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estrategia para o varejo de bens de consumo
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O objetivo neste artigo é apresentar de forma sintética um movi-
mento do setor de artigos de consumo de massa chamado Efficient
Consumer Response (ECR), ou em portugués Resposta Eficiente
ao Consumidor, que esté transformando as relacées de negécio entre
os integrantes da cadeia de distribuicio de produtos de consumo de
massa. A implementagéo total das quatro grandes estratégias que sus-
tentam o ECR e de suas incontaveis ferramentas implica em mudanca
de paradigmas e reorganizacdo das estruturas empresariais.

O artigo esta dividido em quatro areas de analise: principais concei-
tos, estrutura do movimento, perspectiva histérica e apresentacéo das
quatro estratégias.

PRINCIPAIS CONCEITOS

ECR® ¢ a sigla que representa uma iniciativa do setor de artigos de
consumo de massa — alimentares e nao-alimentares — que tem em
seu elo final os supermercados?. De maneira ampla, o que esse movi-
mento procura é municiar os componentes da cadeia de distribuicdo
com ferramentas que permitam responder de forma efetiva as necessi-
dades crescentes e variadas dos consumidores.

A iniciativa do ECR é composta por quatro grandes estratégias {Joint
Industry Project on ECR, 1993) que lhe dao sustentaco.

o Efficient Store Assortment, ou Sortimento Eficiente de Loja, tem
como objetivo otimizar os estoques e espacos da loja na interface
com o consumidor, ou seja, encontrar o mix ideal de mercadorias
que satisfaca as necessidades do conjunto de clientes de determinada
loja, obtende com isso aumento no volume de venda e reducado do
giro do estoque.

e Efficient Replenishment, ou Reposicao Eficiente, tem como objetivo
otimizar o tempo e o custo do sistema de reposicao.
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e Efficient Promotion, ou Promogao Eficiente, busca
maximizar a eficiéncia de todo o sistema de promogéo
de venda ao revendedor e ao cliente.

e Efficient Product Introduction, ou Introdugéo Eficien-
te de Produto, que visa maximizar a eficacia do desen-
volvimento e da introducéo de novos produtos.

Cada uma dessas estratégias é suportada por grande
namero de ferramentas, como o Gerenciamento de Ca-
tegoria, o Custeio Baseado em Atividades e a Emissao de
Pedido Assistido por Computador.

E possivel afirmar que a maior parte das ferramentas
que compdem o ECR e as teorias que lhe embasam ja
existiam e eram utilizadas em outros setores econémicos.
A inovacéo consiste em utilizar esses elementos dentro
de novo contexto, aperfeicoando-os.

ECR pode ser definido como um movimento ou inicia-
tiva do setor de artigos de consumo de massa em que
todos os seus componentes — fornecedores, atacadis-
tas, distribuidores, intermediarios e varejistas — traba-
lham em conjunto, bastante préximos, no sentido de au-
mentar o valor dos produtos que oferecem ao consumi-
dor. Essa definicdo é adaptada do conceito formulado
pelo Joint Industry Project on Efficient Consumer
Response'® no primeiro estudo publicado pelo grupo em
janeiro de 1993.

O objetivo explicitado pelo ECR Europe Executive
Board também pode ser aceito como outra definicdo de
ECR: “Trabalhar juntos para satisfazer os desejos dos
consumidores de uma forma melhor, mais rapida e com
menores custos” (Coopers & Lybrand, 1996).

E importante destacar que atender as demandas dos
consumidores com maior eficiéncia é a base conceitual
de toda a estratégia. A forma como a cadeia de distribui-
cao tradicional esta estruturada, sem ligagées entre todos
os componentes e baseada em uma estratégia de push®,

& fonte de grandes perdas nas suas interfaces. Na figura
1 apresenta-se a cadeia de distribui¢ao tradicional, na qual
as ligacdes ocorrem apenas entre os elos mais proximos.

Ha redundancia nos processos de controle e verifica-
cao das operacdes. Os fluxos de informacéo, baseados
em tecnologia de informacéo obsoleta, consomem muito
tempo e adicionam custos ao ciclo de compra-venda en-
tre dois elementos da cadeia. Um exemplo tipico é o pro-
cesso de emissao de pedido. O vendedor do fabricante X
visita o comprador do varejista Y. Ap6s a negociacao de
quantidade, preco e caracteristicas daquela transacao dis-
creta® (conforme a classificacdo de Dwyer, Schurr & Oh,
1987), o comprador preenche uma ordem de compra e
o vendedor preenche uma ordem de venda que contém
basicamente as mesmas informagdes. Uma Unica pessoa
poderia fazer essa operacéo a ser compartilhada pelas
duas empresas ou, mais eficientemente ainda, o compu-
tador da empresa Y dispararia uma ordem de compra
automatica para o computador da empresa X, em
parametros previamente negociados entre ambas, quan-
do o nivel de estoque atingisse patamar predeterminado.
Para identificar o momento de recompra, o computador
do varejista guiar-se-ia pelas informagées coletadas a todo
o momento pelos leitores de codigos de barra dos PDVs
situados em cada check out e pelas mercadorias recebi-
das no depésito.

A chave para atingir-se os objetivos do ECR esta na
construcdo de uma cadeia de distribuicao mais agil e efi-
ciente na transmissao de informacées entre os seus com-
ponentes e nos processos logisticos responséaveis pelo
fluxo das mercadorias no canal, conforme é mostrado
na figura 2. O consumidor dé inicio ao processo de re-
posicao, que ira movimentar toda a cadeia de distribui-
cdo, no momento em que as mercadorias por ele esco-
lhidas passam pelo caixa. As informagdes referentes a
compra sao, entdo, compartilhadas com todos os de-
mais elos do sistema.

Fonte: Joint Industry Project on ECR (1993)

Figura 1: Cadeia de Distribuicdo com Sistema de Reposicdo Néo-Interligado
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ége informag&o preciso, acusado e § n
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Project on ECR, 1993). Na Europa é esperada
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Fonte: Joint Industry Project on ECR (1993)

Figura 2: Cadeia de Distribuicdo Interligada

Dentro do conceito de ECR os elementos da cadeia de
distribuicao compartilham, em tempo real, via EDI®), as
informacdes relativas @ movimentacéo das mercadorias e
dos seus respectivos pagamentos. Isso permite a cada um
tomar decisdes de marketing, producéo, logistica, com-
pras, entre outras, que reduzem o custo total da cadeia de
distribuicao.

E esperada reducio de 41% dos estoques existentes
em toda a cadeia, nos Estados Unidos, quando a maior
parte das empresas do setor estiver dentro do movimento
do ECR (Joint Industry Project on ECR, 1993).

Os ganhos sao compartilhados por todos os seus ele-
mentos e, dentro de cenario competitivo, uma parte é
repassada para o consumidor. E fundamental observar que
dentro desse novo paradigma a decisao de compra do
consumidor elege a cadeia de distribuicAo mais eficiente.
Nesse contexto, a eficiéncia produtiva e a redugao de cus-
tos de uma empresa perdem sentido se os demais elos de
sua cadeia de distribuicao forem ineficientes e responsa-
veis por estrutura de custos pesada.

A simples redugao do custo do produto agrega valor
para o consumidor. No entanto, uma cadeia de distribui-
cao mais eficiente significa também reducio nos tempos
médios necessarios para a realizacdo de cada processo.
Nos Estados Unidos, estima-se a reducéo de 104 para 61
dias no ciclo compreendido entre a producéo e o mo-
mento da compra no supermercado (Joint Industry Project
on ECR, 1993). A conseqiiéncia disso, alem da reducio
dos custos financeiros exigidos para a manutencao de
periodo maior de estoque, é que o consumidor recebe um
produto mais fresco e, portanto, com melhores qualidade
e integridade fisica.

Nos Estados Unidos, a estimativa inicial de reducao
de custos em toda a cadeia de distribuicdo era de US$
30 bilhées. Devido ao fato de “a cadeia de distribuicio
de artigos de consumo de massa ser um sistema alta-
mente competitivo, é provavel que no final todas as
redugdes de custos e ganhos financeiros sejam passa-

O ECR esta organizado, nos Estados Unidos,
de forma a integrar a0 maximo os participantes,
agregando o minimo de custos ao processo. O
6rgao méaximo é o Comité Executivo, formado
por representantes dos fornecedores e dos vare-
jistas, em numero igual, e alguns atacadistas e
intermediéarios. Essas pessoas ocupam posicio de
comando em suas empresas, geralmente presi-
déncia ou vice-presidéncia no caso de grandes corpo-
ragdes, uma vez que é necessario o comprometimento
da alta cipula da organizacdo para que as mudancas de-
mandadas pelo ECR possam ocorrer. O objetivo do Co-
mité Executivo é “estabelecer a visdo, a estratégia e as
prioridades, resolver impasses e atuar como os facilitadores
do trabalho conduzido pelo Comité Operacional, grupos
de trabalho e forcas-tarefa” (Joint Industry Projecton ECR,
1996a).

O Comité Operacional “conduz pesquisas em tépicos
especificos do ECR, além de programas educativos e ati-
vidades relacionadas” (Joint Industry Project on ECR,
1996a). Fazem parte do Comité Operacional também
altos executivos das empresas, mas em posicées mais
operacionais como, por exemplo, Vice-Presidente de
Logistica ou, dentro do espirito do movimento, Diretor
de ECR. E 0 Comité Operacional que implementa as
orientacdes emanadas do Comité Executivo, sendo sua
estrutura flexivel o suficiente para comportar as mu-
dancas que ocorrem ao longo do processo de imple-
mentacado. Formam-se e dissolvem-se os Performance
Improvement Groups (PIGs) & medida que as necessi-
dades vao mudando.

PERSPECTIVA HISTORICA

A iniciativa do ECR surgiu nos Estados Unidos, de
forma estruturada, no primeiro semestre de 1993. Evi-
dentemente, as condi¢des que propiciaram sua emergén-
cia comegaram a se delinear bem antes. A modificacio
no cenario varejista foi radical e ocorreu em menos de
nove anos.

Um estudo da Management Horizons de 1995 com-
parou o cenério do varejo em 1985, época em que a
posicdo competitiva dos supermercados ainda era bas-
tante vantajosa diante dos demais formatos, com os de-
safios do ano de publicacio do estudo (1995).

Algumas das caracteristicas do varejo em 1985 eram:
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e 0 Wal-Mart ainda nao tinha a posi¢cdo dominante de
mercado que ocupa hoje;

e 0s consumidores norte-americanos utilizavam basica-
mente o supermercado para resolver o seu problema
de alimentacio. Mais de 3/4 dos responsaveis prima-
rios pelas compras do lar visitavam regularmente um
supermercado convencional, uma vez por semana ou
mais. Comparativamente, em 1995 a freqiiéncia caiu
para menos de 2/3. Isso ocorreu devido ao surgimento
de novos concorrentes, como os clubes de desconto e
as superstores’);

® poucas pessoas estavam efetivamente preocupadas com
a relacéo satde/alimentos saudaveis;

e 0s supermercados eram os lideres em tecnologia.

Em 1995, a situacio ja era totalmente diferente. O
Wal-Mart havia se tornado o maior varejista mundial, com
crescimento impressionante na venda de alimentos. Os
héabitos de consumo modificaram-se e os supermercados
ocupavam posicao distante dos lideres tecnolégicos do
varejo: “Os supermercados afogam-se em dados ao mes-
mo tempo em que estdo famintos por informacées”
(Management Horizons, 1995).

Morehouse & Bowersox {(1995) apresentam trés ra-
z&es basicas que levaram os supermercados a perder sua
competitividade:

e “Incapacidade de maximizar os avangos tecnolégicos
— apesar de a industria ter investido pesadamente em
tecnologia, ela nd3o agiu para maximizar as vantagens
dessa tecnologia para obter melhor gestéo.”

« “Isolamento organizacional — os distribuidores de ali-
mentos nao maximizavam as for¢as internas de suas
organizacoes. As empresas nesses anos tendiam a se
dividir ao longo de linhas funcionais que, freqiiente-
mente, resultavam em relacdes conflitivas entre as fun-
¢oes. Os sistemas de compensagéo e recompensa re-
forcavam a especializaggo funcional. Exemplos classi-
cos incluem compradores comprando vastas quantida-
des de produtos em promocéo sem a coordenagado com
os executivos de estocagem e distribuicdo que eram
deixados com a tarefa de buscar maneiras de estocar o
produto quando este era entregue.”

* “Incapacidade de maximizar o poder da cadeia de dis-
tribuicho — os participantes da cadeia de distribuicao
viam a si préprios como entidades distintas, cada uma
vendendo para outro elo abaixo na corrente. A multi-
plicacao de sistemas, procedimentos operacionais e pro-
tocolos resultantes criou tempo médio de estocagem
de 104 dias no canal e quase 300 dias no processo
total do fazendeiro para o consumidor.”

Alguns aspectos merecem maior analise: a nova con-
corréncia e a tecnologia; os novos habitos de compra do
consurnidor.

A nova concorréncia e a tecnologia

Os supermercados, com seu conceito de auto-servico,
até o final da década de 80 sempre foram o formato de
varejo mais eficiente desde o seu surgimento nos Estados
Unidos. Sempre inovadores, foram os primeiros a adotar
a “identificacdo de produtos com cédigos de barra no
inicio dos anos 70, um desenvolvimento que levou a fun-
daco do Uniform Code Council® em 1972 para admi-
nistrar padrdes para toda a indUstria de forma que todos
se beneficiassem” (Joint Industry Project on ECR, 1993).

No entanto, no inicio dos anos 90, os supermercados
foram suplantados em eficiéncia por outros formatos,
como o varejo de massa e os clubes de desconto. Um
estudo conduzido pela McKinsey (Joint Industry Project
on ECR, 1993) para o Food Marketing Institute, em 1991,
mostrou que esses concorrentes tinham pregos mais com-
petitivos do que os supermercados. Esses formatos de
varejo, que nao tém a sua origem na venda de alimentos,
comecaram a explorar mais essa atividade no final dos
anos 80, entrando em choque direto com os supermer-
cados e ganhando substancial participacdo de mercado.

Outra forma de concorréncia que se tornou especial-
mente forte no final da década de 80 e inicio dos anos 90
foi as redes de fast-food. Os norte-americanos passaram
a se alimentar mais nesse tipo de restaurante em busca
de conveniéncia e, conseqiientemente, reduziram o con-
sumo de alimentos em casa.

Um estudo da McKinsey realizado para a Frito-Lay
em 1996 mostra que a tendéncia é de acirramento na
competicao a ser enfrentada pelos supermercados. Essa
competicao vira de trés focos distintos: os formatos de
varejos extremamente eficientes em suas operagdes, como
os citados clubes de desconto; os restaurantes tradicio-
nais e as redes de fast-food; e os novos concorrentes
representados pelo varejo eletrdnico e pelas novas ofer-
tas de alimentacio como a rede norte-americana Boston
Market, especializada em comida caseira. A principal fonte
de receitas dessa empresa sao as pessoas que compram
comida para comer em casa ap6s o trabalho.

Os supermercados, em determinado momento no fi-
nal da década de 80, perderam nao sé a lideranca na
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exploracao de novas tecnologias de varejo, mas também
a capacidade de obter o méximo rendimento nesses in-
vestimentos.

Novos habitos de compra do consumidor

Bastante ligada ao aparecimento de novas formas de
concorréncia para os supermercados estd a modificacao
dos habitos de compra do consumidor. O comportamen-
to de compra dos consumidores estd mudando, e de ma-
neira mais acelerada nos (ltimos anos. Em vez de com-
prar ingredientes, os clientes dos supermercados estao
buscando solucdes de alimentacao rapidas, convenientes
e que oferecam prazer no momento do seu consumo.

Estudo realizado para o Food Marketing Institute pela
Market Facts em 1995, usando variaveis demogréficas e
psicogréficas, identificou seis segmentos de consumido-
res que utilizam os servicos de alimentacdo dos super-
mercados®®. Trés sdo compostos por consumidores que
preferem comprar alimentos pré-prontos e os outros trés
por consumidores que cozinham seus alimentos a partir
de ingredientes basicos com bastante fregiiéncia.

Dois fatos sao importantes para a compreensao do
surgimento e do crescimento de novas formas de concor-
réncia para os supermercados e da perda da participacdo
de mercado:

* 0s trés segmentos que consomem alimentos pré-pron-
tos com freqiiéncia tendem a ter renda superior a dos
outros grupos e maior disposi¢ao para pagar um preco
prémio pela refeicio, o que representa maiores opor-
tunidades de lucro para os supermercados;

¢ apenas 17% dos compradores indicaram o supermer-
cado como primeira op¢ao quando desejam adquirir uma
refeicdo pronta. Apesar de baixo, esse nimero pode
ser considerado positivo se visto dentro de uma série
de quatro anos, pois cresceu de 12% em 1992, pas-
sando por 15% em 1993 e 1994 (Food Marketing
Institute, 1995).

Além disso, ha preocupacao muito maior com a sad-
de, a seguranca dos alimentos ingeridos, as caracteristi-
cas nutricionais, entre outras.

As mudancas de comportamento de compra acelerar-
se-ao cada vez mais, seguindo o ritmo de introdugao e
adocao de novas tecnologias e, também, de descobertas
nas areas de fisiologia, nutricao e bioquimica.

AS QUATRO GRANDES ESTRATEGIAS DO ECR

Conforme ja mencionado no inicio deste artigo, a ini-
ciativa do ECR esta apoiada sobre quatro pilares. Cada
um busca um objetivo proprio que, em conjunto com os
demais, impulsionara a produtividade, a precisdo e a qua-

lidade das operacdes no canal supermercado. Essas qua-
tro grandes estratégias sdo apresentadas a seguir.

Efficient Store Assortment
(Sortimento Eficiente de Loja)

Efficient Assortment é definido como “um processo
colaborativo entre fornecedor e distribuidor com o objeti-
vo de determinar {o nivel] de oferta 6tima de um produto,
dentro de uma categoria, que atinja o objetivo de satisfa-
¢do do consumidor e melhore os resultados do negécio”
(Joint Industry Project on ECR, 1996c).

A principal ferramenta dessa estratégia, e também a
mais difundida dentro da iniciativa do ECR, é o Geren-
ciamento de Categoria. Morehouse & Bowersox (1995)
colocam que “o Gerenciamento de Categoria serd [em
1998] o conceito central que dirigira a maioria dos neg6-
cios. As empresas terao reestruturado titulos e estruturas
organizacionais para apoiar o Gerenciamento de Cate-
goria”.

Essa ferramenta é parte de uma estrutura mais ampla
que visa “reduzir o espaco que n&o adiciona valor (por
exemplo, o espago de escritérios e deposito) e o uso nao
comprovado [como gerador de resultado] de espaco da
area de vendas” (Joint Industry Project on ECR, 1993).
Busca-se obter uma composicao étima das diversas cate-
gorias de produto da loja e da composicao de produtos
dentro da categoria.

A légica subjacente ao Gerenciamento de Categoria é
que tanto o fornecedor quanto o varejista possuemn grande
conhecimento sobre os consumidores que servem, nao
obstante o fato de serem conhecimentos de naturezas di-
versas. Por exemnplo, o gerente de um supermercado em
Séao Paulo, no bairro do Morumbi, sabe qual é o horario
preferido pelos clientes de sua loja para comprar o produto
X, assim como a quantidade preferida, o tipo de embala-
gem favorito, a destinacdo dada ao produto, entre outras
informages. O fornecedor do produto X possui, evidente-
mente, mais informacdes sobre o produto do que o varejis-
ta, mas elas sao consolidadas, ou seja, referem-se aos habi-
tos de consumo e as preferéncias de todo o mercado. O
cruzamento das informagdes que ambos possuem permite
a definicdo de um nivel 6timo de oferta que atendera exata-
mente as necessidades do conjunto de clientes daquela loja
especifica. Isso implica no aumento natural do volume de
vendas e da margem bruta por metro quadrado, além de
aumentar também o nimero de rotagdes do estoque.

Efficient Replenishment
(Reposicao Eficiente)

O objetivo dessa estratégia & “proporcionar o produto
certo, no local certo, na hora certa, na quantidade certa e
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da maneira mais eficiente possivel” (Joint Industry Project
on ECR, 1993).

A cadeia de distribuicao tradicional, com seus fiuxos
de informacées e produtos independentes, gera muitas
ineficiéncias e provoca o surgimento de grandes esto-
ques. As principais ineficiéncias sao (Joint Industry Project
on ECR, 1993):
¢ custos de manutencédo de estoque em excesso;
danificacdo excessiva da mercadoria;
custos administrativos excessivos;
maiores custos de producdo;
¢ cronogramas de producao altamente flutuantes.

A Reposicao Eficiente é a ligacdo de toda a cadeia em
um tnico fluxo através da automacao do ciclo de reposi-
cdo da loja. Para tanto, sdo necessarios quatro elemen-
tos-chave (Joint Industry Project on ECR, 1993), apre-
sentados a seguir.

Leitura precisa das informagoes dos produtos,
por cddigo de barra, no ponto de venda

Para que as informacées coletadas sustentem a re-
posicao automatica é fundamental que sejam lidas com
precisdo, o que nao é o padrado atualmente. Os super-
mercados tém na leitura por cédigos de barra uma fer-
ramenta utilizada principalmente para a reducdo de
filas.

No entanto, para a emissao de um pedido é impor-
tante que, além de ler o produto e o preco corretamen-
te, seja feito o mesmo em rela¢do a tamanho e tipo da
embalagem, sabor ou cor do produto e se faz parte de
uma promocao. Por exemplo, no pedido automatizado,
feito via EDI, o supermercado tem de informar que o
produto que passou pelo caixa & uma lata de mistura
para bolo Y, sabor abacaxi, embalagem de 500 gramas
e que faz parte da promocdo “compre Y e ganhe um
copo”. Assim, o fornecedor enviara a embalagem relati-
va a promocao, de 500 gramas e no sabor abacaxi. Além
disso, ao consolidar as informacées de todos os clientes,
orientara a producao para aquelas embalagens e sabores
que o cliente prefere naquele momento.

A vantagem maior para o supermercadista é ter sem-
pre o estoque certo de produtos para atender aos seus
clientes que, ao encontrarem o que procuram, tendem a
ser mais leais.

Recebimento eletrdnico na loja

Todo o processo de recep¢ao de mercadoria pode ser
informatizado por meio de um sistema padrao de comu-
nicacio que integra os diferentes softwares utilizados pelas
empresas. A conferéncia das ordens de reposicao pas-

sam a ser feitas com a utilizacdo de terminais de compu-
tadores interligados com o fornecedor.

Sistema Perpetual Inventory

Esse sistema utiliza-se da integracéo dos sistemas do
fornecedor e do varejista, através da leitura por cédigos
de barra na loja e do recebimento eletronico, para man-
ter controle permanente do estoque da loja. A qualquer
momento & possivel saber a quantidade exata de cada
produto existente na loja. Na realidade, sabendo que os
padrées atuais de acuracia das informagdes coletadas via
leitura 6tica sao baixos e que a perda provocada por rou-
bo nao tem como ser verificada eletronicamente, sao acon-
selhaveis as tradicionais contagens periddicas do estoque
para suplementar a seguranga.

Computer Assisted Ordering
(Pedido Assistido por Computador)

Tendo um sistema perpétuo de controle de estoque e
controlando a movimentacdo de mercadorias por leitura
otica e recebimento eletrdnico, é possivel automatizar a
emissdo de pedido por computador. Isso permite que o
esforco de gestao da loja seja concentrado em outras tare-
fas mais produtivas do que ficar verificando o estoque nas
gbndolas e pedindo reposicao para o centro de distribuicao
da empresa, para o atacadista ou direto para o fornecedor.

A Reposicao Continua é sustentada, além de por esses
elementos, por diversas outras ferramentas e subsistemas
que viabilizam o arnbicioso objetivo da estratégia.

Efficient Promotion
(Promocéo Eficiente)

Essa estratégia lida com as ineficiéncias derivadas das
préticas atuais de promocao ao clientell?, onde se con-
centram as maiores perdas.

A crescente complexidade das promocgdes ao cliente,
com o respectivo aumento de custos de gestdo do pro-
cesso, tornou esse tipo de iniciativa prejudicial ao sistema
de distribuicio. Um exemplo de custo que n&o agrega
valor é fornecido pelo estudo do Joint Industry Project
on ECR de 1993. Cerca de 10% a 15% do tempo de
trabalho conjunto entre compradores e vendedores séo
gastos para solucionar problemas derivados de descontos
promocionais, e os compradores gastam, em média, duas
horas por dia resolvendo discrepancias de preco. Isso
ocorre porque a promocao ao cliente sofisticou-se, incluin-
do uma série de itens diferentes a serem cumpridos para
que o cliente faca juz ao desconto. Além disso, ha dife-
rentes promog¢des por tipo de cliente, regido e perfil de
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loja. Segundo o Joint Industry Project on ECR (1993),
uma grande rede de supermercados pode ter de 7.000 a
8.000 acordos de promoc¢ao com fornecedores em um
dado momento.

Essa tem sido a &rea de maior controvérsia e a que
mais causa atritos no movimento do ECR, pois o setor
desenvolveu forte cultura de formacao de estoques na
virada da tabelal?).

A orientacéo dentro da Efficient Promotion é de sim-
plificar os acordos promocionais e, para parceiros dentro
do ECR, negociar um preco chamado de desconto con-
tinuo. Significa repartir os ganhos derivados da simplifi-
cacdo e da reducdo de gestao das promocdes de ambos
os lados, além dos ganhos nas demais reas (estratégias).
Quanto maior a eficiéncia obtida pelos parceiros, maior
poderé ser o desconto continuo acordado. Isso significa
que aqueles que forem mais agressivos na implementacio
do ECR tendem a obter melhores acordos.

Efficient Product Introduction
(Introdugao Eficiente de Produtos)

O ritmo de introducdo de novos produtos aumentou
de forma vertiginosa nos tdltimos anos. De 1975 a 1981
o nimero de novos produtos introduzidos no mercado
manteve-se estavel um pouco acima de 2.000 lancamen-
tos. A partir de 1982 houve um crescimento que culmi-
nou com o lancamento de 15.400 novos produtos em
1991 (Joint Industry Project on ECR, 1993).

Além de tornar a administracao do espago de géndola
mais dificil, em sua maior parte esses novos produtos siao
imitagcdes dos lideres de mercado e/ou apresentam uma
inovacdo pouco perceptivel para o consumidor. O resul-
tado é a ndo-geracao de aumento no volume de venda da
categoria, apenas ocupando espa¢o de um produto que
ja estava estabelecido.

Os distribuidores desejam novos conceitos de produto
que gerem novas vendas, como ocorreu quando da intro-
dugéo dos coolers no Brasil.

Um ponto negativo adicional é o fato de produtos
fracassados serem responsaveis por grandes investimen-
tos em desenvolvimento, marketing e produgio que one-
ram os produtos bem-sucedidos da empresa. O sistema

tradicional em que o fabricante lancava o produto para
solucionar um problema seu, sem considerar as necessi-
dades dos consumidores ou dos distribuidores, na maio-
ria das vezes era um agregador de custos sem gerar valor.
O método proposto pelo ECR segue cinco etapas, con-
forme apresentado na figura 3.

Nesse processo, o fornecedor e o distribuidor retinem-
se regularmente para revisar as tendéncias de consumo e
fazem pesquisas conjuntamente para identificar oportuni-
dades. Quando isso ocorre &, sempre em conjunto, prepa-
rado um teste, implementado e avaliado. A partir dos resul-
tados obtidos, decide-se por colocar o produto em linha
para todo o mercado, modifica-lo e testa-lo novamente ou
abandona-lo. Excelente estudo de caso que ilustra correta-
mente o processo é apresentado em A Case Study in
Category Management for Small Manufacturers (Joint
Industry Project on ECR, 1996a) e Crossing Department
Boundaries (Joint Industry Project on ECR, 1996b).

CONSIDERAGOES FINAIS

A iniciativa apresentada est4 ainda em sua fase de
introducdo. Com quatro anos de existéncia, os estudos
indicam que em grande parte as suposi¢cdes iniciais e os
resultados obtidos nos testes-piloto sdo consistentes e
deverao ser alcancados. Alguns poucos estudos e traba-
lhos tém obtido resultados que indicam o aumento em
vez de a reducdo de custos da cadeia. No entanto, é
necessario ter sempre claro que esse movimento baseia
sua expectativa de ganhos em esforco sinérgico de todo
o setor. Por melhor que sejam, os resultados obtidos por
grupos de empresas sempre serdo menores do que o
resultado final que o setor alcancara quando atingir mas-
sa critica.

No Brasil, assim como em outros paises, o movimen-
to esta iniciando e sendo adaptado para a realidade local
em que muitos dos resultados dependem da melhoria de
infra-estrutura de transportes, telecomunicacées e de pro-
cedimentos legais e burocraticos do Estado. O chamado
Custo Brasil tende a ser um elemento deletério no esfor-
¢o do setor de distribui¢do de alimentos para atingir ni-
veis de produtividade e eficiéncia similares aos de nacées
mais adiantadas.

Fonte: Joint Industry Project on ECR (1993)

Figura 3: Método de introdugdo de Novos Produtos
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EFFICIENT CONSUMER RESPONSE (ECR): UMA ESTRATEGIA PARA O VAREJO DE BENS DE CONSUMO DE MASSA

Finalmente, & preciso enfatizar que, apesar da imen-
sa quantidade de processos que aparentemente enfocam
apenas operaces internas e de fornecedor-distribuidor,

NOTAS

(1)

Seré utilizada neste artigo a sigla ECR e nao a
que seria sua equivalente em portugués, pois é
reconhecida e usada na quase totalidade dos
paises que desenvolvem a estratégia. Reforca
essa opcao o fato de a sigla original ja ser reco-
nhecida e aceita pelos empreséarios brasileiros
ligados a ela.

Nos Estados Unidos, o termo Grocery Industry
é utilizado para representar todas as empresas
que fazem parte do canal de distribuicao de
produtos alimentares e nao-alimentares que
compdem o mix tipico de produto de um su-
permercado tradicional. E importante notar que,
apesar de os supermercados serem os maiores
propugnadores e patrocinadores da iniciativa,
pelo lado do varejo, a ECR também é uma es-
tratégia de lojas de conveniéncia e outros tipos
de varejos mistos que vendem alimentos.

Esse é o grupo de associacées de classe e em-
presas responsaveis pelas acdes de pesquisa e
pela disseminacdo do ECR nos Estados Uni-
dos. As associacdes que compdem e patroci-
nam o esforco do ECR sao: American Meat
Institute, Food Distributors International,
Food Marketing Institute, General Merchan-
dise Distributors Council, Grocery Manufac-
turers of America, Grocery Products Manufac-
turers of Canada, International Dairy Foods
Association, National Association of Chain
Drug Stores, National Association of
Convenience Stores, National Food Brokers
Association, National Grocers Association,
National Wholesale Druggists’ Association,
Private Label Manufacturers Association e
Uniform Code Council, Inc.

A estratégia de push caracteriza-se por iniciar
o processo de abastecimento a partir do forne-
cedor, que coloca 0 méaximo possivel de merca-
doria no canal de distribuicdo utilizando des-
contos sobre volume de compras e outras pro-
mocdes orientadas para o revendedor. Dentro
dessa logica, o varejista tenta passar adiante a
mercadoria também por meio de promocdes
de preco e outras acdes de marketing. E o

(6)

(8)

o grande propulsor dessa iniciativa & o consumidor em
sua constante e inexoravel transformacao na busca de
melhores respostas as suas demandas de consumo. ¢

contrario da estratégia de pull que sustenta a
visdo do ECR, em que as mercadorias somente
serao demandadas pelo supermercado e pro-
duzidas pelo fornecedor quando o consumidor
demandar o produto no ponto de venda.

Transacdo discreta, em oposicdo a uma tran-
sacdo relacional. A transacao discreta tem como
caracteristicas, entre outras, o fato de apre-
sentar um inicio bem-demarcado, a curta du-
racdo e o término bem-definido. Aléem disso, a
expectativa para o relacionamento é de confli-
tos de interesse e pouca unidade. No caso de
uma transacao do tipo relacional, caracteristi-
ca das interacdes no ECR, o inicio & marcado
por encontros prévios, tem longa duragdo e
reflete um processo. A expectativa para o rela-
cionamento é de conflitos e dificuldades con-
trabalancados pela confianca e pela busca de
unidade.

EDI — Eletronic Data Interchange ou Inter-
cambio Eletrénico de Dados. Consiste na troca
de dados entre dois computadores via teleco-
municacées. E um dos pilares de apoio do ECR.
Conflitos e dificuldades contrabalancados pela
confianca e pela busca de unidade.

O conceito de uma superstore é estender um
pouco mais a conveniéncia de fazer todas as
compras em uma Unica parada (one stop shop).
Além de um mix de produtos bastante comple-
to que oferece itens nac comumente encontra-
dos em uma loja de supermercado convencio-
nal, como aparelhos de ginastica e eletrodo-
mésticos grandes, as superstores oferecem
ampla gama de servigos, como agéncia de tu-
rismo e banco.

O UCC é o equivalente norte-americano da
Associacao Brasileira de Automacido Comercial
(EAN) que rege todos os padrdes de codigos de
barra utilizados pelos produtos brasileiros. A
EAN também surgiu por iniciativa dos super-
mercados através de sua principal entidade, a
Associacdo Brasileira de Supermercados
(ABRAS).
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NOTAS

RESUMO

(9) Servigos de alimentacéo é a tradugao mais pro-
xima de supermarket foodservice. Refere-se a
utilizacdo de areas do supermercado que ofere-
cem alimentos prontos para consumo ou para
levar para casa ou, ainda, pré-prontos, como
os congelados.

(10) Nos Estados Unidos a nomenclatura utilizada
para caracterizar as diversas formas de promo-
¢do é mais ampla do que no Brasil. Trade
Promotion é a promocao feita pelo fornece-
dor para o varejista ou o revendedor do produ-

to. Consumer Promotion é a promocao feita
pelo fornecedor ou pelo revendedor para o con-
sumidor do produto. Na falta de termos simila-
res serdo utilizadas neste artigo as expressdes
promocao ao cliente e promocao ao con-
sumidor para identificacao.

(11) E interessante notar que as condicdes que cria-
ram essa cultura sdo bastante similares no Bra-
sil e nos Estados Unidos, conforme relatado
no trabalho do Joint Industry Project on ECR
de 1993.

As praticas que se verificam atualmente entre os elementos envolvidos com a producao e a distribuicio de
produtos de consumo de massa estao fadadas a acabar por causa do alto custo que geram. O ECR é um
movimento do setor — fabricantes, atacadistas, varejistas e demais facilitadores — cujo objetivo é retirar
custos da cadeia de distribuicdo e aumentar o valor para o consumidor final. Isso sera atingido por meio da
implementacéo de uma série de estratégias e ferramentas que proporcionarao efeito sinérgico quando a
maior parte das empresas estiver envolvida no movimento.

Palavras-chave: supermercado, varejo, estratégia, consumidor, mercado, cadeia de distribuicao.

ABSTRACT

The current business practices in the grocery industry are bound to change due to its the high costs. Even if
a company is highly competitive with streamlined operations it can loose its advantage if the other links in
the supply chain are not. The ECR is an initiative of the grocery industry — manufacturers, wholesalers,
retailers and other facilitators — designed to take costs out of the entire supply chain and provide more
value to the consumer. This is achieved through the joint implementation of tools and strategies that will

have a synergetic effect when most of the players jump into the movement.

Uniterms: supermarket, retail, strategy, consumer, market, supply chain.
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