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Introducéo

m resposta as rdpidas mu-

dancas tecnoldgicas e a

crescente competitividade
do mercado, as empresas estdo
buscando alternativas que possam
agilizar as suas operacdes e ga-
rantir a sua sobrevivéncia. A
integracdo, nos mais diversos ni-
veis - internamente: processos,
funcdes, pessoas e externamente:
fornecedores e clientes - tem sido
amplamente discutida na literatu-
ra cientifica e de negdcios como
alternativa vidvel ao crescimento
das organizagGes neste contexto
de mudangas.

Ferramentas como o CAD/
CAM e os modernos sistemas in-
tegrados de administragéo da pro-
ducdo: JIT, OPT, MRP, MRP Il e
ERP possibilitaram a integracdo da
producdo com outras funcdes
como vendas e compras, € Com oS
fornecedores promovendo um
avanco sem precedentes. Entre-
tanto, ndo eram suficientemente
abrangentes para lidar com a ve-
locidade e variedade das mudan-
cas no mercado.

Com a compreensao da orga-
nizagdo como uma rede de pro-
cessos interconectados e interde-
pendentes fica evidente que o pro-
cesso produtivo estd intimamente
ligado e depende de informacdes
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e inputs de todas as funcdes da
organizacgdo, dos fornecedores e
principalmente dos clientes. Outra
tendéncia que ja se faz presente €
a de integrar a cadeia produtiva,
integrando todos os niveis de for-
necedores e de clientes a organi-
zacgao.

O Efficient Consumer
Response - ECR surgiu em res-
posta a esta necessidade de
integracdo entre as diversas are-
as e participantes de uma cadeia
de abastecimento, marcando uma
evolucdo dos sistemas de
gerenciamento do negécio que
transcende as fronteiras da empre-
sa e passa a abordar a cadeia
como um todo.

A maior parte da literatura so-
bre o ECR tem se voltado para
questdes de eficiéncia da cadeia
ou da relevancia das relagées de
confianga entre os diversos inte-
grantes da cadeia. Entretanto este
artigo versa sobre a importéncia
da integracdo das atividades da
empresa internamente, conside-
rando ser a integracdo interna a
prerrogativa principal para
viabilizar a perfeita interag@o dos
parceiros e das atividades da ca-
deia de valor.

O objetivo deste artigo € des-
tacar a importidncia de uma
reestruturagio organizacional que
vise a integragdo das atividades da
empresa internamente € propor
um método para viabilizar essas
mudangas. Através da revisdo da
literatura, serdo determinados os
pardmetros chave que devem
direcionar a reestruturacdo
organizacional de empresas que
adotem o ECR. A partir destes
pardmetros, serd proposto um
método que possa Servir como um
quadro de referéncia para essa
reestruturagéo

Cabe ressaltar que este estu-
do nfo se preocupa em determi-

nar quais s@o os principais impac-
tos da implantagdo do ECR na
empresa, mas sim em determinar
os principais pardmetros que de-
vem ser considerados no rede-
senho organizacional, preparando
a empresa para as possiveis mu-
dancas.

Este artigo é organizado em
sete secOes, além desta introdu-
¢do. Na primeira segdo € feita
uma apresentagdo do ECR, seus
principios, estratégias nas quais ele
est4 fundamentado e suas princi-
pais préticas de modo a facilitar a
compreensio das mudangas de-
correntes da sua implantacdo. Na
se¢do seguinte € apresentado o
conceito de cadeia de valor e a
crescente importdncia da
Tecnologia da Informagdo como
determinante da integragéo e efi-
ciéncia da supply chain. Esta
apresentacdo ird ajudar na com-
preens@o do contexto no qual o
ECR surgiu. A seguir € apresen-
tada uma discuss@o sobre a cres-
cente influéncia do ambiente nas
empresas e a importancia de se
repensar a empresa € Seus proces-
sos a fim de adequé-los as novas
demandas tais como a integragao
das operagdes. O objetivo aqui €
tracar um paralelo entre a
integracdo das organizagdes que
formam uma cadeia de suprimen-
tos e as decorrentes mudangas na
estrutura. A se¢do quatro apresen-
ta resultados de estudos que esta-
belecem a relevéncia de se consi-
derar as mudancas ocorridas na
organizac@o - € ndo somente na
cadeia - em decorréncia da implan-
tacdo do ECR. Na quinta se¢éo
sdo apresentados os principais im-
pactos do ECR na estrutura
organizacional. Na sexta se¢0 sdo
apresentados os pardmetros cha-
ve e 0 método proposto. Finalmen-
te, na tltima se¢do sdo realizadas
algumas consideragdes finais so-
bre o estudo.
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1. Efficient Consummer
Response: uma
estratégia de

integracéo

O objetivo principal desta se-
¢do € definir a varidvel indepen-
dente - ECR - seus principios, pra-
ticas necessdrias a sua implanta-
¢do, bem como as principais mu-
dangas decorrentes da sua implan-
tacao.

Nos tltimos anos, o varejo de
alimentos tem passado por gran-
des mudancas nas caracteristicas
e demandas dos consumidores. A
busca por instrumentos e agdes
que possibilitem a integrag@o tem
sido uma constante nas empresas
que sentem os impactos das mu-
dangas do mercado refletidos na
ineficiéncia da sua supply chain
(Buzzell, 1995; Harris, 1999).

Keh e TatPark (1997) afirmam
que para se adaptar a este quadro
as empresas adotaram trés dife-
rentes estratégias: introdug@o de
novas tecnologias de informac&o;
inovagdes dos produtos e servigos
oferecidos; e reestruturagédo
organizacional, fusdes e aquisi-
coes. O ECR € na realidade um
misto dessas trés estratégias apre-
sentadas, pois consiste de novos e
melhores servigos possibilitados
pela adog@o de novas tecnologias
e préaticas gerenciais e que depen-
de de uma reestruturagdo orga-
nizacional.

O Efficient Consummer
Response — ECR, € uma estraté-
giada cadeia de abastecimento que
integra os processos logisticos ao
longo de toda a cadeia de distri-
buigdo (varejista, distribuidor e for-
necedor) a fim de eliminar custos
excedentes (atividades que n@o
agregam valor) da cadeia e aten-
der melhor ao consumidor. Surgiu
na década de 90 nos Estados Uni-
dos em virtude da queda na
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lucratividade das empresas da in-
distria de varejo de alimentos
(Harris, 1999).

Dentre os principais benefici-
os resultantes da adogcdo do ECR
estd a economia devida a redugéo
dos custos operacionais de toda a
cadeia e aos ganhos financeiros
obtidos através da reducgdo de es-
toques e do incremento da produ-
tividade dos ativos fixos. Existem
ainda os beneficios intangiveis para
consumidores, varejistas e inds-
tria. Entretanto, como o ambiente
logistico difere entre paises, esses
beneficios podem variar de acor-
do com o estdgio de desenvolvi-
mento da cadeia e da sua curva
de experiéncia (Fernie, 1995).

Os principios do ECR sdo a
Informag@o Integrada, o Trading
Partnership e a Filosofia Just-in-
time. O ECR estd fundamentado
em quatro estratégias principais -
sortimento de loja, reposic¢éo, pro-
mog¢@o e introducdo eficiente do
produto. Estas estratégias estdo
calcadas nas chamadas Best
Practices: Gerenciamento de Ca-
tegorias de Produtos, onde forne-
cedor e supermercadista traba-
lham juntos para administrar as
categorias de produtos como uma
unidade de negécios; Custeio Ba-
seado em Atividades (ABC), Re-
posicdo continua de mercadorias
e Intercdmbio Eletr6nico de Da-
dos (EDI) (Harris, 1999,
PricewaterhouseCoopers, 1998).

2. A quebra das
fronteiras
organizacionais:
integracdéo externa

Para facilitar a compreenséo do
ECR e as mudangas que esta es-
tratégia provoca na organizacgio,
faz-se necessario compreender o
contexto no qual ela foi concebi-
da. Deste modo, nesta se¢do serd
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brevemente discutida a mudanga
no nivel de anélise das atividades
que criam valor para o cliente:
mudanca no foco da eficiéncia da
empresa para o foco na eficiéncia
de toda a cadeia.

Com a crescente evolugdo da
automacdo e da tecnologia de in-
formag@o, o trabalho estd sendo
completamente alterado. O desen-
volvimento e disseminagdo das
ferramentas de informatica e dos
meios de comunicag@o tém cau-
sado impactos significantes na con-
cepgdo do trabalho, além de con-
figurar um novo ambiente onde a
competitividade das empresas
deve ser mensurada e avaliada em
duas dimensdes: uma dimensao fi-
sica ou real e uma dimens@o abs-
trata, virtual (Rayport e
Sviokla,1995). .

Snow et all (1992) argumentam
que em fung@o da revolugéo ocor-
rida no mercado - onde unidades
de negdcios coordenadas por me-
canismos do préprio mercado to-
maram o lugar de miltiplos niveis
hierdrquicos coordenados por ca-
madas de geréncia média, planos
e cronogramas - ¢ fundamental
considerar e estudar a rede de
negocios.

Wood e Zuffo (1998) afirmam
que a busca da competitividade
estd direcionada para a busca de
um “étimo sistémico”, tanto den-
tro quanto fora das fronteiras da
organizagdo, provocando altera-
¢des profundas na cadeia de valor
e definindo uma nova dimenséo
para a logistica que deixa de ter
um foco operacional para adotar
um foco estratégico. Surge dai a
preocupag@o com a eficiéncia da
cadeia como um todo e néo ape-
nas da organizagdo isoladamente.
O termo supply chain
management Surge como uma
metodologia de integragdo de toda
a cadeia através da cooperagdo

entre os diversos atores da cadeia
de valor.

De acordo com Harland (1996)
o termo supply chain mana-
gement apesar de aparecer em

muitas estratégias de empresas €

na literatura académica e de ne-
gbcios, apresenta pouca consis-
téncia no seu uso e pouca evidén-
cia de clareza do seu significado.
A autora afirma que o termo
“supply management” pode ser
utilizado para descrever quatro
contextos diferentes: a “internal
supply chain” que integra fungdes
do negécio envolvidas no fluxo de
materiais e informacdes; o
gerenciamento de relacionamento
entre a empresa e fornecedores
imediatos; o gerenciamento de
uma cadeia de negdcios incluindo
todos os fornecedores e clientes;
e o gerenciamento de uma rede de
negdcios interconectados por dife-
rentes processos e atividades na
criagdo de valor para o cliente.

Para fins deste estudo iremos
considerar supply chain mana-
gement como o gerenciamento de
uma rede de negdcios interco-
nectados com o objetivo de entre-
gar um produto ou servigo ao cli-
ente final, ligando seus fluxos des-
de a matéria-prima até a entrega
ao cliente final..(Ellram, 1991).

3. O pré-requisito da
integracédo: a estrutura
por processos

Na se¢des anteriores procura-
mos explicar o surgimento de es-
tratégias, como o ECR, que visam
aintegracdo e eficiéncia da supply
chain. E fato que vérios estudos
demonstram que mudangas
ambientais tém forgado as empre-
sas a mudar seu foco para a efici-
éncia da cadeia, ao invés de se
deter na eficiéncia interna. Con-
tudo, defendemos que o sucesso
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de uma estratégia que visa a efici-
éncia da cadeia de suprimento,
depende, em primeira instincia, de
uma mudanga da organizag@o in-
ternamente.

Esta se¢do apresenta uma dis-
cussdo sobre a crescente influén-
cia do ambiente nas empresas a
fim de estabelecer o nivel de ané-
lise que este artigo se propde a
estudar: a organizac@o, com énfa-
se para a estrutura organizacional.
A revisdo bibliogréfica apresenta-
da estabelece as bases para que
seja definidos dois dos principais
pardmetros que devem guiar o
redesenho organizacional: proces-
sos e estratégia.

Muitos autores tém destacado
a importancia de se repensar a
empresa e seus processos a fim
de adequé-los as novas demandas
do ambiente. De acordo com
Zuboff (1994), as transformacdes
que estdo ocorrendo no campo
econdmico e tecnolégico repercu-
tem diretamente em vérias dimen-
soes da organizacdo. O trabalho
em si mesmo tem mudado, com o
esforgo fisico sendo substituido
pelo trabalho de informago e co-
nhecimento.

Bertalanffy (in Scott, 1981;
Morgan, 1996) defende que as or-
ganiza¢Ges comportam-se como

sistemas abertos que devem bus-

car uma interacdo apropriada com
seu ambiente para assegurar a sua
sobrevivéncia. Todos os sistemas
sdo caracterizados pela combina-
cdo de partes interdependentes e
a natureza dos relacionamentos
entre as partes varia de acordo
com o sistema no qual se encon-
tram inseridas (Scott, 1981). Nes-
te sentido, apesar de ser guiada por
seus proprios critérios e feedback
internos, a organizacdo é ou deve
ser, em ultima andlise, conduzida
pelo feedback do seu ambiente
externo.
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Uma das premissas funda-
mentais que regem as organiza-
coes atualmente € a necessidade
de se adaptar para garantir a sua
sobrevivéncia. Cox e Lamming
(1997) argumentam que a cres-
cente pressdo do mercado con-
sumidor e o acelerado ritmo de
mudanca da tecnologia estdo tor-
nando redundantes muitas das
caracteristicas da organizacao tra-
dicional. Este contexto demanda
que a forma e o pensamento es-
tabelecidos sejam destruidos e
novas formas de organizar a em-
presa sejam criadas.

Nadler e Tushman (Nadler et
all, 1994) defendem a utilidade de
se conceber o projeto organi-
zacional em dois niveis: o nivel da
empresa, estabelecendo a forma
geral da organizacio; e o nivel da
unidade, divisdes, fungdes, etc.
Entretanto, os autores lembram
que o projeto deve considerar a
interdependéncia deste dois niveis.

Lamming e Cox (1997) afir-
mam que o gerenciamento das
operagdes dentro da organizagéo
se tornou parte do gerenciamento
da cadeia de suprimentos, entre-
tanto os autores argumentam que
a maior parte dos arranjos
organizacionais existentes nao per-
mite esta integracdo. Neste senti-
do, é necessério que as organiza-
¢cOes passem por um “shake up”,
alterando sua forma completamen-
te, afim de possibilitar a integrac@o
da cadeia.

Donaldson (1998) afirma que
para que a organizagdo seja efeti-
va é necessdrio que a sua estrutu-
ra seja adequada aos seus fatores
contingenciais. Para atender aos
fatores contingenciais atuais, es-
tratégia, tamanho, incerteza e
tecnologia, as estruturas gerenciais
da maioria das empresas precisam
ser reorganizadas horizontalmen-
te e ndo verticalmente.
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A principal caracteristica de
uma estrutura vertical é a demora
em atender as solicitagdes dos cli-
entes ¢ a inabilidade em se adap-
tar com eficiéncia e rapidez as
mudangas impostas pelo mercado.
Os fluxos de valor dentro de uma
organizagdo sao horizontais e de-
vem ser desenvolvidos por equi-
pes interfuncionais que possam
interagir para produzir resultados
para o cliente, seja esse interno ou
externo.

Entretanto, o organograma tra-
dicional ndo reconhece claramen-
te clientes internos e externos
(usudrios) e fornecedores; e fa-
lha em mostrar como o trabalho
flui na organizagio (Ham-
mer,1990; Rummler & Brache,
1993). Organizagdes estruturadas
verticalmente (muitos niveis hie-
rdrquicos), tendem a ser
gerenciadas verticalmente, ndo
funcionam como um todo; os ob-
jetivos sdo desenvolvidos inde-
pendentemente para cada fungdo;
os diversos setores dentro da or-
ganizagdo tendem a trabalhar
como concorrentes e ndo como
aliados; as comunicagdes sdo di-
ficultadas; e as decisdes demo-
radas. No Brasil, a maioria das
empresas apresenta estruturas
pouco integradas; as diversas ati-
vidades logisticas sdo segregadas
e ligadas a diferentes departa-
mentos (Wood e Zuffo, 1998).

O objetivo de uma reorganiza-
cdo € melhorar o desempenho da
organizacgd@o, sendo que este &,
normalmente, resultado da eficién-
cia dos processos ali desenvolvi-
dos. Uma reorganizagéo deve pro-
curar adequar a forma a funcéo,
em outras palavras, apds o levan-
tamento, analise e redesenho dos
processos criticos € preciso reali-
zar o redesenho dos relacionamen-
tos hierdrquicos de modo que es-
tes apoiem a eficdcia do sistema

horizontal. (Hammer, 1990;
Rummler & Brache, 1993). Os
processos devem guiar a estrutu-
ra da empresa. Deste modo, tor-
na-se vital que estas busquem a
eficiéncia e eficdcia do sistema
horizontal.

Nadler e Tushman (1994) des-
crevem a organizag@o a partir de
quatro componentes principais: tra-
balho, pessoal, organizacio infor-
mal e organizagdo formal. Os au-
tores defendem que a eficiéncia da
organizag@o vai depender do grau
de congruéncia entre a estratégia
e seu ambiente e do quanto os seus
componentes sdo coerentes e
congruentes com a tarefa neces-
sdria a implantac@o da estratégia.
Rummler & Brache (1993) con-
firmam essa idéia quando afirmam
que o requisito fundamental e
determinante do sucesso de uma
organizacdo € que a estrutura
organizacional reflita, precisamen-
te, a visdo estratégica.

Deste modo, para que seja
possivel iniciar um redesenho da
estrutura organizacional, € pri-
mordial que a linha de posi-
cionamento da organizag¢do no
mercado no qual esta atua, este-
ja claramente definida. Uma es-
trutura efetiva resulta de uma
estratégia (uma direcdo) clara.
De acordo com Quigley (1994),
a vis@o corporativa € a declara-
¢do mais fundamental dos valo-
res, aspiracdes e objetivos de
uma organizacdo. Ela estabele-
ce as principais crengas da or-
ganizagdo; a sua missdo (o que
ela € hoje e o que almeja ser);
seus compromissos e para onde
estd indo. Deve indicar claramen-
te, a posicdo atual da organiza-
¢do além de projetar o seu cami-
nho para o futuro buscando sem-
pre unir as pessoas dentro da
organizagdo em torno de um
COmpromisso comum.
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4. ECR e a mudanca
organizacional:
integracdo interna

Com base nas indicagées e di-
retrizes anteriores, esta proposta
evidencia que no caso de empre-
sas que adotam o ECR, torna-se
fundamental rever a estrutura
organizacional com o objetivo de
assegurar que OS pProcessos
projetados para agilizar o trabalho
possam ser executados de modo
a garantir um fluxo natural des-
tes. O que sé é possivel projetan-
do uma estrutura que se adapte as
novas necessidades da organiza-
¢do interna e externa (supply
chain).

Entretanto, a literatura e as
pesquisas realizadas sobre o ECR
tém se voltado quase que exclusi-
vamente para as estratégias; as
Best Practices; o relacionamento
entre os diversos participantes da
cadeia, principalmente parceria
varejo-indiistria; e as relagdes de
trust (Dyer e Ouchi, 1993; Mohr
e Spekman, 1994; Buzzell, 1995;
Fernie, 1995; Kumar, 1996;
Sherman, 1998).

Alguns estudos recentes reali-
zados no Brasil (Pricewater-
houseCoopers, 1998) mostram que
os principais desafios & implanta-
cdo do ECR, e que se constituem
nos maiores obstdculos a sua im-
plantag@o, residem na prépria or-
ganizacdo: mudangas culturais em
todos os niveis da organizacio,
comprometimento € conscienti-
zagdo da alta direcdo, redesenho
de processos, automagdo dos pro-
cessos, necessidade de adequacdo
da estrutura organizacional, neces-
sidade de novos sistemas de ava-
liagdo de performance e de remu-
neragao.

Os maiores custos da implan-
tacdo do ECR estdo relacionados
aos recursos humanos da empre-
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sa, sendo necessarios investimen-
tos em treinamento, mudangas es-
truturais, redesenho dos processos
internos, defini¢do de novos indi-
cadores para medir a performance
do negdcio e das pessoas (ECR
Brasil, 1998, p. 22).

Torna-se claro que as empre-
sas ndo precisam se preocupar
apenas com o gerenciamento das
atividades entre as fronteiras da
cadeia de abastecimento, mas tam-
bém com o gerenciamento das ati-
vidades entre as fronteiras funci-
onais, culturais e pessoais
(Sherman, 1998).

A metodologia de implantagio
do modelo ECR reconhece a im-
portancia das mudangas nos pro-
cessos como chave para o suces-
so da estratégia e estabelece uma
seqiiéncia de trés estdgios bdsicos:
otimizagdo dos processos internos
da empresa, otimizacdo das tran-
sagdes externas com os parceiros
e integracdo total da cadeia do
ECR (fornecedor, distribuidor, va-
rejista e consumidor) (Pricewater-
house Coopers, 1998).

A Tecnologia da Informacgéo
(TT) eliminou os limites da organi-
zagdo, funciondrios podem traba-
Ihar em equipes e integrados, mes-
mo que estejam geograficamente
afastados. A troca eletrdnica de
dados utilizada pelas empresas de
varejo como base para o ECR, al-
tera os processos organizacionais
e impacta diretamente a estrutura
quando possibilita o transporte e a
integracdo de milhares de informa-
¢0es provenientes de diversos lo-
cais, sem a necessidade de uma
estrutura hierdrquica imensa que
as processe. Tarefas rotineiras e
informagées diversas podem ser
acessadas, em segundos, em uma
tela de computador. Verificagdes
e um controle mais efetivo sdo
possibilitados, independentemente
do local ou das disténcias existen-
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tes; sistemas especialistas podem
orientar os funciondrios.

Apesar da TI possibilitar uma
mudangca de processos mais efeti-
va (Rockart et all, 1996), o suces-
so da parceria entre empresas de
uma cadeia de abastecimento vai
depender muito mais de uma agéo
conjunta de redesenho dos proces-
sos de negdcios do que simples-
mente da automagdo de procedi-
mentos antigos (Hammer, 1990;
Buzzell, 1995, Clark, 1996). Zuboff
(1994) sustenta, com base em pes-
quisas, que inovagdes orga-
nizacionais devem acompanhar
inovagoes tecnoldgicas:

“Uma abordagem de empre-
go dé tecnologia que supde
qualificacées minimas de
interface da informacado,
com uma divisdo do trabalho
fragmentada e hierdrquica,
tende a criar organizacdes
com uma capacidade minima
de utilizar as novas informa-
¢bes disponiveis de forma a
adicionar valor aos negdci-
0s.” (Zuboff, 1994, p. 84)

Venkatraman (1994) confirma
esta argumentacdo quando apre-
senta um modelo que propde uma
hierarquia de cinco niveis da
transformac@o do negdcio capa-
citado pela TI. Este modelo é ba-
seado em duas dimensdes princi-

pais: amplitude de beneficios po- .

" tenciais e grau de transformac@o
nos negdcios. A idéia central é
que os beneficios do emprego da
Tecnologia da Informac&o, serdo
marginais se a TI for adotada e
implantada sob as condigdes atu-
ais da organizagdo. De acordo
com esse modelo, os beneficios
s6 ocorrem plenamente nos ca-
sos onde os investimentos em TI
acompanham correspondentes
mudancas nas rotinas
organizacionais (estratégia, estru-
tura, processos e habilidades).

Na se¢do anterior identifica-
mos dois parametros fundamentais
ao delineamento estrutural - estra-
tégia e processos - agora, é possi-
vel acrescentar um novo item a este
grupo: a tecnologia.

5. ECR e as principais
mudancas na
organizacéo

O resultado do estudo
comissionado pela ECR Brasil
para analisar a situacdo atual da
cadeia de abastecimento no Bra-
sil, considerando-se as modifica-
¢des conceituais projetadas, decor-
rentes da adocdo do ECR, vem
ratificar a relevancia das conside-
racdes discutidas nas secdes an-
teriores sobre a relacdo entre es-
tratégia, processos, tecnologia e
estrutura.

O contexto de mudanga a ser
considerado neste artigo é o da
estrutura que, segundo o referido
estudo, ndo se limita apenas a
reestruturagées organizacionais
mas envolve mudangas na manei-
ra cComo a empresa organiza as
pessoas para fazerem seu traba-
lho; revisdo do organograma; ana-
lise da distribui¢do de papéis e res-
ponsabilidades, indicadores de
performance, programas de incen-
tivo e remunéragio, estilo de
gerenciamento e lideranga e tra-
balhos em equipe (Pricewater-
houseCoopers, 1998).

Estes impactos da adogdo do
ECR foram analisados para cada
elo da cadeia de abastecimento, na
relacdo inddstria/varejo. No qua-
dro 1 s@o apresentados os resulta-
dos da anélise da dimens@o estru-
tura com relacdo aos aspectos
logisticos.

Foram também considerados
na andlise, os aspectos relaciona-
dos aos conceitos de ECR que se
referem ao fluxo comercial entre
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Quadro 1: Andlise da Situagé@o Atual X Situagdo Projetada com ECR na
cadeia de abastecimento - Aspectos Logisticos

Area de Vendas da

- Baixo grau de automagao e de
utilizagdo de sistemas de suporte a interagdes em tempo real (agilidade no

- Elevado numero de funcionarios no - Redugao do niimero de funcionérios

- Alto grau de automagao permitindo

manuseio da informagéo).

por repositores internos ou externos - Maior transparéncia no relacionamento entre
responsaveis por uma seggo, corredor formecedores e as redes de varejo.

ou produto. - Compartilhamento dos custos de reposigdo
entre varejo e fornecedor.

- Otimizag&o dos processos, a utilizagdo de

de Estoques da execugdo de compras sao
Induistria segregadas.

Loja (Check out)
decisdo.
processo de manuseio das inform.
Reposigdo da area de - Reposigao de produtos executada - Estrutura matricial.
Vendas pelo Depésito
da Loja
- Repositores reportam-se ao
encarregado do setor ou aos
subgerentes.
Suprimentos e Gestao - Atividades de planejamento e

- Industrias estruturadas por

sistemas informatizados e melhor
relacionamento entre as pessoas.
-Redugéo no tempo dedicado a reposigao.
- Sistemas integrados proporcionam maior
agilidade na tomada de decisGes.

- Estrutura organizacional orientada por
processos.

departamento ou fungao. - Maior disseminagdo da comunicagéo.

- Auséncia de sistemas integrados - Alto grau de mecanizagao na movimentagdo
compromete a comunicagao e armazenamento de itens.

interpessoal. - Forte tendéncia de terceirizagao de todo

- Baixo grau de mecanizagéo e

Distribuiggo.

- Terceirizagd@o das atividades de
carregamento e descarregamento de
caminhdes.

Centro de Distribuigao (operadares logisticos
suporte tecnolégico nos Centros de regionais).

Fonte: Adaptado de PricewaterhouseCoopers. ECR Brasil - Visdo Geral. Associagio ECR Brasil, 1998.

Quadro 2: Andlise da Situagdo Atual X Situagdo Projetada com ECR na
cadeia de abastecimento - Aspectos Comerciais

Estratégia de Vendas
(Industrias
Fomecedoras)

Estratégia de Compras
(Varejo)

- Empresas organizadas por
departamentos, segregadas
funcionalmente.

- Vérios niveis hierarquicos na tomada
de decis@o.

- Estratégias de vendas s@o
estruturadas considerando
caracteristicas geodemogréficas, em
alguns casos Key-accounts.

- Estruturas de Marketing e Vendas
organizadas globalmente.

- Maioria das empresas é estruturada
por departamentos.

- Segregadas funcionalmente e com
varios niveis hierdrquicos na tomada
de decisdes.

- Grande niimero de profissionais
envolvidos nas atividades de compras.
- Estratégia focada em “melhor
compra”. Porém sem suporte de
sistemas de informagao.

- Algumas redes iniciaram
reestruturagdo de fungdes com
enfoque em gerenciamento por
categorias de produtos.

- Profissionais administram grande
nimero de itens e desenvolvem
atividades operacionais de compra.

- Negociag@o centralizada na matriz e
a colocagio de pedidos pode ocorrer
nas lojas ou ser centralizada.

- Estrutura orientada por processos:
eficacia e flexibilidade na tomada de
decisdes; maior agilidade no fluxo das
informagaes.

- Trés enfoques diferentes para
estruturagdo: produtos/categorias,
regides geodemograficas e principais
clientes.

- Forte tendéncia & estruturagdo
matricial.

- Estruturadas por categorias, um
mesmo profissional responsavel pelo
produto ao longo de toda a cadeia.

- Estrutura orientada por processos
agilizando a tomada de decisdes no
fluxo de informagdes.

- Nova estruturagéo da &rea comercial.
- Gerentes de categoria, responséveis
por seis categorias diretas, incluindo
apenas atividades taticas.

- Emiss@o automatica de pedidos, sem
interferéncia do gestor da categoria.

- Empresas fornecedoras irdo
gerenciar determinadas categorias de
produtos por meio de sistemas
integrados de informagao.

- Metas vinculadas ao resultado
(margem efetiva) e ndo somente a
volume.

- Forte tendéncia a negociagao
centralizada das compras.

Fonte: Adaptado de Pri

Coopers. ECR Brasil — Visdo Geral. Associagdo ECR Brasil, 1998.

os elos da cadeia, tais como: es-

tratégias de sortimento, promogéo
e introducdo eficiente de produtos.
Os resultados do estudo do impac-
to da adocdo do ECR na estrutura
sob 0s aspectos comerciais, estdo
apresentados no quadro 2.
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Os aspectos financeiros tam-
bém foram considerados, sendo
que a principal mudanga projeta-
da no Fluxo Financeiro entre a in-
distria e o varejo ocorre no senti-
do de adotar uma estrutura orien-
tada por processos no lugar da for-
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ma centralizada e segregada por
departamentos, com varios niveis
para tomada de deciso.

Através da andlise dos impac-
tos projetados pela adogdo do ECR
na estrutura das empresas, é pos-
sivel verificar que os pardmetros
estabelecidos neste artigo, como
sendo fundamentais ao delinea-
mento estrutural, estdo presentes
ou s@o os disseminadores das prin-
cipais mudangas (Quadros 1 e 2).

6. Método de
redesenho
organizacional para
implantacéo do ECR
Através das anélises desenvol-

vidas nas se¢des anteriores foi pos-
sivel determinar os pardmetros cha-

ve a serem considerados ao se de-
linear uma estrutura organizacional
de uma empresa que pretende ado-
tar uma estratégia de integracdo
como o ECR. (Figura 1).

Uma vez estabelecidos os
parametros a serem considerados,
faz-se necessério responder a al-
gumas questdes mais especificas
e necessdrias ao delineamento
organizacional: Como delinear?
Quais etapas seguir? Quais outros
fatores considerar? Este artigo
propde um método que pretende
servir como referéncia na busca
de respostas a estas questdes.

Mintzberg (1979; 1995) define
o delineamento da estrutura
organizacional como o planeja-
mento das posicoes individuais que
afetam o funcionamento da orga-

Figura 1 - Parametros fundamentais ao delineamento estrutural

nizagdo, ou seja, pardmetros que
influenciam a divisdo do trabalho
e os mecanismos de coordenagéo.
O autor propde um conjunto de
nove pardmetros delineadores
como componentes bésicos da es-
trutura organizacional: delinea-
mento de posigdes individuais (es-
pecializacdo da tarefa, forma-
lizagdo do comportamento, treina-
mento e doutrinac¢do); delineamen-
to da superestrutura (agrupamen-
to de unidades, dimensdes da uni-
dade); delineamento das ligagdes
laterais (sistemas de planejamen-
to e controle, instrumentos de
interligac@o); e delineamento do
sistema de tomada de decisdo
(descentralizagdo vertical e

descentralizag@o horizontal).

O método proposto neste arti-
go ndo se preocupa em detalhar
os fatores e pardmetros que
enfoquem o delineamento no nivel
micro (nimero de departamentos,
dreas, cargos e fungdes), mas an-
tes, se concentra no que conside-
ra o fator fundamental ao design
organizacional: uma definic&o cla-
ra da empresa e do seu negdcio.
Deste modo, o método tem por
premissa fundamental a adaptagdo
da organizac@o as mudancas dos
processos necessarios a implanta-
¢do do ECR. Assumindo assim
que os processos devem guiar a
estrutura. Entretanto, esse méto-
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do alerta também para a necessi-
dade de se considerar outros
pardmetros que serdo os nortea-
dores dos processos: a estratégia
e a tecnologia.

O método proposto € dividido
em cinco etapas que apesar de
serem igualmente fundamentais a
qualquer design organizacional,
variam decrescentemente quanto
a sua importancia estratégica (Fi-
gura 2).

A primeira etapa, denominada
diagnéstico, é composta de trés
elementos: o primeiro elemento
consiste de uma cuidadosa anali-
se do ambiente e suas contingén-
cias. O segundo elemento, e ndo
menos fundamental, consiste de
uma andlise da cadeia de abaste-
cimento, considerando o nidmero de
participantes, seus estdgios de de-
senvolvimento e informatizacdo
dos processos, bem como as rela-
coes de trust. O terceiro elemen-
to € a andlise da prépria empresa:
seus. processos, sua estrutura atu-
al (formal e informal), seus valo-
res e cultura. Esta primeira etapa
é fundamental, pois o seu resulta-
do ird servir de input para o se-
gundo elemento do método pro-
posto: a vis@o da organizacdo, que
deve contemplar a misséo e as di-
retrizes estratégicas da empresa.

A segunda etapa, denominada
visdo/estratégia, deve ser
conduzida e compreendida com
base nos principios fundamentais
do ECR: informacdo integrada,
trading partnership e just-in-
time. Esta etapa € fundamental
para assegurar uma implantacdo
efetiva do ECR, sobretudo porque
implica em uma quebra de um
paradigma antigo de foco na efici-
éncia e colaboracdo interna para
um foco na eficiéncia e coopera-
cdo entre empresas (externa).

A terceira etapa consiste de
duas partes que devem ser efeti-
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vadas concomitantemente e em
perfeita sintonia: implantac@o das
best practices e redesenho dos
processos. Um conhecimento de-
talhado das best practices e seus
requisitos € essencial para que os
processos possam espelhar a nova
forma de trabalho. E importante
ressaltar que o redesenho dos pro-
cessos deve considerar tanto as
atividades internas quanto as ex-
ternas, pois a palavra de ordem
atualmente € integrac@o (interna e
externa). Outro fator importante a
se considerar é que préticas como
gerenciamento de categorias e re-
posi¢do continua implicam na que-

_bra das barreiras entre as empre-

sas.

Uma vez que todos os proces-
sos tenham sido projetados e suas
atividades detalhadas, é possivel
estabelecer as responsabilidades e
competéncias da empresa e de
cada parceiro (quarta etapa). Nes-
ta etapa, as informacdes levanta-
das no diagnéstico sdo essenciais,
sobretudo aquelas referentes a
cadeia. A quinta etapa consiste da
elaboracdo da nova estrutura
organizacional. Esta etapa é divi-
dida em duas partes: a macro-es-
trutura e a estrutura basica. Em
primeiro lugar, com base nos ele-
mentos do diagndstico, da visdo/
estratégia e dos novos processos
define-se a macro-estrutura da
organizagdo. No delineamento da
macro-estrutura devem ser
considerandos apenas os proces-
sos essenciais ao desenvolvimen-
to do negdcio, sejam estes
operacionais, de apoio ou
gerenciais. Com base nestes pro-
cessos essenciais e estrategica-
mente importantes, sdo estabe-
lecidas as fronteiras organi-
zacionais que maximizam a efici-
éncia e eficdcia dos processos
interfuncionais, criando os princi-
pais quadros do novo organo-
grama.
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Figura 2 - Modelo esquematico do Método de Redesenho da Estrutura
Organizacional para a adogéo de ECR

Esta atividade de detalhar a
estrutura organizacional a partir de
uma macro-estrutura calcada nos
principais processos possibilita
uma melhor compreensédo da or-
ganizacdo e suas reais necessida-
des refletindo a maneira que a or-
ganizacdo opera, considerando os
fluxos de informacdes, produtos e
pessoas.

Ainda na etapa de design
organizacional, é necessario elabo-
rar a micro-estrutura, ou seja, ve-
rificar alternativas de grupamentos
departamentais que viabilizem o
fluxo dos processos garantindo
assim, a maxima qualidade na pres-
tac@o do servigo e maior flexibili-
dade do sistema para atender pron-
tamente as necessidades do clien-
te, reduzindo os tempos de ciclo
dos servigos prestados, o
retrabalho e consequentemente o
custo de toda a operagdo. No caso

do ECR, as estratégias e as best
practices devem ser cuidadosa-
mente consideradas nesta etapa,
uma vez que elas estabelecem as
diretrizes dos novos processos.
Esta € uma das partes vitais para
assegurar que a nova estrutura
corresponda a necessidade de
descentralizac@o da acdo e proxi-
midade com clientes - objetivo pri-
mordial da estratégia da Efficient
Consumer Response.

O método proposto conside-
ra também a necessidade de re-
visdes continuas das suas diver-
sas etapas, reconhecendo assim
a caracteristica marcante do atu-
al ambiente de negdcios: a mu-
danga.

O conhecimento e compreen-
sdo da organizacéo e seus proces-
sos, o reconhecimento da transi-
toriedade de qualquer estrutura, e
uma projecdo das possiveis mu-
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Figura 3 - Tendéncias ou provaveis mudangas da implantagdo do ECR em cada uma das etapas do Método de

Redesenho Organizacional

dancas asseguram as bases neces-
sérias para a defini¢do de estraté-
gias de reestruturagdo organi-
zacional. Tais conhecimentos cons-
tituem um pano de fundo para o
gerenciamento da estratégia ado-
tada. A figura 3 ilustra as prova-
veis grandes mudancgas organi-
zacionais decorrentes da adogdo
do ECR em cada uma das etapas
do método.

7. Consideracoes Finais

O contexto global no qual as
empresas atuam mudou radical-
mente. De uma forma muito sin-
tética mudaram: o chamado
macro-ambiente, as forcas da com-
peticdo e a prépria empresa. A
tendéncia mundial de globalizagdo
e os avangos da tecnologia relaci-
onada a gestdo tém forcado as
empresas a passarem por trans-
formacdes organizacionais no sen-

Desafio : R. Econ. ¢ Adm., Campo Grande, MS, (3): 113-127, jan./jun. 2001

tido de acompanhar e atender as
novas demandas do mercado con-
sumidor.

Fica, assim, evidente o desafio
que nos € imposto, ou seja, enten-
der o momento em que vivemos,
equacionar o impacto que todas
essas transformacdes causam nas
empresas onde atuamos, gerar no-
vas alternativas de ag@o e, a partir
dai, trilhar caminhos buscando, aci-
ma detudo, competitividade neste
cendrio em constante alterag@o.

A integrac@o nos diversos niveis
organizacionais, tem sido ampla-
mente discutida, na literatura cien-
tifica e de negdcios, como alterna-
tiva vidvel as novas demandas do
mercado. O Efficient Consumer
Response - ECR surgiu no varejo
de alimentos em resposta a neces-
sidade de integracéo entre as diver-
sas dreas e participantes da cadeia
de abastecimento.
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O argumento principal deste
artigo € que a integracdo da ca-
deia ndo pode ser obtida se a or-
ganizacdo ndo estiver internamen-
te estruturada a partir dos seus
novos processos, sendo estes
gerenciados e interligados com to-
dos os participantes da cadeia para
alcancar os objetivos propostos de
atender melhor os clientes.

Neste sentido, este artigo de-
fende que o sucesso da adogdo do
ECR, como uma estratégia de
integrac@o da cadeia de abasteci-
mento, depende do estabelecimen-
to de uma nova visdo da organiza-
¢do, ou seja, uma organizagdo
estruturada por processos, vista de
forma horizontal. Todas as ativi-
dades precisam ser abordadas a
partir da sua participac@o nos pro-
cessos que produzem as saidas da
organizag@o e sua interacdo com
os demais integrantes da supply
chain.

Esses processos precisam ser
cuidadosamente mapeados e até
mesmo redesenhados de acordo
com as principais praticas neces-
sérias ao funcionamento do ECR,
possibilitando uma maior
integracdo e otimizagdo das diver-
sas atividades da empresa e da
cadeia de abastecimento.

O método de redesenho
organizacional proposto néo pre-

tende ser conclusivo, muito menos .

definitivo. Mas espera-se que pos-
sa contribuir para despertar a aten-
¢do para a necessidade de uma
visdo integrada e interdisciplinar
que possibilite um repensar funda-
mental da organizacdo e do seu
negécio.

Apesar de reconhecer que
mudangas em sistemas organiza-
cionais sdo complexas e dependem
de mudangas culturais, este méto-
do se limita a propor linhas gerais
que possam guiar o delineamento
organizacional. Este estudo ndo
contempla questdes como resistén-
cia 2 mudanga, cultura e clima
organizacional.

Apesar do método proposto
nao dar a devida énfase ao papel
da cultura e das pessoas na elabo-
ragdo de uma estrutura ele assu-
me que um dos passos mais im-
portantes na viabilizacdo da
integracdo das atividades é garan-
tir que todos as pessoas na orga-
nizagdo tenham a visdo de proces-
sos integrados e sejam preparadas
para absorver e se adequar as
grandes mudangas que ocorrerdo
no seu trabalho. Um dos fatores
de sucesso a adogdo de qualquer
método estd em compreender que
o seu desenvolvimento se d4 fun-
damentalmente por meio das pes-
soas, que, efetivamente, promo-
vem a transformacgdo organiza-
cional.
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