possuir?

Algum comentdrio complementar?
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ENTREVISTA: DIRETOR DA AREA DE INFORMATICA - TENDENCIAS
1. Identificacao:

Nome do respondente:

Cargo:

Area:

2. Sistemas de Abastecimento

2.1.  Comente sobre as formas atuais de abastecimento utilizados pelo Makro.
2.2. O que a empresa espera com o sistema de reposi¢do automdtica?

2.3.  Os resultados obtidos estdo dentro das expectativas?

2.4. Qual serd a tendéncia nos processos de abastecimento da companhia?

2.5. Comente agora sobre os indicadores utilizados pelo Makro. No que a reposi¢c@o automatica

influencia?

2.6. E com relacdo as pessoas, essas influenciam o processo? Ha necessidade de intervengdes

manuais no sistema? Como melhorar e tornar mais automatico?

2.7. A utilizagdo de tecnologias como EDI, reposicdo automédtica melhora as relagdes com os

fornecedores?

2.8. Com relacdo ao EDI, qual a sua opinido do que podera acontecer nos préximos 3 anos com

relacdo a Internet? O EDI vai sobreviver ou teremos somente a Internet?
2.9.  Qual o papel do B2B nos processos atuais da companhia?

2.10. Quais sdo os proximos passos com relacdo a melhorar a integracdo da cadeia de

abastecimento?

2.11. Algum comentério adicional?
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ENTREVISTA: GESTOR DO PROCESSO DE REPOSICAO AUTOMATICA
(COORDENADOR DE ECR)

1. Identificacao:
Nome do respondente:
Cargo:

Area:

2. Processo do Sistema de Reposicao Automatica

2.1.  Com quantos fornecedores a empresa trabalha atualmente?

2.2. Desses fornecedores, quantos fazem reposi¢cdo automatica com o Makro?
2.3. O que a empresa espera com o sistema de reposi¢do automdtica?

2.4. Os resultados obtidos estdo dentro das expectativas?

2.5. Dentro do sistema de reposi¢do automadtica, existem o0s processos gerenciados pelo
fornecedor (VMI) ou pelo varejista /atacadista (RMI). A empresa possui esses dois
sistemas? Qual € o mais utilizado? Por qué?

2.6. Quais os principais ganhos e resultados obtidos com o processo de reposi¢dao automatica?

2.7. Houve reducio de custos, tanto por parte do Makro como para seus fornecedores?

2.8. Quais as dificuldades internas para implantac¢do desse sistema?

2.9.  Quais as dificuldades externas encontradas para implementacao desse sistema?

2.10. O sistema estéd funcionando adequadamente? Os algoritmos estdo adequados?

2.11. Esse sistema necessita de compartilhamento de dados para geracdo de vantagem
competitiva dentro da cadeia de suprimentos. Nesse caso, fale sobre as tecnologias que
suportam esse compartilhamento, como o EDI. Comente também sobre a sua
implementagdo, utilizacdo, processos utilizados, vantagens, etc.

2.12. Comente sobre os indicadores de desempenho utilizados pelo Makro. Quais sdo para a
reposi¢ao automadtica?

2.13. Como ficou o ciclo do pedido, prazo de entrega, faturamento minimo e estoques? Ficou

mais rdpido e confidvel com a reposi¢do automatica? Por qué?



2.14.
2.15.

2.16.

2.17.

2.18.
2.19.

2.20.
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Houve menos erros no processo com este sistema? Por qué?

E com relacdo as pessoas, essas influenciam o processo? Ha necessidade de intervencoes
manuais no sistema? De que tipo?

A utilizacdo de tecnologias como EDI, reposicdo automdtica melhora as relagdes com os
fornecedores?

Com relagdo ao EDI, qual a sua opinido do que podera acontecer nos préximos 3 anos com
relacdo a internet? O EDI vai sobreviver ou teremos somente a Internet?

Qual o papel do B2B nos processos atuais da companhia?

Quais sdo os proximos passos com relacdo a melhorar a integracdo da cadeia de
abastecimento?

Algum comentario adicional?
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