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Implantagdo do Efficient Consumer Response (ECR):
um Estudo Multicaso com Industrias, Atacadistas e
Varejistas

HaviaAngdi Ghis
AndreaLagodaSilva

REsuMo

Introduzido na década de 90 nos Estados Unidos, o Efficient Consumer Response (ECR) teve sua
maior difusdo no Brasil em 1997, ano em que foi criada a Associacdo ECR Brasil, que passou a
coordenar diversos projetos-piloto de ECR. Embora existaum esforgo crescente das empresas em
divulgar os fundamentos do ECR e o crescente interesse académico por esse tema, € perceptivel
adificuldade nacompreensdo da suaimplementac&o e operacionalizacdo. Com base nesse fato, o
objetivo desse trabalho é fazer uma andlise critica da implementagdo do ECR, com base em
pesquisa qualitativa realizada com indUstrias, atacadistas e vargjistas que compdem o canal de
distribuicéo de produtos de merceariabésica. Buscou-se identificar nessa pesguisaque estratégias,
processos e tecnol ogias do ECR estavam sendo real mente empregadas pel as empresas, 0s motivos
gue levaram essas organizacOes aimplementé-las, as dificuldades enfrentadas nesse processo e a
visdo das empresas pesquisadas quanto a seus desdobramentos futuros no Brasil. Os resultados
dessa pesquisa podem contribuir aguelas empresas que pretendem maximizar a implementagéo
do ECR ou iniciar o processo de adogéo dessa estratégia de gestéo.

Palavr as-chave: ECR,; canais de distribui¢éo; colaboracéo.

ABSTRACT

Introduced in the 1990s, the Efficient Consumer Response (ECR) sought to fill this void by
focusing on improving inter-organizational efficiency in firms. The basic outline of the ECR
initiative was first presented in the United States and its diffusion to Brazil occurred in 1997,
when the Brazilian ECR Association was created and began to develop many ECR projects.
Although ECR been one of most important subjects discussed by the grocery industry, the lack
of publications regarding its outcomes is notable. As a result, there is a need to develop new
studies about the impact of ECR on the grocery supply chain. Based on these facts, the objective
of this study is to discuss the concept of ECR and its development, by critically analyzing ECR
implementation and discussing it perspective. Thestudy is supported by afield research conducted
with industries, wholesalers and retailers of the grocery industry channel in Brazil. Thisresearch
attempted to identify which strategies, processes and technologies of ECR were been applied by
these companies, the reasons of those firms adoption the ECR, the difficulties confronted in this
process and the opinions of them about the ECR diffusion in Brazil. The results can provides
useful insights to companies that want to implement ECR strategies or need to improve it
implementation.

Key words: ECR; grocery industry; supply chain.
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INTRODUCAO

A maior estabilidade da moeda brasileira, apds o estabelecimento do Plano
Real na década de 90, juntamente com a abertura do comércio ao mercado
externo resultaram em reflexos positivos nas vendas de produtos industrializados
de consumo e no comércio em geral. Surge nesse periodo um consumidor mais
atento aos precos praticados, mas também mais exigente por servigos
diferenciados, demandando produtos de qualidade. Isto de certa forma exigiu
um reposicionamento competitivo por parte dos membros do canal de
distribuicdo de produtos de mercearia basica (alimentos, higiene, beleza e
limpeza), acostumados, durante décadas, acomportamentos desleais (Alcantara,
1999; Fleury, Wanke, & Figueiredo, 2000; Silveira& Lepsch, 1997). Namaioria
das transagoes realizadas nesse periodo, o vendedor buscava negociar a maior
quantidade de produtos ao preco mais el evado possivel, para conseguir fornecer
algum desconto promocional em seguida. Com isso, €le conseguia maximizar a
vendade mercadorias. Os compradores, por outro lado, buscavam altas margens
de lucros. Nos periodos que encontravam bons descontos, eles acabavam
comprando uma quantidade adicional de produtos para armazenagem e,
posteriormente, tentavam revendé-los a um valor mais elevado no mercado
(Harris & Swatman, 1997).

Logo, os fornecedores, principalmente as industrias, comegaram a perceber
que os descontos concedidos ndo estavam sendo repassados para 0s
consumidores finais. Na verdade, esses fornecedores estavam subsidiando as
operacdes de negdcios dos vargjistas e atacadistas (Kurt Salmon Associates
[KSA], 1993). Entretanto, enquanto as margens de lucro permaneciam el evadas,
0s varejistas toleravam as ineficiéncias, mesmo com o aumento dos custos
administrativos, transporte e de estocagem, estimulados pela estratégia de
descontos dos fornecedores (Harris & Swatman, 1997). No final da década de
80 einicio de 90, as empresas participantes do canal de distribui¢do de produtos
de merceariabasicacomecaram asentir aperdade competitividade e eficiéncia.
(Fox, 1992; Garry, 1992, 1994; O’ Neill, 1992). Muitos varejistas sofreram uma
compressao em suas margens de lucro devido ao aumento da competicéo e ao
interesse do consumidor por precos baixos. As empresas foram entéo
pressionadas aintensificar o controle dos custos internos e melhorar o servico
oferecido ao consumidor final (Fleury et al., 2000).
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Tendo em vista tais mudangas, novas ferramentas para auxiliar a gestdo do
canal de distribuicdo surgiram nesse periodo. Dentre elas, uma das que mais
receberam destague no setor de mercearia basica foi o Efficient Consumer
Response (ECR), em portugués, Resposta Eficiente ao Consumidor. As préticas
do ECR, fundamentadas em quatro estratégias de negoécios, visam a melhoria
da eficiénciado canal através da simplificacdo, padronizacdo e racionalizacgo
dos processos, assim como a reducdo de custos e a troca de informacdes
entre vargjistas e seus fornecedores (Rojo, 1998; Silva, 1999).

No ambito académico, a importancia deste trabalho se justifica pelo fato de
poucos estudos terem sido realizados sobre 0 ECR, mesmo considerando a
relevancia desse tema para as indUstrias, atacadistas e vargjistas. A caréncia
de livros, artigos, dissertagGes e teses sobre o tema, a representatividade e
importancia do assunto e do setor e ainda a necessidade de maior profundidade
das publicagdes refor¢cam a necessidade de que novos estudos relacionados ao
ECR sgjam iniciados.

Em termos praticos, embora exista grande caréncia de publicacdes
académicas sobre 0 ECR, ele é um dos principais assuntos abordados nas
reunides e eventos da industria supermercadista. Nesse sentido, o estudo
contribui ao fazer recomendacBes sobre como melhorar o processo de adocéo
do ECR pelas empresas, para que seja possivel melhorar a eficiéncia do canal
de distribuicdo de produtos de mercearia basica

Este trabalho buscou proporcionar melhor compreensao do surgimento e
disseminacdo do ECR, sua finalidade, operacionalizacdo e implementacéo.
Pretende-se aqui fazer um levantamento qualitativo e critico do atual nivel de
implementacdo do ECR, através da identificacdo do que realmente esta sendo
empregado nas empresas no que tange a essa estratégia de gestao, os motivos
gue levaram essas organizagdes a implementé-la, as dificuldades enfrentadas
e 0s ganhos percebidos.

ECR

Perspectiva Histérica do ECR

Nofinal dadécadade 80 einicio de 90, as organizaces do canal dedistribuicdo
de produtos de merceariabasicacomecaram a sentir a perdade competitividade
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e eficiéncia, quando comparadas com outros canais; o resultado foi a queda
nas suas vendas (Fox, 1992; Garry, 1992, 1994; O’ Neill 1992). Outros fatores
contribuiram nesse processo, tais como: reducéo das taxas de natalidade, tempo
disponivel para o preparo das refei¢cdes em casa, fortalecimento no final da
década de 80 e inicio dos anos 90 das redes de fast-food e a intensificagdo
competitiva no setor, derivada, principalmente, do aparecimento de formatos
alternativos de varejo (como os clubes atacadistas, lojas de descontos etc.)
(Dib, 1997; Garry, 1995; Kurnia, Swatman, & Schauder, 1998; Newton, 1993;
Whipple, Frankel, & Anselmi, 1999).

Um estudo conduzido pela McKinsey para o Food Marketing Institute
(FMI), em 1991, mostrou que esses novos formatos de varejo tinham precos
mais competitivos do que os varejistas tradicionais (KSA, 1993). Como
consegiiéncia da reducéo das margens de lucro, as relacdes entre os parceiros
comerciais tornaram-se ainda mais criticas, sendo dificeis os acordos de
interesse de ambas as partes. Nos anos 90, estas ineficiéncias motivaram os
vargjistas e as industrias a buscarem formas alternativas para reduzir o nivel
elevado do inventario no canal de distribuicdo (Clark & Croson, 1997). A
partir dos trabalhos realizados por uma forca-tarefa composta por lideres da
industria de alimentos e do setor de distribui¢cdo americano e algumas
associagOes comerciais financiadoras (KSA, 1993; Poirier & Reiter, 1996;
Sansolo, 1993), a Kurt Salmon Associates (KSA), levantaram-se
oportunidades para o aperfeicoamento, reengenharia recomendada e
redesenho do canal de distribuicdo, a partir do fabricante até a venda no
varejo. O resultado desse esforco foi a publicacdo do Efficient Consumer
Response: Enhancing Consumer Value in the Grocery Industry, primeiro
documento do ECR que se tornou referéncia para os diversos pesquisadores
do tema (KSA, 1993).

Definicdo e Conceitos Basicos do ECR

Existem diversas definigdes para o termo ECR. Na teoria estudada o ECR
foi tratado, por diferentes autores, como sendo uma inovagéo gerencial:
estratégia de gestao ou de negdcio, processo, ferramenta, pratica ou filosofia
de gestdo. Buscou-se, aqui, relatar alguns conceitos com base na viséo de
diferentes autores sel ecionados, em ordem cronol 6gica, desde o seu surgimento
(Quadro 1).
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Quadro 1: Definicdo do ECR na Visao de Autores Selecionados em

Ordem Cronoldgica

Autores/ano

Definicdo do ECR

Kurt Salmon Associates

O ECR ¢ uma estratégia do canal de distribui¢do, na qual fornecedores, atacadistas e
varejistas trabalham em conjunto, visando proporcionar maior valor ao consumidor

(1993)
O ECR baseia-se em um conjunto de estratégias que forcam as funcdes tradicionais
De Roulet de logistica, vendas e marketing a um novo alinhamento, o que possibilita otimizar
(1993) a eficiéncia da empresa e agregar valor ao consumidor

King, Ashman e Bosley

O ECR ¢ uma estratégia colaborativa da inddstria supermercadista para promover o
estabelecimento e a implementacdo de novas relagdes e novas praticas de negdcios,
assim como a adogdo de novas tecnologias pelos produtores, distribuidores e

1994 .
( ) varejistas
O ECR € o processo que facilita o trabalho conjunto entre os parceiros comerciais,
Pearche visando fundamentalmente a satisfacgdo do consumidor, maximizando,
(1996) conseqiientemente, a eficiéncia do negocio
O ECR é um esfor¢o colaborativo do canal de distribui¢do, para promover a
. . eficiéncia e a resposta para os consumidores através de novas formas de
Phumpiu e King ~ <. S .
(1997) coordenacdo e cooperacdo, juntamente com novas aplicacdes de tecnologia de

Kurnia, Swatman e
Schauder
(1998)

Brockman e Morgan

informagao

O ECR ¢ uma estratégia delineada para eliminar ineficiéncias e custos que nédo
agregam valor ao longo da cadeia de suprimentos, para poder, assim, melhor
satifazer os consumidores

O ECR ¢ a mais complexa inovacdo gerencial no processo de distribuicdo de
produtos, mesmo considerando o Quick Response, devido ao alto nivel de confianca

(1999) exigida pelos parceiros comerciais para que esta estratégia tenha sucesso
Kotzab O ECR € o nome que se da para a estratégia logistica baseada no sistema “just-in-
time” na inddstria supermercadista
(1999) P
O ECR ¢ uma estratégia que estimula os participantes da cadeia de suprimentos a
Hoffman e Mehra . gla que P s 'P Sup
(2000) estudar e a implementar métodos que possibilitem o trabalho conjunto entre os

participantes, para que juntos consigam atingir a missdo da cadeia como um todo

Fonte: Ghisi (2001).

Com base na bibliografia estudada, buscou-se elaborar uma definicéo para o
termo ECR: estratégiade gestao do canal de distribui¢do em que osfornecedores,
atacadistas e vargjistas trabalham de formaintegrada para eliminar ineficiéncias
e reduzir custos excessivos, com 0 objetivo de atender as necessidades e
expectativas dos consumidores e maximizar a eficiéncia dos negécios para as
partes envolvidas em uma negociacao.

Para a adocdo do ECR muitos acordos e negociacdes devem ser realizados,
ndo sb pelas areas de logistica de ambos os parceiros, mas também pelas areas
de informética/sistemas, comerciais e de compras.
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Configuragao do ECR

O ECR engloba uma série de tecnologias, processos e métodos, e sua
viabilizacdo é verificada por meio daaplicacdo de quatro importantes estratégias,
gue lhe ddo sustentagéo: Reposicéo Eficiente de Produtos, Sortimento Eficiente
de Produtos, Promoc&o Eficiente de Produtos e Introducéo Eficiente de Produtos.
A definicdo dessas estratégias, bem como os seus principais pontos relevantes
estdo descritos no Quadro 2.

Quadro 2: As Estratégias do ECR, Defini¢des e Principais Aspectos

Estratégias do ECR

Definicées

Principais Aspectos

Reposigao Eficiente de
Produtos

Redugdo de tempo e custos na
reposi¢do de produtos: repor o
produto certo, no local certo, na
hora certa, da maneira mais
eficiente possivel

® pedidos automatizados

® intercambio de informagdes (EDI)

¢ ligagdo de todo o canal em um unico fluxo,
desde a produgdo até o ponto de venda do
varejista

® estima-se a redugdo em 4,1% nos precos finais
dos produtos com a adogdo dessa estratégia

Sortimento Eficiente de
Produtos

Melhoria no mix de produtos e

gerenciamento dos niveis de
estoque  nas  lojas:  melhor
gerenciamento dos estoques €

espacos da loja na interface com o
consumidor

¢ melhor utilizagdo do espago em loja

* aumento do giro de estoque

® definicdo da categoria de produtos de acordo
com o comportamento de compras dos
consumidores

® estima-se a redu¢do em 1,5% nos precos finais
dos produtos com a adogdo dessa estratégia

Promocdo Eficiente de
Produtos

Melhor planejamento e
gerenciamento das  promogdes:
melhorar a alocacdo dos recursos
direcionados a promogao

¢ desconto continuo estabelecidos entre ambas as
partes de uma negociagao

e compartilhamento  dos  ganhos
promocgdes entre os elos do canal

® estima-se a redugdo em 4,3% nos pregos finais
dos produtos com a adogdo dessa estratégia

com as

Introducdo Eficiente de
Produtos

Melhoria no desenvolvimento e
introdu¢do de novos produtos:
identificar ~ oportunidades  de
mercado com base na visdo do
cliente final

®reducdo da taxa de insucesso dos novos
produtos introduzidos, melhorando a
performance destes

¢ identificacdo de oportunidades de mercado com
base na visdo do cliente

® estima-se a redu¢do em 0,9% nos pregos finais
dos produtos com a adogdo dessa estratégia

Fonte: elaborado pelaautoraapartir dasinformagées de Kurt Salmon Associates (1993); Sansolo
(1993); De Roulet (1993); Clark e Croson (1997); Dib (1997) e ECR Brasil (1998).

Essas estratégias contam com o apoio de dois processos-chave: gerenciamento
por categorias e reposi¢cdo continua de produtos, assim como com o suporte de
diversas tecnologias e métodos: codigos de barras/scanners, troca eletrénica de
dados, pedido ordenado por computador, cross docking, entrega diretaem lojae
custeio baseado em atividades. Estas tecnol ogias e métodos fornecem a estrutura
para a adocdo dos processos que sdo fundamentais para a concretizacdo das
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estratégiasdo ECR. O conjunto das estratégias, processos, tecnol ogias e métodos,
formam aconfiguragdo do ECR (Figural). Paraaoperacionalizacéo daestratégia
Reposicao Eficiente de Produtos, os processos de reposi¢cdo continua e
gerenciamento por categorias tornam-se vitais. Eles contam ainda com o suporte
técnico do cédigo de barras/scanner, EDI, cross-docking, entrega direta em
loja, pedido ordenado por computador e 0 método ABC. Para o funcionamento
das estratégias Sortimento Eficiente de Produtos, Promocgéo Eficiente de
Produtos e Introducéo Eficiente de Produtos, o processo-chave é o
gerenciamento por categorias, que € suportado pelo codigo de barras/scanners,
EDI e ABC.

Figura 1. Configuracdo do ECR
Y

Gerenciamento de
categorias

v

Sortimento Eficienté
de Produtos

Introducédo
Eficiente
de Produtos

Promocgao Eficiente!
de Produtos

Reposicao Eficiente
de Produtos

| ABC Cédigo de Barras/ [—
Scanners
>
/ Reposi¢do Continua
Pedido Assistido EDI
por Computador

Entrega direta em
Loja/Cross-docking

Fonte: adaptada de Kurnia et al.(1998).
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Implantagdao das Prdticas de ECR: Beneficios e Dificuldades

Os resultados da aplicacdo das estratégias do ECR mostram a existéncia de
beneficios para todos os agentes primérios do canal de distribui¢ao, listados no
Quadro 3.

Quadro 3: Beneficios do ECR para os Agentes
do Canal de Distribuicéo

maior sortimento de produtos e maior conveniéncia
facilidade em encontrar todos os produtos que deseja
produtos mais frescos e de melhor qualidade
produtos a pre¢os mais justos e servicos mais eficientes
consumidores mais leais

melhor mix de produtos nas gondolas

reducdo dos niveis de estoque e itens em falta
melhor conhecimento do consumidor

reducdo do tempo de reabastecimento

aumento das vendas

melhor relacionamento com o fornecedor

reducdo dos custos operacionais e administrativos
reducdo dos custos de transagdo

reducdo do tempo de recebimento de mercadorias
reducdo dos niveis de estoque

melhor conhecimento do consumidor

maior eficiéncia no reabastecimento de mercadorias
maior eficiéncia nos langcamentos de produtos e promog¢oes
aumento da integridade da marca

melhor relacionamento com o varejista

reducdo dos custos operacionais e administrativos
reducdo dos custos de transagao

aumento das vendas

Fonte: elaborado pelas autoras a partir de Kurt Salmon Associates (1993); Dib (1997); Ross
(1996); Vilallonga (1996); ECR Brasil (1998); Vantine (1998); Harris et al. (1999); Ching (1999)
e Ghisi (2000).

Consumidores

Varejistas

Atacadistas e Industrias

No entanto, existem diversas dificuldades que impedem o avanco do ECR nas
empresas (ECR Brasil, 1998; Ghisi, 2000; Ross, 1996; Vantine, 1998). Um dos
principais problemas esta associado a dificuldade de promover a mudanca na
cultura da empresa e na forma de gerir 0s negdcios, isso porgue os agentes do
canal nem sempre estéo preparados para trocar informacdes relevantes, abrir
dados paraos parceiroscomerciais eter visao detodo o processo. Outro problema
identificado € o conflito de prioridades, poisnem sempre osinteressesem investir
no ECR sfo semelhantes para a indUstria, atacado e vargjo. Outro problema
evidenciado é ainadequacdo da previsdo de vendas, aspecto ndo abordado pelo
ECR e elemento critico no gerenciamento do canal de distribuicéo.

O comprometimento interno, ndo apenas da alta administragdo, mas também
dos outros membros da organizacdo nos projetos referentes ao ECR, também é
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uma dificuldade enfrentada. Os membros dos diversos departamentos devem
estar aptos a receber e a trabalhar as novas informacfes, estando suscetiveis e
motivados ao trabalho conjunto, propondo mudancas no negdcio, que venham
facilitar a introduc@o do ECR. O comprometimento externo também € outro
obstaculo, ja que a colaboracdo e o comprometimento dos agentes do canal
assumem um papel essencial, pois para a concretizacdo do ECR é fundamental
gue ambas as partes estejam comprometidas. o esforco unilateral é desgastante
e insuficiente para promover mudancas substanciais (ECR Brasil, 1998).

Outra dificuldade esté relacionada a gestéo das informagdes. Para que as
informacBes sejam tratadas, é preciso considerar a area de tecnologia de
informacdo como unidade estratégica de negécio. Um dos grandes problemas a
ser superado € aresisténciainterna, pois alguns funcionarios, principal mente dos
departamentos de compras e vendas, acreditam que adotar o ECR implica
demissOes de pessoal. Torna-se, entdo, fundamental que os gerentes dessas
empresas prepararem 0 seu pessoal para evitar esse tipo de conflito. Os
funcionérios devem ser treinados e entdo alocados para outras funcbes que
agreguem mais valor para o consumidor final (ECR Brasil, 1998).

A adequacdo da tecnologia e dos processos € outra dificuldade presenciada
pelas empresas. A tecnologiainterna é, algumas vezes, inadequada aos formatos
tecnol 6gicos dos fornecedores parceiros ou incapazes de fornecer informactes
essencials natomada de decisdes. 1sso requer investimentos em tecnologia, nem
sempre disponiveis nas empresas que compdem o cana (0 ECR exige constantes
atualizacOes nas tecnologias adotadas). Para finalizar, tem-se a dificuldade em
focar o consumidor. Um dos aspectos mais criticados no contexto do ECR é
justamente a falta de reconhecimento, em tempo habil, das mudancas nos hébitos
de consumo. O consumidor deveria, na filosofiado ECR, ser o foco de todos os
esforgos das indUstrias, atacadistas e vargjistas.

METODOLOGIA

Para esse estudo, foram pesqguisadas quatro industrias, dois atacadistas e dois
vargjistas de grande porte, altamente representativos nos setores em que atuam,
considerados referéncias de empresas que implementaram o ECR no Brasil (com
base na indicacdo da Associacdo ECR Brasil e especialistas da ared). Foi
solicitado também aAssociacdo ECR Brasil uma carta de apoio a pesquisa, com
0 objetivo defacilitar 0 agendamento das entrevistas. Juntamente com essa carta,
foi enviando um protocolo de pesquisa, explicando o objetivo do trabalho e a
importancia dos empresarios em se comprometerem em participar do trabalho.
Dentre as empresas potenciais a serem pesquisadas, foram selecionadas apenas
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as empresas que tinham caracteristicas que contribuissem com a investigacéo
proposta (Selltiz & Cook, 1974). Para a definicdo da amostra, consideraram-se
alguns critérios-chave: vargjistas e atacadistas que se encontravam entre os 10
primeiros em termos de faturamento no mercado brasileiro no ano de 2000,
segundo dados das revistas SuperHiper e Distribuicdo, respectivamente, e que
jativessem desenvolvido projetos-piloto de ECR naempresa, hapelo menosdois
anos, com base nas indicagBes do ECR Brasil; e indUstrias de produtos de
mercearia basica indicadas pelos vargjistas e atacadistas pesquisados; foi
solicitado aos varejistas e atacadistas que indicassem indUstrias fornecedoras do
setor de mercearia bésica, com quem ja tivessem desenvolvido projetos-piloto
de ECR ha pelo menos dois anos.

Considerou-se pertinente e adequado ao objetivo do trabalho optar por aquelas
instituicdes que jativessem iniciado esforcos rumo aimplementacéo do ECR ha
pelo menos dois anos e que, portanto, tinham conhecimento e experiéncia nesse
processo. 1sso implicava a escolha de empresas que ja tivessem implementado
projetos-piloto de ECR.

A opcéo pelotipo de pesquisaaser empreendido nestetrabalho foi aqualitativa.
A amostra, de carater ndo-probabilistico, foi escolhida por meio de uma
amostragem por conveniéncia. Nesta pesquisa, essatécnicaeraamaisapropriada,
pois permitia a selecdo de componentes da amostra de acordo com as
caracteristicas necessarias para a obtengdo de casos considerados tipicos nessa
populagdo. Dado que um dos objetivos dessa pesguisa erainvestigar com maior
profundidade algumas empresas especificas que ja tivessem implementado o
ECR, optou-se pel o estudo de multicaso, que segundo Yin (1994), é umapesquisa
de natureza empirica, que investiga o fendbmeno atual dentro da situacéo onde
ele ocorre, sendo especia mente adequado aos estudos nos quais os limites entre
o fendbmeno e o contexto ndo sdo claros. O estudo multicaso trouxe relevantes
revelacbes, permitindo aprofundar a descricdo da operacionalizacdo do ECR e
identificar novos elementos ou dimensdes que pudessem agregar val or ao estudo.

A coletade dadosfoi feita através de entrevistas pessoais, que tiveram duracdo
média de duas horas e meia. No entanto vale ressaltar que, pela dificuldade de
acesso aos vargjistas do Estado de S&o Paulo, um dos questionérios foi enviado
por e-mail e conferido por telefone. As entrevistas foram gravadas e, entdo,
transcritas, buscando identificar semelhancas e diferencas entre os casos
estudados. Houve a necessidade de retorno em algumas empresas e alguns novos
contatos para a coleta de informagdes adicionais.

Foram entrevistados em média 3 pessoas por empresa, sendo estas as que
possuiam umavisdo amplado ECR na organizacéo e que, nagrande maioria dos
casos, participaram do processo de implementagdo dos projetos-piloto de ECR
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na empresa. O instrumento de coleta utilizado na pesquisa de campo foi um
guestionario semi-estruturado, contendo questdes abertas e fechadas, aplicado a
um conjunto de pessoas escol hidas em funcdo de critérios de representatividade
da populacdo global objeto de investigacao.

O questionério foi dividido em quatro secBes. A primeira buscava caracterizar
a empresa pesquisada. A segunda tinha o objetivo de avdiar o relacionamento
da empresa com seus parceiros comerciais. A terceira secéo buscava verificar o
gue estava sendo feito na empresa em termos das tecnologias, métodos e
processos do ECR, dificuldades presenciadas, ganhos etc. A quarta e Ultima
secdo focava mais especificamente as estratégias do ECR, as expectativas da
empresa quanto a adogao e a difusdo dessas estratégias, necessidade de
mudancas estruturais e recursos para sua implementacéo.

Buscou-se sempre pesquisar as empresas mai s evol uidas quanto aimplementacgo
do ECR, mas mesmo naquelas tidas como tais, ainda esse conceito ndo estava
largamente difundido. Aindaassim, algumas empresas como Wal-Mart, Carrefour,
Pao-de-Aclcar e Gessy Lever, consideradas referéncias no assunto, néo
concederam asentrevistas, aegando, principa mente, anecess dadedesigilo. Outros
problemas também foram encontrados, tais como cancelamento de entrevistas na
véspera, dificuldade em conseguir as entrevistas com os principais profissionais
dos topi cos da pesquisa e dificul dade em conseguir o agendamento, ja que muitas
empresas estavam em fase de adequacdo dos sistemas internos.

Osdadosforam tratados de forma consolidada, mantendo-se aconfidencialidade
das empresas pesquisadas. No entanto, para uma melhor compreenséo dos
resultados, a andlise foi feita com a distingdo dos vargjistas, atacadistas e
indUstrias.

ANALISE E DiscussAo pos REsSULTADOS
Implementagdo do ECR

De maneira geral, a iniciativa em investir no ECR partiu da diretoria das
empresas. No processo de difusdo para os demais niveis hierérquicos, houve o
envolvimento da area de logistica, financeira, comercial, informatica e sistemas.
Embora se acreditasse que a &rea comercial seriaamais envolvida nos projetos-
piloto, a pesquisade campo mostrou que as areas | ogistica e sistemas/informética
foram as que mais se envolveram. Dada a influéncia tecnoldgica para a
viabilizagdo do ECR e a importancia da logistica assumida nesse contexto, as
areas de sistemas/informacfes e logistica assumiram uma posicao estratégica
para as empresas. Por outro lado, com a adocdo do ECR algumas empresas
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reduziram seu quadro de vendedores e alteraram as funcgdes tradicionalmente
desempenhadas por estes (algumas vezes de forma drastica), ocasionando a
resisténciaentre os profissionais da &rea comercial no que se refere aintrodugéo
do ECR. Os principais dados sobre a implementagdo do ECR nas empresas
pesquisadas podem ser visualizados no Quadro 4.

Quadro 4: Implementacdo do ECR

INDUSTRIAS ATACADISTAS VAREJISTAS
Motivos que reduzir custos e a falta de ganhar eficiéncia para  ganhar eficiéncia na gestao de
levaram as produtos evitar a falta de estoques
empresas a melhorar o mix de produtos e o produtos aperfei¢oar o mix de produtos
investirem no conhecimento sobre 0s reduzir excesso de nas lojas
ECR consumidores estoques melhorar o relacionamento com
melhorar a eficiéncia logistica conhecer o os fornecedores
e a capacidade de expedigdo de funcionamento do melhorar o servi¢o junto aos
mercadorias ECR fornecedores no que tange a
acompanhar o mercado em padronizagdo das cargas e
termos de ferramentas e redugdo de custos
tecnologias
Inicio do ECR 1996 e 1997 1994 e 1998 1999 e 2000
Adogao inicial de  Apenas uma das empresas nao Ambos adotaram Apenas um dos varejistas adotou
projetos-piloto e adotou inicialmente projetos-  inicialmente projetos- inicialmente projetos-piloto e
participa¢do do piloto e contou com a piloto e apenas um contou com a participagdo do
ECR Brasil participacdo do ECR Brasil deles ndo contou com ECR Brasil
a participagdo do ECR
Brasil
Receptividade do diretores e gerentes: boa; diretores: muito boa; diretores e gerentes: boa;
ECR naempresa  funciondrios: boa, mas houve gerentes: boa, mas funciondrios: pouco
resisténcia do pessoal de queriam ver primeiro envolvimento e conhecimento
vendas os resultados; sobre o ECR
funcionarios: boa
Maiores estrutura, desenvolvimento de desenvolvimento de investimentos em sistemas
investimentos programas (aprox. R$ 662 mil) sistemas (aprox. R$ 15 milhdes)
para a
implementar o
ECR

Fonte: entrevistas realizadas.

Expectativas, Ganhos e Dificuldades na Implementagio do ECR

Na opinido da maioria dos entrevistados, as empresas de grande porte
encontravam-se mais organizadas em termos de estrutura e sistemas para a
implementacdo do ECR, principalmente as grandes indlstrias. Considerando os
trés grupos analisados, os entrevistados consideravam os atacadistas 0s menos
preparados e, consequentemente, estes foram 0s que menos se envolveram em
projetos-piloto. Embora a falta de estrutura tenha sido apontada como um dos
obstéculos da insercéo dos atacadistas, vale ressaltar que o atacado acabava
muitas vezestendo que amortizar asineficiéncias daindustria (producéo e entrega
de mercadorias), assumindo fun¢des que poderiam ser canalizadas para o ECR.
O Quadro 5 explora dados sobre as expectativas, ganhos e dificuldades na
implementacéo do ECR.
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Quadro 5: Expectativas, Dificuldades e Ganhos
na Implementacdo do ECR — Parte A

INDUSTRIAS ATACADISTAS VAREJISTAS
Expectativas reduzir custos e estoques = ser mais eficiente na ® melhorar o mix de
reduzir custos de gestio de estoques e produtos de acordo
transporte e melhorar a reposicdo de mercadorias com as necessidades
utiliza¢do dos veiculos dos consumidores
aumentar a capacidade de = melhorar a gestdo de
expedi¢do de produtos estoques
aprimorar  operagdes, O = melhorar o
compartilhamento de relacionamento  com
informagdes e o os fornecedores
comprometimento do canal
Resultados X 0s objetivos foram = respostas divergentes; para ®  resultados tém-se
Expectativas contemplados, mas vale um dos atacadistas os mostrado  positivos;
lembrar que os resultados objetivos iniciais foram no entanto, alguns
sdo a longo prazo e ainda contemplados, para o outro fornecedores tém-se
existem outros beneficios ndo - inddstria ndo estava mostrado alheios a
que podem ser alcancados comercialmente preparada padronizagdo de
para colocar o ECR em processos e a alguns
pratica com os atacadistas conceitos do ECR
Principais resisténcia dos vendedores ®  “vender a idéia” para a ® maior conhecimento
dificuldades (cultural) area comercial sobre alguns
internas falta de conhecimento dos = receio dos gerentes de loja conceitos do ECR e
profissionais da empresa em perder oportunidades e seus reais beneficios
sobre a operacionalizagdo poder na negociagdo com ®= falta de um banco de
do ECR os fornecedores dados de informagdes
resisténcia da drea de ®  barreiras culturais e eficiente e sistemas
informatica (outras resisténcia as mudangas adequados
prioridades) =  sistemas inadequados
comprometimento dos
membros da empresa
falta de confianca entre os ® caréncia de uma cultura ® gerir os conflitos
parceiros (compartilhar voltada as  inovagdes entre a empresa e
dados e trabalhar em gerenciais seus fornecedores e
Principais conjunto) = integracdo entre empresas padronizar as
dificuldades caréncia de uma cultura (relagdes comerciais) operagoes
externas voltada as  inovagdes ® gerir informagdes em ®= definir o papel de
gerenciais conjunto cada um dentro do
falta de padronizacdo de = inadequacdo dos sistemas conceito do ECR
alguns  processos e dos fornecedores = o fornecedor ainda
inadequacdo dos sistemas =  falta de conhecimento dos precisa avangar nos
dos clientes fornecedores conceitos que tangem
predominincia de uma o ECR
negociac¢do “ganha-perde” = falta de conhecimento
dos fornecedores
Principais falta de informagdo e = caréncia de uma cultura = custo x beneficio nem
motivos que conhecimento dos reais voltada a inovagao sempre compensa
acreditam beneficios gerencial para  determinados
impedir seus barreiras culturais = compartilhamento de fornecedores
fornecedores/ caréncia de investimentos informagdes = falta de sistemas
clientes de em sistemas para o = falta de visdo da adrea adequados
investirem no tratamento das comercial = falta de informagdo e
ECR informagdes = falta de conhecimento dos conhecimento dos
restri¢des tecnoldgicas reais beneficios com a reais beneficios
introdugdo do ECR
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Quadro 5: Expectativas, Dificuldades e Ganhos na

Implementacdo do ECR — Parte B

Opinido sobre =
o preparo das
empresas do
canal para
uma nova
estratégia de
gestao como o
ECR

as respostas divergentes;
mas a maioria achava que,

de maneira geral, as
industrias, atacadistas e
varejistas  ainda nao

estavam preparados para o
ECR

as grandes industrias
nacionais e as
multinacionais estavam
mais preparadas para o
ECR

pouca participagdo dos
atacadistas, pois ndo
estavam muito
preparados

as empresas maiores
estavam preparadas, mas
queriam ver resultados
satisfatorios antes de
implementarem o ECR;
as de menor porte ainda
ndo estavam preparadas
para o ECR

Principais .
ganhos obtidos
com a
implementagao =
do ECR

reducdo de  estoques,
ruptura de produtos e
custos

distribuigdo mais linear de
produtos

agilidade na entrega de
produtos manuseio interno
de mercadorias

maior agilidade nos
pedidos

maior conhecimento das
lojas, clientes e mercado

redu¢do de estoque e
custos operacionais
redu¢do de falta de

mercadorias

aumento das vendas
aumento da
padroniza¢do dos
processos e
informagdes

redugdo do tempo das
atividades
agilidade nos processos

maior conhecimento
sobre o desempenho dos
produtos nas lojas

melhor fluxo de
informacdes entre
empresas (no  tempo
adequado)

melhor gestdo do estoque

. de compra e
recebimento de
produtos
Fornecedores/ = das 4  inddstrias, 3 seus fornecedores, seus fornecedores,

clientes aptos
a
desenvolvere
m as
estratégias do
ECR

afirmaram que os seus
clientes, responsdveis por
70% do volume total
vendido em  dinheiro,
estavam aptos ao ECR

responsdveis por 70%
do volume total em $
em compras, estavam
aptos ao ECR

responsdveis por 65% do
volume total em $ em
compras, estavam aptos
ao ECR

Fonte: entrevistas realizadas.

Adocao das Estratégias, Processos, Tecnologias e Métodos do

ECR

A Reposicao Eficientede Produtos

Devido asasbarreiras culturais e tecnol 6gi cas existentes paraaimplementacdo
da Reposicéo Eficiente de Produtos, sua maior difusdo no Brasil, na visdo dos
entrevistados, deve acontecer a médio prazo nas empresas de grande porte e a
longo prazo nas de médio e pequeno porte. Esses dados podem ser visualizados

no Quadro 6.
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Quadro 6: Adocéo da Reposicdo Eficiente de Produtos

Reposicao Eficiente INDUSTRIAS ATACADISTAS VAREJISTAS
de Produtos
Empresas em 2 1 1
operacao
Ano de implanta¢do 1995 e 2000 1996 1998

N° de fornecedores
em operagao

Entre 25 a 32 clientes

25 fornecedores

680 fornecedores

Expectativas X
realizado

aumentar a capacidade de
expedicdo de produtos e
redugdo de custos

manter os niveis de
estoque de acordo
com a demanda

reduzir falta de
produtos e agilizar
os processos
internos

Ganhos obtidos

reducdo do estoque e ruptura
de produtos nas lojas

aumento do nivel de servigo
demanda mais equilibrada
maior conhecimento sobre os
produtos nas lojas

aumento das vendas
reducdo da falta de
produtos

reducdo da falta de
produtos e maior
agilidade nos
processos

reducdo dos custos
de devolucao

Obstaculos barreiras culturais: adequagao do barreiras  culturais
compartilhar informagdes sistema (novas formas de
estrutura interna, caso muitos gerenciamento  das negocios entre
se interessem (via VMI) informagdes empresas)

Mudangas capacitacdo de sistemas e sistema de maior abertura para

necessarias

processos  logisticos  (area informagao as lojas poderem
armazenagem ¢ expedigdo, mudangas culturais gerenciar as
padronizagdo de caminhdes, treinamento quantidades de
paletizacdo) produtos
Investimentos sistemas e processos internos treinamento e sistemas
necessarios (logistica) adequagdo de
sistemas

Previsdo de
expansao do n° de
forn./clientes com os
quais realizam a
Reposicao Eficiente

pretende ampliar (curto e
médio prazo), mas é
fundamental que os clientes
estejam mais preparados

pretende ampliar, a
curto e médio prazo

pretende ampliar, a
curto e médio prazo

Fonte: entrevistas realizadas.

Algumas empresas que ja se encontram mais evoluidas no desenvolvimento

de processos de reposi¢do mais eficientes, tém adaptado este desenvolvimento
aos diferentes produtos comercializados. Algumas especificidades usual mente
consideradas sdo o grau de perecibilidade e a passagem ou néo pelo centro de
distribuicgo da industria ou do vargjista. Em alguns dos casos estudados, a
escolha pelo tipo de reposicéo a ser adotado, no caso do varejistas € realizada
internamente e ndo em comum acordo com seus fornecedores. O objetivo é
definir a melhor opgéo, considerando as estratégias definidas para cada
categoria de produtos.

As empresas pesquisadas ndo divulgaram os investimentos necessérios para a
viabilizac8o dessa estratégia. | nicialmente comecaram adotando projetos-piloto,
gue eram avaliados mensal mente, e que contavam, algumas vezes, com 0 apoio
de consultorias especializadas e aAssociacdo ECR Brasil. Devido aos resultados
positivos, novos projetosforam iniciados com outras organi zagfes. Os beneficios
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eram claros, resultando no comprometimento dos profissionais envolvidos, que
buscavam maximizar tais ganhos.

Sortimento EficientedeProdutos

A estratégia Sortimento Eficiente de Produtos foi encontrada em apenas uma
dasindustrias estudadas. Atua mente diversos projetos estdo em testes, embora
apenas com dois clientes o Sortimento Eficiente de Produtos esteja ef etivamente
sendo operacionalizado. A expectativadaindistriaeraampliar sua participacdo
de mercado, através do melhor gerenciamento das linhas de produtos e elafoi
contemplada. A indUstria comecou trabalhando com apenas uma categoria de
produtos narede varegjista (estanéo faz parte daamostra) e depoisfoi ampliando
esse nimero (segundo os entrevistados, na maioria das vezes € assim que esse
processo também ocorre nas demais instituicdes). A escolha de qual categoria
seria trabalhada foi simples: a empresa escolheu aquela em que tinha pouca
participacéo de mercado, sendo estainferior do que considerava justa. Havia,
portanto, a possibilidade de um ganho potencial a ser trabalhado.

No entanto, segundo alguns dos entrevistados, o Sortimento Eficiente de
Produtos pode ser considerado uma estratégia complexa, ja que requer altos
investimentos em softwares e ainda ha o problema daincompatibilidade entre os
sistemas das empresas (interface). Para a operacionalizacdo dessa estratégia
as empresas precisam adquirir um software para analisar as informagdes sobre
aslojas e sobre acategoriade produtos, tais como: dados sobre todos os produtos
da categoria analisada, precos, tamanho das embalagens, posicionamento das
embal agens (al gumas embal agens séo colocadas navertical, outras nahorizontal),
informagdes sobre 0 espaco nas géndolas, tamanho das gondolas, e isso é feito
loja a loja, j& que as informagbes diferem de uma empresa para outra. Todas
estas informagdes sdo trabal hadas e analisadas por esse software, para se chegar
a melhor definicdo do sortimento - quais produtos deverdo estar nas gbndolas,
em quais posi¢les e por quais precos.

Naopini&o dos entrevistados daempresaque desenvol ve o Sortimento Eficiente
de Produtos, as entidades de menor porte ndo tém atualmente condi¢des de
investirem em um software sofisticado desse tipo. A tendéncia é que aos poucos
o fluxo de informacBes migre para a Internet e torne essa operagdo mais barata.
Eles acreditam que a difusio do Sortimento Eficiente de Produtos ocorrera no
longo prazo no Brasil.

A Promocéo EficientedeProdutos

Das empresas pesquisadas, duas indUstrias realizavam a Promog&o Eficiente

126 RAC, v. 10, n. 3, Jul./Set. 2006



Implantagdo do Efficient Consumer Response (ECR)

de Produtos e esta estratégia foi implementada entre os anos de 2000 e 2001.
Apenas uma delas adotou inicialmente um projeto-piloto e nenhuma das duas
contaram com o envolvimento do ECR Brasil ou de umaconsultoria. Paramelhor
compreensao da operacionalizacdo dessa estratégia, considerou-se relevante
separar os dois casos estudados.

NaindustriaX (empresamultinacional, de grande porte), a Promocéo Eficiente
de Produtos foi implementada pela primeira vez em 2001. Esta estratégia pode
ser compreendida em duas etapas. 12 Etapa: aindustria, em conjunto com o seu
cliente (vargjista, atacadistaou distribuidor), faz um planejamento das promogdes
gue serdo realizadas em um periodo pre-determinado. Nesse momento, sdo
definidas metas Unicas para os produtos da empresa nas lojas desse cliente,
sendo elas estabelecidas em conjunto. Tem-se entdo uma programacédo das
promogdes, metas e objetivos bem definidos para cada linha de produto. Esse
processo estd sendo feito hoje na empresa com todos os seus distribuidores e
com quatro vargjistas de grande porte. 22 Etapa: consiste naavaliacéo dos efeitos
das promocdes. A indUstria X avalia todas as promogdes realizadas nas |ojas de
seus clientes, e ndo apenas naquel as que participaram do plangjamento e definicdo
de metas. Nessa etapa, a indlstria ndo apenas analisa o efeito da Promocéo
Eficiente de Produtos, como também o impacto dal ntrodugdo de Novos Produtos.
Nesse sentido, a empresa considera a Promocéo e a Introducdo Eficiente de
Produtos duas estratégias bastante relacionadas entre si e que, portanto, devem
ser avaliadas em conjunto.

NaindustriaY (empresa multinacional, de grande porte), aimplementacdo da
Promocéo Eficiente de Produtos ocorreu em 2000 e foi consolidada na empresa
por meio da definicdo de um calendario de promogfes em conjunto com 0s
parceiros comerciais. Atualmente a empresa esta desenvolvendo esta estratégia
com 6 grandes clientes, que representam 15% das vendas da empresa. A adocéo
dessa estratégia foi uma forma encontrada pela industria Y para reduzir a
complexidade das promogdes, que acabaram assumindo custos muito elevados e
dificultando a programacéo da producdo da empresa. Apés a definicdo do
calendério das promogdes, a empresa passou a plangjar melhor sua producéo e
conseguiu reduzir os custos dos esforgos promocionais.

Dentre os principais ganhos obtidos pel as duasindlstri as destacam-se: reducdo
darupturade produtos, jaque o plangjamento em conjunto permitiu que aindustria
se programasse melhor para atender os picos de demanda nos periodos de
promocdo; aumento das vendas; e reducdo das despesas, por meio de melhor
alocagdo dos recursos destinados as promogdes. Das principais dificuldades
enfrentadas na implementacéo da Promocéo Eficiente de Produtos destacam-se
as barreiras culturais. Para a realizacdo dessa estratégia, torna-se fundamental
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o trabalho conjunto entre as empresas, que algumas vezes ainda resistem em
mudar sua forma de trabalho, focada nos interesses individuais.

A previsdo das empresas é a ampliacdo dessa estratégia para os distribuidores
e para alguns vargjistas. De acordo com os entrevistados, existe apenas uma
empresano Brasil que esta atual mente fazendo a Promocéo Eficiente de Produtos
de maneira correta.

A Introducéo Eficientede Produtos

Segundo os entrevistados, a Introdugéo Eficiente de Produtos € a estratégia do
ECR menos empregada pelas empresas no Brasil. Dentre as empresas
pesquisadas que aindando aimplementaram, agrande mai oriando mostrou muito
interesse, seja a curto, médio ou longo prazo. Apenas uma das industrias
pesquisadas estava realizando estratégia.

De acordo com ahibliografia estudada, a Introducéo Eficiente de Produtos
€ a estratégia do ECR que menos proporciona a redugdo significativa de
custos (apenas 0,9% no preco final do produto). Os beneficios sdo dificilmente
mensuraveis, a relagdo de trabalho necesséria entre as industrias e seus
parceiros € extremamente complexa, sendo considerada por muitas empresas
uma estratégia utopica, dificil de ser colocada em operacéo. Sendo assim,
a difusdo dessa estratégia nas empresas brasileiras pode ser considerada
limitada.

Considerando os principais ganhos percebidos pela industria com a adocéo
dessa estratégia, destacam-se: maiores vendas e melhor definicdo do mix de
produtos. Dentre os principais obstécul os citados pel os entrevistados, tém-se as
barreiras culturais, ja que para a operacionalizacdo dessa estratégia se torna
fundamental o estabelecimento de novas formas de trabalho, realizadas em
conjunto entre os departamentos das empresas.

Atualmente a industria pesquisada que ja desenvolve essa estratégia
(multinacional), estarealizando al ntroducdo Eficiente de Produtos com 24 clientes,
sendo 20 distribuidores e quatro varegjistas. Essaestratégiaimplicao plangamento
e definicdo de metas em conjunto. De acordo com os entrevistados, a I ntroducéo
Eficiente de Produtos foi implementada efetivamente na empresa no ano de
2001 (juntamente com a Promogéo Eficiente de Produtos) e ndo contou com o
envolvimento do ECR Brasil e de nenhuma consultoria
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CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com o estudo realizado, percebe-se que as indUstrias multinacionais
foram as pioneiras na introducéo das estratégias do ECR (transferéncia de
conhecimento e experiéncias no mercado externo) e o maior envolvimento do
varejo aconteceu recentemente, na medida em que esses se conscientizaram da
necessidade do ECR para 0 ganho de eficiéncia nas operagdes de negdcios.
Observou-se também que as indUstrias, de maneira geral, estdo mais preparadas
no que tange ainfra-estrutura e cultura necesséria para a viabilizacdo do ECR e
Se mostram mais motivadas e comprometidas em investir recursos e tempo na
implementacdo dessa estratégia de gestéo.

Pode-se dizer que o ECR nada mais € do que uma estratégia de gestdo que
envolve diversos conceitos de ef i ciéncia de negdéci os introduzi dos anteriormente,
no que tange a reducdo de custos e estoques e ganho de eficiéncia nas operacdes
no canal de distribuicdo. No entanto, embora a teoria do ECR enfatize o
consumidor como sendo o elemento fundamental dos esforgos das empresas,
percebe-se que na prética ainda existe forte tendéncia das mesmas em focar na
reducéo de custos.

Com base na pesquisaempirica, pode-se afirmar que um dos maiores beneficios
obtidos com a introducdo do ECR foi 0 ganho em eficiéncia na reposicéo de
produtos, 0 que possibilitou reduzir, principalmente, estoques e custos operacionais.
Mesmo que a introducdo dessa estratégia esteja em um estagio incipiente nas
empresas pesquisadas, pdde-se perceber o interesse e esfor¢o da maioria dessas
instituicoes em ampliarem o0 niimero de parceiros com 0s quais realizam essa
estratégia, visando a maximizacao dos ganhos.

Os resultados obtidos na pesquisa de campo mostram que ainda existe uma
série de dificuldades para a maior disseminacdo do ECR, como: resisténcia por
parte das empresas em trocar informagdes, o relacionamento existente é focado
nos interesses individuais e a maior satisfacdo do consumidor € vista como uma
consequiénciadaeficiénciadas operagdes de negdcio e ndo tidacomo um objetivo
primordia dos esforcos despendidos. E necesséario que as empresas reavaliem
suas metas com aimplementagdo do ECR e o papel de cada parceiro nas acOes
conjuntas entre empresas.

No entanto pdde-se perceber que existe o interesse das empresas em expandir
os projetos de ECR. Aos poucos essas estdo se conscientizando da necessidade
de ganhar eficiéncia e competitividade e o ECR é uma estratégia de gestao
focada nesses ganhos. Sendo assim, pode-se dizer que o ECR vem ganhando
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espaco e as empresas se tém mostrado cada vez mais interessadas em estar ao
menos tentando entender os conceitos que permeiam o ECR. Isso significa que
sua maior difusdo provavelmente acontecera a longo prazo. Mesmo gue novas
ferramentas e tecnologias surjam nesse percurso, 0 ECR tera dado sua

contribuicéo.

Artigo recebido em 27.05.2004. Aprovado em 23.11.2004.
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