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Resumo

A geréncia da cadeia de suprimentos surgiu em conseqiiéncia das rapidas mudangas
no ambiente de negdcios e de novos desafios do meio empresarial. O setor de
supermercados foi um dos mais atingidos pelo aumento da dindmica da concorréncia e
pelas mudangas econdmicas, legais, culturais e tecnologicas verificadas na sociedade
brasileira. Esta dissertagdo propde-se a estudar a teoria existente sobre as estratégias da
cadeia de suprimentos e verificar a associacdo que existe entre essas estratégias e o
desempenho empresarial do setor supermercadista brasileiro. O desempenho sera analisado
sob uma otica do Balanced Scorecard.

Neste estudo fica demonstrada a importancia que as empresas atribuem ao uso das
estratégias. Estas estratégias apresentam relagdes de trade-off, confirmando as indicagdes
da revisdo de literatura segundo as quais a cadeia de suprimentos deve ser analisada como
um sistema. A associacdo que existe entre o desempenho empresarial e as estratégias da
cadeia de suprimentos verifica-se, sobretudo, para aspectos ndo-financeiros, sustentando a
teoria apresentada de que as empresas tomam as decisdes estratégicas baseadas mais em
aspectos nao-financeiros do que financeiros. Do estudo sobressai também que o setor
supermercadista brasileiro ¢ um setor isomorfico. As empresas apresentam as mesmas
estratégias e, conseqiientemente, os desempenhos sdo semelhantes.

A cadeia de suprimentos ¢ um tema que se prevé de grande desenvolvimento futuro

e que necessita de mais estudos e investigacdes para avango dos seus conhecimentos.



Abstract

The supply chain emerged as result of the fast changes and new challenges of the
business environments. The supermarket industry was one of the most dynamics, due to
the competition among firms and economics, legal, cultural and technological changes
verified in the Brazilian society. This thesis considers to study the existing theory on the
strategies of the supply chain and to verify the association between these strategies and the
firm performance of the Brazilian supermarket industry. The performance will be analysed
in optics of the Balanced Scorecard.

This study demonstrated the importance that the companies attribute to the use of
the strategies. These strategies present relations of trade-off, confirming the literature
revision that the supply chain must be analysed as a system. The association between the
firm performance and the strategies of the supply chain is verified over all for not financial
aspects, confirming the presented theory that the companies usual take strategically
decisions based in not financial aspects. In this study became visible also that the Brazilian
supermarket industry as isomorphism qualities. The companies present the same strategies
and consequently the performances are similar.

The supply chain is a subject with a great future development and it needs more

studies and inquiries for consolidation of his knowledge.



2.1
2.2

3.1
3.1.1
3.1.2
3.1.3
3.14
3.1.5
3.1.6
3.2
3.3
3.4

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7

5.1
5.2
53
5.4
54.1
542
5.5
5.5.1
552

Sumario

Introducao

Apresentacdo do problema e delimitagao do tema

Justificativa da escolha do tema

Objetivos
Objetivo geral
Objetivos especificos

Referencial tedrico

Conceitos da cadeia de suprimentos
Nivel de servigo ao cliente
Compras e processamento de pedidos
Estoques e previsao de vendas
Tecnologia de informagao
Armazenagem

Transporte

Objetivos da cadeia de suprimentos
Desempenho da empresa
Isomorfismo

Metodologia

Validacao e confiabilidade
Delineamento

Populagdo e amostra
Limitag¢oes do estudo

Coleta de dados

Hipoteses testadas

Técnicas de andlise de dados

Anélise de dados

Confiabilidade

Distribui¢do da amostra

Analise descritiva

Anélise fatorial

Analise fatorial das estratégias
Analise fatorial dos desempenhos
Correlagao

Correlagdo entre estratégias
Correlagdo entre desempenhos

06
06
08

15
15
15

16
20
20
24
27
36
40
42
46
48
56

58
59
60
61
62
62
66
67

70
70
71
72
75
75
78
81
83
88



553
5.6
5.6.1
5.6.2
5.6.3
5.7

Correlacgao entre estratégias e desempenhos
Analise de varidncia (ANOVA)

Ranking de vendas da ABRAS

Estado da matriz

Venda de produtos de mercearia sobre vendas totais
Isomorfismo

Conclusdes e sugestoes
Referéncias Bibliograficas

Apéndice 1- Questionario
Apéndice 2- Relagdo de figuras
Apéndice 3- Relagdo de quadros
Apéndice 4- Relagdo de tabelas
Apéndice 5- Anexos

90
92
93
97
99
101

102

109

115
121
121
122
123



1
Introducao

1.1 Apresentacao do problema e delimitacao do
tema

Nos ultimos anos, tem-se assistido a um ambiente empresarial extremamente
competitivo, com globalizac¢do crescente, grandes mudangas tecnoldgicas em informatica e
telecomunicagdes, criando a necessidade de as empresas encontrarem meios que lhes
permitam manterem-se competitivas.

A economia brasileira sofreu profundas e rapidas mudancas, nos tltimos 20 anos,
devido aos efeitos da globalizagdo, mudanga de regime politico e conseqiientes mudancgas
do quadro legal, econdmico, cultural e tecnologico. Um dos expoentes dessas mudangas foi
o setor supermercadista.

Nesse ambiente de grande competitividade do setor de supermercados, surge a
necessidade de as empresas encontrarem estratégias competitivas que lhes possibilitem
concorrer no mercado. Os supermercados podem encontrar formas de se diferenciarem,
tentando encontrar o seu segmento de mercado. No entanto, qualquer que seja o seu
posicionamento, as margens praticadas serdo sempre muito reduzidas, o que os obriga a

terem custos reduzidos, corroborando, assim, as palavras de Porter (1990: p.31): “Uma



empresa ganha vantagem competitiva executando atividades estrategicamente importantes
de uma forma mais barata, ou melhor, que a concorréncia”.

Uma das atividades estratégicas para o setor de supermercados ¢ a logistica.
Tradicionalmente, a logistica era vista como um conjunto de atividades operacionais e
técnicas, que tratavam do fluxo de materiais desde a matéria-prima até ao produto acabado.
Nessa visdo, as atividades de armazenagem e transporte eram os meios para se alcangar a
eficiéncia no uso dos recursos, sem uma visdo estratégica da importancia da logistica na
competitividade da empresa (Fleury e Lavalle, 1995, p.242).

No setor se supermercados, a logistica tinha numa primeira fase, como perspectiva
dominante a administracdo de materiais e como focos a gestdo de estoques, gestdo de
compras ¢ movimentagdo de materiais. Numa segunda fase, ¢ acrescentada a perspectiva
da distribui¢do ¢ o foco é a otimizagdo do sistema de transporte. Em fase posterior, a
perspectiva ¢ a da logistica integrada e os focos sdo a visdo sistémica da empresa ¢ a
integragdo por meio de um sistema de informacdes. Nesta fase, a logistica coordena toda a
cadeia de abastecimento, desde a matéria-prima ao produto final. Na quarta fase, aparece a
perspectiva da gestdo da cadeia de suprimentos (Supply Chain Management - SCM) com
uma visdo sistémica da empresa, incluindo fornecedores e canais de distribuicdo. A
importancia estratégica da logistica surge nesta fase e passa a fazer parte das decisdes
estratégicas da empresa. Numa tultima fase, a SCM ¢ adicionada a resposta eficiente ao
consumidor (Efficient Consumer Response - ECR). A empresa passa para um amplo uso de
aliancgas estratégicas, subcontrata¢ao e canais alternativos de distribui¢do. Saliente-se, aqui,
que a grande maioria das empresas ainda se encontra nas duas primeiras fases. Poucas
empresas se encontram nas fases posteriores (Wood, 2000, p.196-198).

A SCM ¢ citada como uma das mais importantes praticas de gerenciamento para

determinar desempenho de classe mundial. Prevé-se que a SCM se tornara uma exigéncia



para qualquer empresa que queira solidificar a sua posi¢ao no mercado. O que distinguira
as empresas com sucesso das que falhardo sera a forma de coordenar a sua SCM, focar no
valor para o cliente, eliminar custos desnecessarios e criar sistemas de medidas de
desempenho (Brewer e Speh, 2000: p.75).

As medidas de desempenho da SCM ndo podem ser baseadas nos tradicionais
indices contabeis e financeiros, porque estes sdo ineficazes na medigdo de seus progressos.
A SCM possui alguns aspectos que ndo sio medidos por indices financeiros. E necessaria
uma ferramenta que utilize os aspectos financeiros e nao-financeiros da SCM e possa
apresentar uma perspectiva mais real do fenomeno. Essa ferramenta pode ser o Balanced
Scorecard. No entanto, ¢ preciso entender a inter-relacdo entre esses dois conceitos para
que se possa alavancar uma vantagem competitiva (Brewer e Speh, 2000: p.82-84).

Em virtude da, cada vez maior, importancia da geréncia da cadeia de suprimentos
para a economia e por ser o setor supermercadista um dos mais importantes da economia
brasileira, neste estudo procura-se responder a seguinte pergunta de pesquisa: qual a
associacdo existente entre as estratégias da cadeia de suprimento ¢ o desempenho das

empresas do setor de supermercados.

1.2 Justificativa da escolha do tema

Na década de 40, comecaram a surgir no pais as primeiras lojas de auto-servico. Em
1947, em Sdo Paulo, foi implantada a primeira loja desse tipo para o varejo de alimentos,
pertencente ao Frigorifico Wilson, que uniu o setor de carnes ao de mercearia. O primeiro
supermercado do Brasil foi inaugurado em 1953, com a loja da Cooperativa dos

Empregados da Tecelagem Parahyba, em Sdo José dos Campos, Sdo Paulo. Era uma loja



de 1.000 metros quadrados de auto-servigo. Surgiram as primeiras gondolas, carrinhos de
clientes, checkouts ¢ maquinas de embalar cereais fabricados no Brasil, baseados em
projetos dos Estados Unidos. Os supermercados brasileiros importaram os seus conceitos
de auto-servico dos Estados Unidos e da Europa, nas suas formas de [lay-outs,
merchandising, operacdo de loja, relacionamento com fornecedores, etc. O
desenvolvimento dos supermercados foi acompanhado pelo desenvolvimento de outras
empresas, em especial, da industria de embalagens, tornando possivel, assim, a
implantacao do novo sistema de venda ao publico (Cutieri € Donaire, 2000, p.4).

Como ressaltam Cutieri ¢ Donaire (2000, p.4), a partir da metade da década de 50,
importantes supermercados surgiram, destacando-se:

- Em Sao Paulo, o Pao de Agucar, que teve sua origem em uma docaria, abre sua loja na
Av. Brigadeiro Luis Antonio;

- Em Belo Horizonte, foi a empresa carioca Mercearias Nacionais que instalou o Merci;

- Em Porto Alegre, o Supermercado Real S.A.

- No Recife, surge o Tudo Tem;

- Em Salvador, foi inaugurada a primeira loja da rede Paes Mendonga, do empresario
Mamede Paes Mendonga;

- No Rio de Janeiro, inauguram-se o Supermercado Copacabana S.A. e o Supermercado
Disco.

Na década de 60, o supermercado era conhecido em todas as principais cidades
brasileiras, mas foi a década de 70 o periodo de grande expansdo e consolidacdo das
grandes cadeias de supermercados. Em 1971, ¢ aberta pelo Peg-Pag a loja precursora dos
hipermercados brasileiros, em S3o José dos Campos/SP. Na década de 80, os
supermercados ja ocupavam praticamente todo o pais e passavam a dominar o comércio

varejista.
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A participagdo dos supermercados na distribuicdo de alimentos cresceu
vertiginosamente, passando, segundo os dados da Nielsen (1997), dos 26%, em 1970, para
85%, em 1996, das vendas de géneros alimenticios no mercado brasileiro (Cutieri e
Donaire, 2000: p.5).

Atualmente o setor supermercadista ¢ um dos mais importantes da economia
brasileira e no qual se destacam, no ano de 2001, segundo Abras (2002, p.10 - 22).

e Mais de 61.000 lojas em todo o pais;

e Participacdo de 6,2 % no PIB nacional;

e Geragdo de mais de 700.000 empregos diretos e 2 milhdes indiretos;

e Crescimento das vendas, de 1990 a 2000, em 23%, deflacionados pelo IGP-DI;
e Faturamento, no ano de 2000, de 67,6 bilhoes de reais;

e Automatizagdo superior a 60% das lojas.

Os supermercados estdo espalhados por todo o territdrio brasileiro, em todos os
Estados e na maioria dos municipios, incorporando rapidamente as novidades que surgem
pelo mundo.

Em 1980, a quase totalidade das empresas supermercadistas era de capital nacional.
A maior empresa de capital estrangeiro era o Carrefour, que se situava na décima quarta
posicdo, em termos de vendas. No ano de 2000, as empresas de capital estrangeiro
dominaram o ranking das dez maiores empresas supermercadistas. O Pdo de Acucar,
segunda colocada, tem capital misto, sendo de maioria brasileiro. Outro aspeto que vale a
pena ressaltar ¢ que das dez maiores empresas, em 1980, s6 duas de -capital
majoritariamente brasileiro continuam a atuar no mercado. As demais foram adquiridas
pelos grupos Carrefour, SONAE, Jeronimo Martins, Royal Ahold e Auchan. O quadro 1.1,

apresentado a seguir, resume a evolucao da origem do capital no setor.
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Quadro 1.1 Evolucgao da origem do capital

1980 2000
Empresas Origem do Capital Empresas Origem do Capital

Pao de Agucar Brasil Carrefour Franca
Sendas Brasil Pédo de Agucar Brasil e Franga
Eletroradiobraz Brasil Bompreco Holanda
Paes de Mendonca Brasil Sonae Portugal
Bompreco Brasil Sendas Brasil
Disco Brasil Wall Mart USA
Casa da Banha Brasil Jerébnimo Martins Portugal
Eldorado Brasil Zaffari Brasil

Peg Pague Brasil G. Barbosa Brasil
Joaquim Oliveira Brasil Cooperativa Consumo Brasil

Fonte: Exame Maiores € Melhores, Setembro 1981 e Julho 2001

As causas dessas profundas alteragdes foram a globalizagdo e a abertura economica
do Brasil, que, por pressdes externas e pelas vias econdmicas e legais, facilitaram a entrada
de capital estrangeiro.

Essa entrada de capital estrangeiro ocorreu a um ritmo muito intenso nos ultimos
anos ¢ serviu para a compra de muitos ativos no pais ou para a instalagdo de novas
empresas. No entanto, também empresas nacionais participaram no processo de fusdo e
aquisi¢do de ativos.

A entrada de capital e o interesse de empresas estrangeiras investirem no Brasil
tiveram como premissas basicas a estabilidade politica e econdomica, em especial, o
controle da inflagdo, a desvalorizagio cambial e o crescimento econOmico. Esse
movimento verificou-se acentuadamente ap6s a implantacdo do Plano Real, que ndo sé
criou as condi¢des enunciadas como provocou um aumento da demanda.

As movimentac¢des de capital por parte das empresas alavancaram o aumento de

transagdes de fusdes e aquisicoes em todos os setores existentes no Brasil e direcionaram
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para o aumento de concentracdo do poder econdmico. No Brasil, um dos setores
beneficiado com todas essas movimentacdes foi, sem duvidas, o de mercado varejista, mais
especificamente, o segmento de supermercados, que se tornou um dos dinamizadores da
economia nacional, formado por capitais nacionais e internacionais. O interesse por esse
setor por parte dos investidores fez com que ocorresse concentracdo do poder econdomico,
no contexto de um fendmeno que se intensificou a partir da implanta¢ao do Plano Real.

A concentragdo em um menor niumero de cadeias de supermercados ¢ semelhante
em outros paises, onde a concentragdo cria barreiras competitivas, pelo aumento do poder
negocial com os fornecedores, das economias de escala, da produtividade, diminuindo
precos e permitindo o uso de inovagdes tecnoldgicas que agilizam os processos, além de
eliminarem a concorréncia e ocuparem o espago geografico, dificultando sobremaneira a
abertura de lojas da concorréncia.

Comparado com alguns paises europeus desenvolvidos, o setor no Brasil ainda esta
longe dos indices de concentragdo desses paises, mas parece caminhar nesse sentido,
conforme atestam os numeros apresentados na Tabela 1.1, abaixo

Tabela 1.1 Participagdo das maiores redes na distribui¢ao de alimentos, em 1997.

Pais Numero de Redes Participacido nas vendas de

alimentos
Inglaterra e 5 56%
Alemanha
Suécia 3 95%
Brasil 5 26%

Fonte: Revista Exame (02/12/1998)

No ano de 2000, as cinco maiores empresas tinham uma participacdo de 40,8% no
faturamento do setor, no universo das empresas associadas a ABRAS (2001).
O Plano Real, em 1994, trouxe a estabilidade econdmica e o acesso ao mercado de

classes sociais menos favorecidas. Com a estabilidade econdmica, o setor supermercadista,
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que tinha a sua atengdo centrada na inflagdo e as suas decisdes de gestdo analisadas pelo
prisma financeiro, teve que reavaliar as suas decisdes.

A politica de estoques sofreu uma profunda alteragdo. De investimento em
estoques, as empresas passaram para uma politica de redu¢do de estoques. A cadeia de
suprimentos passou a ser prioritaria. Estoque passou a significar dinheiro parado, que nao
rende e se deprecia. A cadeia de suprimentos elevou seu patamar de importancia tal que,
juntamente com o atendimento ao cliente, ¢ a estratégia mais importante das grandes
cadeias de supermercados. Como o prego baixo, que ¢ imposto pelo mercado, as margens
comerciais sdo pequenas, relembrando que o lucro médio do setor é de 2% sobre vendas.
Uma das formas de melhorar o lucro ¢ reduzir custos logisticos, que incluem os custos de
compras, transporte, armazenamento, de estoques e de reposi¢cdo dos produtos na loja.
Além disso, uma cadeia de suprimentos eficaz permite manter o mix de produtos, sem
rupturas, possibilitando fidelizar o cliente e aumentar as vendas.

As empresas do setor comegaram a avaliar as suas performances por meio de
indices como produtividade, custos de pessoal e custos de operagdo sobre vendas, vendas
por metro quadrado, vendas por checkout e vendas por funcionario. O gerenciamento das
empresas passou a ser o0 mesmo que em qualquer outra parte do mundo e em qualquer
ramo de atividade. Essa inversdo fez com que empresas que ndo tivessem uma capacidade
de reagdo rapida enfrentassem dificuldades financeiras. Vérias empresas entraram em
concordata e foram adquiridas por outras mais saudaveis, sobretudo, pelas de capital
estrangeiro que entravam no pais em virtude da abertura econdmica.

Outra importante influéncia do ambiente no setor supermercadista brasileiro e
igualmente ligado a globalizacdo foi a concentracdo de fornecedores, pelos mesmos
motivos da concentragdo dos varejistas, o que provocou o aparecimento de grandes blocos

em ambos os lados. Nesse sentido, as principais cadeias mundiais de varejo criaram duas
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grandes centrais de compras mundiais, utilizando as tecnologias de informag¢ao da Web.
Sao elas a WordWide Retail Exchange (www.worldwideretailexchange.org), que agrega
cinqiienta e trés grandes varejistas mundiais, tais como Ahold (Bompreco); Auchan; C&A;
Casino (Pao de Agucar); El Corte Inglés; Delhaize; Tesco; Marks & Spencer; Safeway e

JCPenney e a GlobalNetXchange (www.globalnetxchange.com), que tem como membros,

entre outros, o Carrefour; Metro; Sears; Roebuck and Co.; Quelle; J. Sainsbury Plc. e
Pinault-Printemps-Redoute AS.

Do ponto de vista académico deve ser observado ainda que, apesar da importancia
econdmico e social do setor, as pesquisas abordando as estratégias e os desempenhos das
empresas supermercadistas estdo apenas iniciando. Nesse sentido esta dissertagcao contribui
para um melhor entendimento do assunto, em especial no que diz respeito a associacao

existente entre as estratégias e o desempenho.



15

2
Objetivos

2.1 Objetivo geral

O objetivo geral da dissertagdo ¢ verificar se ha associagao entre o desempenho das

empresas supermercadistas e a estratégia da cadeia de suprimentos.

2.2 Objetivos especificos

» Analisar o desempenho das empresas supermercadistas na Otica do Balanced
Scorecard.

» Analisar as estratégias da cadeia de suprimentos dos supermercados.

» Relacionar o desempenho das empresas ¢ suas estratégias da cadeia de suprimentos.

» Analisar a possibilidade de existéncia de relagdes de frade-off entre as estratégias

da cadeia de suprimentos.
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3
Referencial teorico

Em um ambiente competitivo, torna-se necessirio que as empresas
supermercadistas possuam vantagens competitivas que sejam percebidas pelos seus
clientes e que se reflitam no desempenho da empresa. Essas vantagens podem ser obtidas
basicamente por: (1) custos inferiores; e/ou (2) por diferenciagdo. Para as empresas
supermercadistas, a cadeia de suprimentos permite-lhes alcangar tais vantagens por meio
de um servigo de assisténcia e suporte ao seu cliente, de diferenciagdo, e de um custo mais
reduzido na sua operagdo. A combinacdo dessas vantagens, que ndo sdo excludentes,
permite-lhes um desempenho superior (Porter, 1990).

Para compreender as fontes de diferenciacdo e o comportamento dos custos, a
cadeia de valor de Porter (1985, cap.2), através da desagregacdo da empresa nas suas
diversas atividades, permite explicitar a integracdo da logistica na estratégia empresarial. A
cadeia de valor assenta-se em duas premissas: o valor que o cliente esta disposto a pagar
pelo output da empresa e o resultado de um conjunto de atividades discretas articuladas
(Carvalho, 2002, p.71).

Hines (1993, p.14) identifica trés problemas da cadeia de valor: a cadeia de valor
original tem como objetivo a margem e ndo a satisfacdo do cliente final e sua fidelizagdo; a
cadeia de valor evidencia trabalho compartimentado de natureza vertical/funcional
contrariando uma visdo horizontal processual da qual é possivel tirar maior partido da

logistica; dificuldade em evidenciar as funcdes empresariais, quer as primarias quer as
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secundarias. Este mesmo autor (1993) propde a passagem de uma cadeia de valor de um
sistema push para um sistema pull pelo lado do cliente; o abandono de uma série de
cadeias de valor interligadas pertencentes a varias organiza¢des optando por um fluxo de
procura, baseado em informacao, direcionado do cliente para a matéria-prima; a maioria
das atividades sdo consideradas primarias e integradas por via processual.

A cadeia de suprimentos deve ser administrada por estratégias que englobam os
relacionamentos, acordos ¢ diferentes canais de distribui¢do (Bowersox, 1998). O
gerenciamento da cadeia de suprimentos € uma integracdo externa, que vai desde o
fornecedor até ao consumidor final. A logistica ¢ uma integracdo interna na empresa das
suas atividades operacionais (Figueiredo e Arkader, 1998).

Na opinido de Christopher (1997, p.13), a cadeia de suprimentos deve ser visto
como uma entidade unica e ndo fragmentada em areas funcionais. A cadeia de suprimentos
exige decisOes estratégicas porque o suprimento ¢ um objetivo compartilhado por quase
todas as fungdes da cadeia e tem significado estratégico pelo seu impacto nos custos totais
e na participacdo de mercado. Os estoques devem ser vistos como ultimo recurso no
mecanismo de balanceamento e o gerenciamento da cadeia de suprimentos deve integrar os
seus diversos elos e ndo simplesmente a interface.

O conceito de logistica integrada pode ser considerado como um instrumento de
marketing que agrega valor por meio dos servigos prestados. A estratégia de marketing ¢é
definida pelas variaveis que compdem o marketing mix: preco, produto, promog¢ao e praga.
As decisdes estratégicas sobre a praca, que dizem respeito a politica de canais de
distribuicdo, implicam que sejam definidos padrdes de servigo para cada um dos canais.
Padrdes de servigo englobam uma série de outras varidveis, como prazos de entrega,
disponibilidade do produto, freqiiéncia de entrega, ciclo do pedido, etc. (Fleury, 2000,

p.31-35).
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A anélise estratégica da cadeia de suprimentos deve possuir uma visdo sistémica
dos seus objetivos, ao invés de buscar maximizar cada um deles individualmente. Todas as
variaveis da cadeia de suprimentos, conforme a figura 3.1, a seguir, possuem relagdes de
ganhos e perdas entre si, denominadas trade-offs.

Figura 3.1: Trade-offs na cadeia de suprimentos

Servigco
ao
cliente
Compras /\
e Transporte
Pedidos
A A
h 4 \ 4
Estoques
e Armazém
Vendas \/

Tecnologia de
informacao

Fonte: Adaptado de Lambert e Stock (1993).

Qualquer decisdo tomada sobre uma das varidveis afeta diretamente todas as
outras. A otimizacdo de uma das varidveis ndo significa a melhoria do modelo completo.

Se a empresa optar por uma politica de baixo estoque, utilizando a compra de lotes
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menores € com maior freqiiéncia, vai diminuir os seus custos com estoque € armazenagem,
mas vai aumentar os custos de transporte, os custos com pedidos e os de uso da tecnologia
de informagao (Carvalho, 2002, p.70).

Sendo um termo conhecido, a gestdo da cadeia de suprimentos tem proporcionado,
quer na academia, quer nas empresas, alguma confusao no seu significado. Alguns autores
definem a gestdo de cadeia de suprimentos como uma questdo operacional, envolvendo um
fluxo de materiais e produtos, outros como uma filosofia de gestio e outros ainda como um
processo de gestao (Mentzer et al. 2001, p.2).

Inicialmente, a cadeia de suprimentos foi associada ao termo logistica e usada como
uma nova versao da logistica. Mentzer et al. (2001, p.6) propdem a gestdo da cadeia de
suprimentos como uma filosofia de gestdo com as seguintes caracteristicas: abordar a
cadeia de suprimentos como um todo e gerir o fluxo de produtos desde o fornecedor ao
consumidor final; uma orientacdo estratégica visando a esforgos sincronizados e
convergentes dentro da empresa e entre empresas, para unificar operagdes e estratégias;
foco no consumidor, para criar uma unica fonte de valor para o consumidor e levar a
satisfacao dele.

O Council of Logistics Management (1998) alterou a sua defini¢do de logistica,
considerando-a uma parte da cadeia de suprimentos. Assim, considera-se que a logistica ¢
a parte da cadeia de suprimentos que planeja, implementa e controla o eficiente fluxo e
armazenagem de bens, servicos e informacao relacionada desde o ponto de origem até ao
ponto de consumo no sentido de encontrar as exigéncias do consumidor.

A defini¢ao do International Center for Competitive Excellence sera utilizada:

A gestdo da cadeia de suprimentos ¢ a integracdo do processo de negdcio
desde o usuario final até aos fornecedores originais que fornecem produtos,
servigos e informagdo que adicione valor para os consumidores (Cooper,
Lambert e Pagh, 1997, p.2).
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As dimensdes da cadeia de suprimentos apresentadas na figura 3.1 sdo analisadas
na se¢ao seguinte.

Segundo Carvalho (2002, p.99-104) a abordagem corrente da estratégia da cadeia
de suprimentos consiste em formular primeiro uma estratégia global da organizagdo e
depois definir a estratégia da cadeia de suprimentos que permita atingir os objetivos
globais inicialmente tragados. A cadeia de suprimentos ¢ encarada como um sistema de
apoio ¢ uma ferramenta da estratégia global. Os efeitos na organizagdo seriam de evolugao
e melhoria. O proprio Carvalho (2002, p.102-104), todavia, apoiado no trabalho de Fabbe-
Costes e Colin (1994), propde outra abordagem baseada nas competéncias da cadeia de
suprimentos. Estas competéncias seriam capazes de combinarem de forma 6tima os fatores
tempo, lugar e quantidade de forma a integrarem as atividades da empresa em toda a cadeia
e fazerem emergir uma visdo horizontal capaz de gerar capacidades suplementares.
Prescinde, assim, da cadeia de suprimentos como uma entre outras fontes de vantagem
competitiva, para se tornar, ela propria, uma vantagem competitiva global. Nesta
abordagem a cadeia de suprimentos seria o proprio motor da estratégia e provocaria

mudanga e revolugdo na organizagao.

3.1 Conceitos da cadeia de suprimentos

3.1.1 Nivel de servico ao cliente

As empresas tém procurado desenvolver politicas de aumento de satisfagdo do

cliente como forma de adquirirem vantagem competitiva. A satisfagdo do cliente
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despertou, nos ultimos anos, grande interesse por parte dos investigadores académicos e
das empresas. Entender a satisfagao do cliente e desenvolver estratégias que sejam capazes
de atingir esse objetivo tem sido a questdo central em muitas organiza¢des. No entanto,
pouco tem sido feito na area do varejo em geral e dos supermercados em particular, nao
obstante o tamanho de mercado que representa e o aumento da competitividade no setor
nos ultimos 20 anos (Davies et al., 2001, p.36).

A satisfacdo ¢ um estado cognitivo que reflete uma interpretacdo subjetiva dos
sentimentos do cliente em relagdo a um objeto ou servigo. Satisfagdo ¢ o centro de toda a
complexidade de processos psicoldgicos, tais como atitude e comportamento. Existem
diferentes perspectivas de satisfagdo. Uns defendem que o foco deve ser as conseqiiéncias
da satisfagdo nas variaveis do mix de produtos, outros acreditam que satisfacdo do cliente
ndo deve ser estudada isoladamente e deve ser examinada de forma relacionada como
resultado do conjunto da organizagdo, especialmente em termos de rentabilidade e parcela
de mercado. Uma defini¢do abrangente considera satisfagdo do cliente como um processo
psicologico de avaliacdo de resultados baseados em expectativas pré-determinadas. Quanto
maior a diferengca entre o nivel de expectativa e a experiéncia de compra maior a
insatisfagcdo. No entanto, para a empresa, o custo de aumentar a satisfagdo dos seus clientes
pode ser superior aos beneficios, porque os consumidores com experiéncias negativas de
compra t€m maior tendéncia a comentar as suas experiéncias do que aqueles com
experiéncias positivas. Nesse caso, o objetivo da empresa nido seria o de aumentar a
satisfagdo, mas sim o de minimizar a insatisfagao dos clientes (Davies et al., 2001, p.37).

Os maiores influenciadores na satisfacdo dos consumidores de supermercado sdo:
existéncia de uma grande variedade de produtos, percepcao da qualidade dos produtos,
precos razoaveis e oferta de descontos, ambiente da loja agradavel, funcionarios que

prestem apoio e informacgdes aos clientes (Davies ef al., 2001, p.46).
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O servigo prestado ao cliente final ¢ um elemento essencial no desenvolvimento da
estratégia de uma empresa. A cadeia de suprimentos existe para fornecer produtos no local
certo, na quantidade e no prazo certos. Por esse motivo, a cadeia de suprimentos ¢ uma
competéncia chave, que deve ser desenvolvida como estratégia central de uma empresa.
Possuir uma vantagem no servigo ao cliente ¢ uma forma de uma empresa possuir uma
vantagem competitiva no seu mercado de atuacao.

O servico ao cliente tem por objetivo fornecer vantagens substanciais de valor
agregado para toda a cadeia de suprimentos. O servigo ao cliente requer um equilibrio
entre disponibilidade, desempenho operacional e confiabilidade (Bowersox e Closs 2001,
p-86).

Disponibilidade ¢ ter o produto desejado pelo cliente, em estoque, no momento
desejado por ele. Esta disponibilidade vai condicionar as politicas de estoque, de
localiza¢do de depdsitos, previsdo de vendas, transporte e pedidos. Para poder relacionar
todas essas variaveis, a empresa necessita de ter tecnologia de informagao adequada. Todas
as variaveis da cadeia logistica se inter-relacionam e € necessario um constante ajuste dos
trade-offs existentes. Quando um produto ndo estd presente no momento desejado pelo
cliente, ou seja, ha stock out, este serve de indicador para a eficiéncia da cadeia de
suprimentos. Numa cadeia de suprimentos de supermercados existem alguns elos da cadeia
onde se pode medir o stock out, visando entender o stock out final que se localiza na
prateleira do supermercado. Podemos medir o nivel de desempenho dos fornecedores, dos
depositos centrais e das proprias lojas (Bowersox e Cloos, 2001, p.71-73).

Outra caracteristica do servico ao cliente ¢ o desempenho operacional, que ¢ a
competéncia da empresa nos seus ciclos operacionais e gerenciamento da incerteza.
Bowerson e Closs (2001, p.73-76) sugerem que o desempenho operacional pode ser

medido pela velocidade, consisténcia, flexibilidade, falhas e confiabilidade. Velocidade ¢ o
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tempo decorrido entre produto comprado e reposicdo do mesmo. Esse tempo ¢ muito
diferente consoante o tipo de produto, nivel tecnoloégico de comunicagdes e transporte. O
ciclo pode variar entre poucas horas ou vérias semanas. E necessaria uma grande
coordenacao dos ciclos de atividade das diversas empresas envolvidas. Quanto mais rapido
for o desempenho, menor o nivel de investimentos em estoque. Consisténcia é a
capacidade de a empresa cumprir os seus prazos de entrega de maneira constante. A falta
de consisténcia obriga a maiores estoques de segurang¢a. A maioria das empresas d4 mais
importancia a consisténcia do que a velocidade.

Flexibilidade ¢ a capacidade que tem a empresa de lidar com solicitagdes
extraordinarias de servigo ao cliente, tais como: mudangas dos locais de entrega, apoios a
programas especificos de marketing e vendas, introdu¢do de novos produtos, retirada de
comercializacdo de produtos, falha no suprimento e modificagdo ou customizagdo de
produtos. Em todo o sistema logistico aparecem erros. O programa de servi¢o ao cliente
deve conter planos que providenciem a recuperacdo e mensurem o nivel de acerto
(Bowersox e Closs, 2001, p.73-74).

A confiabilidade faz parte do desempenho operacional e é a capacidade de manter
niveis de disponibilidade de estoques e desempenho operacional planejados. A
confiabilidade inclui a capacidade de prestar informagdes precisas sobre o status dos
pedidos. Para um bom desempenho, a empresa necessita medir os erros e os acertos. Como
variaveis de mensuragdo do servico tém-se vendas, pedidos, devolugdes, pedidos
pendentes, faltas de estoque, pedidos cancelados, linhas canceladas, recuperagao de
pedidos pendentes, antiguidade de pedidos pendentes, entregas incompletas, reclamagdes
por danos e quantidades de entregas urgentes. Pode-se medir pelo nivel geral do sistema a

confiabilidade de fornecedores, grupo de produtos, marcas, etc (Bowersox e Closs, 2001,

p.74-76).
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Uma empresa supermercadista deve definir qual o servico que pretende prestar aos
seus clientes, como, por exemplo, identificar qual a percentagem de rupturas nos produtos
das diversas categorias, ou percentagem de ruptura nos produtos em promogiao ou
campanha, para poder definir a sua estratégia logistica em termos de compras, estoques,
centros de distribuigdo, transportes e os niveis de servico que vai ter de negociar com 0s
seus fornecedores.

O nivel de servigo ao cliente de uma empresa de supermercados, na 6tica logistica,
pode ser medido pela percentagem de produtos que fazem parte do mix de produtos da loja
e que nao se encontram a venda na prateleira. Essa variavel ¢ influenciada diretamente por
outras variaveis, como o nivel de servi¢o dos fornecedores, nivel de servico da central de
distribuicdo e pelo nivel de servigo da operagdo de reposicdo da loja. O nivel de servigo
dos fornecedores ¢ a qualidade de entrega do pedido efetuado, quer nas quantidades e itens
pedidos, quer no cumprimento do prazo de entrega. O nivel de servico da central de
distribuicdo ¢ semelhante ao nivel de servico do fornecedor. O nivel de servigo da
operacao de reposicio da loja € a velocidade de reposi¢do dos produtos na prateleira e a

percentagem de produtos que nao sdo repostos e se encontram nos depositos da loja.

3.1.2 Compras e processamento de pedidos

As relagdes de compra t€ém aumentado de importancia na cadeia de suprimentos,
pelo reconhecimento de que os compradores e vendedores podem contribuir com os seus
conhecimentos para aumentar a vantagem competitiva. Confianga, fluxo livre de
informacdo e beneficios mutuos para as partes envolvidas sdo trés componentes
necessarios para uma alianca na cadeia de suprimentos. Essa alianga pode eliminar tempo

perdido, aumentar os niveis de servigo, ajustar erros, localizar os produtos em transito,
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aceitar retornos de produtos, programar horarios de entrega, definir qualidade, consolidar
de mercadorias, utilizar operadores logisticos e monitorar as operagdes (Rice, 1990, p.21-
22 e Muller, 1990, 38-42).

Para competir com sucesso, exige-se uma integragdo de uma sofisticada funcao de
compra com a decisdo estratégica. A natureza da estratégia de compra tem um claro e
significativo impacto na natureza das relacdes de fornecimento (Ng, Ferrin e Pearson,
1997, p. 580).

Do sistema de gerenciamento de pedidos faz parte uma estrutura de planejamento
que associa o sistema de informagdes e o fluxo fisico dos produtos para atender a demanda
(Christopher, 1997, p.201).

O processamento de pedidos € o somatdrio de varias atividades incluidas no tempo
de ciclo de pedido. Estio incluidos a preparacdo do pedido, transmissdo, processamento e
montagem do pedido, tempo de aquisi¢do de estoque adicional, tempo de entrega, entrada
de pedidos, preenchimento do pedido e relatério da situacdo do pedido (Ballou, 2001,
p-100-109).

A preparacdo do pedido do varejista ¢ a obtengdo de informagdes para a reposicao
de estoque, consolidacdo e pedido formal. Essas informagdes podem ser obtidas
automaticamente, quando as informag¢des de venda do PDV (Pontos de Venda) sdo
integradas num software de gestdo de estoque que processa automaticamente o pedido ao
fornecedor e a central de distribuicdo, sendo semi-automaticas quando existe alguma
interven¢do humana. A velocidade e acuracia diminuem do automatico para o manual. Elas
tém impacto no nivel de estoques e no estoque de seguranga e, conseqlientemente, nos
depositos e transportes (Ballou, 2001, p.101).

A transmissdo € eletronica ou manual por meio do vendedor. As atividades de

processamento ¢ montagem do pedido decorrem no fornecedor e sdo compostas pela
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checagem de erros, consulta ao estoque, solicitagdo ao armazém ou fabrica, faturamento,
etc. Caso o produto ndo esteja disponivel em estoque, torna-se necessario um tempo de
aquisicao adicional. A entrega do pedido pode ser feita por diversos meios de transporte e
diretamente nas lojas ou na central de distribuicdo do varejista ou atacadista. Neste tltimo
caso, ainda existe a entrega a loja (Ballou, 2001, p.101-102).

A entrada do pedido é composta por diversas tarefas, como verificar a exatidao da
informagdo do pedido, descri¢do, quantidade e prego, dar entrada no estoque, corrigir erros
e emitir notas de faturamento (Ballou, 2001, p.102-103).

O preenchimento do pedido ¢ o conjunto de atividades fisicas como retirar do
estoque, produzir ou comprar os produtos, empacotar para embarque, programar o
embarque e preparar a documentagao (Ballou, 2001, p.103-104).

Uma atividade importante para o cliente é saber qual a posi¢do do pedido. E
necessario rastrear e seguir o pedido por toda a cadeia, comunicar ao cliente possiveis
atrasos e novas datas de entrega (Ballou, 2001, p.104).

Cada elemento e cada ligacdo do processamento do pedido deve ser analisado
criticamente para verificar se ndo gera custos desnecessarios e qual o valor percebido pelo
cliente, ou seja, o beneficio que este identifica como util ou trazendo vantagem
(Christopher, 1997, p.201).

O gerenciamento de pedidos necessita que a transmissdo de informagdes entre os
membros da cadeia seja fluida e exata. O Eletronic Data Interchange (EDI) ¢ a tecnologia
atual que possibilita tais caracteristicas. As novas tecnologias de informagdo permitiram
baixar drasticamente o custo do gerenciamento de pedidos. Segundo Walton e Gupta
(1999, p.380), os beneficios associados ao EDI e a uma ordem de compra automatica
podem ser: redugdo dos custos da execucdo da ordem de compra, redugdo de erros dos

funcionarios, redu¢do dos niveis de estoques da empresa, melhoria dos processos dos
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fornecedores, redugao de estoques do fornecedor, e, ainda, pequenos fornecedores podem

ganhar maiores contratos pelas capacidades do EDI.

3.1.3 Estoques e previsao de vendas

O processo do gerenciamento de estoques inicia-se pela previsdo de vendas, o nivel
de servigo que se quer prestar aos clientes, as capacidades de armazenagem, o transporte e
a localizagdo dos fornecedores da empresa e suas lojas.

A previsdo de vendas ¢ o inicio do processo de gerenciamento de estoques
moderno. Caso a empresa nao possua um sistema de previsao de vendas, o seu
gerenciamento de estoque sera baseado no historico de vendas ja realizadas. Este sistema
analisa vendas passadas e nao faz uma previsao de vendas futuras. Esse processo aumenta
o grau de incerteza e tem um impacto negativo no gerenciamento dos niveis de estoque, na
programacao de pedidos e na produgdo e entregas do fornecedor (Bowersox e Closs, 2001,
p-207).

Para ilustrar a ndo existéncia de uma previsao de vendas eficaz, Wanke (1999, p.7)
apresenta caso real entre um fabricante de refrigerantes e uma rede varejista de Sao Paulo,

em 1996, nos meses de fevereiro, margo e abril, conforme figura 3.2, abaixo
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Figura 3.2 A falta de previsao de vendas
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Fonte: Wanke, 1999, p.7

A previsao de vendas possui um papel como informacao integradora e articuladora
de processos na cadeia de suprimentos (Wanke, 2000c, p. 187). Na moderna distribui¢do, a
previsao de vendas mais agil torna-se possivel a partir da instalagdo dos pontos-de-venda
(PDVs) nas lojas. Com a informagdo didria de vendas por Stock Keeping Unit (SKU)
fornecida pelos PDVs, ¢ possivel desenvolver um modelo que estime vendas por dia da
semana, o dia do més, o més do ano, proximidade de datas festivas e sazonalidade. Se este
gerenciamento de estoques estiver ligado a um modelo de gerenciamento de espago de
produtos na prateleira, o modelo de previsdo de vendas e estoque sera completo. A figura

3.3, a seguir, apresenta, de forma esquematica, o processo ideal de previsao de vendas.



Figura 3.3: O processo ideal de previsao de vendas
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Fonte: Wanke (2000b, p. 228).

Uma ferramenta que ajuda a agilizar esse processo e permite uma transmissao

rapida e precisa dos dados ¢ o EDI.

As ferramentas de transmissdo e previsdo de vendas permitem uma interface

varejo/fabricantes, em que ambos se beneficiam pelas informagdes rapidas recebidas e pela

diminui¢do da incerteza das informagdes. Podem programar a sua linha de producdo e

cadeia de suprimentos, eliminando defasagens nos niveis de estoque de toda a cadeia

logistica (Wanke, 2000b, p. 215). Um modelo de interface varejo/fabricantes de bens de

consumo ¢ apresentado na figura 3.4, a seguir.
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Figura 3.4: Sistema ECR (interface varejo/fabricantes de bens de consumo)
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Fonte: Wanke (2000c, p.215).

A incerteza acerca das informagdes de vendas e estoques na cadeia de suprimentos
sera propagada ¢ ampliada, o que leva ao excesso de estoques de seguranga, aumento de
custos logisticos e ineficiéncia no uso de recursos. Na cadeia de suprimentos, cada membro
tem que fazer suas proprias previsdes de produgdo, controle de inventario e planejamento
de materiais. Um dos fendmenos observados na pratica pela Procter & Gamble foi que a
variabilidade de demanda nos membros a montante da cadeia era maior que os membros a
jusante. Este é denominado de efeito chicote (Yu, Yan e Cheng, 2001, p.114) e encontra-se

representado na figura 3.5, a seguir.
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Figura 3.5: O efeito chicote na cadeia de suprimentos
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Fonte: Adaptado de Souza, Zice, Chaoyang, 2000, p. 348

Uma boa gestdo de estoques depende do gerenciamento de quatro dimensdes
fundamentais: onde localizar os estoques na cadeia de suprimentos, quando pedir o
ressuprimento, quanto manter de estoques de seguranca e a reposi¢dao. A localizagdo dos
estoques ¢ a decisdo de se ter um estoque centralizado, descentralizado ou misto. Esta
decisdo ¢ influenciada pelo giro de estoque das lojas e da central de distribui¢do, o valor
agregado, os niveis de servico exigidos e o tempo de resposta (Wanke, 2000a, p. 187). A

figura 3.6, a seguir, resume essas influéncias.
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Figura 3.6: Principais dimensdes que afetam a disponibilidade do produto
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Fonte: Wanke (2000a, p.188).

Existem razdes a favor e contra a manutencao de estoques. A favor da manutengao
de estoques estao as razdes de permitir um melhor servico ao cliente pela disponibilidade
de produtos e servigos. A manutengao de estoques também permite uma redugdo de custos
por economias de escala na produgdo, por economias de compra e transporte e reducdo de
custos operacionais em outras atividades. A compra antecipada permite comprar a pregos
atuais mais baixos do que a precos futuros mais altos. A variabilidade do tempo de
produzir e transportar produtos pode impactar negativamente os custos operacionais e de

servico ao cliente. Distirbios nao planejados e ndo antecipados podem prejudicar o sistema
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logistico, como greves, desastres naturais, oscilagdes na demanda e atrasos nos
suprimentos (Ballou, 2001, p.249-251).

As razdes contra a manutencdo de estoques sdo associadas aos desperdicios, que
absorvem capital que poderia ser destinado a outros usos. A manutengdo de estoques pode
provocar problemas de qualidade, que, quando surgem, obrigam a um escoamento de
estoques com o conseqiiente impacto financeiro. Com estoques, as decisdes integradas que
consideram um canal inteiro ndo sdo incentivadas. Sem estoques, se € obrigado a planejar e
coordenar os diversos elos do canal de distribui¢ao (Ballou, 2001, p. 251).

O tempo de resposta, intervalo de tempo entre colocagdo do pedido e entrega ao
cliente final, influenciam a decisdo de centralizagdo de estoques. Quanto maior o tempo de
resposta, maior a tendéncia para a descentralizagdo visando a um atendimento mais rapido.
O tarefo a ser analisado ¢ o custo de oportunidade entre manter estoques em transito e a
abertura de um novo ponto de armazenagem (Wanke, 2000a, p. 189).

Quanto maiores os niveis de servigo exigidos pelos clientes, maior a tendéncia a se
colocarem os produtos proximos aos clientes. O trade-off é entre o aumento de estoques e
beneficio com o aumento de servigo. Produtos com elevado valor agregado implicam
custos elevados de manutencdo de estoques. A descentralizacdo leva a um aumento de
estoques de seguranca. Quanto maior o valor agregado do produto, maior a tendéncia a
centralizagdo (Wanke, 2000a, p. 189).

O momento de efetuar um pedido de ressuprimento é dependente do consumo
médio dos produtos, do tempo de resposta, do tipo de ressuprimento, do custo de
manutencdo de estoques e seu transporte. Torna-se necessario analisar novamente a
questdo do trade-off de custos entre as diversas varidveis. Por exemplo, postergar a entrega
de um pedido até ao ultimo instante para consolidar o carregamento diminui os custos de

transporte. Para produtos de elevado valor agregado e baixo peso e produtos pereciveis, o
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custo mais elevado de transporte expresso ou aéreo pode ser compensado pelo custo de
estoque em transito e pelo perigo da perecibilidade (Wanke, 2000a, p. 190-191).

O quanto manter de estoque de seguranca estd dependente do nivel de
competitividade do mercado e probabilidade de haver falta de produto. Num mercado
muito competitivo em que a demanda sofre grandes varia¢des, maior tende a ser o erro de
previsdo. Nesse tipo de mercado, a exigéncia de disponibilidade do produto é maior.
Assim, num mercado muito competitivo, ¢ exigido um maior estoque de seguranga. A
probabilidade de haver falta de um produto ¢ determinada pela variabilidade da demanda
(Wanke, 2000a, p. 191-192).

Duas abordagens antagbnicas estdo presentes na questdo de quanto pedir. A
abordagem do Lote Econdmico de Compra (LEC) calcula o tamanho do lote 6timo a partir
do trade-off entre os custos de manter estoques ¢ o custo de processar o pedido. Por sua
vez, o Just in Time (JIT) e o Efficient Consumer Response (ECR) defendem que se deve
pedir apenas o necessario. Para essas abordagens, o tamanho do lote ideal ¢ o unitério e a
empresa deve se esfor¢ar para reduzir custos de processamento de pedido. Quando os
custos de processamento do pedido diminuem, o tamanho 6timo calculado pelo LEC
também diminui. O JIT e o ECR asseguram que manter estoques ¢ esconder ineficiéncias
do sistema de produgao e distribui¢do (Wanke, 2000 a, 194).

O ECR ¢ originario dos Estados Unidos e ¢ o resultado da analise das ineficiéncias
dos supermercados e da sua cadeia de suprimentos. Para sobreviver, as empresas de
supermercado tomaram a iniciativa de estudar a performance da sua cadeia de suprimento
e, em conjunto com a empresa de consultoria Kurt Salmon Associates, determinaram quais
as melhorias em custos e servi¢os poderiam ser feitas através de mudangas em tecnologia e
praticas do negdcio. O ECR alterou a cadeia de suprimentos de um sistema de “empurrar”

para um sistema de “puxar”, onde o reabastecimento dos produtos nas lojas ¢ iniciado
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pelas informagdes no ponto de venda (PDV) (Harris, Swatman e Kurnia, 1999, p.35,
Lummus e Vokurka, 1999, p.13). O futuro desenvolvimento do ECR sera o conceito de
abastecimento continuo, ou seja, “puxar” os produtos desde as areas de estoque até as
prateleiras do supermercado baseado na demanda do cliente. O pedido automatico sera
enviado para o computador do fornecedor, que manterd o varejista abastecido just in time.
Um exemplo dessa pratica é a do Wal-Mart, em que os fornecedores sdo responsaveis pelo
gerenciamento do inventario dos seus produtos nos armazéns do Wal-Mart e este espera
que perto de 100 por cento dos produtos estejam presentes na prateleira (Lummus e
Vokurka, 1999, p.14).

O ECR apela para a criagdo adequada, exata e sem papel de um fluxo de
informagdo ligada ao EDI e aliancas estratégicas entre os membros da cadeia de
suprimentos (Fiorito, May e Straughn, 1995, p. 13-16). Além de desenvolvimentos
tecnologicos no EDI e POS, o ECR nao necessita de grandes mudangas tecnologicas para
melhorar a sua performance (Lummus e Vokurka, 1999, p.13). O objetivo do ECR ¢
eliminar custos que nao adicionem valor ao cliente (Robins, 1994, p.43-44). O ECR produz
eficiéncia na cadeia de suprimentos, em quatro areas do negdcio: sortimento da loja,
abastecimento de loja, promogdes e introdu¢do de novos produtos (Kurt Salmon
Associates, 1993, apud Harris, Swatman e Kurnia, 1999, p.36).

Um bom sortimento de produtos maximiza a satisfagdo dos consumidores, porque
oferece os melhores produtos e servi¢os, enquanto assegura a utilizagdo mais eficiente do
espago nas prateleiras e aumenta os lucros do varejista, fornecedor e fabricante. A relagdo
entre fabricante, fornecedor e varejista é crucial para se ter um sortimento eficiente (Kurt
Salmon Associates, 1993 apud Harris, Swatman e Kurnia, 1999, p.37).

A promogdo eficiente tenta eliminar as ineficiéncias, introduzindo melhores

alternativas as atuais promog¢des. Os fornecedores devem conceder recompensas aos
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varejistas na base da quantidade de produtos vendidos aos consumidores ¢ nao da
quantidade comprada pelos varejistas (Washburn, 1995, p.8-9), no envio parcelado dos
produtos de uma promogao e nao numa unica entrega (Martin, 1994, apud Harris, Swatman
e Kurnia, 1999, p.36).

A introdugdo de novos produtos deve ter a intengdo de maximizar a eficiéncia do
desenvolvimento e introdugdo do produto, visando a redugdo de custos e diminuigdo da
taxa de fracasso. Esta acdo deve envolver fabricantes, fornecedores, varejistas e
consumidores num estagio inicial do desenvolvimento do novo produto (Harris, Swatman e
Kurnia, 1999, p.37).

O reabastecimento eficiente representa mais da metade das economias da
implementagdo do ECR na industria de mercearia dos Estados Unidos. O objetivo ¢
otimizar tempo e custos no sistema de reabastecimento, através da colocacdo do produto
certo, no lugar certo, no tempo certo e na quantidade certa, no sentido de remover

ineficiéncias no reabastecimento (Kurnia, Swatman e Schauder, 1998, p. 5).

3.1.4 Tecnologia de informacio

A eficiéncia ao longo da cadeia de suprimentos pode melhorar através do
compartilhamento de informa¢do e do planejamento conjunto dos seus diversos agentes
(Bowersox e Closs, 2001, p. 204). Cooper et al. (1997, p.1) entendem que deve existir um
nivel de coordenacgdo intra-organizacional e através dos limites organizacionais. Na relacao
supermercado-fornecedor, para se implantar mecanismos de coordenagdo e se alcangar
maior eficiéncia na gestdo da cadeia de suprimentos, os parceiros devem compartilhar
informagdes para que, entre outras razdes, o fornecedor entenda as especificagdes de cada

cliente e possa atendé-lo de forma diferenciada, conhega as caracteristicas de cada ponto-
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de-venda, tipos de consumidores, mix de produto de cada loja e decisdes no langamento de
novos produtos (Silva e Fischmann, 1999, p.277).

O avancgo tecnoldgico dos ultimos anos tem permitido encontrar ferramentas de
apoio as decisOes estratégicas e operacionais em elevado grau. Muitas empresas tém
utilizado a Tecnologia de Informagdo (TI) para reduzir custos e/ou obter vantagens
competitivas. O setor supermercadista tem sido um dos setores que mais se beneficiou com
a TI. Evolui, em poucos anos, de um setor atrasado para um dos setores da economia mais
avangados tecnologicamente.

Diversos softwares podem ser utilizados pelas empresas de supermercado:
gerenciamento de vendas, gerenciamento de estoque, gerenciamento de espago na
prateleira, EDI, ECR, gerenciamento de armazém, gerenciamento de frotas e entregas as
lojas e diversos ERP.

As TI ndo s6 aumentam a rapidez de processamento da informacdo e diminuem
custos em toda a cadeia, como levam as empresas a mudar processos para poder haver uma
integracdo interna e externa com outras empresas. A integracao externa faz a ligacao entre
a operagdo interna da empresa e a producao e distribuicao dos fornecedores, por um lado, e
com os clientes finais, por outro. A integragdo interna permite a coordenagdo de estoques
de todas as lojas da empresa e armazéns centrais, coordenacao entre central de distribuigao
e lojas, vendas, estoques e pedidos. O gerenciamento interno pode ser facilitado pela
capacidade de planejar, coordenar e controlar as atividades relacionadas com os pedidos
(Christopher, 1997, p.181).

As fungdes de um sistema de informagdes logisticas, propostas por Christopher

(1997) podem ser observadas na figura 3.7, a seguir.



Figura 3.7: Fun¢des de um sistema de informagdes logisticas
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Fonte: Christopher (1997, p.181).
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As TI atuam como agentes de mudanca, levam as empresas a alterar os seus

processos de negdcio, para que a tecnologia se torne rotina nas operacdes da organizagao.

Para assimilar a tecnologia, a empresa necessita fazer mudancas em varios niveis (Walton

e Gupta, 1999, p.375). A influéncia da TI nos processos de negdcio nao tem que ser direta,

pode também ser indireta. Uma empresa que reduza o tempo de entrega de um fornecedor

(efeito direto), pelo uso do EDI no envio da ordem de compra, pode alterar processos que

reduzam os niveis de inventario (efeito indireto). No uso do EDI, pode-se considerar efeito

direto a reducdo dos custos de transagdo, e efeito indireto, o aumento da eficiéncia

operacional (Segars e Grover, 1994, p.15). Estes autores sugerem que as empresas devem

pensar estrategicamente acerca das oportunidades disponiveis, mais do que conseguir

eficiéncia nos processos de transagdo interna.



39

A integrag¢dao da informag¢do na cadeia de suprimentos pode alavancar a criagdo de
“information underlay” (Rayport e Sviokola, 1996, p.24). Isto ocorre quando a organizagao
¢ capaz de capturar e gerenciar a informacao em todos os niveis da cadeia de valores, do
fornecedor ao cliente. Uma empresa ganha vantagem na cadeia de suprimentos se reduzir a
incerteza em toda a cadeia (Davis, 1993, p.39).

A adogdo de novas TI altera a divisdo de tarefas entre os diferentes elos da cadeia e
obriga a uma reorganizagdo de fungdes entre os diferentes agentes da cadeia. Na adogao do
EDI, encontraram-se diferentes obstaculos a sua implementacdo, nomeadamente:
incompatibilidade com os sistemas ja existentes, poucos beneficios a curto prazo,
resisténcia a mudanga nas empresas, principalmente do lado do fornecedor, necessidade de
mudanga e cooperacao entre as empresas, poucos ganhos de escala, auséncia de beneficios
financeiros diretos e grande niumero de envolvidos. Como vantagens em se adotar o EDI,
encontraram-se: imagem de vanguarda tecnologica, ganhos de eficiéncia no abastecimento
e reducdo de incerteza, maior qualidade das informagdes e conseqiiente aumento da
capacidade de reagdo as mudangas do mercado, maior coordenacdo, aumento das
habilidades de mao-de-obra, maior interagdo com os parceiros, melhor gerenciamento de
estoques e conseqiiente reducdo de custos, melhora no servigo ao cliente, rapidez de
comunicagdo ¢ maior fidelidade de clientes e diminui¢do de erros (Silva e Fischmann,
1999, p.278).

Ademais, Silva e Fischmann (1999, p.279-280) verificaram que, com a doagao do
EDI, os maiores impactos registrados foram os seguintes: i) os fornecedores deixaram de
“empurrar” produtos para os varejistas e passaram a implementar agdes para aumentar giro
no ponto de venda; ii) a for¢ca de vendas deixou de tirar pedidos e monitorou mais de perto
o comportamento dos produtos na loja; iii) o vendedor passou mais tempo em atividades de

merchandising e reducdo de rupturas; iv) o produto vendido passou a incorporar atributos
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intangiveis, como servi¢o e condigdes logisticas; v) a logistica otimizou mais facilmente a
distribui¢cdo de produtos em termos de prazo e condigdes de entrega; vi) abriram-se portas
para a formacao de parcerias; vii) houve a necessidade de revisdo de processos internos das
empresas; viii) houve redu¢do de erros; ix) os varejistas verificaram que o seu processo de
gerenciamento de estoque era ruim, além de terem constatado a reducdo dos prazos de
entrega e dos niveis de estoque e x) aconteceu a diminuicdo de rupturas e conseqiiente

aumento de vendas.

3.1.5 Armazenagem

A armazenagem ¢ uma das atividades mais antigas e tradicionais da cadeia de
suprimentos, que tem passado por profundas alteragdes nos ultimos anos. Tradicionalmente
o armazém tinha o conceito de mero local de estocagem de produtos. Atualmente, o
armazém ¢ um local de processamento (Bowersox e Closs, 2001, p.324).

As vantagens de armazenagem sdao de natureza econOmica e de servigo. As
vantagens econOmicas vém da andlise de custo-beneficio, passa pela anélise de trade-off
entre o investimento em custo de constru¢ao e o custo de manutencdo de um deposito e
reducdo de custos de transporte, de estocagem e processamento de pedidos. No entanto, a
analise de custos ndo ¢ determinante na vantagem de armazenagem. As vantagens de
utilizacao de depodsitos estdo relacionadas com o nivel de prestacao de servigos € com o
que o cliente estd disposto a pagar. A andlise de trade-off entre custos e beneficios da
prestacao de servigos ¢ dificil de mensurar. Mas, sob um ponto de vista estratégico, pode
ser importante manter depositos, visando a uma melhor prestacao de servigos ao cliente,

através da possibilidade de reducdo de faltas de produto, manutencdo de um maior
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sortimento e estoques ocasionais, como produtos sazonais ou grandes importagdes
(Bowersox e Closs, 2001, p.326-330).

O sistema de armazenagem tem duas func¢des distintas, manutengdo de estoques e
manuseio de materiais. As fun¢des de manutencdo de estoque sdo a manutencao
propriamente dita, a consolidacdo, o fracionamento do volume e a combinagdo de estoque.
A manutencdo fornece protecdo e organizagdo dos estoques. A consolidacdo, quando os
produtos provém de varios fornecedores e ¢ financeiramente mais interessante consolida-
los em entregas maiores. O fracionamento ¢ o contrario da consolidagdo, o transbordo de
uma mercadoria em varias entregas. A combinagdo se dd quando a empresa recebe de
diversos fornecedores e a mercadoria de cada fornecedor ¢ fracionada para cada
cliente/loja, em que cada parte ¢ consolidada com as que se destinam para o mesmo local
final (Ballou, 2001, p.203-208).

Combinagao ¢ a tradicional central de distribuicdo das empresas varejistas. As
fungdes de manuseio de materiais s3o constituidas pelo carregamento e descarregamento
de materiais, movimentacdo de estocagem e preenchimento do pedido. Os materiais
quando chegam ao armazém s3o descarregados. Posteriormente s3o movimentados para a
area de estoque ou diretamente para a area de coleta do pedido. No caso de serem
estocados, serdo futuramente sujeitos a fungdo de picking, que ¢ a atividade de selecdo e
recolha dos produtos para a formagdo do pedido completo. E a atividade mais critica do
processo, devido a grande quantidade e variedade de produtos por pedido e por ser uma
atividade, na maioria dos casos, manual, sujeita a muitos erros. Os produtos sdo
movimentados para a area de coleta de pedido para posterior organizagdo, controle e
carregamento (Ballou, 2001, p.203-208).

O picking ¢ a atividade mais custosa num armazém. Embora pareca ser uma fungao

simples, existem muitos fatores que afetam o desempenho ¢ a eficiéncia da operagdo de
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picking. Tais fatores incluem o padriao da demanda dos produtos, a configuragdo do
armazém, a localizagdo dos produtos no armazém, o método de picking para encontrar os
produtos, a consolidacdo dos produtos recolhidos conforme os pedidos dos clientes e o
roteiro usado pelos pickers para determinar a seqiiéncia dos produtos a serem recolhidos. A
politica de armazenagem, tal como produtos armazenados aleatoriamente ou produtos
similares agrupados na mesma area ou por volume, tem que ser definida (Peterson, 1999,
p-1053-1054).

Uma empresa supermercadista tem que definir diversas variaveis na sua funcdo de
armazenagem. Essas varidveis tém que ser analisadas sob a dtica de custos e de nivel de
servigo. A empresa tem que decidir entre construir uma ou varias centrais de distribuigao
ou que a entrega seja feita diretamente nas lojas ou ainda um sistema misto com as opgdes
anteriores. Localizacdo e tamanho dessas centrais, equipamentos de manuseio e de
transporte, tipos de transporte a serem utilizados e estoques a serem alocados sao decisdes
que a empresa tem efetuar na vertente de armazenagem (Bowersox e Closs, 2001, p.324-

342).

3.1.6 Transporte

O setor de transportes representa a area de maiores custos da cadeia de suprimentos.
Em 1997, significou 57% dos custos logisticos das empresas nos Estados Unidos (Berg,
1998, p.10). No entanto, a maioria dos transportadores toma decisdes baseadas em
conceitos antiquados. Esta mentalidade pode aumentar a ineficiéncia dos transportes numa
maior integragdo na cadeia de suprimentos (Moultrie, 1998, p.62). Para poder acompanhar
as transformagdes, o transporte tem que mudar o seu objetivo de baixo custo operacional

ou alto critério de servigo, para o de um prestador de servigo estratégico que alie a alta
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qualidade do servigo com um aumento do custo baixo. As empresas tém que analisar o
custo total e o valor total fornecido pelas transportadoras e refrear o impulso de compra
baseado no mais baixo custo de transacdo. Os gerentes de transportes t€m que possuir uma
visdo estratégica do transporte e do seu papel numa cadeia de suprimentos integrada (Stank
e Goldsby, 2000, p.71).

As empresas ou setores de transporte t€ém que atuar de forma a coordenarem
compras, operacodes ¢ logistica de modo que possam melhor coordenar o fluxo fisico das
mercadorias ¢ o fluxo de informagdes, interno e externo a empresa. As empresas que
coordenam transportes e planejamento logistico com compras e produc¢ao deixam de ser
reativas aos acontecimentos ¢ podem identificar oportunidades de consolidacdo ao longo
da cadeia de suprimentos. A colaboracdo e partilha de informag¢des com os fornecedores
cria um sistema operacional flexivel, caracterizado por uma coordenagdo de um sistema de
operacdes que pode reduzir drasticamente o ciclo de tempo do canal e os niveis de
inventario. Os objetivos da empresa devem estar alinhados com os da empresa fornecedora
de transporte e os riscos e recompensas partilhados (Stank e Goldsby, 2000, p.72).

Quando os gerentes de transporte fornecem informagdes a cadeia de suprimentos
sobre recursos disponiveis e requerimentos de entrega, os carregamentos podem tirar
vantagens de cargas consolidadas e rotas eficientes. Os departamentos de compras,
operacdes e clientes devem fornecer ao departamento de transportes informagdes sobre
disponibilidades dos produtos, datas e locais de entrega, para que aquele departamento
possa estudar a melhor forma de transporte e custos (Moultrie, 1998, p.62-63).
Inversamente, o departamento de transportes deve fornecer aos outros departamentos e
clientes informacgdes sobre datas de entrega, problemas surgidos durante o transporte e

alteragdes de datas de entrega (Stank e Goldsby, 2000, p.73).
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As tecnologias de informagdo t€ém que desenvolver aplicagdes informaticas de
planejamento, comunicagdo e transagdo para apoiar os departamentos de transporte nas
suas necessidades de informagao e tomada de decisdo (Stank e Goldsby, 2000, p.73).

Os principais trade-offs do transporte sdo os relacionados ao estoque e servigo ao
cliente. Na relacao transporte e estoque verifica-se que as empresas, cada vez mais, querem
menores estoques com maior nimero de entregas. Este procedimento aumenta os custos de
produgdo e transportes. A escolha do tipo de transporte também necessita de uma analise,
entre custos de transportes, mais rapidos e mais caros, com as vantagens de menores custos
de estoque e melhores niveis de servigo. O trade-off entre transporte e servigo ao cliente
esta relacionado a pontualidade e flexibilidade exigida pelo cliente, a0 manuseio de uma
grande variedade de produtos e riscos associados a roubos, danos e avarias (Nazario,
2000).

A fungdo do transporte ¢ a movimentacdo e estocagem de produtos. Na
movimentagdo do produto, o transporte utiliza recursos temporais, porque o estoque esta
inacessivel durante a movimentagdo, recursos financeiros pela manutengdo ou contratagao
da frota e recursos ambientais como consumidor de energia. A estocagem acontece quando
os produtos estdo em transito, quando os veiculos servem de suporte aos depdsitos por
estes terem capacidade limitada ou quando existe desvio de rota (Bowersox e Closs, 2001,
p-279-280).

Existem cinco tipos principais de transporte: rodoviario, ferrovidrio, aéreo,
aquaviario e dutoviario. Cada um deles possui caracteristicas proprias de custo, natureza da
carga e caracteristicas operacionais. Como caracteristicas operacionais, podemos relacionar
a velocidade, disponibilidade, confiabilidade, capacidade e freqiiéncia (Bowersox e Closs,

2001, p.282-289).
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A escolha do tipo ou tipos de transporte a ser utilizado por uma empresa resulta da
analise do servigo que quer prestar, natureza do produto e custo. A escolha deve levar em
consideracdo o volume, freqiiéncia, sazonalidade, caracteristicas fisicas e manuseamentos
especiais. As decisdes estratégicas devem levar em consideragdo as relacdes de longo
prazo, identificar os fornecedores com os quais se possam estabelecer relagdes de parceria.
Outra decisdo que a empresa tem de tomar ¢ a utilizagdo de frota propria, totalmente
terceirizada ou as duas opg¢des anteriores em conjunto (Stank e Goldsby, 2000, p.73).

As operagdes e gerenciamento do transporte sdo analisados pelas economias de
escala e economia da distancia. A economia de escala é a obtida pela diminui¢do do custo
de transporte por unidade de peso. Veiculos com maior volume de carga, transporte
ferroviario ou aquaviario e cargas fechadas t€ém menores custos unitarios, porque permitem
maior peso e os custos podem ser diluidos por unidade de peso. A economia de distancia ¢
a diminui¢do do custo por unidade de distancia e tem o mesmo principio da economia de
escala (Bowersox e Closs, 2001, p.280).

O preco do transporte ¢ formado pelo somatorio de diversas variaveis. Os principais
fatores sdo a distancia, que afeta os custos varidveis, combustivel, manuten¢cdo e mao-de-
obra. Volume ¢ outro fator importante da constitui¢do do custo e que permite economias de
escala. A densidade, ou seja, a relacdo entre peso e espago, ¢ muito importante, porque o
custo ¢ normalmente cotado por peso e o veiculo tem limitagdes de espaco. Cargas
volumosas, mas com pouco peso sdo mais oneradas em custo. Outros custos a serem
considerados no transporte sdo a facilidade de acondicionamento, pois, por exemplo,
cargas padronizadas diminuem custos pelo aproveitamento do espaco e facilidade de
manuseio no carregamento ¢ descarregamento da carga. Devem ainda ser considerados os
custos de avarias, danos, perecibilidade, roubos e outros relacionados com as cargas.

Outros aspectos a considerar sdo os de mercado, relacionados com a facilidade e
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intensidade do trafego. Para mercados com maior trafego os custos podem ser menores,
porque existe maior intensidade de trafego e, como o transporte tem que retornar a origem,
caso esse retorno seja feito com mercadoria transportada, os custos totais de ida e volta

podem ser repartidos pelos dois transportes (Bowersox e Closs, 2001, p.303-306).

3.2 Objetivos da cadeia de suprimentos

Os objetivos do gerenciamento da cadeia de suprimentos sao a redugdo dos gastos e
desperdicios, reducdo do tempo do ciclo pedido-entrega, flexibilidade da resposta e
reducdo do custo unitario da atividade (Brewer e Speh, 2000, p.78).

Numa cadeia de suprimentos nao integrada, funciondrios, sistemas de informacao e
outras fungdes logisticas estdo duplicados ou sdo redundantes. Torna-se necessaria uma
harmonizagdo das operacdes e sistemas para conseguir uma uniformizacdo de operagdes e
sistemas das empresas envolvidas em toda a cadeia. A diminui¢do de retorno de produtos
devido a diferengas de especificagdes técnicas ou produtos avariados ¢ um aumento da
qualidade na cadeia de suprimentos e redugdo de custos (Brewer e Speh, 2000, p.79).

Quando o processo entre fabricantes, fornecedores e clientes ¢ executado em menor
tempo, a cadeia de suprimentos pode reduzir os seus custos de inventdrio e operar mais
eficientemente. A informacdo e os produtos necessitam de circular fluida e rapidamente
para responder a diminuig¢ao do ciclo (Brewer e Speh, 2000: p.79).

A cadeia de suprimentos necessita de flexibilidade para responder aos mais
variados tipos de produtos, de embalagem e pedidos. Flexibilidade significa também uma
certa padronizacdo em tudo aquilo que pode ser padronizado em toda a cadeia, no intuito

de diminuir custos e tempo (Brewer e Speh, 2000, p.80).
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O objetivo ultimo do gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ a reducao do custo
unitario para o consumidor final. No entanto, este custo tem que estar alinhado com o nivel
de servigo desejado pelo cliente. Existe um trade-off entre custo unitario e servigo
pretendido (Brewer e Speh, 2000, p.80).

Os objetivos do gerenciamento da cadeia de suprimentos vistos anteriormente sao
objetivos tangiveis. A cadeia de suprimentos necessita também de ser analisada em outras
dimensoes.

As empresas que pertencem a uma cadeia de suprimentos devem em conjunto
continuar a estudar e inovar, de forma que continuamente melhorem a cadeia e os
resultados. Os processos e produtos devem ser redesenhados para acrescentar valor. A
colaboragdo interorganizacional através do repasse de conhecimentos e fluxos de
informacdo vai melhorar o gerenciamento e tomada de decisdes estratégicas. Toda a cadeia
deve monitorar o mercado externo, para analisar ameagas e¢/ou produtos substitutos que
surjam e fazer um benchmark das melhores praticas.

Uma parceria na cadeia de suprimentos ¢ formada por membros independentes, que
aumentam a partilha de informagdo para conseguir atingir objetivos especificos e
beneficios em termos de redugao de custos totais. A parceria é focada na base de diferentes
niveis de informagdo partilhados entre dois parceiros adjacentes da cadeia. Para reduzir
incertezas, cada participante da cadeia de suprimento deve obter mais informagdes sobre
outros membros. Com parceria, o efeito negativo do impacto do efeito chicote pode ser
reduzido ou eliminado, porque ajuda os membros da cadeia de suprimentos a partilhar mais
informagdo e reduzir incertezas (Yu, Yan e Cheng, 2001, p.114-115). A implementagdo do
EDI pode incorporar um fluxo de informagdo entre o fornecedor e o varejista, que pode
beneficiar estes dois escaldes da cadeia de suprimentos (Gavirneni, Kapuscinski e Tayur,

1999, p.16-24).
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As empresas de uma cadeia de suprimentos ndo devem mais estar isoladas dos seus
parceiros. O sucesso das outras empresas ¢ benéfico para o sucesso de toda a cadeia. As
empresas tém os conhecimentos do mercado, da competicdo e podem coordenar as
atividades com os seus parceiros comerciais. Toda a cadeia tem que ser vista como um
unico sistema. Qualquer ineficiéncia que ocorra na cadeia prejudica todos os seus membros

(Lummus e Vokurka, 1999, p.12).

3.3 Desempenho da empresa

Um bom sistema de medi¢cdo de desempenho da cadeia de suprimentos pode
aumentar as probabilidades de sucesso ao alinhar processos ao longo de varias empresas,
atingir os segmentos de mercado mais lucrativos e obter uma vantagem competitiva através
de diferentes servigos e baixos custos. Uma deficiéncia no sistema de medicdo pode
resultar num fracasso em atingir as expectativas dos clientes, ndo otimizar o desempenho
da empresas, perder oportunidades e ter conflitos na cadeia de suprimentos (Lambert e
Pohlen, 2001, p.1).

Para se definirem objetivos estratégicos e acompanhar a sua evolugdo, necessita-se
de medidas ou indicadores. Torna-se necessario estabelecer uma relagao entre as medidas
de desempenho e os objetivos estratégicos da empresa (Maskell, 1991, p.63). Os
indicadores escolhidos devem, simultaneamente, incluir todos os aspectos pertinentes,
permitir comparacdo sob varias condigdes operacionais, ser dados mensuraveis e
consistentes com os objetivos da organizacdo (Beaumon, 1999, p.276).

Segundo Lambert e Pohlen (2001, p.1), ndo existem evidéncias importantes de que

haja sistemas de medi¢do ao longo de toda a cadeia. Muitos fatores podem contribuir para
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essa situacdo, como a falta de orientacdo para a cadeia, a complexidade de capturar
medidas ao longo de varias empresas e a falta de habilidade em conseguir dados por
consumidor, produto ou cadeia de suprimento. Esta falta de sistema de medigdes ¢
comprovada pela ndo existéncia de tentativas para desenvolver e desenhar tais sistemas.

Algumas empresas usam sistemas de medicdo internos, numa tentativa de
compreender e monitorar o que se passa na empresa € ao seu redor. No entanto, sistemas
de medi¢dao ainda sdo pouco conhecidos e praticados (Fischmann e Zilber, 1998, p.2).
Muitos sistemas identificados como medigdes da cadeia de suprimentos ndo passam de
medigdes da logistica interna das empresas, tais como tempo de entrega, desempenho dos
fornecedores, produtos avariados, dias de estoque (Lambert e Pohlen, 2001, p.1).

Também se utilizam dados financeiros como principal medida de desempenho.
Com os avangos na teoria de finangas e decisdo de investimento, surgiram conceitos como
o EVA (Economic Value Added), o valor presente liquido e a taxa de retorno sobre
investimento (ROI). No entanto, esses conceitos continuam a ser essencialmente
financeiros a partir de informagdes contabeis (Fischmann e Zilber, 1998, p.2).

Lambert e Pohlen (2001, p.5) sugerem que varios fatores contribuem para a
necessidade de se terem novos tipos de sistemas de medi¢do para a cadeia de suprimentos:
falta de medidas que mensurem o desempenho ao longo de toda a cadeia; ir além de
medidas internas e ter a perspectiva da cadeia de suprimentos; a necessidade de determinar
a inter-relagdo da empresa com o desempenho da cadeia de suprimentos; a complexidade
do gerenciamento da cadeia de suprimentos; a necessidade de alinhar as atividades e
partilhar a informagdo do desempenho para implementar estratégias que atinjam os
objetivos da cadeia de suprimentos; a alocagdo de beneficios e encargos resultantes das

mudangas funcionais; a necessidade de diferenciar a cadeia de suprimentos para obter
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vantagem competitiva; encorajamento do comportamento corporativo nas empresas da
cadeia de suprimento.

Um estudo efetuado pela Ernest & Young Centers for Business Innovation (Low e
Siesfeld, 1998, p.24-30) concluiu que a maioria das decisdes dos investidores sdo apoiadas
em informagdes de desempenho ndo-financeiro e os que se envolveram mais
profundamente em aspectos ndo-financeiros tiveram previsdes mais acuradas.

Para compreender a inter-relagdo entre a empresa ¢ o desempenho da cadeia de
suprimento, medidas mais holisticas sdo necessdrias. Estas medidas devem integrar os
desempenhos financeiras ¢ nao financeiras. Sdo importantes para o acionista a fim de
resolver conflitos de objetivos e apoiar frade-off de custos ao longo da cadeia,
especialmente, em areas onde os custos podem aumentar a pedido de alguns membros da
cadeia (van Hoek, 1998, p. 187).

Quando a empresa focaliza os resultados das medidas de logistica interna, as
medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro podem ndo estar alinhadas com a
estratégia da cadeia de suprimentos. Os objetivos operacionais de cada empresa
freqlientemente entram em conflito, levando a ineficiéncia a cadeia de suprimentos
(Holmberg, 2000, p. 852). Muitas das medidas desenvolvidas pelas empresas isoladamente
destinam-se a recompensas internas € nao a estratégia. A falta de conexao entre estratégia e
desempenho promove um foco interno que se torna um obstaculo ao desenvolvimento de
um sistema de medidas da cadeia de suprimento, como, por exemplo, as empresas nao
avaliam o desempenho do servigo ao consumidor na perspectiva deste, mas tém estratégias
de satisfazer os pedidos dos clientes (Beamon 1999, p.275). Lambert ¢ Pohlen (2001, p.8)
propdem “uma estrutura que alinhe o desempenho de cada ligagao (par fornecedor-cliente)
dentro da cadeia de suprimento. A estrutura comeca com as ligagdes da empresa foco e

move-se para o exterior com uma ligacdo de cada vez”.
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Um sistema que apresenta tanto informagdes de carater financeiro como nao
financeiro € o Balanced Scorecard, que permite medir o desempenho global de toda a
empresa. O Balanced Scorecard foi proposto por Kaplan e Norton (1992). Os autores
concluiram que medidas contabeis de desempenho de lucro, analises de balango e outros
indices eram apropriados para a Idade Industrial, mas ndo para a Idade da Informagao. Os
tradicionais sistemas de avaliagdo t€ém um viés de controlo e, enquanto o Balanced
Scorecard coloca a estratégia e a visdo no centro da atengdo (Fischmann e Zilber, 1998,
p.4). Os indicadores vém de cima para baixo, orientados pela missdo e estratégia de
negocio.

O Balanced Scorecard é construido por cada empresa, para adaptar-se a natureza
do seu negbcio e a sua estratégia corporativa. Kaplan e Norton (1992) sugerem que o
balango seja adaptado sob quatro diferentes perspectivas: i) clientes e mercado -
acompanham a atuacdo da empresa no mercado, englobam indicadores de satisfagdo de
clientes, rentabilidade dos clientes, imagem e reputagdo e participacdo de mercado; ii)
processos internos € operagdes - monitoram aspetos criticos da empresa, apresentam
indicadores de desenvolvimento de novos produtos e processos, operagdo, servigos pos-
venda; iii) aprendizado e crescimento - acompanham inovacdes e melhorias de processos e
produtos, envolvem pessoas e a organizacao, desenvolvimento de competéncias da equipe,
infra-estrutura tecnoldgica e cultura organizacional e iv) area financeira - indica se a
estratégia da empresa estd contribuindo para um melhor resultado financeiro e para a
maximizacao do valor da empresa, apresenta os indicadores de lucro, crescimento, reducao
de custos, melhoria da produtividade, utilizagao de ativos e estratégia de investimentos.

Adaptando para a cadeia de suprimentos, Brewer e Speh (2000, p.84-90) propdem
um modelo que associa o desempenho da cadeia de suprimentos ¢ o Balanced Scorecard,

conforme apresentado na figura 3.8, a seguir.



52

Figura 3.8 Link do SCM ao Balanced Scorecard

SCM Balanced Scorecard

Objetivos SCM

Reducao de gastos Perspetiva
Diminuicdo de Tempo Processo Negocio
Flexibilidade

Custo Unitario

Beneficios Cliente
Qualidade servico Perspetiva

Melhorias no tempo Cliente

Melhorias na flexibilidade

Melhorias no valor

Beneficios Financeiros
Maiores margens Perspetiva

Melhorar cash flow Financeira

Aumento crescimento

Aumento retorno

Fonte: Adaptado de Brewer e Speh (2000, p.85).

Para as empresas supermercadistas, podem-se considerar como medidas do
processo de negdcio variaveis como a previsdo de vendas, armazém e transporte. Previsdo

de vendas, localizagdo de estoques, giro de estoques, tempo de entrega, localizagdo e
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tamanho dos centros de distribui¢do sao variaveis que estao relacionados com a eliminagdo
de gastos, redu¢do de tempo, flexibilidade de resposta e diminui¢ao de custos.

Os niveis de servigo das lojas, dos fornecedores e das centrais de distribuicdo que
medem os stockout estdo relacionadas com a medicao dos beneficios para o cliente. Como
indicadores de desempenho contabeis e financeiras de uma empresa de supermercados,
podem-se utilizar Vendas/M?, ROI, Lucro/Vendas, Vendas/Funcionario, Vendas/Checkout
e M?/Checkout. Variaveis que implicam um processo de parceria, aprendizagem e inovagao
conjunta sdo variaveis ligadas a tecnologia de informacdo, como os softwares ligados a
gerenciamentos de vendas, armazém, estoques ¢ EDI e ECR.

Adaptando o modelo de Brewer e Speh, que associa o Balanced Scorecard ao SCM
para empresas de supermercado, obtém-se um modelo que permite associar a estratégia da
cadeia de suprimentos e o desempenho das empresas, quer do ponto vista financeiro ou
ndo-financeiro. A figura 3.9, a seguir, apresenta o modelo de Brewer e Speh (2000). A
figura 3.10 apresenta o modelo do Balanced Scorecard Supply Chain adapatado para o

setor de supermercado brasileiro.



Figura 3.9: Estrutura do Supply Chain Balanced Scorecard

Perspetiva do Cliente

Objetivos

Medidas

Qualidade servico

Melhorias no tempo

Melhorias na flexibilidade]

Melhorias no valor

Numero de contatos
com o cliente
Percepgao de
flexibilidade para o
cliente

Niveis servico central
distribuicao

Racio valor cliente

Perspetiva Negocio

Objetivos

Medidas

Reducao de gastos

Diminuicédo de
Tempo

Flexibilidade

Custo Unitario

Custos de
propriedade da SC
Eficiéncia do ciclo da
SC

Numero de respostas

% de custos da SC
conseguidos

54

Perspetiva Inovacdo e Aprendizagem

Objetivos

Medidas

Inovacdo processo

Parceria

Fluxo informacao

Ameacas/Substitutos

Ponto finalizagdo do
produto

Categoria de produtos

Numero informagdes
partilhada
Desempenho de
novas tecnologias

Perspetiva Financeira

Objetivos

Medidas

Fonte: Brewer e Speh (2000, p.86).

Maiores margens
Melhorar cash flow
Aumento crescimento

Aumento retorno

Margem de lucro da
SC

Ciclo do cash flow

Crescimento e lucros
clientes

Retorno da SC




Figura 3.10: Estrutura do Supply Chain Balanced Scorecard adapatado para o setor de
supermercados brasileiro

Perspetiva do Cliente

Objetivos

Medidas

Qualidade servigo

Melhorias no tempo

Melhorias na
flexibilidade

Melhorias no valor

Servigos apoio cliente

Atendimento
funcionarios

Filas nos caixas

Frequéncia
promogoes

Ambiente loja

Perspetiva Negocio

Objetivos

Medidas

Reducao de gastos

Diminuicdo de
Tempo

Flexibilidade

Custo Unitario

Entregas Completas

Tempo entrega
fornecedores

Capacidade
flexibilidade
fornecedores

Picking nos armazéns

Custos transporte
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Perspetiva Inovacdo e Aprendizagem

Objetivos Medidas
N Tecnologias de
Inovacdo processo . ~
informagao
Capacidade
Parceria fornecedores

Fluxo informacdo

Ameacas/Substitutos

corrigirem erros

Rastreamento de
pedidos

Monitoramento da
cadeia de
suprimentos

Perspetiva Financeira

Objetivos

Medidas

Maiores margens

Melhorar cash flow

Aumento crescimento

Aumento retorno

ROI

Faturamento por area
Faturamento
checkout
Faturamento por
funcionario

Lucro/Vendas

Fonte: Adaptado de Brewer e Speh (2000, p.86).
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3.4 Isomorfismo

As organizacdes que operam em condigdes ambientais semelhantes tém a
propensdo de se assemelhar as outras organizagdes que operam no mesmo ambiente. A
tendéncia para se assemelharem ¢ sustentada por uma variedade de mecanismos e
processos que induzem a um alto de grau de homogeneidade nas formas e praticas das
organizagdes. As organizagdes dentro de um mesmo setor estdo sujeitas a uma intensa
pressdo coerciva, mimética € normativa que as leva a agirem conforme os padrdes
institucionais (Srikantia e Bilimoria, 1997, p.384).

O isomorfismo mimético verifica-se quando as tecnologias organizacionais sao
pouco compreendidas ou os objetivos sdo ambiguos ou quando existe um certo grau de
incerteza. E comum as organizagdes copiarem préticas que se provaram bem sucedidas em
outras organizagdes do mesmo setor, de setores diferentes ou de regides diferentes (Powell
e DiMaggio, 1991, p. 69). Nas palavras de Aldrich (1979): “Os maiores fatores que uma
organizagdo deve levar em conta sdo as outras organizagdes”.

Existe um isomorfismo coercitivo resultante de pressdes tanto formais quanto
informais de umas organizagdes sobre as outras, numa relacdo de dominacdo e
dependéncia. Essas pressoes podem ser exercidas por persuasao, pela forca ou convite a se
juntarem em coliga¢ao (Powell e DiMaggio, 1991, p.67).

O isomorfismo normativo decorre de normas legais, politicas ou das associagdes de
classe, que regulamentam de acordo com os seus interesses (Powell e DiMaggio, 1991, p.
70).

Se um setor for altamente isomorfico, € razodvel supdr que as organizagdes terdo
pequena variacdo nos seus desempenhos. Para haver diferencas substanciais de
desempenho, ¢ necessario existirem diferengas substanciais entre as organizagdes (Kondra

e Hinings, 1998, p.745).
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Este capitulo apresentou a fundamentagdo tedérica das duas dimensdes objeto de
estudo na dissertacdo, nominalmente: estratégia da cadeia de suprimentos e desempenho
empresarial. Sugere-se a existéncia de trade-off entre as estratégias e associagdes destas
com o desempenho, mensurado por meio do balanced scorecard, o qual contempla
indicadores financeiros e nao-financeiros. Sugere-se ainda a pouca existéncia de trabalhos
académicos associando essas dimensdes, em especial no setor de supermercados e no
Brasil. No capitulo seguinte, explica-se e justifica-se a metodologia utilizada na

dissertagao.
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4
Metodologia

O estudo tenciona obter dados e informagdes sobre caracteristicas, agdes e opinides
da cadeia de suprimentos das empresas de supermercado, populagdo-alvo desta dissertacao.
Utilizou-se um método de pesquisa quantitativo, o survey. Trata-se de um método
apropriado quando o foco de interesse ¢ “o que estd acontecendo”, ndo tem interesse ou
ndo € possivel controlar as varidveis dependentes e independentes, o ambiente natural ¢ a
melhor situagdo para estudar o fenomeno e o objeto de interesse ocorre no presente ou no
passado recente. (Freitas et al., 2000, p.105-112).

A pesquisa tem como unidade de andlise as empresas de supermercados.
Apresenta-se uma breve andlise descritiva dos dados e, em seguida, aplica-se a andlise
fatorial visando a redugdo das varidveis estratégia da cadeia de suprimento e desempenho
empresarial. A correlacdo de Pearson ¢ utilizada objetivando mensurar a significdncia das
associacOes entre essas variaveis.

O proposito do survey descritivo € descobrir que situagdes, acontecimentos, atitudes
ou opinides estdo ocorrendo na populacdo. A preocupagdo do investigador ¢ descrever uma
distribuicdo ou fazer comparagdes entre distribuicdes. A andlise estimulada por questdes

descritivas visa a descobrir fatos e ndo testar a teoria (Pinsonneault e Kraemer 1993, p. 80).



59

4.1 Validacao e confiabilidade

Um construto ¢ valido quando o estudo, através do instrumento de pesquisa, mede o
que se deseja. Validade de um construto, para Peter (1981, p. 133-145):

“..refere-se a correspondéncia vertical de um construto, que se
encontra num nivel conceitual inobservavel, ¢ uma medida que se
pretende equivalente e que se encontra num nivel operacional. Num
sentido ideal, o termo significa que a medida avalia a magnitude e a
direcdo de (1) todas as caracteristicas e (2) somente das
caracteristicas do construto que ela pretende estimar.”.

A validade pode ser considerada como o grau no qual os escores de um teste estao
relacionados com algum critério externo do mesmo teste. Confiabilidade refere-se a
consisténcia em que se apresentam os escores de um teste, ou resultados de um
instrumento de medi¢@o (Richardson, 1999: p.174).

Para que uma medida tenha validade, ela necessita ter confiabilidade, mas o inverso
nao ¢ verdadeiro. Confiabilidade ¢ necessario, mas nao ¢ uma condigdo suficiente.

A confiabilidade e a validade podem ser representadas da seguinte forma:

Xo=Xt+ Xs + Xr

Onde:

Xo = o resultado observado

Xt = o verdadeiro resultado do objeto
Xs = erros aleatorios

Xr = erros amostrais

A medicdo ¢ valida quando as diferencas observadas medem as verdadeiras
diferengas das caracteristicas e nada mais, Xo=Xt. A medi¢do é confiavel quando diversas
medi¢des independentes chegam aos mesmos resultados, Xs=0, mas nao significa que
Xo=Xt porque Xr pode ser diferente de zero. Os erros amostrais ocorrem em virtude do

tamanho e processo de sele¢do da amostra, enquanto erros aleatorios ocorrem durante a
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realizagao de pesquisa e ndo sao classificados como erros amostrais (Freitas et al., 2000,

p.105-112).

Pode-se ilustrar esses conceitos com a figura 4.1, abaixo.

Figura 4.1: Confiabilidade e validade de uma medida
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Erro sistematico
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¢ Medidas
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E @ .." . Erros aleatdrio

e sistematico

Fonte: Hoppen, Lapointe e Moreau (1998: p.6).

A confiabilidade sera testada pela dispersdo das respostas, aplicando reliability test,

para um alpha de Cronbach superior a 0,70 (Hair et al., 1992, p.449).

4.2 Delineamento

Pretende-se através do modelo explicar como as estratégias da cadeia de

suprimentos estdo associadas ao desempenho de uma empresa supermercadista.
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O desenho serd um survey interseccional, em que os dados recolhidos serdo a
aplicac¢do do instrumento em uma sé vez, quando se pretende descrever e analisar o estado

das variaveis em um dado momento.

4.3 Populacio e amostra

A populacdo ¢ formada pelas 500 maiores empresas supermercadistas do universo
da Associagdo Brasileira de Supermercados, ABRAS.

Como todas as empresas terdo a mesma possibilidade de serem escolhidas, a
amostragem ¢ aleatdria simples. Como vamos introduzir moderadores, podemos
estratificar a amostra.

A amostra é composta pelas empresas respondentes ao questionario enviados para
as 500 maiores empresas da ABRAS. Pretendeu-se ter um nivel de confianca de 95% e um
erro de 5%. Para se alcancar esse objetivo o tamanho da amostra terd que ser significativo.
Moscarola (1990, p.63) argumenta que com uma amostra de 100 observagdes se obtém
valores alinhados com a realidade e que com 300, estes valores seriam ainda bem
melhores. Na opinido de Hair et al. (1995, p.373), para andlise fatorial, a amostra ndo

devera ser inferior a 50 observacdes e, preferencialmente, superior a 100.
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4.4 Limitacoes do estudo

Foi usada uma escala de percep¢do no formato de Likert de 6 pontos para a coleta
de dados e ndo dados objetivamente mensuraveis. Isto se deve ao fato, conforme visto na
revisdo de literatura, de ndo existirem sistemas de medi¢do utilizados em pesquisas
anteriores e de as empresas ndo disponibilizarem esse tipo de informagao.

Ademais, restringiu-se ao setor de mercaria dos supermercados, por ser comum a
todas as empresas e aquele que apresenta, de uma maneira geral, a cadeia de suprimentos

mais avancada.

4.5 Coleta de dados

Os dados foram coletados através de um questionario enviado por correio a todas as
500 maiores empresas do universo da ABRAS.

O questionario permitiu obter informagdes de 133 empresas, em um tempo
relativamente curto, e abranger todo o territorio nacional. A medigdo foi uniforme, porque
as perguntas, vocabulario e ordem das perguntas foram iguais para todos os entrevistados.
As respostas puderam ser mais refletidas, porque o entrevistado dispds de dois meses para
responder. A tabula¢do dos dados pdde ser feita com maior facilidade e mais rapidez. Nao
surgiram problemas com o nimero de questionarios ndo respondidos, que poderiam ter
provocado dificuldades a amostra e necessitar de remediacdo (Richardson, 1999, p.205).
Isso provavelmente foi decorrente do fato de terem sido realizados pré-testes envolvendo

27 especialistas e 3 docentes.
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O questionario propds-se fornecer descrigdes quantitativas de determinados
aspectos da populacdo estudada e estabelecer relagdes entre as varidveis estudadas. Foi
estruturado através de questdes pré-definidas. As respostas as questdes constituem os
dados que foram analisados.

As questdes foram respondidas através de uma escala tipo Likert de 6 pontos. A
escala de 6 pontos tentou diminuir um viés observado nas escalas com numero impar, que
representa a tendéncia de resposta no ponto central. Ao se acrescentar um ponto a escala,
espera-se ter aumentando a qualidade de respostas ao questionario, facilitando a analise
fatorial.

A elaboragdo do questionario baseou-se no modelo de Brewer e Speh (2000),
estrutura do supply chain balanced scorecard, representado na figura 3.9. As variaveis
referentes as estratégias foram escolhidas tendo como base a revisdo de literatura,

conforme os quadros 4.1 ¢ 4.2 abaixo.



Quadro 4.1: Referencial teorico e variaveis de estratégia do questionario

Varidveis da estratégia Referencial tedrico
Centrallizacdo de estoques | Bowersox e Closs, Ballou, 2001 Wanke, 2000
2001
Giro de estoques Wanke, 2000 Ballou, 2001 Silva e Fischmann,
1999
Nivel reduzido de estoques | Wanke, 2000 Yu, Yan e Cheng, 2001
seguranga
Compartilhar infor- Christopher, 1997 Rice, 1990 Muller, 1990
magdes de estoque
Gerenciamento com- Silva e Fischmann,
partilhado de estoque 1999
Redugdo de desperdicio Ballou, 2001
Transporte em veiculos Stank e Goldsby, 2000
proprios
Roteirizagdo de veiculos Ballou, 2001 Bowersox e Closs,
2001
Ocupagao 6tima de espago | Bowersox e Closs,
dos veiculos 2001
Padronizagio da frota Bowersox e Closs,
2001
Manutengao preventiva Bowersox e Closs,
veiculos 2001
Localiza¢do dos armazéns Bowersox e Closs, Wanke, 2000 Ballou, 2001
2001
Existéncia de docas nos Bowersox e Closs, Ballou, 2001
armazéns 2001
Sistemas paletizados Bowersox e Closs, Ballou, 2001
2001
Equipamentos de Bowersox e Closs, Ballou, 2001
movimentagdo 2001
Sistema informati Christopher, 1997 Ballou, 2001
zado armazenagem
ECR Wanke, 2000 Lommus e Vokurka, Harris, Swatman e
1999 Kurnia, 1998
Produtos na prateleira Fleury, 2000 Silva e Fischmann,
1999
Variedade de produtos Davies et al., 2001 Harris, Swatman e
Kurnia, 1998
Correcao erros da loja com | Bowersox e Closs,
clientes 2001
Compartilhar informa- Christopher, 1997
¢oes com fornecedores
Gerenciamento pedidos Ballou, 2001 Yu, Yan e Cheng, 2001
Previsdo demanda diaria Ballou, 2001 Wanke, 2000 Yu, Yan e Cheng, 2001
Pedidos por computador Ballou, 2001
EDI Ballou, 2001 Walton e Gupta, 1999 Segars e Grover, 1994
Gerenciamento da SC por Ballou, 2001 Christopher, 1997
computador
Sistema Informagao para Carvalho, 2000 Christopher, 1997
Logistica
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Quadro 4.2: Referencial teorico e variaveis de desempenho do questionario

Variaveis de
Desempenho

Referencial Teorico

Tempo entrega pedidos  |Fleury, 2000 Bowersox e Cloos, 2001 |Wanke, 2000
normais

Tempo entrega pedidos  |Fleury, 2000 Bowersox e Cloos, 2001 |Wanke, 2000
emergenciais

Cumprimento prazos Bowersox e Cloos, 2001 |Christopher, 1997

entrega

Entregas completas Bowersox e Cloos, 2001

fornecedores

Capacidade flexibilidade |Bowersox e Cloos, 2001

fornecedores

Picking nos armazens

Peterson, 1999

Ballou, 2001

Custos de transporte

Carvalho, 2000

Christopher, 1997

Bowersox e Closs, 2001

Controle estoques

Yu, Yan e Cheng, 2001

Ambiente loja

Davies et al., 2001

Atendimento funcionarios

Davies et al., 2001

Filas caixas

Davies et al., 2001

Frequéncia promogdes

Davies et al., 2001

Harris, Swatman e Kurnia,
1999

Servicos apoio cliente

Davies et al., 2001

Capacidade fornecedores
corrigirem erros

Bowersox e Cloos, 2001

Rice, 1990

Muller, 1990

Rastreamento pedidos

Rice, 1990

Muller, 1990

Ballou, 2001

Monitoramento cadeia
suprimentos

Rice, 1990

Muller, 1990

Christopher, 1997

Tecnologia informagao

Bowersox e Cloos, 2001

Christopher, 1997

Silva e Fischmann, 1999

Giro estoque Wanke, 2000 Ballou, 2001 Silva e Fischmann, 1999
Faturamento por area Abras, 2002

Faturamento por Abras, 2002

funcionario

Faturamento por checkout |Abras, 2002

Lucro / faturamento

Fischmann e Zilber, 1998

ROI

Fischmann e Zilber, 1998
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4.6 Hipoteses testadas

Considerando o referencial tedrico apresentado no Capitulo 3, testou-se duas
hipdteses principais. Baseado nas publicagdes do setor de supermercados, na experiéncia
profissional do autor e na percepg¢do do setor, trés hipdteses secundarias foram igualmente
testadas. Estas hipdteses consideram o efeito que podem ter os moderadores na
estratificacdo da amostra. As publica¢des do setor consideram o tamanho e a localizagdo da
matriz das empresas como forma de analisarem e compararem as informagdes. Ademais,
testou-se a influéncia da percentagem de vendas do setor de mercearia sobre vendas totais,
porque a analise efetuada das estratégias da cadeia de suprimentos se baseia no setor de
mercearia.

Assim, as seguintes hipdteses foram testadas:

HIPOTESES PRINCIPAIS

H1: Existem relacoes de trade-off entre as estratégias da SCM.

H2: Existe associacio significativa entre desempenho e estratégias da SCM.

HIPOTESES SECUNDARIAS

H3: Tamanho de empresa influencia na associacio entre desempenho e
estratégia da SCM.

H4: Localiza¢ao da empresa matriz influencia na associacio entre desempenho
e estratégia da SCM.

HS: Percentagem de vendas do setor de mercearia sobre vendas totais da

empresa influencia na associacio entre desempenho e estratégia de SCM.
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4.7 Técnicas de analise de dados

Foram utilizadas, como técnicas de analise de dados, analise descritiva, analise
fatorial, correlacao ¢ analise de variancia. Na descritiva analisam-se as médias e desvios
padrao.

A andlise fatorial identifica a estrutura de um conjunto de inter-relagdes de
variaveis, e funciona como um processo de reducdo de dados. Sumariando a informacao, a
analise fatorial deduz dimensdes subjacentes que, quando interpretadas e entendidas,
descrevem a informa¢d@o em menor niimero de itens que as variaveis individuais originais.
A reducdo de informagdo pode ser alcangada pelo célculo de escores para cada dimensdo,
substituindo-os pelas varidveis originais. A andlise fatorial ¢ uma técnica interdependente
em que todas as varidveis sdo simultaneamente consideradas e cada uma delas esta
relacionada com todas as outras (Hair et al., 1995, p.367).

A andlise fatorial foi efetuada separadamente das varidveis de estratégia e das
varidveis de desempenho. Utilizou-se para analise da adequagdo geral da amostragem o
teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), e, para avaliar a significancia geral da matriz de
correlagdo, o teste de esfericidade de Bartlett. Serdo considerados para analise os fatores
considerados significantes, ou seja, 0s que apresentarem eigenvalues superiores a 1 (Hair et
al., 1995, p.377). Mas, se forem proximos a unidade o analista pode considerar a sua
inclusdo (Hair et al., 1995, p.394). Executou-se a rotagdo varimax porque as variancias dos
fatores sdo distribuidas mais equitativamente e permite uma melhor interpretacdo da matriz
dos fatores, porque as cargas sao mais concentradas num fator (Hair et al. 1995, p.396).

Hair et al. (1995, p.384-386) consideram o critério a utilizar para a carga dos
fatores o valor maior ou igual a 0,5 (factor loading), para amostras de 120 casos.

A partir dos resultados extraidos da andlise fatorial, pretende-se verificar se

emergem fatores relacionados com desempenho e fatores relacionados com estratégia.
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Podemos partir para andlises subseqiientes de estatistica descritiva, correlacao e analise de
variancia ANOVA e verificar que associacdo existe entre esses fatores. A figura 4.2, a

seguir, descreve sucintamente este processo.



Figura 4.2: Diagrama de decisao de analise fatorial

Problema de Pesquisa
Que variaveis incluir?
Quantas variaveis?
Como as variaveis sao medidas?
Tamanho da amostra?

v

Matriz de Correlagao
R versus Q

v

Analise de Modelo Fatorial Andlise Fatorial
Componentes Comum

+

‘ Método de ‘
> Extracao < '

+

Matriz de Fatores
N3do Rotacionados
Numero de fatores

Matriz de Fatores
Rotacionados
Interpetragdo de fatores

v

Resultados de Fatores
para analises subseqiientes
Regressao
Analise Descritiva
Correlagao

Fonte: Hair e al. (1992, p.227).
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5
Analise de dados

Foram recebidos 134 questiondrios, dos quais 133 corretamente respondidos. O
questionario ndo respondido deveu-se a que a empresa em questdo ndo possuir setor de
mercearia, objeto de andlise desta dissertagdo. Dos 133 questionarios respondidos, 128
(96,24%) responderam a todas as 53 questdes e 5 (3,76%) que ndo responderam a todas as
questdes foram consideradas como missing values, ndo sendo utilizadas nos célculos
estatisticos. Deve ser observado que os 133 questionarios respondidos resultaram em ter-se
um erro relativo de §,4%, acima portanto dos 5% desejados, para o nivel de confianga de

95%.

5.1 Confiabilidade

O teste de confiabilidade foi aplicado, obtendo-se um coeficiente alfa de 0,89, para
o conjunto das variaveis de estratégia, ¢ um alfa de 0,77, para o conjunto das varidveis de
desempenho. Esses valores permitem evidenciar valores aceitdveis para a confiabilidade

dos construtos utilizados (Hair et al. 1992, p. 449). (Anexos 1 ¢ 2)
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A distribuicdo das respostas foi igualmente testada, quer quanto ao tamanho das

empresas, quer quanto a regido geografica da matriz da empresa. O teste do Qui Quadrado

permitiu comparar os valores observados com os valores esperados, conforme tabelas 5.1 e

5.2, a seguir.

O tamanho da empresa foi sub-dividido em oito grupos conforme o ranking da

ABRAS: da 1*a 10;* da 11* a 50%; da 51* a 100°;, da 101* a 150% da 151* a 200% da 201% a

300% da 301* a 400" e superior a 401%. A sub-divisdo tentou agrupar empresas de tamanho

semelhante. Para a regido geograffica da matriz da empresa foi sub-dividida pelas cinco

grandes regides politicas do IBGE.

Tabela 5.1 Teste Qui-Quadrado em relagdo ao Ranking ABRAS

Ranking ABRAS

Observed N Expected N Residual
delal0 2,0 2,7 -0,7
de11a50 8,0 10,6 -2,6
de 51 a 100 17,0 13,3 3,7
de 101 a 150 17,0 13,3 3,7
de 151 a 200 17,0 13,3 3,7
de 201 a 300 19,0 26,6 -7,6
de 301 a 400 20,0 26,6 -6,6
401 ou superior 33,0 26,6 6.4
Total 133,0

Test Statistics

Ranking ABRAS
Chi-Square 9,256
df 7
Asymp. Sig. 0,235

a.1 cells (12,5%) have expected frequencies less than 5.

The minimum expected cell frequency is 2,7.
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Tabela 5.2 Teste Qui-Quadrado em relacao ao Estado da Matriz da empresa

Estado Matriz
Observed N Expected N Residual

Norte 4 4.8 -0,8
Nordeste 22 15,7 6,3
Sudeste 56 60,4 -4.4
Centro Oeste 6 8,5 -2,5
Sul 45 43,6 1,4
Total 133

Test Statistics

Estado Matriz
Chi-Square 3,766
df 4
Asymp. Sig. 0,439

a.1 cells (20,0%) have expected frequencies less than 5.

The minimum expected cell frequency is 4,8.

Como a significancia ¢ superior a 0,05, aceita-se a hipotese nula de que nao existe
diferencga estatisticamente significativa entre os valores das empresas que responderam ao
questionario e os valores conhecidos, quer quanto ao ranking da ABRAS, quer quanto a

regido geografica da matriz da empresa.

5.3 Analise descritiva

Na anélise descritiva das estratégias da cadeia de suprimentos, conforme
tabelas 5.3 a seguir, verificam-se, valores elevados para a média e reduzidos para os

desvios padrao.



Tabela 5.3 Analise descritiva das variaveis de estratégia
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Analise Descritiva

N Minimo Maximo M¢édia Desvio Padriao

Centralizacao Estoques

Giro estoques

Nivel estoque seguranca
Compartilhamento info estoques
Gerenciamento compartilhado estoques
Reducao desperdicio

Veiculo proprio

Roteirizacao de veiculos

Ocupacao espaco veiculo

Padronizacao frota

Manutencao preventiva veiculos
Localizacao dos armazens

Existencia docas armazens

Sistemas paletizados

Equipamentos de movimentacao
Sistemas informatizados de armazenagem
ECR

Produtos na prateleira

Variedade produtos

Correcao erros da loja

Compartilhamento habitos consumo clientes
Gerenciamento pedidos

Previsao demanda diaria

Pedidos programa computador

EDI

Gerenciamento por programas computador
Sistemas informacao logistica

N Validos

133
133
133
133
133
133
132
131
131
131
132
131
132
132
132
131
131
133
133
133
132
133
132
132
131
133
133
129
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3,99
531
4,41
3,93
3,89
5,45
3,64
3,06
4,04
3,60
4,55
4,69
3,50
4,14
3,63
427
4,02
5,56
5,48
5,40
4,73
5,13
4,58
4,40
3,11
4,56
425

1,33
0,78
0,96
1,41
1,36
0,87
1,47
1,54
1,54
1,58
1,32
1,45
1,75
1,58
1,65
1,62
1,48
0,68
0,62
0,71
1,11
0,79
1,17
1,46
1,64
1,50
1,48

Meédias abaixo do valor médio (3,5) s6 se verificam para as estratégias de Roteirizacdo de

veiculos (3,02), EDI (3,14) e Existéncia de docas nos armazéns (3,48). As médias mais

altas encontram-se nas estratégias de Produtos na prateleira (5,56), Variedade de produtos

(5,49), Redugdo de desperdicio (5,44), Correcdo erros na loja (5,40), Giro de estoque

(5,29) e Gerenciamento de pedidos (5,12).

As médias mais elevadas e, por conseqiiéncia, aquelas cuja importancia do uso ¢

maior para as empresas encontram-se nas estratégias ligadas ao servigo ao cliente, previsao
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de vendas e estoques. Evidencia-se assim, que as empresas tendem a privilegiar as
estratégias ligadas ao cliente e aos produtos de revenda e ddo menor importancia as
estratégias associadas ao transporte e armazenamento.

Para a andlise descritiva do desempenho empresarial foram calculados as médias e
desvios padrao e estdo resumidos na tabela 5.4 a seguir.

Tabela 5.4 Anélise descritiva das variaveis de desempenho

Analise Descritiva

N Minimo Maximo Média Desvio Padrio

Tempo entrega pedidos normais 133 2 6 3,90 0,87
Tempo entrega pedidos emergenciais 133 1 6 3,85 1,06
Cumprimento prazos entrega 133 1 6 3,85 1,06
Entregas completas fornecedores 133 1 6 3,81 0,95
Capacidade flexibilidade fornecedores 133 1 6 3,58 0,91
Picking nos armazens 133 1 5 3,62 0,91
Custos de transporte 133 1 6 3,70 0,98
Controle estoques 133 1 6 4,05 0,98
Ambiente loja 133 3 6 4,57 0,72
Atendimento funcionarios 133 2 6 4,44 0,83
Filas caixas 133 1 6 4,20 1,01
Frequencia promocoes 133 1 6 4,61 0,93
Servicos apoio cliente 133 1 6 4,04 1,08
Capacidade fornecedores corrigirem erros 132 1 6 3,49 1,05
Rastreamento pedidos 132 1 6 3,30 0,98
Monitoramento cadeia suprimentos 132 1 6 3,52 1,04
Tecnologias informacao 133 1 6 3,86 1,07
Giro estoque 133 1 6 3,88 1,26
Faturamento por area 133 1 6 2,95 1,93
Faturamento por funcionario 132 1 6 2,23 1,28
Faturamento por checkout 133 1 6 2,32 1,46
Lucro / faturamento 133 1 6 3,87 1,32
ROI 133 1 6 3,05 1,16
N Validos 131

Na andlise de desempenho ndo financeiro, as médias variam entre 3,29 para o
Rastreamento de pedidos e 4,60 para Freqiiéncia de promogoes.
As médias mais altas sdo para os desempenhos ligados a servigos de apoio aos

clientes e as mais baixas, para desempenhos relacionados a inovagdo e aprendizagem.
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Os desvios padrao, quer da importancia do uso das estratégias, quer dos
desempenhos, sdo pequenos. Desvios padrao pequenos significam pouca dispersdo das
respostas dadas pelas empresas. Pode-se afirmar, entdo, que, de uma maneira geral, o uso

que as empresas fazem das estratégias e seus respectivos desempenhos sao semelhantes.

5.4 Analise fatorial

5.4.1 Analise fatorial das estratégias

Os testes KMO e Bartlett apresentam valores adequados conforme tabela 5.5, a

seguir.
Tabela 5.5 Testes KMO e Bartlett para Estratégias
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,795
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1586,187
df 351
Sig. 0,000

Na andlise das variaveis de estratégia, foram extraidos 8 fatores, conforme
apresentado na tabela 5.4, a seguir, com variancia total de 68,33 % (Anexo 3). Tem-se um
fator com eigenvalue de 0,987, cuja variancia aumenta a explicagdo em 3,66%, motivo
pelo qual decidiu-se inclui-lo. O scree teste (Hair et al., 1995, p.394) também nos permite
incluir essa variavel. Nao se verificaram cargas em duplicidade nem negativas. A natureza

da andlise ¢ exploratoria.
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Em conformidade com as tabelas 5.6 e quadro 5.1, a seguir, € o Anexo 3, os fatores

foram denominados da seguinte forma:

Tabela 5.6 Matriz rotacionada das estratégias

Rotated Component Matrix

Equipamentos de
movimentacao

Sistemas paletizados
Sistemas informacao logistica
Gerenciamento por
programas computador
Sistemas informatizados de
armazenagem

EDI

Existencia docas armazens
computador

Ocupacao espaco veiculo
Manutencao preventiva
veiculos

Padronizacao frota
Veiculo proprio
Roteirizacao de veiculos
Compartilhamento habitos
consumo clientes
Gerenciamento compartilhado
estoques
Compartilhamento info
estoques

ECR

Gerenciamento pedidos
Correcao erros da loja
Previsao demanda diaria
Localizacao dos armazens
Centralizacao Estoques
Produtos na prateleira
Variedade produtos

Nivel estoque seguranca
Reducao desperdicio

Giro estoques

1

0,803
0,800
0,771

0,733

0,729
0,629
0,605
0,575

2

0,788

0,780
0,777
0,715
0,590

3

0,643

0,632

0,576
0,540

Component
4 5 6 7 8
0,728
0,660
0,648
0,701
0,620
0,771
0,664
0,810

0,860

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 13 iterations.
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Quadro 5.1 Estratégias extraidas da analise fatorial

Estratégias Variaveis Variancia

equipamentos de movimentacao
sistemas paletizados
sistemas de informagao logistica

Estratégia de tecnologia de | gerenciamento por programas de computador 18,30 %
informacao sistemas informatizados de armazenagem
EDI

existéncia de docas nos armazéns
pedidos de programas de computador

ocupagao de espago no veiculo
manuten¢do preventiva de veiculos
Estratégia de transporte padronizacdo da frota 12,63 %
veiculo proprio
roteirizagao de veiculos

compartilhamento de habitos de consumo de

Estratégia de clientes
compartilhamento de gerenciamento compartilhado de estoques 7,82 %
informacao compartilhamento de informacgao de estoques
ECR
gerenciamento de pedidos
Estratégia de previsdo de | previsdo de demanda didria 7,30 %
vendas corre¢do de erros da loja
Estratégia de armazenagem | localizagdo dos armazéns 6,96 %
centralizag¢do de estoques
Estratégia de servigo ao produtos na prateleira 6,03 %
cliente variedade de produtos
Estratégia reducdo de redugdo de desperdicio 4,76 %
desperdicio
Estratégia de giro de estoque | giro de estoque 4,53 %

A andlise dos resultados indica que os fatores ligados as operagdes de logistica,
como armazenagem, transporte e tecnologia de informacdo explicam a maioria do
fendmeno ligado as estratégias.

As estratégias extraidas da andlise fatorial estdo em conformidade com a revisao de
literatura. O ntimero mais elevado de estratégias extraido verifica-se devido ao surgimento
das estratégias de compartilhamento de informacdo e redug¢do de desperdicio, devido a
especificidade do negdcio de supermercados. O compartilhamento da informagdo ¢ uma

decisdo que cada empresa toma e que se torna necessario para uma boa fluidez de
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informacao em toda a cadeia. A redugdo de desperdicio ¢ um aspecto muito importante e

central do negdcio. O desperdicio no negdcio de supermercados € por vezes superior ao

lucro da empresa e dai a sua importancia estratégica.

5.4.2 Analise fatorial dos desempenhos

Procedeu-se a andlise fatorial das dimensdes de desempenho. Os testes KMO e

Bartlett apresentam valores adequados, conforme a tabela 5.7, abaixo.

Tabela 5.7 Teste KMO e Bartlett para desempenho

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

0,761

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1159,635
df 253

Sig. 0,000

A andlise fatorial das dimensdes de desempenho permitiu extrair 7 fatores

mostrados na tabela 5.8 e quadro 5.2, a seguir, e com uma variancia total de 67.795%,

conforme Anexo 4.



Tabela 5.8 Matriz rotacionada das dimensdes de desempenho

Rotated Component Matrix

Component
1 2 3 4 5 6 7

Cumprimento prazos entrega 0,842
Tempo entrega pedidos
normais 0,789
Entregas completas
fornecedores 0,774
Tempo entrega pedidos
emergenciais 0,738
Capacidade flexibilidade
fornecedores 0,581
Monitoramento cadeia
suprimentos 0,877
Tecnologias informacao 0,790
Capacidade fornecedores
corrigirem erros 0,683
Picking nos armazens 0,617
Rastreamento pedidos 0,592
Servicos apoio cliente
Filas caixas 0,778
Atendimento funcionarios 0,740
Ambiente loja 0,671
Controle estoques 0,550
Faturamento por area 0,898
Faturamento por checkout 0,867
Faturamento por funcionario 0,843
Lucro / faturamento 0,893
ROI 0,867
Giro estoque 0,791
Frequencia promocoes 0,860
Custos de transporte

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a Rotation converged in 7 iterations.
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Os fatores foram assim denominados:

Quadro 5.2 Desempenhos extraidas da analise fatorial
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Desempenhos

Variaveis

Variancia

Desempenho do negdcio

cumprimento dos prazos de entrega

tempo de entrega de pedidos normais
entregas completas de fornecedores

tempo de entrega de pedidos emergenciais
capacidade e flexibilidade dos fornecedores

14,46 %

Desempenho de inovacgao e
aprendizagem

monitoramento da cadeia de suprimentos
tecnologia de informacao

capacidade dos fornecedores corrigirem erros
picking nos armazéns

rastreamento de pedidos

13,89 %

Desempenho cliente

filas nos caixas

atendimento dos funciondrios
ambiente da loja

controle dos estoques

10,20 %

Desempenho operacional

faturamento por area
faturamento por checkout
faturamento por funciondrio

10,12 %

Desempenho financeiro

lucro/faturamento
retorno do investimento

7,72 %

Desempenho de estoque

giro de estoque

5,98 %

Desempenho de freqiiéncia
de promocdes

freqiiéncia de promogodes

5,73 %

Os fatores de desempenho extraidos da andlise fatorial corroboram a revisdo de

literatura. O desempenho de negdécio ¢ desdobrado em desempenho de negocio,

desempenho de giro de estoque e desempenho de custos de transporte. Esses desempenhos

sd0 muito importantes para as empresas supermercadistas; dai, a necessidade de um

desdobramento para melhor anélise por parte das empresas. O desempenho financeiro e o

desempenho operacional tém caracteristicas diferentes e ambos constituem os

desempenhos mais comparados entre as empresas.
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5.5 Correlacao

A analise de correlagdo entre os fatores extraidos da analise fatorial foi efetuada.
Para a realizagdo da andlise, os fatores foram normalizados e ponderados com os
component scores (Anexos 5 e 6). Os factor scores resultantes sdo os conjuntos
representativos das varidveis originais (Hair et al, 1992, p.224 e SPSS Base 8.0
Applications Guide, 1998, p.231). As novas variaveis sdo apresentadas a seguir.

Nova Varidavel = Component Score x * (( Varidvel x — Média x ) / Desvio Padrao x)
+ ...+ Component Score n * (( Variavel n — Média n ) / Desvio Padrdo n).

Estratégia de Tecnologia de Informacao

ETECINFO =220 * (( EQUMOV16 - 3.6202 )/ 1.6307 ) +
202 * ((PALETE15 —4.1240 )/ 1.5910 ) +
186 * (( SIGL28 — 4.2326) / 1.4922 ) +
171 * ((COMPUT27 — 4.5581) / 1.5151 ) +
167 * ((INFARM17 — 4.2558 ) / 1.6263 ) +
134 * ((EDI26 - 3.1395 ) / 1.6286 ) +
141 * ((DOCAS14 —3.4884 )/ 1.7416 ) +
.143 * ((PEDCOM25 — 4.3876 ) / 1.4647 )

Estratégia de Transportes

ETRANSPO =308 * (( ESPVEI10 — 4.0078 ) / 1.5248 ) +
281 * ((PADFRO11 —3.5736 ) / 1.5800 ) +
282 * ((MANPREI2 — 4.5271)/1.3174 ) +
281 * (( VEIPROOS — 3.6124 )/ 1.4701 ) +
.192 * ((ROTVEI09 — 3.0233 )/ 1.5179)

Estratégia de Compartilhamento de Informacéo

ECOMPINF =375 * ((HABCON22 — 4.7209 )/ 1.1109 ) +
325 * ((GERESTO06 — 3.8915 ) / 1.3615 ) +
292 * (( COMINFO5 — 3.9302 ) / 1.4152 ) +
277 * ((ECR18 — 4.0620 ) / 1.4402 )



Estratégia de Previsido de Vendas

EPREVEND =418 * ((GERPED23 — 5.1163 )/ .7968 ) +
388 * ((ERROLJ21 — 5.3953 ) /7007 ) +
361 * ((PREDEM24 — 4.5659 ) / 1.1782)

Estratégia de Armazenagem

EARMAZEM =424 * ((LOCARMI13 — 4.6744 ) / 1.4586 ) +
379 * ((CENESTO02 — 3.9690 ) / 1.3343)

Estratégia de Servico ao Cliente

ESERVCLI = .510 * (( PROPRA19 — 5.5581 ) / .6836 ) +
427 * ((VARPRO20 — 5.4884 ) / .6139)

Estratégia de Reducio de Desperdicio

EDESPERD = .627 * (( REDESP07 —5.4419 )/ .8742)
Estratégia de Giro de Estoque

EGIROEST =.739 * (( GIREST03 — 5.2946 ) / .7846 )
Desempenho de Negdcio

DNEGOCIO =.299 * (( PRAENT31 —3.8473 )/ 1.0632 ) +
288 * ((TEMENT29 — 3.8931 ) / .8705 ) +
282 * ((ENTCOM32 - 3.8092 ) / .9617 ) +
250 * ((TEMENT30 — 3.8397 ) / 1.0584 ) +
.179 * (( FLEXI33 — 3.5725 ) / .9201 )

Desempenho de Inovacio e Aprendizagem

DINOVAPR =337 * ((MONIT44 — 3.5115 )/ 1.0478 ) +
315 * (( TI45 - 3.8702 )/ 1.0770 ) +
211 * ((FORERR42 — 3.4885 ) / 1.0551 +
259 * (( PICKIN34 — 3.6107 ) / .9079 +
153 * ((RASTRE43 —3.2901 ) / .

Desempenho de Cliente

DCLIENTE = .468 * (( FILAS39 —4.1985 )/ 1.0184 ) +
350 * (( ATENDI38 — 4.4580 ) / .8158 ) +
326 * (( AMBILJ37 — 4.5802 )/ .7120 ) +
249 * ((CONEST36 — 4.0534 )/ .9791)
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Desempenho Operacional

DOPERACI = .400 * (( FATARE47 —2.9237)/1.9240 ) +
365 * ((FATCOA49 —2.3359 )/ 1.4708 ) +
373 * ((FATFUN48 —2.2290 ) / 1.2864 )

Desempenho Financeiro

DFINANCE = .507 * (( LUCFATS50 — 3.8702 ) / 1.3032 ) +
489 * ((ROIS1 —3.0382) /1.1530)

Desempenho de Estoque
DESTOQUE = .642 * (( GIREST46 —3.8931 )/ 1.2357)
Desempenho de Freqiiéncia de Promocdes

DFRPROMO = 321 * (( PROMO40 — 4.5954 ) / .9264 )

Foram consideradas como significativas todas as correlagdes com significancia

inferior a 0,05.

5.5.1 Correlacio entre estratégias

Conforme os resultados apresentados na tabela 5.9, a seguir, as varidveis de
estratégia apresentam significativas correlagdes entre si. Esse fato pressupde a existéncia
de trade-offs entre as estratégias, conforme afirma-se na revisdo de literatura. A hipotse
H1, portanto, ¢ confirmada. Isto ¢ ha evidéncias de que existem relagdes de trade-off entre

as estratégias da cadeia de suprimentos.



Tabela 5.9 Correlagdo entre estratégias

Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia Estratégia  Estratégia
Tecnologias Estratégia Compartilhamento Previsdo Estratégia Servigo Redugdo  Giro de
Informagdo Transporte Informacdo Vendas  Armazem Cliente Desperdicio Estoque
Pearson
Estratégia Correlation 1,000 0,409 0,489 0,379 0,313 0,087 0,262 0,061
Tecnologias Sig. (2-
Informagdo tailed) R 0,000 0,000 0,000 0,000 0,327 0,003 0,490
N 130 129 130 130 130 130 130 130
Pearson
Correlation 1,000 0,560 0,281 0,381 0,117 0,164 0,022
Estratégia Sig. (2-
Transporte tailed) s 0,000 0,001 0,000 0,183 0,061 0,799
N 131 130 131 130 131 131 131
Pearson
Estratégia Correlation 1,000 0,393 0,430 0,086 0,292 0,104
Sig. (2-
Compartilhamento tailed) N 0,000 0,000 0,327 0,001 0,235
Informagdo N 131 131 130 131 131 131
Pearson
Correlation 1,000 0,258 0,340 0,255 0,232
Estratégia Previsdo Sig. (2-
Vendas tailed) s 0,003 0,000 0,003 0,007
N 132 131 132 132 132
Pearson
Correlation 1,000 0,129 0,060 0,145
Estratégia Sig. (2-
Armazém tailed) s 0,141 0,494 0,099
N 131 131 131 131
Pearson
Correlation 1,000 0,055 0,131
Estratégia Servigo Sig. (2-
Cliente tailed) N 0,532 0,133
N 133 133 133
Pearson
Estratégia Correlation 1,000 0,208
Redugio Sig. (2-
Desperdicio tailed) R 0,017
N 133 133
Pearson
Correlation 1,000
Estratégia Giro Sig. (2-
Estoque tailed) s
N 133

Os trade-offs podem ser visualisados na figura 5.1, a seguir.
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Figura 5.1: Trade-offs das estratégias extraidas da analise fatorial
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A estratégia de previsdo de vendas correlaciona-se com todas as outras estratégias e
com um nivel de significancia de 0,01. A estratégia de previsao de vendas influencia e ¢
influenciada por qualquer decisdo tomada para outras estratégias. O gerenciamento de
pedidos e a previsdo das vendas sdo duas atividades que influenciam toda a cadeia de
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A estratégia de tecnologia de informacao, o principal fator explicativo extraido da
da analise fatorial, tem correlagdo significativa a 0,01 com as estratégias de transporte,
compartilhamento de informagao, previsdo de vendas e estoque, e correlacio significativa
a 0,05 com a estratégia de reducdo de desperdicio. Esta ultima demonstra a importancia das
tecnologias de informacdo para o setor supermercadista, onde as ferramentas de
tecnologias de informagdo sao um suporte vital para as empresas. Os sistemas de
informagdo permitem as empresas recolherem informagdes de venda, previsdes, gestdo de
estoques, gestdo da gama de produtos, comunicagdo on line com a restante da cadeia de
suprimentos, processos administrativos e redugdo de custos operacionais. As informagdes
provenientes do sistema de informacao permitem a empresa tomar decisdes estratégicas em
toda a sua cadeia de suprimentos.

A estratégia de armazenagem também mantém correlagdes com outras estratégias,
nomeadamente a estratégias de tecnologia de informacao, transporte, compartilhamento de
informagdo e previsdo de vendas, com uma significincia inferior a 0,01. Contra a
expectativa, a estratégia de armazenagem nao tem correlacdo significativa com a estratégia
de giro de estoque. Isto podera significar que a localizagdo dos armazéns e a centralizagao
de estoques ndo sdo analisadas na otica de reducdo de custos financeiros, mas sim, de
melhoria do servigo ao cliente por maior disponibilidade de estoque ou aumento da
possibilidade de sortimento de produtos.

A estratégia de transportes tem correlagdes significativas, no nivel inferior a 0,01,
com as estratégias de tecnologia de informagdo, compartilhamento de informagao, previsao
de vendas e armazenagem. Os transportes sao os responsaveis pelos maiores custos de toda
a cadeia de suprimentos. Por isso, a sua estratégia passa por uma preocupacao de redugao
significativa desses mesmos custos. Para uma redugao efetiva desses custos, a estratégia de

transportes necessita de muita informacdo partilhada por todos os intervenientes,
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tecnologias de informagao que déem suporte e uma estratégia de armazenagem coordenada
com os transportes.

A estratégia de compartilhamento de informagdo correlaciona-se, com significancia
inferior a 0,01, com as estratégias de tecnologia de informagdo, transporte, previsdo de
vendas, armazenagem e reducdo de desperdicio. A estratégia de compartilhamento de
informacdo funciona como uma interface entre as varias estratégias que fornecem
informagdo para a tomada de decisOes. Essa estratégia ndao apresenta correlagdo
significativa com as estratégias de servico ao cliente e giro de estoque. Imagina-se que isso
seja resultante do fato de as empresas supermercadistas considerarem que estas sdo
decisdes proprias da empresa e de ndo considerarem util a partilha de informag¢des com os
seus fornecedores.

A estratégia de reducdo de desperdicio apresenta correlagdes, com significancia
inferior a 0,01, com as estratégias de tecnologia de informacgdo, compartilhamento de
informagdo e previsdo de vendas, e a 0,05, com giro de estoque. A redugdo de desperdicio
aparece como uma estratégia com uma Unica varidvel. O motivo tem a ver com a
importancia que esta estratégia tem para as empresas, devido ao fato de, no negocio de
supermercados, os desperdicios apresentarem altos valores, que em média, sdo superiores
aos lucros das empresas. Outra estratégia que apresenta uma Unica variavel ¢ a estratégia
de giro de estoque. Esta também ¢é de grande importancia para as empresas, sobretudo a
partir do Plano Real, com a reducdo dos indices de inflagdo e como fonte de custos
financeiros.

A estratégia de servigo ao cliente que, segundo a revisdo de literatura, ¢ uma
competéncia chave das empresas, ¢ ¢ uma forma de estabelecer vantagem competitiva,

apresenta apenas uma correlacdo com a estratégia de previsdo de vendas (0,01). O seu peso
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de explicacdo do modelo, entretanto, ¢ baixo (4,385). No entanto, as médias das suas

variaveis sdo as mais altas entre todas as variaveis.

5.5.2 Correlacao entre desempenhos

Todas as correlacdes verificadas entre os fatores de desempenho sdo apresentadas
na tabela 5.10. A primeira constatacdo que se pode fazer ¢ que o desempenho financeiro,
desempenho operacional e desempenho de estoque ndo possuem nenhuma correlagdao
significativa quer entre si quer com os demais desempenhos. Configura-se que esses
desempenhos sdo independentes e as proprias empresas analisam isoladamente cada um
destes desempenhos.

O desempenho negocio, o desempenho inovacdo e aprendizagem, o desempenho
cliente e desempenho freqiiéncia de promogdes correlacionam-se significativamente entre
Si.

Dos resultados extraidos pode-se concluir que existem fortes relagdes entre os
desempenhos considerados intangiveis, como sugere a revisdo de literatura sobre o
balanced scorecard, mas que os desempenhos de facil medicdo numérica ndo possuem
essa correlagdo com qualquer desempenho, contrariando a revisao de literatura. Estes
resultados sugerem que as empresas supermercadistas brasileiras ainda analisam
unicamente os seus desempenhos por objetivos financeiros e operacionais. Este fato pode
ser observado nas revistas especializadas do setor que unicamente analisam e comparam 0s

resultados finenceiros e operacionais entre as empresas.



Tabela 5.10 Correlagdo entre desempenhos
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Desempenho Desempenho
Desempenho Inovagio e Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho Frequéncia
Negdcio Aprendizagem Cliente Operacional Financeiro  Estoque Promocgdes
Pearson
Correlation 1,000 0,307 0,391 -0,105 -0,024 0,093 0,181
Desempenho Sig. (2-
Negocio tailed) s 0,000 0,000 0,233 0,782 0,287 0,037
N 133 132 133 132 133 133 133
Desempenho Pearson
Inovagéo e Correlation 1,000 0,304 0,035 0,050 0,107 0,184
Sig. (2-
Aprendizagem tailed) s 0,000 0,694 0,572 0,223 0,035
N 132 132 131 132 132 132
Pearson
Correlation 1,000 -0,004 -0,003 0,140 0,226
Desempenho Sig. (2-
Cliente tailed) s 0,967 0,977 0,108 0,009
N 133 132 133 133 133
Pearson
Correlation 1,000 -0,038 0,121 -0,059
Desempenho Sig. (2-
Operacional tailed) N 0,663 0,166 0,504
N 132 132 132 132
Pearson
Correlation 1,000 0,085 0,007
Desempenho Sig. (2-
Financeiro tailed) s 0,328 0,939
N 133 133 133
Pearson
Correlation 1,000 0,007
Desempenho Sig. (2-
Estoque tailed) s 0,933
N 133 133
Pearson
Correlation 1,000
Desempenho
Frequéncia Sig. (2-
Promogdes tailed) s
N 133

Por sua vez, como pode ser observado no Anexo 4, o desempenho operacional e o

financeiro s6 explicam, respectivamente, 10,12% e 7,12% da variacdo do desempenho das

empresas, enquanto os desempenhos ndo financeiros explicam em conjunto mais de 38%

da mesma variagdo.. Esses resultados confirmam o estudo da Ernest & Young Centers for

Business Innovation, visto na revisdo de literatura, ou seja, que a maioria das decisdes

estratégicas dos investidores sdo apoiadas em informag¢des de desempenho nao financeiro.
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5.5.3 Correlacao entre estratégia e desempenho

A andlise das as correlagdes entre as varidveis de estratégia e as variaveis de
desempenho comprova que existem algumas correlagdes significativas entre elas,
conforme demonstra a tabela 5.11, abaixo.

Tabela 5.11 Correlacdo entre estratégias e desempenhos

Desempenho Desempenho
Desempenho Inovagdo e Desempenho Desempenho Desempenho Desempenho Frequéncia
Negocio Aprendizagem Cliente Operacional Financeiro  Estoque Promocdes
Pearson
Estratégia Correlation -0,036 0,312 -0,069 0,057 0,095 -0,106 0,051
Tecnologias Sig. (2-
Informagao tailed) 0,684 0,000 0,437 0,519 0,282 0,228 0,567
N 130 130 130 129 130 130 130
Pearson
Correlation 0,022 0,171 -0,125 -0,091 0,072 -0,053 0,174
Estratégia Sig. (2-
Transporte tailed) 0,800 0,051 0,154 0,303 0,415 0,551 0,047
N 131 131 131 130 131 131 131
Pearson
Estratégia Correlation 0,135 0,328 0,022 -0,125 0,202 -0,024 -0,019
Sig. (2-
Compartilhamento tailed) 0,124 0,000 0,799 0,157 0,020 0,785 0,833
Informagao N 131 131 131 130 131 131 131
Pearson
Correlation 0,131 0,136 0,180 0,018 0,141 0,089 0,191
Estratégia Previsdo Sig. (2-
Vendas tailed) 0,135 0,121 0,039 0,836 0,107 0,313 0,029
N 132 132 132 131 132 132 132
Pearson
Correlation 0,082 0,058 0,038 0,040 0,102 0,007 0,022
Estratégia Sig. (2-
Armazém tailed) 0,353 0,512 0,663 0,651 0,247 0,936 0,806
N 131 131 131 130 131 131 131
Pearson
Correlation 0,017 0,069 0,136 -0,137 0,395 -0,017 0,005
Estratégia Servigo Sig. (2-
Cliente tailed) 0,849 0,429 0,118 0,118 0,000 0,847 0,953
N 133 132 133 132 133 133 133
Pearson
Estratégia Correlation -0,112 0,176 0,048 -0,026 0,108 -0,159 0,090
Redugdo Sig. (2-
Desperdicio tailed) 0,198 0,044 0,586 0,768 0,217 0,068 0,303
N 133 132 133 132 133 133 133
Pearson
Correlation 0,078 -0,019 0,127 0,120 0,039 0,069 -0,017
Estratégia Giro Sig. (2-
Estoque tailed) 0,370 0,826 0,145 0,170 0,652 0,429 0,850

N 133 132 133 132 133 133 133
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Em 56 correlagcdes possiveis entre estratégias e desempenhos, verificam-se 9
correlacdes. Existe associacdo entre desempenho e estratégias da SCM, mas a associagao
ndo € muito freqiiente. A hipotese H2 ¢ confirmada.

As estratégias de armazenagem e giro de estoque e os desempenhos de negocio,
operacional e estoque nao apresentam qualquer correlacao.

A estratégia de compartilhamento de informacdo tem correlagdo positiva com
desempenho inovagdo e aprendizagem (sig. <0,01) e com desempenho financeiro (sig.
<0,05). As empresas que compartilham mais informacdo com a cadeia de suprimentos sao
mais inovadoras, t€m maior capacidade de aprendizagem e corrigem mais rapidamente os
seus erros. Tais empresas apresentam também melhores resultados financeiros do que
aquelas que ndo compartilham informagao.

O desempenho financeiro e a estratégia de servico ao cliente apresentam uma
correlacdo positiva com significancia inferior a 0,01. As empresas que t€ém uma maior
preocupagdo com a prestagdo de servico ao cliente tendem a apresentar um desempenho
financeiro superior.

As empresas que desenvolvem estratégias de previsdo de vendas apresentam um
desempenho superior em relacdo ao desempenho de freqiiéncia de promogdes e ao
desempenho cliente.

A estratégia de transporte ¢ o desempenho de freqliéncia de promogdes apresentam
uma correlacdo positiva com significancia inferior a 0,05. As empresas que tém melhores
praticas na aplicagdo da estratégia de transportes tendem a apresentar melhor desempenho
em frequéncia de promogdes. A correlacdo de estratégia de transporte com desempenho de
inovagdo e aprendizagem apresenta-se positiva com significancia de 0,051, superior a que

se considera neste trabalho. No entanto, como o seu valor ¢ muito proximo ao valor
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estabelecido (0,05), entendeu-se que deveria ser referido. As empresas com estratégias de
transporte tendem a apresentar melhores desempenhos em inovagao e aprendizagem.

O desempenho das empresas em inovagdo e aprendizagem ¢ superior, quando as
empresas tém estratégia de tecnologia de informacao, correlagio positiva com significancia
inferior a 0,01 e quando t€m estratégias de redugdo de desperdicio, correlagao positiva com

significancia inferior a 0,05.

5.6 Analise de variancia (ANOVA)

No questiondrio enviado as empresas, perguntava-se qual o posicionamento da
empresa no ranking de vendas da ABRAS, qual o estado da matriz da empresa e a
percentagem de vendas do setor de mercearia do total das vendas da empresa. Essas
perguntas destinavam-se a analisar a influéncia de moderadores na associagdo entre
desempenho das empresas com a estratégia da cadeia de suprimentos.

A analise da influéncia desses moderadores pode ser realizada por meio da anélise
de variancia, ANOVA. Aplica-se a andlise de varidncia para verificar se as médias de duas
ou mais populagdes sao iguais. Os pressupostos basicos para que se possa aplicar a analise
de variancia sdo: as amostras devem ser aleatdrias e independentes; as amostras devem ser
extraidas de populagdes normais; e as populagdes devem ter variancias iguais (Stevenson,
1981, p.254). Todos esses pressupostos foram confirmados na analise.

Apds a andlise ANOVA e de se terem detectadas quais as varidveis que
apresentavam diferengas de média, procedeu-se a um split file da base de dados para cada

um dos moderadores e a uma analise descritiva das médias de cada uma das populagdes. O
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intuito desta analise foi determinar as médias de cada uma das populagdes e verificar as

suas diferengas.

5.6.1 Ranking de vendas da ABRAS

Na andlise de estratégias e desempenhos tendo como moderador o tamanho das
empresas através do ranking de vendas, hipdtese H3, observa-se que so para o desempenho
operacional, com significancia inferior a 0,05, verificam-se diferencas entra as médias das
diversas populacdes analisadas, conforme resumido tabela 5.12, a seguir. A hipotese H3

pode ser parcialmente aceita.



Tabela 5.12 Analise ANOVA para ranking de vendas ABRAS

ANOVA
Sum of df Mean F Sig.

Estratégia de Tecnologias de

Informagao Between Groups 14,187 7 2,027 2,019 0,058
Within Groups 122,469 122 1,004
Total 136,656 129

Estratégia de Transportes Between Groups 10,205 7 1,458 1,315 0,249
Within Groups 136,405 123 1,109
Total 146,610 130

Estratégia de

Compartilhamento de Between Groups 4,182 7 0,597 0,637 0,725
Within Groups 115,409 123 0,938
Total 119,591 130

Estratégia Previsdo de

Vendas Between Groups 6,085 7 0,869 1,076 0,383
Within Groups 100,205 124 0,808
Total 106,291 131

Estratégia de Armazém Between Groups 2,841 7 0,406 1,009 0,428
Within Groups 49,477 123 0,402
Total 52,317 130

Estratégia de Servigo ao

Cliente Between Groups 6,751 7 0,964 1,674 0,121
Within Groups 72,001 125 0,576
Total 78,752 132

Estratégia de Redugdo de

Desperdicio Between Groups 2,105 7 0,301 0,771 0,613
Within Groups 48,787 125 0,390
Total 50,892 132

Estratégia de Giro de

Estoque Between Groups 2,566 7 0,367 0,667 0,700
Within Groups 68,725 125 0,550
Total 71,291 132

Desempenho de Negocio Between Groups 7,294 7 1,042 0,999 0,435
Within Groups 130,326 125 1,043
Total 137,620 132

Desempenho de Inovagéo e

Aprendizagem Between Groups 9,571 7 1,367 1,738 0,106
Within Groups 97,548 124 0,787
Total 107,119 131

Desempenho de Cliente Between Groups 10,394 7 1,485 1,396 0,213
Within Groups 132,947 125 1,064
Total 143,341 132

Desempenho Operacional ~ Between Groups 29,393 7 4,199 5,220 0,000
Within Groups 99,748 124 0,804
Total 129,141 131

Desempenho Financeiro Between Groups 8,724 7 1,246 1,575 0,149
Within Groups 98,895 125 0,791
Total 107,619 132

Desempenho de Estoque Between Groups 3,836 7 0,548 1,309 0,251
Within Groups 52,329 125 0,419
Total 56,165 132

Desempenho de Frequéncia

de Promocgdes Between Groups 3,622 7 0,517 1,072 0,385
Within Groups 60,348 125 0,483
Total 63,970 132

94
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Efetuou-se, posteriormente, a analise descritiva para a obtencao das médias de cada

grupo. Assim conforme tabela 5.13, abaixo, verificou-se que as empresas maiores tém uma

média de desempenho operacional superior as empresas de menor dimensao.

Tabela 5.13 Médias de desempenho operacional por ranking de vendas ABRAS

Descriptive Statistics

Ranking ABRAS N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

delal0 Desempenho Operacional 2 -1,09 2,64 0,7772 2,6376
Valid N (listwise) 2

de 11 a50 Desempenho Operacional 8 -1,09 1,81 0,7624 1,0281
Valid N (listwise) 8

de 51 a 100 Desempenho Operacional 17 -1,09 2,35 0,4313 1,0389
Valid N (listwise) 17

de 101 a 150 Desempenho Operacional 17 -1,09 1,57 0,4438 0,9537
Valid N (listwise) 17

de 151 a 200 Desempenho Operacional 17 -1,09 2,10 0,2877 0,8876
Valid N (listwise) 17

de 201 a 300 Desempenho Operacional 19 -1,09 1,57 0,0162 0,9259
Valid N (listwise) 19

de 301 a 400 Desempenho Operacional 20 -1,09 1,03 -0,3556 0,7138
Valid N (listwise) 20

401 ou superior Desempenho Operacional 32 -1,09 1,11 -0,6394 0,7152
Valid N (listwise) 32

Analisando as médias de cada uma das varidveis componentes do desempenho

operacional, faturamento por &rea, faturamento por funciondrio e faturamento por

checkout, verifica-se que se mantém a tendéncia das médias mais elevadas para as maiores

empresas, conforme apresentadas na tabela 5.14, a seguir.
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Tabela 5.14 Médias de desempenho das variaveis componentes do desempenho

operacional por ranking de vendas da ABRAS

Descriptive Statistics

Ranking ABRAS N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

delal0 Faturamento por area 2 1,00 6,00 3,5000 3,5355
Valid N (listwise) 2

de 11 a50 Faturamento por area 8 1,00 6,00 4,2500 1,8323
Valid N (listwise) 8

de 51 a 100 Faturamento por area 17 1,00 6,00 3,4118 1,8728
Valid N (listwise) 17

de 101 a 150 Faturamento por area 17 1,00 6,00 3,7647 1,9852
Valid N (listwise) 17

de 151 a 200 Faturamento por area 17 1,00 6,00 3,4706 1,6247
Valid N (listwise) 17

de 201 a 300 Faturamento por area 19 1,00 6,00 2,6842 1,9735
Valid N (listwise) 19

de 301 a 400 Faturamento por area 20 1,00 6,00 2,7000 1,8666
Valid N (listwise) 20

401 ou superior Faturamento por area 33 1,00 6,00 1,9697 1,6674
Valid N (listwise) 33

Tabela 5.14 Médias de desempenho das variaveis componentes do desempenho
operacional por ranking de vendas da ABRAS (continuagao)

Descriptive Statistics

Ranking ABRAS N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

delal0 Faturamento por funcionario 2 1,00 6,00 3,5000 3,5355
Valid N (listwise) 2

de 11 a50 Faturamento por funcionario 8 1,00 5,00 3,1250 1,2464
Valid N (listwise) 8

de 51 a 100 Faturamento por funcionario 17 1,00 5,00 2,6471 1,2719
Valid N (listwise) 17

de 101 a 150 Faturamento por funcionario 17 1,00 6,00 2,5882 1,3720
Valid N (listwise) 17

de 151 a 200 Faturamento por funcionario 17 1,00 5,00 2,4118 1,1757
Valid N (listwise) 17

de 201 a 300 Faturamento por funcionario 19 1,00 4,00 2,4737 1,1723
Valid N (listwise) 19

de 301 a 400 Faturamento por funcionario 20 1,00 4,00 1,7500 0,9665
Valid N (listwise) 20

401 ou superior Faturamento por funcionario 32 1,00 5,00 1,5938 1,1031

Valid N (listwise) 32




97

Tabela 5.14 Médias de desempenho das variaveis componentes do desempenho
operacional por ranking de vendas da ABRAS (continuagao)

Descriptive Statistics

Ranking ABRAS N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

delal0 Faturamento por checkout 2 1,00 6,00 3,5000 3,5355
Valid N (listwise) 2

de 11 a50 Faturamento por checkout 8 1,00 5,00 3,2500 1,3887
Valid N (listwise) 8

de 51 a 100 Faturamento por checkout 17 1,00 6,00 3,1765 1,5098
Valid N (listwise) 17

de 101 a 150 Faturamento por checkout 17 1,00 6,00 3,0000 1,6583
Valid N (listwise) 17

de 151 a 200 Faturamento por checkout 17 1,00 6,00 2,8235 1,2862
Valid N (listwise) 17

de 201 a 300 Faturamento por checkout 19 1,00 5,00 2,3158 1,2043
Valid N (listwise) 19

de 301 a 400 Faturamento por checkout 20 1,00 5,00 1,6500 1,0400
Valid N (listwise) 20

401 ou superior Faturamento por checkout 33 1,00 5,00 1,3939 0,9981
Valid N (listwise) 33

5.6.2 Estado da matriz

Ao efetuar-se uma analise ANOVA para a regido do pais em que esta localizada a
matriz da empresa, verifica-se que ndo existe nenhuma diferenca de média estatisticamente
relevante. Pode-se afirmar, assim, que ndo existem diferencas de estratégia ou de
desempenho pelo fato de as empresas se localizarem nas diferentes regides do pais.
Rejeita-se, portanto, a hipdtese H4. A localizagdo da empresa matriz ndo influencia na
associagdo entre desempenho e estratégia da SCM. Pode-se constatar este fato na tabela

5.15, a seguir.
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Tabela 5.15 Andlise ANOVA para a regiao do pais onde fica a matriz da empresa

ANOVA
Sum of df Mean F Sig.

Estratégia de Tecnologias de

Informagao Between Groups 5,151 4 1,288 1,224 0,304
Within Groups 131,506 125 1,052
Total 136,656 129

Estratégia de Transportes Between Groups 5,979 4 1,495 1,339 0,259
Within Groups 140,631 126 1,116
Total 146,610 130

Compartilhamento de

Informagao Between Groups 2,852 4 0,713 0,769 0,547
Within Groups 116,739 126 0,927
Total 119,591 130

Estratégia Previsdo de

Vendas Between Groups 1,185 4 0,296 0,358 0,838
Within Groups 105,106 127 0,828
Total 106,291 131

Estratégia de Armazém Between Groups 0,212 4 0,053 0,128 0,972
Within Groups 52,105 126 0,414
Total 52,317 130

Estratégia de Servigo ao

Cliente Between Groups 3,902 4 0,976 1,668 0,161
Within Groups 74,850 128 0,585
Total 78,752 132

Estratégia de Redugio de

Desperdicio Between Groups 2,896 4 0,724 1,931 0,109
Within Groups 47,996 128 0,375
Total 50,892 132

Estratégia de Giro de

Estoque Between Groups 0,608 4 0,152 0,275 0,894
Within Groups 70,683 128 0,552
Total 71,291 132

Desempenho de Negocio Between Groups 4,032 4 1,008 0,966 0,429
Within Groups 133,588 128 1,044
Total 137,620 132

Desempenho de Inovagéo e

Aprendizagem Between Groups 0,802 4 0,200 0,239 0,916
Within Groups 106,318 127 0,837
Total 107,119 131

Desempenho de Cliente Between Groups 3,270 4 0,817 0,747 0,562
Within Groups 140,071 128 1,094
Total 143,341 132

Desempenho Operacional ~ Between Groups 3,513 4 0,878 0,888 0,473
Within Groups 125,628 127 0,989
Total 129,141 131

Desempenho Financeiro Between Groups 2,742 4 0,686 0,837 0,504
Within Groups 104,877 128 0,819
Total 107,619 132

Desempenho de Estoque Between Groups 0,549 4 0,137 0,316 0,867
Within Groups 55,616 128 0,435
Total 56,165 132

Desempenho de Frequéncia

de Promogoes Between Groups 2,606 4 0,651 1,359 0,252
Within Groups 61,364 128 0,479
Total 63,970 132
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5.6.3 Venda de produtos de mercearia sobre vendas totais

Também para a percentagem de produtos do setor de mercearia sobre as vendas
totais da empresa, efetuou-se uma analise ANOVA para se verificar a existéncia ou nao de
diferencas significativas entre as médias dos respectivos grupos, conforme formulado nas
hipotese 5. A analise concluiu que, estatiscamente, ndo existem diferencas de médias entre
as respectivas populacdes, conforme se pode observar na tabela 5.16, a seguir. Logo, a

hipotese HS ¢ rejeitada.



Tabela 5.16 Anélise ANOVA para vendas de mercearia sobre vendas totais

ANOVA
Sum of df Mean F Sig.

Estratégia de Tecnologias de

Informagao Between Groups 6,253 5 1,251 1,189 0,318
Within Groups 130,404 124 1,052
Total 136,656 129

Estratégia de Transportes Between Groups 0,675 5 0,135 0,116 0,989
Within Groups 145,935 125 1,167
Total 146,610 130

Compartilhamento de

Informagao Between Groups 3,668 5 0,734 0,791 0,558
Within Groups 115,923 125 0,927
Total 119,591 130

Estratégia Previsao de

Vendas Between Groups 6,778 5 1,356 1,716 0,136
Within Groups 99,513 126 0,790
Total 106,291 131

Estratégia de Armazém Between Groups 1,028 5 0,206 0,501 0,775
Within Groups 51,289 125 0,410
Total 52,317 130

Estratégia de Servigo ao

Cliente Between Groups 2,527 5 0,505 0,842 0,522
Within Groups 76,225 127 0,600
Total 78,752 132

Estratégia de Redugdo de

Desperdicio Between Groups 1,765 5 0,353 0,913 0,475
Within Groups 49,127 127 0,387
Total 50,892 132

Estratégia de Giro de

Estoque Between Groups 0,887 5 0,177 0,320 0,900
Within Groups 70,404 127 0,554
Total 71,291 132

Desempenho de Negdcio Between Groups 3,432 5 0,686 0,650 0,662
Within Groups 134,188 127 1,057
Total 137,620 132

Desempenho de Inovagao e

Aprendizagem Between Groups 2,434 5 0,487 0,586 0,711
Within Groups 104,685 126 0,831
Total 107,119 131

Desempenho de Cliente Between Groups 1,401 5 0,280 0,251 0,939
Within Groups 141,940 127 1,118
Total 143,341 132

Desempenho Operacional ~ Between Groups 7,255 5 1,451 1,500 0,194
Within Groups 121,886 126 0,967
Total 129,141 131

Desempenho Financeiro Between Groups 4,245 5 0,849 1,043 0,395
Within Groups 103,374 127 0,814
Total 107,619 132

Desempenho de Estoque Between Groups 1,405 5 0,281 0,652 0,661
Within Groups 54,759 127 0,431
Total 56,165 132

Desempenho de Frequéncia

de Promogoes Between Groups 2,784 5 0,557 1,156 0,335
Within Groups 61,186 127 0,482
Total 63,970 132

100
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5.7 Isomorfismo

Na andlise dos resultados verifica-se que os desvios padrdo das respostas aos
questionarios, quer para as varidveis de estratégia quer para as varidveis de desempenho,
eram pequenos. Nas andlises ANOVA, constata-se que ndo existiam diferencas de média
estatisticamente significativas entre as varidveis de estratégia e os desempenhos. Tais
observacdes podem significar que as empresas do setor de supermercados tém uma
tendéncia para adotar estratégias semelhantes em virtude de fendmenos de isomorfismo.

Praticas de benchmark, grande concorréncia no setor, receio de perder clientes,
condicdes ambientais, associacdes de classe, normas legais sdo alguns dos fatores que
levam as empresas do setor ao isomorfismo.

Como ndo existem fatores diferenciadores nas estratégias das empresas, estas nao
tém vantagens competitivas, razdo pela qual os seus desempenhos também tendem a ser

semelhantes.
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6
Conclusoes e Sugestoes

O gerenciamento da cadeia de suprimentos, conforme apresentado na revisdo de
literatura, constitui-se em uma das principais estratégias competitivas das empresas
contemporaneas. A cadeia de suprimentos possibilita que as empresas obtenham vantagens
competitivas, quer por custos inferiores quer por diferenciagdo. Por sua vez, o setor de
supermercado ¢ parte importante do desenvolvimento empresarial brasileiro e sofreu, na
década de noventa, um processo acentuado de modernizacdo, em decorréncia de sua
desnacionalizagdo. A competi¢do tornou-se bastante acirrada com queda de margens.

Esta dissertagdo baseia-se em 133 das 500 maiores empresas supermercadistas,
brasileiras, conforme definido pela ABRAS (2002). Ela evidencia que as empresas
atribuem alta importancia ao uso de estratégias da cadeia de suprimentos, o que ficou
demonstrado pelos elevados resultados das médias alcangados na pesquisa. Assim,
apresenta-se respaldo empirico para o argumento tedrico geralmente encontrado na
literatura, incluindo em Brewer e Speh (2000), Ballou (2001) e Bowersox e Closs (2001).

Os resultados que emergiram apresentam oito estratégias da cadeia de suprimentos
e que elas possuem muitas correlagdes significativas entre si. Este fato demonstra, em
consonancia com o examinado na revisdo de literatura (Lambert e Stock (2000) e Fleury
(2000)), que as estratégias da cadeia de suprimentos tém relagdes tipicas de trade-off. Isso
significa que, qualquer modificacdo em uma das estratégias da cadeia de suprimentos

provavelmente deve alterar as demais estratégias e modificar o equilibrio de todo modelo.



103

Em conseqiiéncia, as empresas supermercadistas, ao tomarem decisdes estratégicas na
cadeia de suprimentos, devem analisa-las como um sistema e ndo tentar maximizar
individualmente cada uma das estratégias.

A estratégia de previsao de vendas apresenta correlacdes com todas as outras
estratégias. Isto vem ao encontro do argumento apresentado por Wanke (2000) de que a
previsdo de vendas possui um papel vital como fonte de informagdo integradora e
articuladora de processos da cadeia de suprimentos. A previsao de vendas € o inicio do
processo do gerenciamento moderno de estoques. Para uma estratégia de previsdo de
vendas eficaz, ¢ necessario as empresas gerenciarem os seus pedidos e efetuarem uma
previsdo estatistica da demanda através de tecnologia de informacgao, ainda na linha dos
argumentos apresentados por Wanke (2000).

A estratégia de compartilhamento de informagdo também sobressaiu-se na analise
de dados e comprova a revisao de literatura - Christopher (1997), por exemplo - de que ela
¢ um fator fundamental para o sucesso da cadeia de suprimentos. O compartilhamento
eficaz de informagdo implica na participagdo de todos componentes da cadeia de
suprimentos. Informagdes e gerenciamento compartilhado de estoques, compartilhamento
de habitos de consumo dos clientes ¢ uso do ECR sdo procedimentos que devem ser
incentivados entre as empresas supermercadistas e seus fornecedores.

A estratégia de tecnologia de informacao ¢ essencial a cadeia de suprimentos, sem a
qual ndo ¢ vidvel obter-se rapidez e precisdo na gestdo. Os resultados apresentados
evidenciam que esta estratégia tem uma ampla associacdo com as demais estratégias
(exceto servigo ao cliente e giro de estoque), em linha com os pontos de vista de Walton e
Gupta (1999) e Christopher (1997). A tecnologia de informacdo obriga a uma
reorganizagdo de funcdes entre os diversos agentes da cadeia de suprimentos, atua como

agente de mudanga e leva as empresas a alterar os seus processos de negocio. A tecnologia
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de informagdo pode aumentar a rapidez de processamento de informacdo e diminuir os
custos em toda a cadeia. Os principais procedimentos que formam a estratégia de
tecnologia de informacdo das empresas pesquisadas sdo: uso do EDI, sistema de
informacdo logistica, sistemas informatizados de armazenagem; e uso de softwares para
gerenciamento.

A estratégia de transporte ¢ responsavel pelos maiores custos da cadeia de
suprimentos. Os resultados apresentados evidenciam que, entre as empresas de
supermercado , a estratégia de transporte estd associada as estratégias de compartilhamento
das informagdes, previsdo de vendas, tecnologia de informagdes e armazenagem. De uma
maneira geral, os resultados corroboram os argumentos apresentados por Stank e Goldsby
(2000).

A estratégia de armazenagem engloba vantagens de natureza econdmica e de
servigo. Entre as empresas supermercadistas, a localizagdo dos armazéns e a centralizagdo
de estoque s3o os componentes desta estratégia. A estratégia de armazenagem apresenta
correlagcdes significativas com as estratégias de transporte, compartilhamento de
informagdo, previsdo de vendas e tecnologia de informagdo. Apesar de ndo se mostrar
relacionada a estratégia de giro de estoque nem a de servigo ao cliente, pode-se concluir
que, de uma maneira geral, ha evidéncias que suportam a teoria apresentada, por exemplo,
por Bowersox e Closs (2001) e Ballou (2001).

A estratégia de reducdo de desperdicio emergiu de forma isolada nos resultados da
pesquisa, provavelmente por ser muito mais importante no setor de supermercado. De uma
maneira geral, ela ¢ parte da estratégia de estoques — Ballou (2001). Deve ser notado que,
no caso particular do setor estudado, a reducao do desperdicio esta associada as estratégias
baseadas nos procedimentos das lojas (tecnologia de informagdo, previsdo de vendas,

compartilhamento de informacdo e giro de estoque) e nao associada as estratégias de



105

armazenagem ¢ de transporte. Isso ¢ evidenciado pela inexisténcia de correlacao
significativa com essas ultimas. O resultado parece ser tipico do setor e ndo esta totalmente
alinhado com a teoria predominante.

A estratégia de giro de estoque, mencionada por Wanke (2000), Ballou (2001) e
Silva e Fischmann (1999), surge como uma estratégia utilizada pelas empresas analisadas.
Ela apresenta-se associada apenas com a previsao de vendas e a redugdo do desperdicio. A
se considerar o referencial tedrico, esperava-se inter-relacionamentos com as demais
estratégias

A estratégia de servigos ao cliente € composta por presenca permanente de produtos
nas prateleiras, variedade de produtos, uso do ECR, compartilhamento com os
fornecedores de habitos de consumo dos clientes e corre¢ao de erros da loja com os
clientes. E portanto uma estratégia complexa conforme apresentado na teoria por Davies et
al (2001). No setor pesquisado, a estratégia de servigo ao cliente apresentou-se
significativamente correlacionada apenas a estratégia de previsdo de vendas. Isso
aparentemente evidencia que o setor ndo tem uma visao completa da questao, no sentido da
cadeia de suprimentos, mas apenas uma visao restrita de marketing.

. Neste estudo, o modelo de desempenho foi adaptado de Brewer e Speh (2000),
para empresas de supermercado, o qual por sua vez tem inspiracdo no Balanced Scorecard
de Kaplan e Norton (1992). Em suporte a teoria moderna — por exemplo Lambert e Pohlen
(2001), van Hoek (1998) e, principalmente, Kaplan ¢ Norton (1992), que preconiza a
utilizagdo de dimensdes amplas financeiras e ndo financeiras, a dissertagdo revela a
existéncia de sete dimensdes de desempenho. As trés dimensdes principais sdo nao-
financeiras, e estdo em linha como o estudo da Ernest & Young, o qual preconiza que as
empresas tendem a tomar as suas decisdes estratégicas baseadas em aspetos nao-

financeiros.
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Da analise dos resultados, os desempenhos financeiro, operacional e de estoque,
que sdo facilmente mensuraveis, ndo apresentam nenhuma correlacdo nem entre eles nem
com os demais. Assim, pode-se concluir que as empresas supermercadistas brasileiras
analisam estes desempenhos individualmente e ndo como um sistema. Isto ¢ incompativel
com o Balanced Scorecard e contraria o previsto na literatura. Os desempenhos nao-
financeiros (negocio, inovagdo e aprendizagem, cliente e freqiiéncia de promogoes)
correlacionam-se todos entre si, confirmando o apresentado na literatura. Assim, as
empresas do setor supermercadista devem tentar envidar esfor¢os no sentido de encontrar
meios que lhes possibilitem medir as dimensdes nao financeiras do desempenho.

De uma maneira geral, a andlise da associacdo entre desempenho empresarial e
estratégias da cadeia de suprimentos comprova que esta associagao existe, sem, no entanto,
ser muito abrangente.

As empresas que percebem ter melhor desempenho financeiro sdo aquelas que mais
usam as estratégias de servigo ao cliente e compartilhamento de informagao.

O desempenho em inovagao e aprendizagem, que inclui o0 monitoramento da cadeia
de suprimentos, tecnologias de informagao, capacidade dos fornecedores corrigirem erros e
rastreamento de pedidos, é superior para as empresas que mais usam as estratégias de
tecnologias de informacdo, de transporte, de compartilhamento de informagdo e¢ de
reducdo de desperdicio.

As empresas com melhor desempenho em freqiiéncia de promogdes sdo aquelas
que mais usam as estratégias de transporte e previsdo de vendas. As empresas que mais
usam a estratégia de previsdo de vendas sdo aquelas que tém melhor desempenho de
cliente.

Conforme ¢ usual no setor de supermercados, usou-se o tamanho e a localizagao da

matriz da empresa para analisar se estes moderadores tinham influéncia na associacdo entre
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o desempenho e as estratégias da cadeia de suprimentos. Um terceiro moderador foi
também analisado e diz respeito a percentagem de vendas do setor de mercearia sobre
vendas totais, visto que o estudo foi limitado a este setor.

Da andlise de resultados, verifica-se, com uma unica exce¢do, que estes
moderadores ndo influenciam a associagao entre os desempenhos e estratégias da cadeia de
suprimentos. O desempenho operacional ¢ influenciado apenas pelo tamanho das
empresas, o que leva a concluir que as maiores empresas tendem a ter um desempenho
operacional superior.

O fato de ndo existirem diferencas estatisticamente significativas na analise
ANOVA, acrescidas de as praticas das estratégias da cadeia de suprimentos apresentaram
desvios padrdo baixos, permite concluir que as empresas supermercadistas brasileiras usam
as estratégias da cadeia de suprimento de forma semelhante e, por isso, os seus
desempenhos tendem a ser similares, conforme apresentado na literatura associada ao
isomorfismo — por exemplo, Kondra e Hinings (1998). Aparentemente as empresas
supermercadistas sofrem pressdo coerciva, mimética e normativa que as leva a agirem
conforme os padrdes institucionais, idéia apregoada por Srikantia e Bilimoria (1997).

A cadeia de suprimentos ¢ um tema atual e que se prenuncia com grandes
perspectivas de desenvolvimento futuro. Este trabalho contribui para o seu estudo e chama
a atencdo para a sua importadncia como um fator significativo de competitividade das
empresas do setor de supermercados. Em virtude de ser um tema novo ainda nio se tem
conhecimentos consolidados, necessitando, por isso mesmo, de mais estudos e
investigagoes.

Para futuras abordagens da cadeia de suprimentos, propde-se que sejam estudados
modelos que permitam conhecer toda a cadeia e fazer medi¢des do seu desempenho. Para

as empresas do setor de supermercados, ainda, sugere-se que estabelecam estratégias
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inovadoras que lhes permitam ganhar vantagem competitiva, para que possam apresentar
melhores desempenhos.

Por fim, ressalte-se que as empresas devem desenvolver mecanismos de medigao de
seus desempenhos, quer financeiros quer nao-financeiros, que lhes permitam ter melhor

acuracia nas suas tomadas de decisdo estratégicas.
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Questionario

Universidade Federal de Pernambuco
Departamento de Ciéncias Administrativas
Programa de P6s-Graduag@o em Administragao
Av. dos Economistas, s/n — Cidade Universitaria
50.670-901 Recife - PE

Fones: (81) 3271.8880 ¢ 8368 / ramal: 5129
Fax: (81) 3271-8870

Email: cma@npd.ufpe.br

Recife, 03 de maio de 2002
Prezado senhor:

Estou realizando a pesquisa “Desempenho e Estratégias da Cadeia de Suprimentos”, que
objetiva verificar a associagdo entre o desempenho das empresas supermercadistas com as estratégias da
cadeia de suprimentos. Ela destina-se a elaboragdo da dissertacdo do Curso de Mestrado em Administracao
da Universidade Federal de Pernambuco, sob a orientacdo do Prof. Walter Moraes.

A Cadeia de Suprimentos ¢ um dos principais fatores de vantagem competitiva das empresas. A
sua importancia torna-se mais evidente num setor de grande concorréncia como o de supermercados. A
pesquisa contribuira para a inclusdo do tema no pensamento estratégico dos dirigentes.

Sua empresa encontra-se as empresas selecionadas para responder ao questionario em anexo. Ele ¢
fundamental para a pesquisa e foi elaborado de modo que, em pouco tempo, vocé possa refletir sobre a sua

realidade gerencial.

Todas as questdes sdo faceis de responder ndo havendo necessidade de consultas documentais.
Sigilo integral é garantido as suas respostas. Nenhuma empresa sera identificada na pesquisa.

Por estar convicto de que os resultados desta pesquisa permitirdo aos administradores um conjunto
de dados relevantes e diferenciados, comprometo-me a enviar-lhe um resumo dos principais resultados

alcancados.

Na certeza de sua valiosa colaboragdo, agrade¢o com estima e aprego.

s

José Guilherme Guimaraes Loureiro



PESQUISA: DESEMPENHO E ESTRATEGIAS DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Bloco I
Por favor, para responde ao questionario leve em consideraciio unicamente
produtos do setor de MERCEARIA (mercearia seca, bebidas, limpeza, higiene
e perfumaria) e 0 ANO 2001

Considerando o ano 2001 e a escala abaixo, assinale o grau de importincia do uso
por sua empresa das seguintes estratégias:

Sem importancia

De pouca importincia
Alguma importincia
Importante

Muito importante

[ 6 ] De importancia excepcional

ESTRATEGIAS DE ESTOQUE.

[6 ] Centralizagdo de estoques

[6]Giro de estoques

[6 ]Nivel reduzido de estoques de seguranga

[ 6 ] Compartilhamento de informagdes de estoque com os

principais fornecedores

[ 6 ] Gerenciamento compartilhado de estoque com os
principais fornecedores

4 [6 JReducdo significativa de desperdicio

ESTRATEGIAS DE TRANSPORTE.

[[6 ] Transporte em veiculos proprios

[[6 ]Programa de computador para roteirizagdo de veiculos
[[6 ] Ocupagdo 6tima do espago e volume dos veiculos
[[6 ]Padronizacio da frota

[[6 ]Manutengdo preventiva ou preditiva dos veiculos

FIRIERE
EREEN
EEREE
IR
el
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Bloco I (continuacao)

Considerando o ano 2001 e a escala abaixo, assinale o grau de importiancia do uso
por sua empresa das seguintes estratégias:

Sem importancia
[ 2 |De pouca importancia
[ 3 JAlguma importancia

Importante
Muito importante
[ 6 |De importancia excepcional

ESTRATEGIAS DE ARMAZENAGEM
[6 ] Localizagdo dos armazéns proximos as lojas

[[67] Existéncia de docas nos armazéns

[6 ] Sistemas paletizados

[[6 ]Equipamentos eletromecanicos de movimentagao
[67] Sistemas informatizados de armazenagem
ESTRATEGIAS DE SERVICO AO CLIENTE

[[6 ]Uso do Efficient Consumer Response (ECR)
[6 ] Presenga permanente dos produtos na prateleira
[6 ] Variedade de produtos

[6 ] Corregéo de erros da loja com os clientes

[6 ] Compartilhamento com os fornecedores de habitos de

consumo dos clientes

IR
PRI
el
EIEIEE]
lle]f]l]

ESTRATEGIAS DE PEDIDOS

[[6 ] Gerenciamento de pedidos
[[67] Previsdo estatistica da demanda diaria
[6 ] Pedidos executados por meio de programas de

computador
[[6 ]EDI (Eletronic Data Interchange)
ESTRATEGIAS DE TECNOLOGIAS DE INFORMACAO
[ 6 ] Gerenciamento de toda a cadeia de suprimentos por meio

de programas de computador

[6 ] Sistemas de Informagdes Gerenciais para Logistica
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Bloco 11

Considerando o ano 2001 e a escala abaixo, assinale o0 desempenho de sua
empresa nas seguintes dimensdes:

Péssimo
Ruim
Razoavel
Bom
Otimo

[ 6 | Excelente

[6 ] Tempo de entrega dos fornecedores para pedidos

normais

[6 ] Tempo de entrega dos fornecedores para pedidos
emergenciais
[6] Cumprimento dos prazos de entrega
[[6 ] Entregas completas por parte dos fornecedores
[[6 ] Capacidade de flexibilidade dos fornecedores
[ 6 ] Atividades de manuseio de produtos (picking) nos
armazéns / areas de estocagem
[6 ] Custo de transporte
[6 ] Controle de estoques
Ambiente da loja
Atendimento dos funcionarios

[e]
(6]
[6 ] Filas nos caixas
[e]
(6]
[6]

N

HH
IH

HH
HH

H
H

HH
HH

H
H

Frequéncia de promogdes
Servigos de apoio ao cliente
Capacidade dos fornecedores corrigirem erros
[ 6 | Rastreamento / acompanhamento por parte dos
fornecedores em relagdo aos seus pedidos
[ 6 | Monitoramento da cadeia de suprimentos
[ 6 ] Tecnologias de informagédo

HH
HH

H
H

Bl BEEEEEEEE - R
Pl [l ol

HH
HH

H
H
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Bloco 111

Considerando o ano 2001, assinale a classificacio de sua empresa nas seguintes

dimensoes:

Giro do estoque de Mercearia,[ ] Inferior a 15 dias

[]de 15 a 19 dias

em dias [1de 20 a 24 dias [Jde 25 a 29 dias
[1de 30 a 34 dias []35 dias ou superior
[ Inferior a 5.000 []de 5.000 a 5.999
Faturamento por area [1de 6.000 a 6.999 []de 7.000 a 7.999
(R$ 1,00/ m?) [1de 8.000 a 8.999 [19.000 ou superior

Faturamento por funcionario

[]Inferior a 100.000
[1de 125.000 a 149.999

[Jde 100.000 a 124.999
Jde 150.000 a 174.999

(RS 1,00/ funcionario) [—de 175.000a 199,999  [—200.000 ou superior
[]Inferior a 500.000 []de 500.000 a 749.999
Faturamento por checkout ~ [Jde 750.000 a2 999.999  []de 1000.000 a 1.249.999

(R$ 1,00/ checkout)

[1de 1.250.000 a 1.499.999]1.500.000 ou superior

[]Negativo []de 0a0,99 %
Percentagem do []de1a1,99 % []de2a2,99 %
Lucro / Faturamento (%) []de3a3,99% []4 % ou superior
[]Negativo []de0a1,99 %
ROI (Lucro / Ativo Total) [1de2a3,99 % []de4a599 %
(%) [1de6a7,99 % 18 % ou superior
Vendas de Produtos de ] Inferior a 50 % []de 50a59 %
Mercearia / Vendas Totais [ ]de 60 a 69 % [1de70a79 %
(%) [1de 80a89 % 190 % ou superior
Qual o posicionamento da [ ]de 1*a 10" []de 11*a 50°

sua empresa no Ranking
da ABRAS em 2001

[]de 51*a 100°
[]de 151*a 200°
[]de 301* a 400°

[1de 101*a 150"
[1de 201" a 300"
[1401" ou superior

Qual o Estado da Matriz da sua empresa?
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Se desejar, faca seus comentarios neste espaco:

Por favor, revise o questiondrio e observe eventuais itens incompletos.

Muito obrigado por sua cooperagao. Ela ¢ extremamente apreciada.

Reitero que total sigilo ¢ garantido as suas respostas.

Se desejar um Resumo Executivo, por favor, anexe um cartdo com seu nome e endereco.

Use o envelope resposta, em anexo, para remeter o questionario preenchido.
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Anexo 1

RELIABILITY ANALYSIS-SCALE (ALZPHA)

Mean Std Dev Cases
1. CENESTO02Z2 3,9690 1,3343 129,0
2. GIRESTO3 5,2946 , 1846 129,0
3. ESTSEG04 4,4031 , 9724 129,0
4. COMINFO05 3,9302 1,4152 129,0
5. GERESTO0G6 3,8915 1,3650 129,0
6. REDESPO7 5,4419 , 8742 129,0
7. VEIPROOS 3,6124 1,4701 129,0
8. ROTVEIOOS 3,0233 1,5179 129,0
9. ESPVEI1O0 4,0078 1,5284 129,0
10. PADFRO11 3,5736 1,5800 129,0
11. MANPRE12 4,5271 1,3174 129,0
12. LOCARM13 4,6744 1,4586 129,0
13. DOCAS14 3,4884 1,7416 129,0
14. PALETE1S 4,1240 1,5910 129,0
15. EQUMOV16 3,6202 1,6307 129,0
16. INFARM17 4,2558 1,6263 129,0
17. ECR18 4,0620 1,4402 129,0
18. PROPRA19 5,5581 , 6836 129,0
19. VARPRO20 5,4884 , 6139 129,0
20 ERROLJ21 5,3953 , 7007 129,0
21. HABCON22 4,7209 1,1109 129,0
22. GERPED23 5,1163 , 7968 129,0
23. PREDEM24 4,5659 1,1782 129,0
24 . PEDCOM25 4,3876 1,4647 129,0
25. EDI26 3,1395 1,6286 129,0
26. COMPUT27 4,5581 1,5151 129,0
277 SIGL28 4,2326 1,4922 129,0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 117,0620 358,1055 18,9237 27
Reliability Coefficients
N of Cases = 129,0 N of Items = 27

Alpha = , 8993
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Anexo 2

RELIABILITY ANALYSIS-SCALE (ALZPHA)

Mean Std Dev Cases
1. TEMENT29 3,8931 , 8705 131,0
2. TEMENT30 3,8397 1,0584 131,0
3. PRAENT31 3,8473 1,0632 131,0
4., ENTCOM32 3,8092 , 9617 131,0
5. FLEXI33 3,5725 ;9201 131,0
6. PICKIN34 3,6107 , 9079 131,0
7. CUSTRA35 3,6947 , 9837 131,0
8. CONEST36 4,0534 , 9791 131,0
9. AMBILJ37 4,5802 , 7120 131,0
10. ATENDI3S8 4,4580 , 8158 131,0
11. FILAS39 4,1985 1,0184 131,0
12. PROMO40 4,5954 , 9264 131,0
13. APOICL41 4,0458 1,0803 131,0
14. FORERR42 3,4885 1,0551 131,0
15. RASTREA43 3,2901 , 9805 131,0
16. MONIT44 3,5115 1,0478 131,0
17. TI45 3,8702 1,0770 131,0
18. GIRESTA46 3,8931 1,2357 131,0
19. FATAREA47 2,9237 1,9240 131,0
20 FATFUN48 2,2290 1,2864 131,0
21. FATCO49 2,3359 1,4708 131,0
22. LUCFAT50 3,8702 1,3032 131,0
23. ROI51 3,0382 1,1530 131,0
N of
Statistics for Mean Variance Std Dev Variables
SCALE 84,6489 110, 6757 10,5203 23
Reliability Coefficients
N of Cases = 131,0 N of Items = 23

Alpha = , 1793
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Total Variance Explained
Rotation Sums Squared Loadings

Initial Eigenvalues

Component Total %Variance Cumulative% Total % Variance Cumulative%

— —
N - . SIS e

N NN DN NN N o e e e e e
AN DN AW = O 0 0 O Nk

27

Extraction Method: Principal Component Analysis.

7,719
2,351
2,135
1,579
1,414
1,184
1,080
0,987
0,846
0,805
0,746
0,738
0,678
0,628
0,566
0,490
0,432
0,410
0,389
0,355
0,308
0,285
0,223
0,198
0,189
0,156
0,109

28,589
8,706
7,906
5,850
5,235
4,385
4,002
3,656
3,133
2,981
2,765
2,734
2,509
2,327
2,096
1,815
1,600
1,517
1,439
1,314
1,141
1,055
0,824
0,734
0,702
0,579
0,405

28,589
37,295
45,202
51,051
56,286
60,672
64,673
68,330
71,463
74,444
77,209
79,943
82,452
84,779
86,875
88,690
90,290
91,807
93,246
94,560
95,701
96,756
97,580
98,313
99,015
99,595
100,000

4,941
3,409
2,112
1,972
1,879
1,629
1,286
1,222

18,300
12,627
7,821
7,303
6,958
6,032
4,762
4,526

18,300
30,927
38,749
46,052
53,010
59,042
63,804
68,330
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Total Variance Explained
Rotation Sums Squared Loadings

Initial Eigenvalues

Component Total % of Varianc Cumulative % Total %Variance Cumulative%
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Extraction Method: Principal Component Analysis.

5,469
2,598
2,022
1,733
1,541
1,173
1,057
0,833
0,771
0,737
0,696
0,589
0,562
0,514
0,441
0,425
0,365
0,316
0,289
0,261
0,230
0,197
0,182

23,778
11,294
8,791
7,534
6,699
5,100
4,597
3,620
3,352
3,203
3,027
2,563
2,443
2,233
1,915
1,849
1,586
1,373
1,258
1,133
1,001
0,858
0,790

23,778
35,073
43,864
51,398
58,097
63,198
67,795
71,415
74,767
77,970
80,997
83,560
86,003
88,236
90,151
92,001
93,586
94,959
96,218
97,351
98,352
99,210
100,000

3,257
3,194
2,345
2,326
1,776
1,375
1,319

14,160
13,888
10,197
10,115
7,723
5,979
5,733

14,160
28,048
38,246
48,361
56,083
62,062
67,795
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Component Score Coefficient Matrix

Component

1 2 3 4 5 6 7 8
Centralizacao Estoques -0,075  -0,032 0,027 0,032 0,379 0,011 -0,324 0,106
Giro estoques -0,065 -0,009 -0,005 0,035 -0,045 -0,057 0,034 0,739
Nivel estoque seguranca 0,026 0,040 -0,203 -0,188 0,200 0,287 0,166 0,232
Compartilhamento info estoques -0,038  -0,052 0,292  -0,037 0,188 -0,071 -0,067 0,046
Gerenciamento compartilhado estoques -0,039  -0,049 0,325 -0,071 0,134 -0,095 -0,014 0,164
Reducao desperdicio 0,012 0,003 0,010 0,002 -0,070 0,010 0,627 0,090
Veiculo proprio -0,085 0,281 -0,095 0,109 0,032 -0,082 -0,028 -0,203
Roteirizacao de veiculos 0,050 0,192 0,006 -0,069 -0,093 -0,105 -0,175 0,134
Ocupacao espaco veiculo -0,014 0,308 -0,161 0,066 -0,064 -0,131 -0,023 0,171
Padronizacao frota -0,072 0,281 -0,008 0,003 -0,061 0,028 0,032 0,010
Manutencao preventiva veiculos -0,037 0,282 -0,048 -0,128 -0,043 0,134 0,151 -0,040
Localizacao dos armazens -0,017  -0,056 0,008 -0,019 0,424 0,053 0,122 -0,171
Existencia docas armazens 0,141 0,000 -0,185 0,004 0,211 -0,076 -0,005 -0,029
Sistemas paletizados 0,202 0,007 -0,184 -0,027 0,106 -0,029 0,102 -0,097
Equipamentos de movimentacao 0,220 -0,014 -0,166 0,010 0,046 -0,126 0,058 -0,090
Sistemas informatizados de armazenager 0,167  -0,082  -0,003 0,049 0,052 -0,069 0,104 -0,081
ECR -0,025 0,077 0,277 -0,124 -0,032 0,138 -0,033 -0,074
Produtos na prateleira -0,011 0,030 -0,021 -0,102 -0,070 0,510 0,044 0,010
Variedade produtos -0,066 -0,133 0,095 0,081 0,216 0,427 -0,036 -0,183
Correcao erros da loja -0,069 0,011  -0,037 0,388 -0,017 -0,081 0,183 -0,029
Compartilhamento habitos consumo clien  -0,095  -0,011 0,375 0,124 -0,107 -0,011 0,144 -0,159
Gerenciamento pedidos 0,017 -0,007 -0,154 0,418 0,009 -0,039 -0,078 0,077
Previsao demanda diaria 0,049 -0,028 0,035 0,361 -0,050 -0,072 -0,177 -0,050
Pedidos programa computador 0,143 0,038 -0,029 0,048 -0,214 0,161 -0,256 0,038
EDI 0,134 -0,096 0,263 -0,241 -0,099 0,088 -0,045 0,101
Gerenciamento por programas computad: 0,171  -0,035 0,009 0,075 -0,155 0,046 -0,092 0,070
Sistemas informacao logistica 0,186 -0,094 0,112 -0,034 -0,114 0,110 0,061 -0,107

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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Component Score Coefficient Matrix

Component

1 2 3 4 5 6 7
Tempo entrega pedidos normais 0,288 -0,112 -0,058 0,015 0,000 -0,009 0,121
Tempo entrega pedidos emergenciais 0,250 -0,048 -0,042 0,009 0,017 0,105 0,006
Cumprimento prazos entrega 0,299 -0,055 -0,008 0,028 0,029 -0,179 -0,011
Entregas completas fornecedores 0,282 0,017 -0,115 0,005 0,040 0,050 -0,111
Capacidade flexibilidade fornecedores 0,179 0,036  -0,007 0,016 -0,021 0,088 -0,140
Picking nos armazens 0,028 0,259 -0,067 0,047 0,082 -0,354 0,047
Custos de transporte -0,006 -0,047 -0,058 0,003 -0,029 -0,070 0,701
Controle estoques -0,039 0,060 0,249 -0,048 -0,036 -0,062 -0,048
Ambiente loja 0,006 -0,090 0,326 0,057 0,052 -0,113 0,102
Atendimento funcionarios -0,053  -0,072 0,350 0,009 -0,023 -0,034 0,150
Filas caixas -0,090 -0,067 0,468 -0,016 0,007 -0,080 -0,230
Frequencia promocoes -0,125 0,010 0,018 -0,018 0,114 0,292 0,321
Servicos apoio cliente -0,038 0,107 0,147 -0,033 0,000 0,241 -0,228
Capacidade fornecedores corrigirem erro: 0,006 0,211 -0,010 -0,006 -0,104 0,063  -0,037
Rastreamento pedidos 0,018 0,153 -0,100 -0,020 -0,135 0,164 0,209
Monitoramento cadeia suprimentos -0,058 0,337 -0,092 -0,028 0,031 -0,032 -0,032
Tecnologias informacao -0,082 0,315 -0,009 0,014 0,043 -0,125 -0,093
Giro estoque 0,060 -0,090 -0,109 -0,002 0,010 0,642 -0,018
Faturamento por area 0,012 -0,010 0,038 0,400 0,005 -0,128 -0,017
Faturamento por funcionario 0,058 -0,001 -0,050 0,373 0,081 -0,007 0,042
Faturamento por checkout -0,008 -0,012 0,002 0,365 -0,074 0,052 -0,009
Lucro / faturamento 0,030 -0,020 0,018 -0,002 0,507 -0,007 -0,044
ROI 0,014 0,009 -0,027 0,013 0,489 0,008 0,005

Extraction Method: Principal Component Analysis. Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.



